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Reziume

Disertacijoje nagriné¢jamos oligopolinés rinkos ir jose veikian¢iy jmoniy
strateginiai sprendimai. Tyrimo objektas yra oligopolingje rinkoje veikiancios
imonés konkurencinés strategijos formavimas. Tyrimo aktualumas ir reikSmeé
grindziami oligopolinés strukttiros paplitimu Lietuvos ekonomikoje, oligopolijos
neefektyvumu, oligopoliniy jmoniy strateginés elgsenos kompleksiskumu. Pa-
grindinis disertacijos tikslas — sukurti ir praktiskai aprobuoti konkurencinés stra-
tegijos formavimo oligopolinéje rinkoje kompleksinj modelj, turintj tvirtg teorinj
pagrinda, paremtg Siuolaikiniais kiekybinio vertinimo metodais, Kuris jgalinty
sudaryti verslo savininky atzvilgiu palankig konkurencing strategija.

Disertacijoje taip pat kompleksiskai tiriama verslo koncentracija Lietuvos
ekonomikoje, nustatant oligopolines tikio Sakas ir jvertinant jy santykinj svorj
pardavimy ir pridétinés vertés struktiiroje, empiriskai taikoma autoriaus sudaryta
oligopoliniy rinky lyginamosios analizés metodika, atlickama oligopolinés rin-
kos veiksniy ir jmoniy strateginés elgsenos sarysiy kokybiné analizé.

Disertacija sudaro penki skyriai, tyrimas pradedamas jvadu ir baigiamas
bendrosiomis iSvadomis.

Pirmajame skyriuje remiantis moksline literatiira nagrinéjama strategijos
kilmé ir samprata, pasirenkamas disertaciniy tyrimy teorinis pagrindas — strukta-
ros—elgsenos—rezultaty (SER) modelis.

Antrajame skyriuje teoriniu lygmeniu nagrinéjama SER modelio rinkos
struktiiros dedamoji: analizuojami konkurencinés strategijos formavimui turintys
itakos oligopolinés rinkos veiksniai, gvildenama rinkos galios ir verslo koncent-
racijos problematika.

Treciajame skyriuje teoriniu lygmeniu nagringjama SER modelio jmonés
elgsenos dedamoji: analizuojami iSoriniai ir vidiniai jmoniy konkurencingumo
veiksniai, pagrindinés strategijos formavimo koncepcijos ir verslo strategijy al-
ternatyvos, nagrinéjami kity autoriy sitilomi jmoniy konkurencingumo analizés
ir strategijos formavimo modeliai.

Ketvirtajame skyriuje sudaromas konkurencinés strategijos formavimo oli-
gopolingje rinkoje modelis, apibiidinami remiantis modeliu taikytini kiekybinio
vertinimo metodai, sudaroma modelio empirinio taikymo metodika.

Penktajame skyriuje atliekami darbe numatyti empiriniai tyrimai: verslo
koncentracijos Lietuvos ekonomikoje tyrimas, konkurencinés aplinkos lygina-
moji analizé tiriamosiose oligopolinése rinkose ir modelio praktinis taikymas.

Disertacijos tema yra paskelbta 11 mokslo straipsniy, skaityti pranesimai 6
mokslo konferencijose.



Abstract

The dissertation investigates the issues of oligopolic markets and strategic
decisions of enterprises acting therein. The object of the research is forming
competitive strategy of enterprise acting in oligopolic market. Topicality and
value of the research are predicated on common occurrence of oligopolic struc-
ture in Lithuanian economy, also on inefficiency of oligopoly and complexity of
oligopolic enterprise‘s strategic decisions. The main aim of the dissertation is to
design and apply in practice the complex model of forming enterprise competiti-
ve strategy in oligopolic market, based on strong theoretical foundations and
modern methods of quantitative evaluation, enabling to form the competitive
strategy favourable for business owners.

The dissertation also encompasses the complex research on business con-
centration in Lithuanian economy to identify oligopolic industries and determine
their weight in the structure of sales and value added, the comparative analysis
of competitive environment in oligopolic markets according to author’s propo-
sed methods, the qualitative analysis of interrelations between the factors of oli-
gopolic market and enterprise strategic conduct.

The dissertation consists of five chapters; the research begins with introduc-
tion and finishes with general conclusions.

The first chapter investigates the origins and conception of strategy, briefly
characterises Structure—Conduct-Performance (SCP) model as the theoretical
framework of the dissertation research.

The second chapter deals with the market structure component of SCP mo-
del: the factors of oligopolic market, affecting formation of competitive strategy,
are analysed, the issues of market power and business concentration are scrutini-
zed.

The third chapter theoretically investigates SCP model’s component of en-
terprise conduct, including the analysis of external and internal factors of enterp-
rise competitiveness, the general concepts of forming business strategy and the
main generic strategic alternatives, the models of analysing enterprise competiti-
veness and forming business strategy proposed by other authors.

In the fourth chapter the model of forming enterprise competitive strategy in
oligopolic market is designed, the methods of quantitative evaluation and empi-
rical application are described.

The fifth chapter comprises empirical research: the research on concentra-
tion in Lithuanian economy, the comparative analysis of competitive environ-
ment in oligopolic markets and the empirical application of the model.

11 articles focusing on the subject of the dissertation have been published; 6
presentations have been given in scientific conferences.
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Zyméjimai

Santrumpos

BVP — bendrasis vidaus produktas;

ES — Europos Sajunga;

HHI — Herfindahl-Hirschman indeksas;

minHHI — minimalus Herfindahl-Hirschman indeksas;

JAV — Jungtinés Amerikos Valstijos;

SAW — Simple Additive Weight;

SER - struktiira—elgsena—rezultatai;

SSGG - stiprybés, silpnybés, grésmés, galimybés;

TOPSIS — Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution.
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lvadas

Problemos formulavimas ir darbo aktualumas

Strategijos Saknys gludi dar senovés kiny karvedzio Sun Tzu ir graiky filosofy
Sokrato ir Aristotelio darbuose. XX amziaus pradzioje pazymétinas vadybos
srityje dirbusiy mokslininky F. Tayloro, A. Fajolio, C. Barnardo indélis tiriant
verslo organizacijy valdyma, o strateginio valdymo, kaip mokslo, pradzia sieja-
ma su 7-ajame deSimtmetyje paskelbtais A. Chandler, 1. Ansoff, K. Andrews
moksliniais darbais.

Nuolat stipréjanti vietos gamintojy tarpusavio konkurencija, dél globalizaci-
jos poveikio didéjantis uzsienio gamintojy spaudimas, technologinio progreso ir
informacijos valdymo sistemy plétros skatinama sparti verslo sglygy kaita lemia
ypatingg strategijos reik§me $iuolaikinei jmonei: strategijos formavimas supran-
tamas kaip jmonés atsakas ] kintancia, sunkiai prognozuojamg aplinka siekiant
joje i8likti ir plésti versla; kartu tai yra priemoné veikti aplinkg jmonei palankia
linkme siekiant verslo savininky likesc¢ius atitinkan¢iy veiklos rezultaty.

Besivystan¢ioms Lietuvos tikio struktiroms badingos verslo koncentracijos
augimo tendencijos (mazmeniné plataus vartojimo prekiy rinka, atskiry maisto
produkty ir gérimy rinkos, mazmeniné keliy transporto priemoniy degaly rinka),
be to, atskiros rinkos aukstg koncentracijg ,,paveldéjo i$ tarybiniais laikais vy-
ravusio valstybinio monopolio (fiksuotas telefoninis rysys, pasto siunty rinka,

1



2 IVADAS

elektros gamyba ir paskirstymas). Dominuojant keliems stambiems didziaja pa-
sitilos dalj uztikrinantiems gamintojams ar pardavéjams, rinka laikytina oligopo-
line. Oligopoliné sandara ekonomikos mokslo teoretiky (L. Von Mises, M. Sha-
piro, I. Kirzner, J. Friedman) siejama su potencialia karteliniy susitarimy
grésme, su vartotojy atzvilgiu neefektyvia pusiausvyra net ir vyksStant saziningai
konkurencijai.

Atviros ekonomikos ir laisvosios prekybos salygomis konkurencijai perzen-
giant valstybiy sienas, susijungimy ir jsigijimy déka tarptautinéms Kkorporaci-
joms jeinant j skirtingy regiony ir valstybiy ekonomines erdves, verslo subjektai
stambé¢ja, koncentruojasi, o rinkos struktiiros nuosekliai vystosi monopolijos ar
oligopolijos link. Oligopolija pasireiskia nuo globalios kompiuteriniy operaciniy
sistemy rinkos ir tarptautinio naftos kartelio iki dviejy vaistiniy konkurencijos
atokiame provinciniame miestelyje; oligopolinése rinkose realizuojamos skirtin-
gos paskirties, technologinio lygio, vartojimo daznumo prekés ir paslaugos: nuo
pirmojo biitinumo maisto prekiy ir vaisty pardavimo mazmeninéje rinkoje iki
sudétingy verslo valdymo informaciniy sistemy, modernios ginkluotés ir 1éktuvy
pramonés.

Siuolaikiniy strateginio valdymo metody taikymas oligopolinés jmonés
veikloje grindziamas verslo subjekty tarpusavio priklausomybe, kai jmonés
sprendimai veikia situacijg visoje rinkoje ir gali sukelti konkurenty atsaka, o pa-
syvi elgsena neilgai trukus neigiamai atsiliepia veiklos rezultatams; biitinumu
nuodugniai planuoti strateginius veiksmus atsizvelgiant i iSorinés ir vidinés ap-
linkos veiksnius; placiu spektru stambioms jmonéms prieinamy strategijy, ku-
rioms jgyvendinti bitina reik§minga pozicija rinkoje, nemazi istekliai ir auksta
vadovy kompetencija.

Imonés konkurencinés strategijos oligopolinéje rinkoje formavimas supran-
tamas kaip sudétingas, sisteminio poziiirio reikalaujantis mokslinis uzdavinys,
kurj sprendziant butina tiksliai identifikuoti svarbiausius jam turincius jtakos
veiksnius, jvertinti §iy veiksniy jtaka strategija pasirenkant, nustatyti ketinamos
taikyti strategijos poveikj siektiniems jmonés veiklos rezultatams. Moksliné dar-
bo problema yra oligopolingje rinkoje veikian¢ios jmonés kompleksinio konku-
rencinés strategijos formavimo modelio, grindziamo rinkos strukttiry ir strategi-
nio valdymo teorinémis koncepcijomis ir Siuolaikiniais kiekybinio vertinimo
metodais bei sudarancio prielaidas kokybiskai ir inovatyviai pasirinkti oligopoli-
néje rinkoje veikiancios jmonés strateginius sprendimus, parengimas.

Tyrimy objektas

Darbo tyrimy objektas — oligopolinéje rinkoje veikiancios jmonés konkurencinés
strategijos formavimas. Konkurencing strategija tiriama kaip rinkinys tarpusavy-
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je suderinty daliniy (detaliyjy) konkurenciniy strategijy, nukreipty j jimonés vidi-
nés ir iSorinés aplinkos veiksnius, turin€ius jtakos jmonés strateginei pozicijai ir
veiklos rezultatams. Strategijos formavimas traktuojamas kaip procesas, apiman-
tis daliniy konkurenciniy strategijy atranka ir kiekybinj vertinima siektiny jmo-
nés veiklos rezultaty atzvilgiu ir integruotos konkurencinés strategijos sudaryma.

Darbo tikslas

Darbo tikslas — remiantis rinkos strukttiros, jmoniy elgsenos ir veiklos rezultaty
teoriniais sgrysiais, sukurti ir praktiSkai aprobuoti konkurencinés strategijos
formavimo oligopolingje rinkoje kompleksinj modelj, pagal kurj biity galima
Kiekybiskai jvertinti strategijy alternatyvas ir sudaryti verslo savininky atzvilgiu
palankig konkurencing strategija.

Darbo uzdaviniai

Darbo tikslui pasiekti formuluojami $ie uzdaviniai:

1. Remiantis strateginio valdymo moksline literattira, apibrézti strategijos
savoka ir jos reikSme Siuolaikinio verslo kontekste.

2. Atlikti i§samig mokslinés literatiiros analiz¢, nuodugniai palyginant rin-
kos strukttiry modelius klasikiniy rinkos struktiiras apibiidinanciy pozy-
miy kontekste ir jmonés strategijos formavimo tikslu isskiriant oligopo-
linés rinkos ypatumus.

3. Mokslinés literataros pagrindu atlikti rinkos galios, verslo koncentraci-
jos ir jmonés elgsenos sarysiy teoring analizg, istirti Kiekybinius kon-
centracijos matavimo rodiklius.

4. Remiantis strateginio valdymo moksline literatiira, atlikti jmonés iSori-
niy ir vidiniy konkurencingumo Saltiniy ir jy jtakos formuojamai strate-
gijai teoring analizg, i$skirti pagrindines universaligsias jmonés Strategi-
ju alternatyvas, iSnagrinéti  kity autoriy siGlomus jmonés
konkurencingumo analizés ir strategijos formavimo modelius.

5. Pasitlyti originaly jmonés konkurencinés strategijos formavimo oligo-
polingje rinkoje modelj, pagal kurj biity galima kiekybiskai jvertinti stra-
tegijy alternatyvas ir sudaryti verslo savininky atzvilgiu palankig konku-
rencing strategijg.
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6. Atlikti kompleksinj verslo koncentracijos pagrindiniuose Lietuvos pra-
mong¢s, prekybos ir paslaugy sektoriuose empirinj tyrimg isskiriant oli-
gopolines tikio Sakas ir jvertinant jy svorj Salies ekonomikoje.

7. Istirti konkurencing aplinkg atskirose Lietuvos oligopolinése rinkose ir
jose veikian¢ioms jmonéms pritaikyti sudaryta konkurencinés strategijos
formavimo modelj.

8. Patikslinti sudaryta jmonés konkurencinés strategijos formavimo oligo-
polinéje rinkoje modelj pagal praktinio taikymo rezultatus.

Tyrimy metodika ir tyrimo schema

Disertacijoje taikomi sisteminés analizés, lyginamosios analizés, apibendrinimo,
statistiniy duomeny analizés, eksperty vertinimo (formalizuotos apklausos),
daugiakriterinio vertinimo ir Kiti tyrimy metodai. Darbo rengimo metodologinis
pagrindas yra XX a. viduryje iSplétota rinkos struktiiros, jmoniy elgsenos, veik-
los rezultaty (SER) teoriné koncepcija (tyrimo schema pateikta 1 pav.).

SER modelio rinkos strukttros dedamoji analizuojama remiantis klasikinés
ir neoklasikinés ekonomikos (austry mokyklos) ir Siuolaikinés mikroekonomikos
moksline literatora, i$skiriant esminius konkurencinei strategijai formuoti turin-
Cius jtakos rinkos veiksnius, nustatant jy reik§Sme jmonés strateginiams sprendi-
mams. Remiantis industrinés organizacijos literatiira ir konkurencingumo pro-
blemas nagrinéjusiy mokslininky darbais, teoriniu lygmeniu gvildenama
oligopolijos neefektyvumo problematika, pasirenkami atliekant empirinj tyrima
taikytini verslo koncentracijos matavimo rodikliai. SER modelio jmoniy elgse-
nos komponenté nagrinéjama vadovaujantis strateginio valdymo moksline litera-
tara: glaustai palyginamas pozicija rinkoje ir vidiniais iStekliais grindziamas
jmonés strategijos formavimas, nagrinéjamas subalansuotas strategijos sudary-
mas, apzvelgiami kity autoriy sitlomi jmonés konkurencingumo analizés ir stra-
tegijos formavimo modeliai, verslo strategijy taikymo empiriniai tyrimai, oligo-
polinés rinkos kontekste nagrinéjamos mokslingje literatiroje gvildenamos
jmonés universaliyjy strategijy alternatyvos. Atlikus kompleksing literatiiros
Saltiniy analize, sitilomas disertanto sudarytas konkurencinés strategijos forma-
vimo oligopolingje rinkoje modelis. Siekiant pagristi oligopolinés struktiiros
reikSme Lietuvos ekonomikoje ir atrinkti galimas tirti rinkas, atliekamas kon-
centracijos pagrindiniuose pramonés, prekybos ir paslaugy sektoriuose empirinis
tyrimas, nustatant oligopolines tkio Sakas ir kiekybiskai jvertinant jy svorj Salies
ekonomikoje. Strategijos formavimo modeliui pritaikyti atliekama konkurenci-
nés aplinkos atrinktose oligopolinése rinkose lyginamoji analizé; modelis apro-
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buojamas tirti atrinktoms jmonéms ir tikslinamas remiantis gautais empiriniais
rezultatais.

== 1. SER modelio, kaip disertacijos -
I tyrimy metodologinio pagrindo,
pasirinkimas

R R R O R

2. Rinkos struktiiry mokslinés literattiros
sisteminé analizé, rinkos struktry lyginimas
imongs strategijos formavimo kontekste

3. Rinkos galios, verslo koncentracijos ir
imoneés elgsenos sarysiy tyrimas remiantis
moksline literatiira; kiekybiniy koncentraci-
jos matavimo rodikliy atranka

h 4

5. Imonés strategijos formavimo teoriné
analizé: iSoriniais ir vidiniais konkuren-
cingumo veiksniais pagristas strategijos
formavimas, subalansuotas strategijos

formavimas; jmonés konkurencingumo
vertinimo ir strategijos kiirimo modeliy
praktinio taikymo apZvalga

4. Imonés konkurencingumo
teoriniy koncepcijy sisteminé
analize (vidiniai ir iSoriniai
konkurencingumo veiksniai)

6. Pagrindiniy mokslingje litera-
tiroje gvildenamy universaliyjy
imongs strategijy analizé jy
taikymo oligopolingje rinkoje
kontekste

7. Imongs integruotos konkuren-
cinés strategijos formavimo
oligopolinéje rinkoje modelio
sudarymas

10. Konkurencinés strategijos forma-
vimo oligopolingje rinkoje modelio '
taikymas tirti atrinktoms jmonéms. | ||
Konkurencings aplinkos veiksniy ir
imoniy strateginés elgsenos sarysiy

empirinis tyrimas

-—— I -
I——|
- — — - 9. Konkurencinés aplinkos
atrinktose oligopolinése rinkose
kompleksinis tyrimas ir lygina-

I moji analizé

11. Patikslintas jmonés
integruotos konkurencinés
strategijos oligopolingje
rinkoje modelis

1
0]
]

1

8. Verslo koncentracijos pagrin-
diniuose Lietuvos pramonés,
prekybos ir paslaugy sektoriuose
I empirinis tyrimas

1 pav. Disertacijos tyrimy schema (sudaryta autoriaus)
Fig. 1. The scheme of the dissertation research
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Darbo mokslinis naujumas

Mokslinio naujumo esmé — sukurtas kokybiSkai naujas, originalus, moksliskai
pagrijstas konkurencinés strategijos formavimo modelis, taikytinas oligopolingje
rinkoje veikianc¢iai jmonei. Modelio originalumas grindziamas:

1)

2)
3)

4)

orientacija j konkreCig rinkos strukttrg (oligopolija) atsizvelgiant i rin-
kos struktiiros ypatumus, kaip esminius jmonés strateginei elgsenai tu-
rinius jtakos veiksnius (SER modelio kontekstas);

orientacija j jmonés Veiklos rezultatus kaip pagrindinius Kkriterijus
veiksmingoms strategijoms atrinkti (SER modelio kontekstas);
kompleksiniu poziiiriu j formuojama konkurencine strategija (suderintas
rinkinys detaliyjy konkurenciniy strategijy);

matematiniais skai¢iavimais pagrijstu verslo savininky atzvilgiu palan-
kios konkurencingés strategijos formavimu.

Atskirai pabréziami teoriniy tyrimy rezultaty naujumas ir reikSmeé:

1)

2)

3)

rinkos struktiiros, jmoniy elgsenos ir veiklos rezultaty (SER) teoriniy
sarySiy integravimas jmonés konkurencinés strategijos formavimo kon-
tekste;

Klasikinés ir neoklasikinés ekonomikos, industrinés organizacijos, Stra-
teginio valdymo moksly bei Siuolaikiniy kiekybinio vertinimo metody
teoriniy Ziniy sisteminimas siekiant atlikti kompleksinj oligopoliniy rin-
ky ir jose veikian¢iy jmoniy strateginés elgsenos tyrima;

pasitilytas koncentruotoms rinkoms adaptuotas naujas verslo koncentra-
cijos matavimo rodiklis — minimalus Herfindahl-Hirschman indeksas.

Darbo rezultaty praktiné reikSme

1.

2.

Sukurtas ir empiriskai patikrintas konkurencinés strategijos formavimo
modelis, taikytinas oligopolinése rinkose veikian¢ioms jmonéms.
Aprobuota oligopoliniy rinky tyrimo ir konkurencinés strategijos forma-
vimo schema, taikytina kitiems panasaus pobudzio tyrimams.

Atliktas kompleksinis verslo koncentracijos pagrindiniuose Lietuvos
pramonés, prekybos ir paslaugy sektoriuose tyrimas atskleidzia verslo
koncentracijos mastg ir oligopoliniy tikio Saky svorj $alies ekonomikoje
— gauti tyrimy rezultatai naudotini tolesniems moksliniams tyrimams,
taip pat jais galés remtis verslo subjektai ir konkurencine priezitirg vyk-
dancios valdzios institucijos.
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Ginamiegji teiginiai

1. Oligopolija buidinga Lietuvos ekonomikai ir turi reik§minga svorj verslo
sektoriaus pardavimy ir pridétinés vertés struktaroje.

2. Oligopolingje rinkoje veikiancios jmonés konkurenciné strategija yra
daugialypé ir kompleksiné: sitilomas integruotos konkurencinés strategi-
jos formavimo modelis, apimantis skirtingy kryp¢iy daliniy konkurenci-
niy strategijy atranka ir kiekybinj jvertinimg jmonés veiklos rezultato
rodikliy atzvilgiu, yra tinkamas oligopolinés jmonés konkurencinei stra-
tegijai formuoti.

3. SER modelio rinkos struktiiros ir jmoniy elgsenos teoriniai sarysiai pasi-
reiSkia ir praktikoje: konkurencinés aplinkos oligopolinéje rinkoje
veiksniai turi jtakos jmoniy strateginiy veiksmy pasirinkimui (integruo-
tos konkurencinés strategijos sudéc¢iai) ir jy taikymo mastui (daliniy stra-
tegijy svoriui integruotoje strategijoje).

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos tema i$spausdinta vienuolika moksliniy straipsniy: du — I1SI Web of
Science duomeny bazéje cituojamuose Zurnaluose (Krivka 2008, 2010), keturi —
EBSCO Business Source Complete duomeny bazéje cituojamuose Zurnaluose
(Krivka 2008-2010), du — Index Copernicus duomeny bazéje cituojamuose zur-
naluose (Krivka 2009-2010), trys — kituose leidiniuose ir konferencijy medzia-
goje (Krivka 2008-2010). Disertacijos tyrimy rezultatai skelbti SeSiose moksli-
nése konferencijose.

Disertacijos struktiura

Mokslinj darba sudaro bendrosios disertacijos charakteristikos, 5 skyriai, ben-
drosios iSvados, literatiiros sgraSas, autoriaus publikacijy disertacijos tema sara-
Sas ir priedai. Disertacijos apimtis yra 137 puslapiai, jskaitant priedus, 20 pa-
veiksly, 32 lentelés, 5 priedai, tekste panaudotos 23 numeruotos formulés.
Rasant disertacijg buvo naudotasi 187 literattiros $altiniais.






Imonés konkurencinés strategijos
turinys

Savoka ,,strategija“ kildinama i§ graiky k. Zodzio strategos, kuris reiskia ,,gene-
rolas* — asmuo, planuojantis savo prieSy sutriuskinimg efektyviai naudodamas
turimus i$teklius (Jucevicius 1998). Nors strategijos samprata versle pradéta tai-
kyti tik pragjusio amziaus antrojoje puséje, jos iStakos gludi dar V a. pr. Kr. kiny
karvedzio Sun Tzu darbe ,,Karo menas“. Strategijos savoka kariniams veiks-
mams toliau taiké priisy karininkas Von Clauzewitz, XIX a. apraSes Napoleono
karus knygoje ,,Apie karg* (Mintzberg et al. 1998; Grant 1998; Karpkano 2002;
Gilani, S., Gilani, B. 2008). Pirmosios strateginio valdymo apraiskos sietinos ir
su senovés graiky filosofy (visy pirma Sokrato ir Aristotelio), viduramziy italy
raSytojo, filosofo ir istoriko N. Makiavelio, XX a. pradzios Zymiy vadybos srity-
je dirbusiy mokslininky F. Tayloro, A. Fajolio, C. Barnardo darbais (Drucker
1986; Karpkano 2002). Plétojantis industrinés organizacijos mokslui, jmoniy
elgsenai nagrinéti pradéta taikyti loSimy teorija, kurios pradininkais laikytini
vengry matematikas J. Von Neumann ir austry ekonomistas O. Morgenstern,
pirmieji pradéje vartoti strategijos savoka moksliniuose darbuose (Von Neu-
mann, Morgenstern 1953; Mintzberg et al. 1998; Rasmusen 2006; Ginevicius,
Korsakiené 2005).

Strategijos koncepcijos taikymas jmonéms valdyti ir strateginio valdymo,
kaip mokslo, pradzia nebuvo atsitiktiniai. R. Jucevicius (1998) isskiria dvi pa-

9
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grindines organizacijos strategijos kiirimo prielaidas: nepasitenkinimas esama
padétimi ir veiklos salygy neapibréztumas. Pirmoji prielaida sietina su atskiro-
mis organizacijomis (o neretai su jy savininky arba vadovy asmeniniais tikslais
ir ambicijomis) ir yra labiau individuali nei visuotiné; antroji — veiklos salygy
neapibréZtumas — yra sparcios technologinés plétros, verslo plétros ir globaliza-
cijos, auganciy pajamy veikiamos vartotojy poreikiy diferenciacijos, pagrindiniy
gamybos istekliy brangimo, naujy rinky atsiradimo ir plétros bei sparciai inten-
syvéjancios konkurencijos pasekmé. Bene visi — tiek uZsienio, tiek lietuviy
mokslininkai, tyr¢ strateginio valdymo mokslo raida, kaip pagrinding strateginio
valdymo mokslo plétros ir praktinio jo pritaikymo priezastj i$skiria nuolat didé-
jantj organizacijos aplinkos nenuspéjamuma, neapibréztuma, tradiciniy progno-
zavimo metody neadekvatuma verslo salygy pokycCiams (Mintzberg 1990;
Mintzberg et al. 1998; Ansoff 1979, 1984; Aucodd 1989; Thompson et al.
1992; Drucker 1986; Porter 1979, 1996, 1998b; Ginevic¢ius 1998, 2000, 2006;
Rutkauskas 2006; Vasiliauskas 2006 ir kt.). Vienas i$ strateginio valdymo pradi-
ninky planavimo mokyklos atstovas I. Ansoff (1984, 1989) XX a. isskiria tris
eras: masinés gamybos, masinio marketingo ir postindustring — pastaroji, atitin-
kanti Siuolaikines verslo salygas, jkiinija ateities neapibréztumg ir reikalauja
lankséiy, skubiy sprendimy, grindziamy jmoniy veiklos strateginiu valdymu.

Darbo pirmajame skyriuje, jgyvendinant disertacijos / uzdavinj, nagrinéja-
ma strategijos samprata ir kilmé, glaustai apzvelgiamos pagrindinés strateginio
valdymo mokyklos apibtiidinant jy poziiirj | strategijos formavimga, pateikiama
autoriaus nuomoné dél strategijos reikSmingumo valdant Siuolaikines jmones.
Atsizvelgiant j disertacijos tyrimo objekta, suformuluotg tikslg ir iSkeltus uzda-
vinius, pasirinktas disertaciniy tyrimy teorinis pagrindas.

1.1. Jmonés strategija Siuolaikinio verslo kontekste

Strateginio valdymo, kaip mokslo, pradzia laikytini trys fundamentaltis moksli-
niai darbai, pasirod¢ praéjusio amziaus 7-ajame deSimtmetyje: A. Chandler
»Strategija ir struktdra®, I. Ansoff ,,Korporacijos strategija“ ir Harvardo univer-
siteto mokslininky bendra knyga (redaktorius — K. Andrews) ,,Biznio politika:
tekstas ir atvejai“. Strateginio valdymo mokslo raida apima daug kryp¢iy — jmo-
niy elgsenos $akny buvo bandoma ieSkoti ekonomikos, industrinés organizaci-
jos, vadybos, organizacijy teorijos, psichologijos, netgi biologijos (evoliucija ir
populiacijy teorija) moksluose. H. Mintzberg ir kt. (1998) isskiria deSimt strate-
ginio valdymo raidos krypéiy (mokykly), kuriy kiekviena strategija ir organiza-
cijos strateginj valdymg traktavo nevienodai. Natiiralu, kad néra vienintelio pri-
pazinto strategijos apibrézimo — $iuo atveju galioja posakis ,.kiek zmoniy, tiek
nuomoniy“ (1.1 lentele).
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1.1 lentelé. Strategijos savoka strateginio valdymo moksliniuose Saltiniuose
Table 1.1. The definition of strategy in the sources of strategic management

Saltinis

Strategijos savokos interpretavimas

H. Mintzberg (1987),
H. Mintzberg ir kt. (1998)

Planas — kryptis, kursas i§ vieno dabarties tasko j kitg ateities
taska,

Modelis — elgsenos nuoseklumas laike;

Pozicija — konkre¢iy produkty buvimas konkrec¢iose rinkose;
Perspektyva — organizacijos fundamentinis veiklos btidas;
Manevras — taktinis Zingsnis, gudrybé siekiant jveikti konkuren-
ta.

A. Chandler (1962)

Baziniy ilgalaikiy jmonés tiksly ir uzdaviniy nustatymas, veiks-
my programos sudarymas bei istekliy paskirstymas Siems tiks-
lams pasiekti.

K. Andrews (1983)

Pagrindiniy tiksly, ketinimy arba tiksly ir Siems tikslams pasiekti
batinos politikos ir plany modelis, sudarytas siekiant nustatyti,
kokia yra jmonés verslo kryptis ir kokia turéty bati bei kokia yra
jmoné¢ ir kokia turéty bati.

I. Ansoff (1979, 1984,
1989)

Taisykliy rinkiniu, taikomu sprendimams priimti, kuriomis orga-
nizacija vadovaujasi savo veikloje, ieSko galimybiy viduje ir
iSoréje.

P. Drucker (1986)

Strategija turi nusakyti, koks ,,musy‘ verslas yra dabar, koks jis
bus ir koks turi biti.

M. Porter (1998b)

Konkurencings strategijos kiirimas — tai sudarymas placiai tai-
komos formulés, kaip verslas konkuruos, kokie yra jo tikslai ir
kokia bus politika siems tikslams pasiekti.

M. Porter (1996, 2006),
A. Prasad (2010)

Strategija yra unikalios ir vertingos pozicijos karimas: skirtingos
veiklos nei konkurenty pasirinkimas ir vykdymas; tikslo iskéli-
mas — biti kitokiems nei konkurentai.

R. Kaplan, D. Norton
(1996)

Strategija yra prieZas¢iy ir padariniy hipoteziy rinkinys.

A. Thompson ir kt. (1992)

Strategija yra modelis organizacijos veiksmy ir vadybiniy meto-

dy, taikomy organizacijos tikslams pasiekti ir misijai jgyvendinti.

Tikslai yra baigtis, o strategija — priemoné tikslams siekti.

P. Dobson ir kt. (2004)

Aiskus suvokimas organizacijos tiksly ir numatymas, kaip ji
Siuos tikslus pasieks.

J. Von Neumann,
O. Morgenstern (1953)

[§samus iSankstinis visy galimy ateities situacijy planas, apiman-
tis visg disponuojamg informacijg, numatant jmonés veiksmus
ateityje.

A. Vasiliauskas (2006)

Sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius veik-
los tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti.
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H. Mintzberg strategijas sieja su planais, modeliais, pozicija, perspektyva
arba manevru (gudrybe), o pacias strategijas skirsto j sumanytas, apgalvotas,
realizuotas, nerealizuotas ir naujai kuriamas (Mintzberg 1987; Mintzberg et al.
1998). Toks klasifikavimas leidzia aiskiau atskirti ir sisteminti skirtingy strategi-
nio valdymo mokslininky sitilomus strategijos traktavimus. Dizaino (projekta-
vimo) mokyklos atstovai pasisaké uz gerai apgalvotas iki jy realizavimo strategi-
jas, todél atskyré strategijos formulavimo ir jgyvendinimo procesus, strategijos
ktrimo pagrindinj vaidmenj skirdami organizacijos vadovui. Strategija turéjo
leisti jmonei iSnaudoti galimybes aplinkoje remiantis turimais iStekliais
(Andrews 1983; Mintzberg et al. 1998; French 2009). I. Ansoff (planavimo mo-
kykla) pritaré apgalvotoms strategijoms, ypa¢ iskiriant patj strategijos forma-
vimo procesa, grindziamg detaliu, nuosekliu ir formaliu planavimu. Strategija
virsta keturiy grupiy taisyklémis, pagal kurias: vertinami esami ir siektini rezul-
tatai, grindziami jmonés santykiai su iSorine aplinka, nustatomi vidiniai santy-
kiai ir procediiros (organizacijos koncepcija) ir reguliuojama kasdiené veikla
(Ansoff 1979, 1984; Aucodd 1989). P. Drucker (1986, 2002) strategija suvokia
kaip perspektyva — kaip tikslus, siejancius jmonés dabarting ir siekting biisenas.
Strategija formuoja profesionalus antrepreneris — vadybininkas, ieskantis naujo-
viy ir siekiantis jas jgyvendinti versle. M. Porter (1998a, 1998b, 2006) strategi-
jos esmé — unikalios ilgalaikj konkurencinj pranaSuma uztikrinan¢ios pozicijos
rinkoje uzémimas (pozicionavimo mokykla): strategijos kiirimas grindziamas
tiksliais skai¢iavimais, pasizymi inzineriniu tikslumu, tac¢iau H. Mintzberg ir kt.
(1998) nuomone, stokoja kiirybinio mastymo. LoSimy teorijos pradininkai
J. Von Neumann ir O. Morgenstern (1953) strategija suvokia kaip visaapimantj
veiksmy plang: iSankstinj matematiskai jvertintg alternatyviy veiksmy rinkinj,
kai zinomi visy galimy lo$imy i$loSiai (arba tikétini iSloSiai), ir Zaidéjai renkasi
optimaly veiksmy variantg elgdamiesi racionaliai. LoSimy teorija i$skiria diskre-
Cigsias, misrigsias, dominuojanciasias, tolydzigsias ir kitas strategijy riisis (Ras-
musen 2006; Gineviéius, Krivka 2008a).

Tradicingje strateginio valdymo dizaino mokykloje, taip pat antrepreneriy
mokykloje strategijos kiirimas priskiriamas auks¢iausio lygio vadovo kompeten-
cijai; planavimo ir pozicionavimo mokyklose vadovybei talkina planavimo pa-
daliniai ir iSorés ekspertai, teikdami apibendrintus duomenis sprendimui priimti.
Siuo atveju daugiau démesio skiriama strategijai formuluoti, visa tai atskiriant
nuo jos jgyvendinimo (Andrews 1983; Ansoff 1984; Porter 1998a; Paulson
1990; French 2009). Kiek véliau gimusios mokymosi ir kultiiros mokyklos sitilo
strategijas brandinti ,,i$ apacios ] virSy“: strateginio sprendimo prerogatyva lieka
auks§¢iausiy vadovy rankose, bet iniciatyvos gimsta Zemesnio rango vadovy min-
tyse, kurie tiesiogiai kontaktuoja su aplinka, grei¢iau pastebi jos pasikeitimus,
disponuoja tikslesniais ir konkretesniais (0 ne apibendrintais) duomenimis. Stra-
tegijos kiirimas néra grieztai atskiriamas nuo jgyvendinimo, todél jmoné lanks-
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¢iau reaguoja i aplinkos pasikeitimus, o strateginiai pokyc¢iai susilaukia didesnio
palaikymo organizacijos viduje (Mintzberg et al. 1998; Quinn 1990; lacocca
1990). Diskutuotinas yra strateginiy alternatyvy pasirinkimo klausimas: pozicio-
navimo mokykla sitilo vieng i§ trijy universaliyjy strategijy, kai konkurencinj
pranaSumg uZztikrina pozicijos rinkoje uzémimas, paremtas atrinktai strategijai
pritaikyta jmonés vertés grandine (Porter 1998a, 1998b); tuo tarpu dizaino, ant-
repreneriy ir kultiros mokyklos pasisako uz unikalias strategijas, teigdamos, kad
néra vienody jmoniy, todél negali buti visoms jmonéms tinkanciy universaliyjy
strategijy. ISorinés aplinkos mokykla i§ viso neigia galimybe i$ tikryjy rinktis
strategija — organizacijos veikla sutelkiama j aplinkos interpretavimg ir tinkama
reakcija j jos pokycius (Mintzberg et al. 1998).

R. Juceviciaus (1998) teigimu, geros strategijos parengimas savaime nega-
rantuoja veiklos rezultatyvumo didéjimo, taciau atlikti tyrimai jrodo tiesioginj ir
gana stipry §iy parametry ry$j. R. Grant (1998) taiko strateginio atitikimo (angl.
strategic fit) sgvoka, pabrézdamas, kad sékminga strategija turi atitikti jmonés
tikslus ir vertybes, iSorine aplinka, iSteklius ir geb¢jimus, organizacija ir sistema.
H. Mintzberg (1990) Zodziais, strategijos ir strateginio valdymo procesas yra
gyvybiskai svarbiis organizacijai tiek dél jy taikymo, tiek dél netaikymo.

Strateginio valdymo Saltiniuose iSskiriamos keturiy hierarchiniy lygiy jmo-
nés (arba verslo, verslo organizacijos) strategijos: korporacinés, konkurencinés,
funkcinés ir operacinés. Korporaciné strategija yra verslo vienety valdymo stra-
tegija, pagal kurig nustatomi jmonés mastai tikio Saky (rinky) atzvilgiu: kuriuos
verslo vienetus jsigyti, kuriy atsisakyti, kaip paskirstyti investicijas skirtingiems
verslo vienetams, kaip koordinuoti verslo vienety veiklg ir sukurti sinergijos
efekta, kaip kurti ir i$laikyti bazines korporacijos kompetencijas (Porter 1987;
IToprep 2006; Prahalad, Hamel 1990; Dobson et al. 2004; Certo, Peter 1988;
Miller, Dess 1996; Bosas 2000, 2004). Konkurenciné (verslo vieneto) strategija
susijusi su jmonés veiksmais atskiroje tikio Sakoje arba rinkoje, jos paskirtis yra
konkurencinio pranasumo tam tikroje rinkoje jgijimas ir i§saugojimas (Porter
1998b; Rusjan 2010). M. Porter (1987, 2006) zodziais, konkurencija egzistuoja
verslo vieneto lygiu — diversifikuotos kompanijos nekonkuruoja, konkuruoja jy
verslo vienetai. Funkcings strategijos nukreiptos j produkto ir rinkos plétra, efek-
tyvy iStekliy naudojima, biudzetiniy tiksly siekimg (Cole 1997; Rusjan 2010),
formuojamos siekiant palaikyti konkurencines strategijas ir nagrinéjamos
M. Porter (1998a) vertés grandinés arba funkciniy gebéjimy kontekste (Ansoff
1984; Auncodd 1989; Grant 1998). Operacinés strategijos kuriamos ir jgyvendi-
namos atskiruose strukttiriniuose padaliniuose, gamyklose, paskirstymo centruo-
se ir yra nukreiptos j konkurenciniy bei funkciniy strategijy detalizavimg ir uz-
baigtumg; jomis siekiama strategiSkai valdyti Zemesnio lygio veiklas (Thompson
et al. 2005).
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Disertacijos tyrimy kertiné asis yra konkurenciné strategija, nukreipta |
konkurencinio pranaSumo jgijima tam tikroje rinkoje ar tkio Sakoje bei $io pra-
naSumo i$saugojimg ilgesniu laikotarpiu. Konkurencinis pranasumas supranta-
mas kaip jmonés gebéjimas, jos padétis konkurenty atzvilgiu, leidZianti sukurti
didesn¢ verte ir gauti didesnj pelng nei konkurenty ar vidutinis Sakos (Grant
1998; Ginevicius, Auskalnyte 2001; Casas 2000; Korsakiené 2004).

Disertanto nuomone, konkurencinémis saglygomis veikianc¢io verslo strategi-
jos formavimas ir efektyvus jos jgyvendinimas yra kritinis veiksnys siekiant var-
totojy poreikiy tenkinimo ir palankiy finansiniy rezultaty, kuriant teigiama jmo-
nés socialinj jvaizdj. Oligopolingje rinkoje veikianciai jmonei konkurencinés
strategijos formavimo butinumas ir sudétingumas papildomai grindziami glau-
dzia konkuruojanciy tikio subjekty saveika, stambiais verslo mastais ir koncent-
ruotoms rinkoms budingu ypatingu visuomenés démesiu.

1.2. Jmonés aplinkos, strategijos ir veiklos rezultaty
teoriniai sgrysiai

Jmonés strategija yra atsakas j spar¢iai kintancig aplinka, siekiant uztikrinti isli-
kimg joje, pasinaudoti aplinkos teikiamomis galimybémis pleciant versla, veikti
aplinka jmonei palankia linkme kuriant ilgalaikei veiklai palankias verslo saly-
gas. Imonés veiklos rezultatai — tiek verslo savininkus dominantys rodikliai
(pelningumas, kapitalo graza, akcijy kursas ir kt.), tieck visuomenei aktualiis ro-
dikliai (produkcijos kaina, kokybé, jmonés socialiné veikla ir kt.) — tiesiogiai
priklauso nuo verslo strategijos ir yra netiesiogiai veikiami jmone¢ supancios ap-
linkos. Klasikinis jmonés aplinkos, elgsenos ir veiklos rezultaty sary$ius nusa-
kantis modelis yra strukttros—elgsenos—rezultaty (SER) paradigma (1.1 pav.).
Pagrindg Siam pramonés struktiiros tyrimo modeliui dar 1933 m. padéjo ameri-
kie¢iy ekonomistai E. Mason ir J. S. Bain, nors pazymétinas ir netobulos konku-
rencijos teorijos pradininky E. Chamberlin ir D. Robinson indélis j rinkos veiks-
niy ir jmoniy elgsenos sarySiy tyrimus (Sutton 2006; Jacobson, Andreosso-
O‘Callaghan 1996; Po3anosa 2003).

Rinkos struktiirg apibuidina jmoniy, esanéiy rinkoje, skaicius ir dydis bei ki-
tos rinkos charakteristikos: pirkéjy skaicius, produkcijos diferenciacija, j&jimo j
rinka klititys, jmoniy integracijos ar diversifikacijos laipsnis. Elgsena supranta-
ma kaip jmonés veiksmai rinkoje, sprendimai ir budai, kuriais Sie sprendimai
priimami. Jmonés veiklos rezultatai tradiciniame SER modelyje nusakomi jmo-
nés indéliu siekiant alokacinio ir technologinio efektyvumo, technologinio pro-
greso ir visiSko uZzimtumo (Saloner et al. 2001; Jacobson, Andreosso-
O‘Callaghan 1996; Burges 1989); o jmonei yra svarbiis pelningumo, pardavimy,
investicijy, produkty kokybés ir kiti rodikliai (Dumciuviené 2000) bei jy palygi-
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nimas su konkurenty, rodantis konkurencinj pranas§umg, paritetg arba trilkumg
(Barney, Hesterley 2006). SER modelyje rinkos struktiiros, jmoniy elgsenos ir
veiklos rezultaty rySiai yra abipusiai, be to, atskiri autoriai (Burges 1989; Salo-
ner et al. 2001) pazymi rinkos strukttiros priklausomybe nuo iSoriniy (bendro-
sios aplinkos) salygy.

- JMONES | VEIKLOS
STRUKTURA ELGSENA | REZULTATAI
A A

1.1 pav. SER modelio schema (Dum¢iuviené 2000)
Fig. 1.1. The scheme of SCP model

Tipinis SER tyrimas susideda i§ dviejy pagrindiniy daliy: pirmojoje verti-
nami jmoniy veiklos rezultatai ir keli tikio Sakos strukttros rodikliai; antrojoje
pagal tarpsakinius duomenis sudaromas ekonometrinis modelis veiklos rezultaty
ir rinkos veiksniy regresiniams rySiams nustatyti, paaiSkinant skirtumus tarp
veiklos rezultaty skirtingose Sakose (Carlton, Perloff 2005). Bene populiariausi
yra PIMS tyrimai (angl. profit impact of market strategies), t. y. jmonés uzima-
mos rinkos dalies ir pelningumo tyrimai (Buzzell et al. 1983; Grant 1998; Uslay
et al. 2010), verslo koncentracijos ir Sakos veiklos rezultaty tyrimai (Hays et al.
2009), jmonés dydzio, organizacinés struktiiros ir pelningumo sarysiy tyrimai
(Jacobson, Andreosso-O‘Callaghan 1996; Ponikvar, Rant 2007); taip pat uzi-
mamos rinkos dalies, arba verslo koncentracijos, bei investicijy j tyrimus ir plét-
ra sarySiy tyrimai, tikrinant J. A. Schumpeter (1950) teiginius apie stambias
jmones, kaip pagrindinius , kiirybinés destrukcijos ir progreso variklius (Syme-
onidis 1996).

Remiantis SER atlickamy tyrimy jvairové aiskintina modelio dedamyjy ne-
vienodu interpretavimu ir jas apibtidinanéiy rodikliy pasirinkimu skirtingy tyréjy
darbuose. Apzvelgti SER tyrimai rodo, kad rinkos struktiiros ir veiklos rezultaty
komponentes apibiidina nors ir jvairlis pagal pobiidj, taciau pakankamai konkre-
tiis rodikliai (struktiira: jmoniy skaiius ir dydis, uzimamos rinkos dalys, kon-
centracija ir kt.; rezultatai: pardavimai, pelningumas ir kt.); tuo tarpu elgsenos
komponent¢ tiriama gana pavirsutiniskai, kaip tarpiné grandis tarp rinkos salygy
ir pasiekty veiklos rodikliy.

Disertacijoje atlieckami jmonés konkurencinés strategijos formavimo oligo-
polingje rinkoje teoriniai ir empiriniai tyrimai remiasi SER sarys$iais tarp oligo-
polinés rinkos veiksniy ir jmoniy strateginiy sprendimy. Rinkos struktiira anali-
zuojama neoklasikiniu pozitiriu, remiantis austry mokyklos atstovy J. B. Clark,
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L. Von Mises, M. Rothbard, F. Hayek, I. Kirzner, M. Shapiro, T. DiLorenzo,
industrinés organizacijos mokslininky D. Robinson, A. Slutskij, D. Carlton,
J. Perloff, D. Jacobson, B. Andreosso-O‘Callaghan, N. Rozanova, K. Aiginger ir
kity autoriy darbais. Teoriniu lygmeniu lyginamos rinkos struktairos klasikiniy
pozymiy kontekste; siiloma nauja rinkos strukttry tyrimo dimensija — jmonés
strateginé elgsena. Tiriamos teorinés sasajos tarp rinkos galios ir jmonés strate-
gijos, nagriné¢jami kiekybiniai verslo koncentracijos matavimo rodikliai.

Disertacijoje sitlomas teorine prasme originalus pozitris | SER modelio
jmonés elgsenos komponentés iSsamy tyrimg — ji analizuojama remiantis strate-
ginio valdymo mokslu. Pla¢igja prasme jmonés formuojama konkurenciné stra-
tegija, arba jmonés taikomy strateginiy veiksmy, nukreipty j konkurencinio pra-
naSumo jgijima tam tikroje rinkoje ar ikio Sakoje, visuma (pabréziant
oligopolijos konkurencinés strategijos kompleksiskuma), disertacijoje supranta-
ma kaip jmonés strateginé elgsena. Siekiant vartojamy sgvoky aiSkumo ir viena-
reik§misko interpretavimo, pabréziama, kad jmonés (arba verslo) strategijos,
konkurencinés strategijos, strateginés elgsenos ir strateginio veiksmo savokos
vartojamos SER modelio jmonés elgsenos dedamajai aprasyti.

Remiamasi zinomy strateginio valdymo srityje dirbusiy uzsienio mokslinin-
ky I. Ansoff, M. Porter, J. Barney, R. Grant, F. David, P. Kotler, R. Kaplan,
D. Norton, S. Hunt, M. Peteraf, A. Thompson, A. Arthur, A. Strickland, P. Dob-
son, K. Starkey, J. Richards, G. Cole, S. Certo, J. Peter ir daugelio kity darbais,
taip pat lietuviy mokslininky R. Juceviéiaus, R. Gineviciaus, J. Bivainio, R. Kor-
sakienés, A. Vasiliausko, J. Raudeliainienés, R. Caso, J. Sekliuckienés ir kity
moksliniu indéliu. Jmonés elgsenos sasajas su rinkos veiksniais atspindi pozicio-
navimo mokyklos klasiko M. Porter penkiy konkurenciniy jégy modelis (Porter
1979, 1998b), be to, M. Porter pazymi atgaling jmonés strategijos jtakg rinkos
aplinkai, jmonei siekiant kuo palankesnés konkurencinés pozicijos. Alternaty-
vioje pozicionavimo koncepcijai jmonés istekliy teorijoje (Prahalad, Hamel
1990; Peteraf 1993; Grant 1991, 1996, 1998; Barney 1991; Barney, Hesterley
2006; Barney, Arikan 2005; Teece et al. 1997; Mahoney 2005 ir kt.) nagrinéja-
mas heterogeniniais ir nemobiliais vidiniais iStekliais pagristas unikalumas, kai
organizacijos strateginei kryp¢iai turi jtakos jos turimi pranasesni nei konkurenty
iStekliai.

Imonés veiklos rezultatai analizuojami verslo savininky atzvilgiu: konku-
rencinés strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje modelyje vadovaujamasi
tradicine pelno (nuostoliy) analize sudarant jmonés strateginiy sprendimy tiesio-
giai veikiamy detaliyjy veiklos rodikliy sistema. Daroma prielaida, kad verslo
savininkus visy pirma dominty jmonés veiklos finansiniai rezultatai, kurie savo
ruoztu priklausyty nuo jmonés klienty skaiciaus ir pardavimy, nustatomy kainy,
parduoty prekiy ar paslaugy savikainos, pardavimo sgnaudy, bendryjy ir admi-
nistraciniy sgnaudy bei kity pelnui jtaka daran¢iy rodikliy. SER modelio jmonés
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elgsenos ir veiklos rezultaty sarySiy kontekste siektini jmonés veiklos rodikliai
tampa alternatyviy strateginiy veiksmy lyginamojo kiekybinio vertinimo ir jmo-
nés konkurencinés strategijos, apimancios potencialiai didZiausig poveikj veiklos
rezultatams turinius strateginius veiksmus, formavimo Kriterijais.

1.3. Pirmojo skyriaus apibendrinimas

Igyvendintas disertaciniy tyrimy uzdavinys

1 uzdavinys. Remiantis strateginio valdymo pradininky moksliniu palikimu
ir kity zinomy mokslininky darbais, apibrézta strategijos sgvoka ir jos turinys,
pagrista strategijos reikSmé Siuolaikinémis verslo salygomis veikianciai jmonei.

Indélis j tolesnius tyrimus

Kaip teorinis pagrindas disertaciniams tyrimams atlikti pasirinktas SER
modelis. Modelio kontekste atlickama tolesné literatiros analizé, teoriniai ir em-
piriniai tyrimai: antrajame disertacijos skyriuje analizuojama modelio rinkos
struktiiros dedamoji, tre¢iajame — jmonés elgsenos komponenté, ketvirtajame —
pasirenkami jmonés veiklos rezultatus apibdinantys rodikliai ir sudaromas visas
SER modelio komponentes apimantis konkurencinés strategijos formavimo mo-
delis.






Rinkos struktira konkurencinés
strategijos formavimo kontekste

Laikantis pirmajame darbo skyriuje pasirinktos tyrimy metodikos ir jgyvendi-
nant darbo 2 ir 3 uzdavinius, disertacijos antrajame skyriuje SER modelio kon-
tekste nagrinéjamos klasikinés rinkos struktiiros: tobula konkurencija, monopoli-
ja, monopoliné konkurencija ir oligopolija, t. y. teoriniu lygmeniu analizuojama
SER modelio rinkos struktiiros komponenté (2.1 pav.).

_ . IMONES . VEIKLOS
STRUKTURA " ELGSENA " REZULTATAI

A

2.1 pav. Disertacijos antrojo skyriaus tyrimy objektas (sudaryta autoriaus)
Fig. 2.1. The research object of the second chapter

Pirmajame poskyryje atliekamas rinkos strukttiry teorinis palyginimas, lei-
dziantis isskirti esmines oligopolijos charakteristikas ir palyginti su kitomis rin-
kos struktiiromis, teoriSkai pagrjsti oligopolinés jmonés strateginés elgsenos
kompleksiskumg ir sudétingumg. Antrajame poskyryje gvildenami netobulos

19



20 2. RINKOS STRUKTURA KONKURENCINES STRATEGIJOS FORMAVIMO...

konkurencijos rinkos struktiroms, ir ypa¢ oligopolijai, aktualtis rinkos galios
sgsajy su jmonés strategine elgsena klausimai, pasirenkami praktiniam tyrimui
naudotini kiekybiniai verslo koncentracijos matavimo rodikliai.

2.1. Imonés strateginé elgsena kaip rinkos struktiros
analizés dimensija

Rinkos struktiira yra sudétiné SER modelio dalis, nuo kurios priklauso jmonés
elgsena ir veiklos rezultatai. Dvi pagrindinés strateginio valdymo koncepcijos —
pozicionavimo mokyklos struktiirinis pozitris ir kultiros bei mokymosi mokyk-
ly veikiama istekliy koncepcija (Mintzberg et al. 1998) — rodo abipusius rinkos
veiksniy ir jmoniy strateginés elgsenos sarysius. M. Porter (1979, 1998b) konku-
renciniy jégy modelyje rinkos struktiira daro jtaka Kiekvienai i§ konkurenciniy
jégu, visy pirma — rinkoje veikian¢iy jmoniy konkurencijai. Istekliy teorijos $ali-
ninkai pazymi gamybos veiksniy rinky poveikj ilgalaikéms rentoms, konkuren-
cijos ribojimg naudojant unikalius isteklius (Barney 1991; Peteraf 1993; Grant
1991), istekliais paremta inovacing rinkos raida (Hunt, Morgan 1995; Hunt, De-
rozier 2004; Hunt, Madhavaram 2006), konkurencinio pranasumo S$altiniy pri-
klausomybe nuo rinkos charakteristiky (Grant 1998).

Ekonomikos mokslo klasikai nagrin¢ja dvi pagrindines rinkos struktiras:
grynaja konkurencija ir monopolijg (Smith 2004; Clark 1915; Von Mises 1996;
Rothbard 2004; Kirzner 1963; Mosca 2008); be jy, i$skirtinos dvi tarpinés rinkos
struktiros: monopoliné konkurencija ir oligopolija (Po6urcon 1986; Shapiro
1985; Carlton, Perloff 2005; Jacobson, Andreosso-O‘Callaghan 1996). Rinkos
struktiiros teoriniy modeliy esminius skirtumus, anot M. Shapiro (1985), apibreé-
zia keturios dimensijos: produkcija, jmoniy skaicius ir dydis, jéjimo ] rinkg ir
18€jimo 18 jos salygos, informacija ir Zinios (2.1 lentelé).

Darbo autorius, atsizvelgdamas j disertacijos moksliniy tyrimy objekta, sie-
kia praplésti rinkos struktiiry teorinés analizés ribas, SER modelio kontekste nu-
statant sgsajas tarp klasikiniy rinkos struktiiry ir jose veikianciy jmoniy biidingos
elgsenos. Kaip vienas teoriniy tyrimy rezultaty sitiloma nauja dimensija rinkos
struktiiroms palyginti — jmonés strateginé elgsena, kuri leidzia iSskirti oligopoli-
ja kaip konkurencinés strategijos formavimo pozitriu sudétingiausig rinkos
struktlirg. Atliekama rinkos struktiiry teoriné analizé rinkos strukttiras apibudi-
nanc¢iy klasikiniy dimensijy atzvilgiu (remiamasi austry mokyklos ekonomisty ir
Siuolaikiniy mikroekonomikos specialisty darbais), taip pat konkurencinés stra-
tegijos formavimo pagrindu (disertanto mokslinis indélis taikant sitilomg rinkos
struktiiry palyginimo dimensijg).
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2.1 lentelé. Rinkos struktiiry teoriniy modeliy lyginamoji analizé remiantis klasikinémis
dimensijomis (Shapiro 1985; Samuelson, Nordhaus 1989; Hill, Myatt 2007)

Table 2.1. The comparative analysis of market structure theoretical models on the basis
of classical dimensions

Rinkos struktiiros
Dimensija Grynoji Monopoliné . - .
konkurencija konkurencija Oligopolija Monopolija
1. Produkci- | Homogeniné Silpnai diferen- | Homogenin¢ arba Labai diferenci-
ja cijuota diferencijuota juota, neturinti
panasiy pakaita-
Iy
2. Imoniy Labai didelis Didelis skai¢ius | Stabilus, nedidelis | Viena stambi
skaicius ir skai¢ius ne- nereiksmingo skai¢ius stambiy jmong, tenki-
dydis reik§mingo (ly- (lyginant su jmoniy, kontro- nanti visg rinkos
ginant su rinkos rinkos paklausa) | liuojanc¢iy didZiaja | paklausg
paklausa) dydzio | dydZio jmoniy rinkos dalj
jmoniy
3. [&jimo | Iéjimo ir i§¢jimo | J&jimo ir i$éjimo | Auksti jéjimo bar- | Labai auksti
rinka ir i$e- barjerai nereiks- | barjerai ne- jerai, neatgauna- barjerai
jimo salygos | mingi reik§mingi mos sgnaudos
4. Informaci- | Tobula informa- | Netobula infor- Netobula informa- | Netobula infor-
jair zinios cija, tobulai pri- macija cija macija
einamos zinios ir
technologijos

Istekliy iSsidéstymas grynosios konkurencijos salygomis generuojamas in-
dividualaus intereso siekimo, formalizuojamo kaip gamintojy pelno ir vartotojy
naudingumo maksimizavimas, kai abu $ie veiksmai atlieckami kainy sistemoje,
kurios nejtakoja nei vienas rinkos dalyvis — gamintojas ar vartotojas. Grynoji
konkurencija apibiidinama absoliu¢iu gamybos veiksniy mobilumu, tobula in-
formacija apie iStekliy ir produkcijos kainas bei laisvu jéjimu j rinkg ir i$¢jimu i$
jos, o tai ilguoju laikotarpiu lemia rinkoje veikianciy jmoniy nulinj ekonominj
pelng (Kirzner 1963; Barnett et al. 2005; Hayes 2008), uztikrina optimaly Vi-
suomengs atzvilgiu turimy iStekliy panaudojima (Smith 2004; Hayek 2002; Bar-
nett et al. 2005), technologinj ir alokacinj efektyvuma (Samuelson, Nordhaus
1989; Hill, Myatt 2007; Carlton, Perloff 2005). Grynosios konkurencijos mode-
lio prielaidos, tokios kaip produkcijos homogeniskumas (ir kartu visiskas varto-
tojy skoniy homogeniskumas), tobula informacija, gamyba minimaliomis vidu-
tinémis sgnaudomis, absoliutus istekliy mobilumas — vercia pagristai abejoti
modelio praktiniu pritaikomumu (Armentano 1978; Hill, Myatt 2007; Ginevi-
¢ius, Krivka 2008b). Siejant gryngjg konkurencijg su jmonés strategine elgsena,
disertantas pazymi tokius désningumus: jei tobula konkurencija egzistuoty rea-
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liame pasaulyje, tokioje rinkoje veikianioms jmonéms nereikéty rtpintis kon-
kurenciniy strategijy kiirimu, nes produkcija biity homogeniné (atmetamos dife-
renciacijos strategijos); esant vienodoms jmonéms, tobulai informacijai ir visis-
kam iStekliy mobilumui, visy jmoniy bity vienodos vidutinés sanaudos
(atmetamos sgnaudy lyderio ir iStekliais grindziamos Strategijos); esant horizon-
taliai likutinei paklausai, jmonés negaléty savarankiSkai nustatyti prekiy ar pa-
slaugy kainy (atmetami kainy konkurencijos veiksmai), prasmés neturéty rekla-
ma, nuolaidos ir kitos pardavimy skatinimo priemonés; esant Zemiems j&jimo j
rinkg ir i§¢jimo i$ jos barjerams, rinkos dalyviai, viena vertus, nejausty spaudimo
dél neatgaunamy sgnaudy praradimo nesékmés atveju, Kita vertus, negaléty kurti
ir jgyvendinti rinkos barjery didinimo strategijy.

Monopolijoje egzistuoja tik vienas pardavéjas arba keli pardavéjai, veikian-
tys sutartinai kaip vienas, ilguoju laikotarpiu kontroliuojantys visa produkcijos
pasiiilg, kai niekas i$ iSorés negali pateikti papildomo produkcijos kiekio (Von
Mises 1998; Carlton, Perloff 2005). Isskirtinos natiralioji, administraciné (uzda-
ra) ir ekonominé (atvira) monopolijos (Rothbard 2004; Clark 1915; Shapiro
1985; Mosca 2008) — pastaroji pasizymi zemais jéjimo barjerais ir priskirtina
kvazikonkurencinéms rinkoms (Po3zanoBa 2003). Ekonomikos klasikai pazymi
monopolijos neefektyvuma renkantis gamybos apimtis ir nustatant kainas, nepa-
kankamg motyvacijg investuoti j tyrimus ir plétrg (Smith 2004; Rothbard 2004;
Shapiro 1985; Clark 1915). Monopolinés jmonés pozicijas vertinant M. Porter
(1979, 1998b) konkurenciniy jégy modelio kontekste, atspariausios potencialiai
konkurencijai buty vertikaliai integruotos monopolijos, kontroliuojanéios kriti-
nius gamybos veiksnius (apsaugotos nuo tiekéjy derybinés galios grésmés) ir
paskirstymo kanalus (apsaugotos nuo pirkéjy derybinés galios grésmés, kai pir-
kéjai néra galutiniai monopolijos prekiy ar paslaugy vartotojai), valstybés palai-
komos ir nattiralios monopolijos (apsaugotos nuo potencialiy konkurenty). To-
kios jmonés neturi poreikio plétoti konkurenciniy strategijy, nors atskirais
atvejais imasi veiksmy jvaizdziui formuoti ir geram vardui islaikyti (pavyzdziui:
fiksuotojo telefoninio rysio, gelezinkeliy monopolijy reklamos). Istatymy neap-
saugotos atviros monopolijos jaus konkurencinj spaudimg i§ potencialiy rinkos
,whaujoky™ ar prekiy-pakaitaly, todél turés rupintis produkcijos diferenciacija
gilinanciomis ir kitus jéjimo j rinkg barjerus didinanciomis strategijomis; visos
produkcijos vertés grandinés nekontroliuojan¢ios monopolijos turés dalintis
ekonominiu pelnu su pajégiais tiekéjais ir diversifikuotais paskirstymo kanaly
dalyviais.

Monopolinei konkurencijai biidingas didelis skai¢ius jmoniy, gaminanciy
artimais, bet ne tobulais pakaitalais laikyting produkcija, kai kiekviena rinkos
dalyvé laikosi nuostatos, kad jos veiksmai nedaro jtakos rinkos paklausai ir ne-
sukels konkurenty atsako (Samuelson, Nordhaus 1989). Monopoliniai tkio $a-
kos bruozai apima nedidele produkto diferenciacija, prekiniy Zenkly egzistavi-
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mg, technologinj ir alokacinj neefektyvuma (Pobuncon 1986; Shapiro 1985;
Hill, Myatt 2007). Konkurenciniams bruozams priskirtinas didelis jmoniy skai-
¢ius rinkoje esant ribotam skaiciui stambiy gamintojy (arba pastaryjy i$ viso ne-
sant) ir laisvas jéjimas j rinkg bei i$¢jimas i$ jos, o tai ilguoju laikotarpiu lemia
nulinj ekonominj pelna (Samuelson, Nordhaus 1989; Hyman 1992). Disertanto
manymu, monopolinés konkurencijos modelj nuo realybés nutolina kritiné prie-
laida, kad jmonés veiksmai neturés jtakos konkurenty veiklos rezultatams ir ne-
sukels jy atsako: net ir tipinés monopolinés konkurencijos jmonés, tokios kaip
kirpyklos, kavinés, avalinés taisyklos, advokaty kontoros, vertimy biurai, turéty
stebéti artimiausiy konkurenty elgseng ir atsizvelgti i jy sprendimus. Tokiu atve-
ju imoniy strateginé elgsena nagrinéjama siauresniame, artimame oligopolijai,
kontekste: strateginiy grupiy, atskiro rinkos segmento ar niSos (pavyzdziui, mo-
nopolinés konkurencijos vie$ojo maitinimo rinkoje galima iSskirti tam tikrame
prekybos centre esanciy trijy kaviniy ,,oligopolinj“ segmenta). Plac¢iajame (visos
rinkos) kontekste monopolinés konkurencijos jmonés universalus pasirinkimas
bty diferenciacijos strateginé kryptis, mazinant likutinés paklausos elastinguma
ir vartotojy jautrumg kainos pokyc¢iams, pozicionuojant jmon¢ maziau konku-
rencingoje ir aukstesniais barjerais apsaugotoje strateginéje grupéje — tai suteikty
konkurencinio pranasumo nenukrypstant nuo laisvo j&jimo j rinka prielaidos.

Oligopolijai budinga keliy stambiy jmoniy kontroliuojama reik§minga rin-
kos dalis bei auksti j&jimo j rinkg ir i§éjimo i$ jos barjerai, uztikrinantys stabily
konkurenty skaiciy rinkoje. D¢l rinkos dalyviy tarpusavio priklausomybeés, kai
vienos jmonés veiksmai tiesiogiai daro jtaka rinkos paklausai ir kainai bei netie-
siogiai — kity jmoniy veiklos rezultatams, kiekviena rinkos dalyvé, priimdama
strateginj sprendimg, gali pagrjstai tikétis konkurenty atsako (Hyman 1992; Sa-
loner et al. 2001; Shapiro 1985; Raguseo 2009; Gineviéius, Krivka 2009; Kriv-
ka, Ginevi¢ius 2009). Kai kuriuose saltiniuose minima, kad oligopolinéje rinkoje
keturios (Hyman 1992; Skominas 2000) arba penkios (Atkinson et al. 1998)
imonés turi valdyti bent 40 proc. rinkos; be to, oligopolijoje gali veikti daugybé
smulkesniy jmoniy, kurioms tenka likusi pardavimy dalis (Shapiro 1985). Diser-
taciniame darbe atliekamuose tyrimuose laikoma, kad oligopoliné jmoniy sgvei-
ka ir veiklos rezultaty tarpusavio priklausomybé pasireiskia, kai ne daugiau nei
penkios stambiausios jmonés kontroliuoja bent 40 proc. rinkos ar tkio Sakos
pardavimy.

Oligopolijos strateginiai sprendimai mokslinéje literatiiroje neretai mode-
liuojami pasitelkiant losimy teorija: matematiniais skaiCiavimais pagrindziama
kainy ir kiekiy konkurencija, pirmojo ir antrojo éjimo pranasumas, karteliniy
susitarimy sudarymas ir kiti oligopoliniy jmoniy veiksmai (Von Neumann, Mor-
genstern 1953; Friedman 1969, 1971, 1988, 1999; Koons 1992; Rasmusen 2006;
Amir, Stepanova 2006; Ginevicius, Krivka 2008a; Raguseo 2009; Krivka, Gine-
vicius 2009). LoSimy teorijos modeliai taip pat leidZzia skaiCiavimais pagrjsti
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oligopolijos neefektyvuma, kai vartotojams nepalanki rinkos pusiausvyra nusi-
stovi net ir vykstant saZiningai gamintojy konkurencijai (Ginevicius, Krivka
2008a).

Oligopolijos veiksmai apima daugelj strateginio valdymo mokslinéje litera-
taroje gvildenamy verslo strategijy: M. Porter (1998a, 1998b, 2006) generines
strategijas; I. Ansoff (1984, 1989) ekspansijos strategijas, diversifikacija ir verti-
kalig integracija; P. Kotler ir K. Keller (2006) rinkos lyderés gynybines strategi-
jas, pretendentés | lyderes puolimo strategijas, sekéjos strategijas ir kt. Neatsitik-
tinai zinomy mokslininky darbuose, laikantis teorijos ir atvejy analizés
strukttros (angl. concepts and cases), nagrinéjami praktiniai pavyzdziai susij¢ su
stambiomis atvirose oligopolinése rinkose veikian¢iomis jmonémis: automobiliy
pramoné, aviakompanijos, plieno pramoné, prekybos ir vie$ojo maitinimo tink-
lai, gérimy pakuotés gamintojai ir kt. (Porter 1998a, 1998b; IToptep 2006; Dob-
son et al. 2004; Grant 1998; Cole 1997; Barney, Hesterley 2006; David 2007
Thompson et al. 1992; Kaplan, Norton 1996 ir kt.).

Grynosios konkurencijos, monopolijos, monopolinés konkurencijos ir oli-
gopolijos lyginamoji analizé disertanto pasitlytos naujos dimensijos — jmonés
strateginés elgsenos — atzvilgiu apibendrinama 2.2 lenteléje ir poskyrio iSvadose.

2.2 lentelé. Rinkos struktiiry lyginamosios analizés suvestiné jmonés strateginés
elgsenos atzvilgiu (sudaryta autoriaus)

Table 2.2. The summary table of market structures comparative analysis with regards to
the dimension of enterprise strategic conduct

Rinkos struktiira Apibudinimas pagal jmonés strateginés elgsenos dimensija

Grynoji konkurencija | Pusiausvyros biisenoje konkurenciniy strategijy taikymas netikslingas.

Monopolija Konkurenciniy strategijy formavimas tikslingas tik atskirais atvejais:
atviroje monopolijoje arba kai reik§minga derybine galia disponuoja
tiekéjai ar paskirstymo kanalai.

Monopoliné Placiajame (rinkos, tikio $akos) kontekste universali strateginé kryptis
konkurencija —diferenciacija. Siauresniame (strateginés grupés, rinkos segmento ar
nisos) kontekste — oligopolinéms jmonéms budingos j artimiausius
konkurentus nukreiptos konkurencinés strategijos.

Oligopolija Bidingos dauguma verslo strategijy: generinés sgnaudy lyderio ir
diferenciacijos, ekspansijos, integracijos ir diversifikacijos, rinkos
lyderés, pretendentés j lyderes, sekéjos ir kitos. Konkurencinés strate-
gijos formavimo poziiiriu sudétingiausia rinkos struktiira.

2.1 poskyrio isvados

1. Efektyvi vartotojy atzvilgiu tobulos konkurencijos rinkos struktiira sunkiai
isivaizduojama realiame pasaulyje. Ji jkiinija ne tiek konkurencijos procesa,
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kiek galutinj optimaly konkurencinj rezultata — homogenine produkcija uz
rinkos kaing tobulos informacijos ir mobiliy iStekliy erdvéje prekiaujanciai
imonei néra prasmes rengti konkurencinés strategijos.

2. Uzdara ir nattralioji monopolijos yra apsaugotos nuo konkurencijos; tuo
tarpu atvira monopolija, stebinti potencialius konkurentus ir atgrasinanti jy
jéjima j rinka, strateginés elgsenos pozitiriu artima oligopolijai.

3. Monopoliné konkurencija, saistoma kritinés prielaidos, kad atskiros jmonés
veiksmai neturi jtakos situacijai rinkoje ir nesukels konkurenty atsako, kon-
kurencinés strategijos poziliriu nagrinétina strateginiy grupiy, labiau dife-
rencijuoty ar geografiskai atokiy segmenty ir kitais siauresniais aspektais,
taciau tokio pobiidzio analizé artima oligopolijai.

4. Oligopolija visuomengés atzvilgiu yra neefektyvi, o konkurencinés strategijos
formavimo poziiiriu — sudétingiausia rinkos struktiira.

2.2. Rinkos galios, koncentracijos ir jmonés
strateginés elgsenos teoriniai sgrysiai

Netobulos konkurencijos rinkose gamintojai gali pelningai kelti prekiy ar pa-
slaugy kainas, virSijant ribines sgnaudas, ir tai ekonomikos teorijoje traktuojama
kaip rinkos galia. R. Gineviciaus (2000) ZodZiais, jmonés rinkos ,,jéga‘ paprastai
priklauso nuo uzimamos rinkos arba jos segmento dydzio — jiems pleciantis, au-
ga galimybés lemti produkcijos kainas. Disertanto nuomone, rinkos galia neturé-
ty biiti tapatinama vien su ekonominio pelno gavimu: trumpuoju laikotarpiu
ekonominis pelnas galimas visose rinkos strukttirose (i$ jy — ir grynojoje konku-
rencijoje), o pagrindiné ekonominio pelno sglyga ilguoju laikotarpiu yra jéjimo j
rinkg barjerai (2.3 lentelé).

Vertinant jmonés rinkos galig antimonopolinio reguliavimo tikslais, nusta-
toma jos uzimama rinkos dalis — jei ji reik§minga, laikoma, kad jmoné dominuo-
ja rinkoje. Pagal Lietuvos Respublikos konkurencijos jstatyma (1999) dominuo-
janti padétis jgyjama, kai jmoné valdo ne maziau kaip 40 proc. rinkos, arba kai
ne daugiau kaip 3 stambiausios jmonés kartu uzima ne maziau kaip 70 proc. rin-
kos (jeigu nejrodoma kitaip). Vienos ar keliy jmoniy dominavimas rinkoje sie-
jamas su nepalankia konkurencine aplinka, kurios kiekybinei analizei taikomi
koncentracijos matavimo rodikliai — dazniausi yra koncentracijos laipsnis ir Her-
findahl-Hirschman indeksas (Jacobson, Andreosso-O*Callaghan 1996; Aiginger
2000; Cyukuii et al. 2004; Carlton, Perloff 2005; Ginevigius, Cirba 2009).
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2.3 lentelé. Pagrindiniai jéjimo j rinkg barjerai (Porter 1979, 1998b; Carlton, Perloff
2005; Hingley et al. 2008; Pehrsson 2009)
Table 2.3. The main market entrance barriers

Pavadinimas Aprasymas
1. Masto ekonomija Produkcijos vieneto gamybos sgnaudy mazéjimas augant gamybos
mastams ilguoju laikotarpiu.
2. Prekiy ar paslaugy Rinkos ,,naujokai* susiduria su nepalankia sanaudy pozicija, lygi-
diferenciacija nant su senbuviais, ir yra priversti patirti neatgaunamy islaidy,

reklamuodami savo produkcija, kurdami prekinj Zenkla ar kitaip
bandydami jveikti klienty lojaluma senbuviams.

3. Kapitalo reikalavimai Biitinos stambios investicijos j tyrimus ir plétrg, jrengimus, te-
chnologijas ir pan.

4. Pakeitimo sgnaudos Papildomos vartotojo i$laidos, patiriamos kei¢iant prekiy tickéjg ar
paslaugy teikéja.

5. Priéjimas prie paskirs- | Papildomos investicijos kuriant prekiy ar paslaugy paskirstymo

tymo kanaly tinkla, vystant santykius su egzistuojanciais paskirstymo kanalais;

strategiskai nepalanki pozicija, senbuviams kontroliuojant pagrin-
dinius paskirstymo kanalus.

6. Nuo gamybos masto Nepalanki geografiné padétis, neprieinamos technologijos, patir-

nepriklausanti nepalanki ties kreivé ir kt.

sgnaudy pozicija

7. Vyriausybés politika Licencijavimo ir leidimy tvarka, patentai ir valstybés palaikomos
monopolijos.

Koncentracijos laipsnis CR, parodo N stambiausiy jmoniy bendra uzimama

rinkos dalj ir apskaiGiuojamas pagal formule (Ginevi¢ius, Cirba 2007; Ginevi-
¢ius et al. 2006):

CRy :%di , (2.1)
i=1
¢ia d; — i-osios jmonés pardavimy santykiné dalis rinkoje; N — analizuojamy
jmoniy skaicius.

Néra griezty apribojimy dél parametro N (pavyzdziui, Jungtingje Karalysté-
je skaiCiuojamas CR., JAV — CR,, CR; ir CR,,), o skaiiavimams pakanka
keliy stambiausiy jmoniy pardavimy duomeny; rodiklis yra lengvai interpretuo-
jamas, taciau jis neparodo jmoniy, patekusiy j atranka, dydzio, kaip ir jmoniy,
nejtraukty j atranka (Atkinson et al. 1998; Carlton, Perloff 2005). Apskai¢iuo-
jant Herfindahl-Hirschman indeksa (HHI), jmoniy uzimamos rinkos dalys d;
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keliamos kvadratu, taigi rodiklio reik§meé, atitinvkanti stambesniy jmoniy svorj,
didéja (Samuelson, Nordhaus 1989; Ginevicius, Cirba 2007, 2009):

HHI =§:df. (2.2)

i=1

Indeksas jgyja reikSmes nuo O (teorinis grynosios konkurencijos modelis,
kai kiekvienos jmonés rinkos dalis artima nuliui), iki 1 (rinkoje yra tik 1 jmoné).
JAV Teisingumo departamento parengtose ,,Horizontalaus susijungimo gairése*
teigiama, kad abejoniy dél konkurencijos nekyla, jei HHI nevirsija 0,100 — rinka
laikoma nekoncentruota; kitais atvejais, kai HHI yra nuo 0,100 iki 0,180, rinka
yra vidutini§kai koncentruota, 0 HHI virsijant 0,180 — labai koncentruota (Sa-
muelson, Nordhaus 1989; Hays et al. 2009). HHI taikymas apsunkinamas statis-
tiniy duomeny nepakankamo prieinamumo (bitina disponuoti duomenimis apie
visy jmoniy uzimamas rinkos dalis), nors pats rodiklis, iSreiSkiantis rinkos daliy
pasiskirstymo netolyguma, rinkos tyrimams yra labai naudingas. Kaip alternaty-
va, disertantas sitlo praktiniams skai¢iavimams lengviau taikoma rodiklj — mi-
nimaly HHI:

M M
minHHI ,, :Zdi2+(1—2di)2:(N—M), (2.3)
i1 i1
¢ia d; — i-osios jmonés pardavimy santykiné dalis rinkoje; M — jmoniy, kuriy

uzimama rinkos dalis Zinoma, skaicius; N — bendras jmoniy skaicius rinkoje
(M <N).

Darbo autoriaus sitilomas rodiklis remiasi HHI matematine iSraiska (2.2
formulé) darant prielaida, kad j atranka nepatekusios visos Kitos jmonés (jy skai-
¢ius yra N —M >0) joms tenkancig rinkos pardavimy dalj pasidalija lygiomis
dalimis. Minimalus Herfindahl-Hirschman indeksas taikytinas tik koncentruo-
toms rinkoms: apskai¢iuotas remiantis didzigjg dalj rinkos uzimanciy jmoniy
pardavimy duomenimis, jis nedaug nukryps nuo apskaiciuoto jtraukus visas
jmones, nes jo reikSmei didziausig jtakg turi stambiausios jmonés; smulkesniy
rinkos dalyviy pardavimy poveikis rodiklio reik§mei bus nedidelis (teiginys pa-
grindziamas A priede). Disertanto sitilomo rodiklio taikymas motyvuojamas
praktiniais sumetimais — jis leidzia pakankamai tiksliai jvertinti verslo koncent-
racija ir rinkos daliy pasiskirstymo netolyguma, kai tam pakanka tik keliy stam-
biausiy jmoniy pardavimy duomeny; be to, apskai¢iuoto minHHI,, rodiklio

daznu atveju pakakty iSvadoms dél rinkos koncentracijos daryti: pavyzdziui,
esant min HHI > 0,180, rinka laikytina labai koncentruota, nes visais atvejais
HHI > min HHI .
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I$ kity verslo koncentracijos matavimo rodikliy iSskirtini rec¢iau taikomi:
Entropijos indeksas, Eksponentinis indeksas, Rosenbluth indeksas, Gini koefi-
cientas, Horvato indeksas, taip pat Vilniaus Gedimino technikos universiteto
mokslininky sukurti GIS ir GRS indeksai (Jacobson, Andreosso-O‘Callaghan
1996; Aiginger, Davies 2004; Ginevicius et al. 2006; Ginevicius, Cirba 2007,
2009).

Anot netobulos konkurencijos teorijos pradininkés D. Robinson (1986), pats
konkurencijos egzistavimas garantuoja netobulos konkurencijos rinkos egzista-
vima; konkurencija vercia jmones plésti veikla, t. y. augti ir koncentruotis. Esant
iSoriniam konkurenciniam spaudimui, jmonés priverstos didinti produktyvuma,
tuo tarpu empiriniai duomenys byloja, kad naujy technologijy ir jrangos diegi-
mas reikalauja didesnés gamybos koncentracijos (Ginevi¢ius, Cirba 2007).
J. Sheth ir R. Sisodia (2002) teigimu, brandzios rinkos evoliucionuoja link trijy
jmoniy oligopolijos (vadinamoji ,,trijy taisyklé®) su keliais smulkesniais niSose
jsitvirtinusiais dalyviais, o empiriniai tyrimai patvirtina tokios rinkos struktiiros
patvaruma ir pranasesnius veiklos rezultatus (Uslay et al. 2010). Isdéstyti argu-
mentai leidzia teigti, kad jmoniy strateginé elgsena orientuota j rinkos galios
igijimg ir laikui bégant gali nulemti verslo koncentracijos augima. Siam teiginiui
pritaria ir i§ netobulos konkurencijos teorijos ir SER sarysiy kildinamas strategi-
nio valdymo struktirinis pozitris: ilgalaikis konkurencinis pranasumas, kaip
pagrindinis konkurencinés strategijos tikslas, pozicionavimo mokyklos siejamas
su rinkos galios jgijimu netobulos konkurencijos rinkos struktiiroje ir kyla is rin-
kos neefektyvumo pozymiy (jéjimo barjery, netobulos informacijos, nemobiliy
iStekliy ir kt.). Pozicionavimo koncepcijos ,,patraukli rinka pasizymi aukstais
jéjimo barjerais, nereik§minga pakaitaly grésme ir silpna egzistuojanéiy dalyviy
konkurencija (Porter 1979, 1998b), t. y. tipiniais oligopolinés struktiiros bruo-
Zais; be to, imonés strategija nukreipiama j konkurenciniy jégy poveikio slopi-
nima.

Alternatyvy pozicionavimo koncepcijai poziirj j rinkos strukttros ir konku-
rencinés strategijos sary$ius sitilo S. Hunt ir Kiti autoriai, plétodami lyginamojo
pranasumo konkurencijos teorijg (Hunt, Morgan 1995; Hunt, Derozier 2004;
Hunt, Madhavaram 2006). Imonés strategija rengiama netobulos konkurencijos
rinkoje, pasizymincioje netobula informacija, endogeniniu organizaciniu moky-
musi ir inovacijomis, heterogenine paklausa, heterogeniniais ir netobulai mobi-
liais iStekliais. Heterogeninés paklausos ir unikaliy iStekliy derinys paaiSkina
skirtingus jmoniy dydzius, gaminamy produkty kokybe, kiekius ir uzmojus.
Konkurencija tokioje rinkos struktaroje turi J. A. Schumpeter (1950) konkuren-
cijos bruozy ir suvokiama kaip evoliucinis, pusiausvyros neturintis procesas,
pasizymintis mokymusi ir inovacijomis, nuolatine kova dél unikaliy ir nemobiliy
iStekliy lyginamojo pranasumo, kurie suteikia palankesnes pozicijas rinkoje ir
uztikrina pranasSesnius finansinius rezultatus.
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B. Melnikas (2001) mini konkurencijos konstruktyvig ir destruktyvia pri-
gimtis: pastaroji gali buti orientuota j monopolinés, oligopolinés ar kitokios var-
totojui nepalankios rinkos struktiiros susiformavima; tuo tarpu pirmoji plétojama
globalizacijos aplinkoje dél vis didéjancig reik§me¢ jgaunanciy finansiniy, infor-
maciniy ir zmogiskyjy iStekliy ir remiasi nuolatinémis inovacijomis. Inovacijo-
mis grindziamas konkurencinis pranasumas yra laikinas ir prasmingas tol, kol
konkurentai nesuformuoja ir nejgyvendina kity inovacijy, o tai reiskia, kad dife-
renciacijos tarp jvairiy veiklos subjekty atsiradimas yra cikliskai vykstantis pro-
cesas.

Disertantas netobulos konkurencijos rinkos ir jmonés strategijos sarySius
nagrinéja konkurencinio proceso rezultaty palankumo vartotojams atzvilgiu (Gi-
nevicius, Krivka 2008b). Remiantis austry neoklasikiniy ekonomisty moksliniais
darbais, kaip pagrindinis vartotojams palankios rinkos struktaros kriterijus, i$ski-
riama vartotojy galimybé netiesiogiai daryti jtakg rinkos struktiiros raidai, kai $i
galimybé realizuojama nesant dirbtiniy jéjimo ] rinka apribojimy ar kitokio rin-
kos reguliavimo — vadinamasis vartotojy suverenumas. Pastaroji koncepcija lei-
dzia iSskirti vartotojy atzvilgiu optimalig rinkos struktiirg — netiesiogiai sudaro-
mg suvereniy vartotojy vykstant konkurenciniam procesui laisvojoje rinkoje.
Imoniy poveikis rinkos struktiirai toleruojamas vartotojy visuomenés, kai augan-
ti rinkos galia arba didéjanti verslo koncentracija yra salygota pirkejy palankumo
atskiry jmoniy prekéms ar paslaugoms su prielaida, kad vartotojy pasirinkimas
néra ribojamas valstybés arba nesgZiningos konkurencijos.

2.2 poskyrio isvados

1. Imonés rinkos galia, suprantama kaip gebéjimas pelningai kelti kainas virSi-
jant ribines sgnaudas, buidinga netobulos konkurencijos rinkoms. Rinkos ga-
lia glaudziai siejama su jmonés uzimama rinkos dalimi ir verslo koncentraci-
ja.

2. Imoniy strateginiai veiksmai netobulos konkurencijos rinkose nukreipiami |
konkurenciniy jégy poveikio slopinima, o konkurencinis procesas netiesio-
giai lemia rinkos galios ir verslo koncentracijos augima.

3. Darbo autoriaus poziiiris j netobulos konkurencijos rinky vystymasi grin-
dziamas vartotojy suverenumo koncepcija: netobulos konkurencijos rinkos
formavimasis, jmoniy rinkos galios ir verslo koncentracijos augimas toleruo-
tini tik laisvos ir saziningos konkurencijos atveju, kai rinkos raidai netiesio-
giai daro jtakg pasirinkimo laisve turintys vartotojai.



30 2. RINKOS STRUKTURA KONKURENCINES STRATEGIJOS FORMAVIMO...

2.3. Antrojo skyriaus apibendrinimas

Jgyvendinti disertaciniy tyrimy uzdaviniai

2 uzdavinys. Atlikta i§sami mokslinés literatiiros analizé rinkos strukttiry
tema, nuodugniai palyginti Kklasikiniai rinkos modeliai remiantis tradicinémis
dimensijomis, taip pat darbo autoriaus pasiiilytos naujos dimensijos — jmonés
strateginés elgsenos — atzvilgiu. I$skirti esminiai oligopoling rinkos sandarg api-
budinantys bruozai, SER modelio ribose turintys jtakos konkurencinés strategi-
jos formavimui.

3 uzdavinys. Remiantis moksline literattra atlikta rinkos galios, verslo kon-
centracijos ir jmonés strateginés elgsenos sary$iy teoriné analize, istirti verslo
koncentracijos matavimo kiekybiniai rodikliai.

Pasiekti originaliis moksliniy tyrimy rezultatai

1. Pasitlyta nauja rinkos struktiiry analizés dimensija — jmonés strateginé elg-
sena, kuri praktiskai pritaikyta teoriniu lygmeniu lyginant klasikines rinkos
strukturas, pagrindziant oligopolijos strateginés elgsenos sudétinguma kaip
viena disertacijos tyrimy objekto pasirinkimo motyvy.

2. Pasiiilytas naujas verslo koncentracijos matavimo rodiklis, taikytinas kon-
centruotoms rinkoms — minimalus Herfindahl-Hirschman indeksas.

Indélis j tolesnius tyrimus

1. [I8skirti pagrindiniai i§ rinkos strukttros kildinami jmonés strateginei elgse-
nai turintys jtakos veiksniai (verslo koncentracija, prekiy ar paslaugy dife-
renciacija, j&jimo barjerai), naudotini sudarant konkurencinés strategijos
formavimo oligopolinéje rinkoje modelj. Kartu pazymima, kad uzbaigtai
oligopolinés rinkos veiksniy klasifikacijai sudaryti nepakanka remtis vien
ekonominés krypties Saltiniais — buitina strateginio valdymo mokslinés litera-
tiiros i§sami analizé.

2. Pasirinkti ir apibadinti koncentracijos laipsnio ir minHHI,, rodikliai, taiky-

tini atliekant verslo koncentracijos pagrindiniuose Lietuvos pramonés, pre-
kybos ir paslaugy sektoriuose empirinj tyrima.



Imonés konkurencinés strategijos
formavimo teorinis tyrimas

Laikantis disertaciniy tyrimy schemos ir SER teorinés analizés nuoseklumo,
igyvendinant darbo 4 uzdavinj, disertacijos tre¢iajame skyriuje, remiantis strate-
ginio valdymo mokslininky darbais, teorinéje plotméje nagrinéjama SER mode-
lio jmonés elgsenos dedamoji (3.1 pav.).

Y

_ | IMONES . VEIKLOS
STRUKTURA | ELGSENA " REZULTATAI
A 4

3.1 pav. Disertacijos tre¢iojo skyriaus tyrimy objektas (sudaryta autoriaus)
Fig. 3.1. The research object of the third chapter

Dauguma tiek uzsienio (Ansoff 1984; Aucodd 1989; Porter 1998a, 1998b;
David 1986, 2007; Dobson et al. 2004; Thompson et al. 1992; Miller, Dess
1996; Grant 1998; Cole 1997; Certo, Peter 1988 ir kt.), tiek lietuviy mokslininky
(Ginevicius 1998, 2000; Ginevicius, Auskalnyté 2001; Ginevicius et al. 2006;

31
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Vasiliauskas 2006; Jucevi¢ius 1998; Korsakiené 2004; Casas 2000; Raudeliii-
niené 2007 ir kt.) strategijos formavima nagrinéja trimis etapais: jmoniy konku-
rencingumo (strateginio potencialo) analizé, potencialiai sékmingy strategijy
alternatyvy atranka, alternatyvy vertinimas ir geriausio varianto pasirinkimas.
Disertacijos autorius laikosi tokio pat nuoseklumo: Siame darbo skyriuje nagri-
néjami jmonés konkurencingumo iSoriniai ir vidiniai $altiniai, apzvelgiami kity
mokslininky sitilomi jmoniy konkurencingumo vertinimo ir strategijos formavi-
mo modeliai, nagrinéjamos universaliosios verslo strategijos. Strategijy alterna-
tyvy vertinimo ir taikytiny strategijy pasirinkimo klausimai nagrinéjami diserta-
cijos ketvirtajame skyriuje sudarant konkurencinés strategijos formavimo
oligopolinéje rinkoje modelj.

3.1. Imonés konkurencingumo analizés turinys

Vadybos ir strateginio valdymo moksly klasiko P. Drucker (1986) nuomone,
strategija turi nusakyti, koks yra ,miisy* verslas dabar, koks jis bus ir koks jis
turi buti. Tinkama verslo raidos kryptis pasirenkama tik nuodugniai jvertinus
jmonés aplinkg ir jos pozicijg toje aplinkoje, taip pat vidinius isteklius ir gebéji-
mus, t. y. atsakant | pirmajj P. Drucker klausima. ISskiriamos vidiné ir iSoriné
jmonés aplinka, kurios kartu traktuojamos kaip kompleksiniai strategijos forma-
vimui turinéiy jtakos veiksniy $altiniai (3.2 pav.).

ISorinés aplinkos -

analizé ,f’_’ Géu.'\s/l;lggs //
bendroji aplinka, RE
( ji apli i //// /

W

konkurenciné aplinka)

7 Imonés misija ""H Strategiju Pasirinkta
o v / ir tikslai é‘ alternatyvos strategija
Vidinés aplinkos

analizé
(struktiira, vertybés, 2% STIPRYBES %////
3.2 pav. Imonés aplinkos analizé strategijos formavimo kontekste (Dobson et al.

kultiira, istekliai ir SILPNYBES
gebejimai)
2004; Thompson et al. 1992; Kotler 2001)
Fig. 3.2. The analysis of enterprise environment in the context of forming strategy

Identifikuotos strateginés alternatyvos turi biiti nukreiptos i aplinkos sitilo-
mas galimybes jgyvendinant jmonés pasirinktos krypties tikslus, tinkamai nau-
dojant vidinius jmonés pranaSumus.
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3.1.1. ISoriniai konkurencingumo veiksniai

ISoriné aplinka strateginio valdymo Saltiniuose skirstoma j bendraja (makroap-
linka) ir konkurencing (mikroaplinka) (David 1986, 2007; Dobson et al. 2004;
Barney, Hesterley 2006; Grant 1998; Kotler 2001; Miller, Dess 1996; Vasiliaus-
kas 2006 ir kt.) (3.3 pav.). Kai kurie autoriai (Pearce, Robinson 1991; Certo, Pe-
ter 1988) taip pat isskiria operacing aplinka, kurig sudaro konkrecig jmong su-
pantys ir jos veiklos rezultatams darantys jtaka veiksniai (konkurentai,
kreditoriai, darbo jéga, tiekéjai ir kt.).

BENDROJI APLINKA

Ekonomin¢ aplinka

KONKURENCINE
APLINKA

Rinkos
whaujokai*

Socialiné
aplinka

Demografiné
aplinka

3.3 pav. Imonés iSorinés aplinkos modelis (Thompson et al. 2005)
Fig. 3.3. The model of enterprise external environment

Bendraja aplinka sudaro veiksniai, esantys uz rinkos arba iikio $akos riby,
darantys jtakg jmonés veiklai ir tiesiogiai, ir netiesiogiai (poveikis visai iikio
Sakai): politiniai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai (PEST analizés
veiksniai), taip pat reguliavimo arba teisiniai veiksniai (Dobson et al. 2004; Bar-
ney, Hesterley 2006; David 1986; Cole 1997; Certo, Peter 1988; Pearce, Robin-
son 1991; Vasiliauskas 2006). Be penkiy pagrindiniy bendrosios aplinkos veiks-
niy, i$skirtini i$silavinimo, ekologiniai (gamtiniai), demografiniai ir tarptautiniai
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veiksniai (Barney, Hesterley 2006; Grant 1998; David 2007; Miller, Dess 1996;
Pearce, Robinson 1991; Vasiliauskas 2006).

Konkurencine (rinkos, iikio Sakos) aplinka geriausiai apibiidina M. Porter
(1979, 1998b, 2006) penkiy konkurenciniy jégy modelis, kurj sudaro potencialiy
konkurenty grésmé, pakaitaly atsiradimo grésme, tiekéjy derybiné galia, pirkéjy
derybiné galia ir esamy konkurenty grésme. Anot Porter (1991), jmonés sékmé
yra funkcija dviejy kintamyjy: tikio Sakos, kurioje jmoné konkuruoja, patrauk-
lumo ir jmonés santykinés pozicijos toje Sakoje — imoné turéty rinktis tikio Sakas
su silpnesniu konkurenciniy jégy poveikiu, minimizuoti jy jtakg uzimdama pa-
lankesnes pozicijas $akoje. Atgrasindama potencialius ,,naujokus®, imoné turéty
didinti jéjimo j rinkg barjerus, tokius kaip masto ekonomija, produkcijos dife-
renciacija, pakeitimo sanaudas, paskirstymo kanaly kontrole ir kitus. Pakaitalai
yra kity oikio Saky produkcija, kuri, nepriklausomai nuo medziaginés sudéties,
gamybos ir platinimo procesy bei kity savybiy, gali atlikti tas pacias arba pana-
Sias funkcijas, todél vartotojo suvokiama kaip galima alternatyva rinkos produk-
cijai. Pirkéjai turi derybinés galios, kai yra koncentruoti arba perka didelés apim-
ties produkcijg lyginant su visais jmonés pardavimais, produkcijos pirkimai
sudaro reik§mingg pirkéjo iSlaidy dalj, produkcija mazai diferencijuota, Zemos
pakeitimo sgnaudos, yra reali atgalinés integracijos grésmé. Tiekéjai jgyja dery-
binés galios, kai dominuoja keli tiekéjai arba tiekéjy tkio Saka labiau koncent-
ruota nei analizuojamoji rinka, pastaroji néra svarbus klientas tiekéjams, tiekéjy
produkcija diferencijuota arba aukS$tos pakeitimo sanaudos, yra reali priesakinés
integracijos grésmé (Porter 1998b; [loptep 2006). Rinkoje esanciy jmoniy kon-
kuravimg M. Porter (1979) apibtidina kova dél pozicijos (angl. jockeying for po-
sition): konkurencija pasizymi intensyvumu, kai konkurenty yra daug ir jie pa-
nasSaus pajégumo, rinkos augimas létas, produkcija mazai diferencijuota, aukstos
pastoviosios sanaudos, reikalaujan¢ios nuolatiniy stambiy pardavimy; yra auksty
i8éjimo i rinkos barjery.

M. Porter modelj, kaip terpe konkurencinei aplinkai analizuoti, i$skiria dau-
gelis uzsienio autoriy (Dobson et al. 2004; Barney, Hesterley 2006; David 1986,
2007; Pearce, Robinson 1991; Saloner et al. 2001; Miller, Dess 1996; Gilani, S.,
Gilani, B. 2008 ir kt.), taip pat ir Lietuvos mokslininkai (Jucevicius 1998; Vasi-
liauskas 2006; Vaitkevicius 2007; Korsakiené 2004; Gaizutis 2000; Raudelia-
niené 2007; Casas 2000 ir kt.); be to, pazymimas modelio pritaikomumas visy
pirma stambioms monopolinéms ar oligopolinéms jmonéms (Gurau 2007).
J. Barney ir W. Hesterly (2006), kaip nauja konkurencinei aplinkai turintj jtakos
veiksnj, mini papildiniy poveikj: priesingai nei pakaitaly atveju, jmoné palankiai
vertins papildiniy rinkos plétrg arba pati jai talkins, nes papildiniy raida didins
jos produkcijos vertg pirkéjams. R. Jucevicius (1998), remdamasis atliktais Lie-
tuvos jmoniy tyrimais, M. Porter model;j siiilo papildyti postsovietinése valsty-
bése svarbiu verslo salygas formuojanciu veiksniu — valstybés institucijy jtaka.
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Penkiy jégy modelyje M. Porter (1979, 1998b) vyriausybés poveikj traktuoja
kaip vieng i j&jimo ] rinkg barjery, 0 R. Jucevicius jzvelgia platesne valdzios
itaka konkurencinei aplinkai. Pazymétina, kad didesnj démesj vyriausybés
vaidmeniui M. Porter (1990a, 1990b) skiria tauty konkurencinio pranasumo
»deimanto* modelyje, sitilydamas tiesioginio jsikiSimo j versla politikos ir ne-
matomos rankos funkcijos tarpinj variantg (Friedman, M., Friedman, R. 1980),
kai valstybé tik uztikrina palankia aplinkg konkurenciniam pranasumui jgyti.

Planavimo mokyklos pradininkas I. Ansoff (1979) rinkos aplinka vertina
septyniais veiksniais: produkto ir rinkos struktiira (produktai ir klientai), augimu
ir pelningumu (istoriniai duomenys ir prognozés, paklausos veiksniai, rinkos
vidurkiai ir normos), technologija (pagrindinés technologinés inovacijos ir jy
trendai, technologijos kaip verslo sékmés veiksnys), investicijy poreikiu (jéjimo
sanaudos, tipiniai investavimo modeliai), marketingu (pardavimo budai ir prie-
monés, aptarnavimo svarba, reklamos ir skatinimo reik§mé bei priemonés), kon-
kurencija (jmonés rinkos dalis, rinkos koncentracija, dominavimas) ir strategine
perspektyva (paklausos trendai, produkto ir rinkos struktiiros trendai, technologi-
jy trendai).

3.1.2. Vidiniai konkurencingumo veiksniai

Jokia net ir kruopsciausiai apgalvota strategija nebus seékminga, jei organizacija
neturés arba nesugebés pritraukti reikiamy istekliy jai jgyvendinti (Jucevicius
1998). Vyrauja du pozidiriai j vidinés aplinkos strateging reik§me: pirmasis —
jmonés iStekliai ir gebéjimai yra priemoné strategijai jgyvendinti (angl. outside-
in view — pozitiris i§ iSorés j vidy); antrasis — jmonés istekliai ir gebéjimai isski-
ria jg i§ kity ir yra pagrindas strategijai plétoti (angl. inside-out view — pozitris i$
vidaus ] iSor¢) (Mintzberg et al. 1998; Karpkano 2003; Raudelitiniené 2007).
Pirmasis pozitiris siejamas su pozicionavimo mokykla ir M. Porter konkurenci-
niy jégy modeliu; antrasis, vadinamas istekliy teorija, — su strateginio valdymo
mokymosi ir kultiros mokyklomis (Mintzberg et al. 1998; Foss 1998), o jo Sak-
nys gludi D. Rikardo renty, jmonés augimo (Coase 1937; Penrose 1959) ir evo-
liucijos teorijose (Nelson, Winter 1982).

Placigja prasme iStekliai yra visas turtas, gebéjimai, kompetencijos, organi-
zaciniai procesai, informacija, zinios ir pan., t. y. kas kontroliuojama jmonés ir
leidzia jgyvendinti strategijas veiklos efektyvumui didinti (Barney 1991; Akio
2005; Warren 2008). Gebéjimai yra ypatinga istekliy kategorija, leidZianti integ-
ruoti ir koordinuoti kity iStekliy naudojimg: jie siejami su kiekvienos atskiros
verte kuriancios uzduoties atlikimu, grupuojami j platesnes funkciniy gebéjimy
kategorijas (rinkodaros, gamybos, tyrimo ir plétros ir kt.), 0 vertingiausi jy susije
su individualiy funkciniy gebéjimy integravimu, bendrojo zinojimo (angl. com-
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mon knowledge) tolygiu pasiskirstymu (Grant 1991, 1996, 1998; Barney, Hester-
ley 2006; Hart 1995; Easterby-Smith et al. 2009; Le Roux, Oosthuizen 2010).

Dazniausiai iSskiriami jmonés finansiniai iStekliai (akcininky jnasai, skolin-
tasis kapitalas, nepaskirstytasis pelnas), fiziniai iStekliai (gamyklos ir jrengimai,
geografiné padétis, pri¢jimas prie zaliavy ir paskirstymo kanaly), zmogiskieji
iStekliai (personalo issilavinimas ir jgiidziai), organizaciniai istekliai (planavimo,
kontrolés, koordinavimo, gamybos organizavimo), technologiniai istekliai (te-
chnologijy atsargos, inovacijy istekliai), nematerialusis turtas, intelektinis kapi-
talas (Barney 1991; Barney, Hesterley 2006; Dobson et al. 2004; David 2007;
Warren 2008; Hart 1995; Korsakiené 2004; Gates, Langevin 2010). R. Grant
(1991, 1998) isteklius skirsto | apciuopiamus (finansinis ir fizinis turtas), neap-
¢iuopiamus (technologija, reputacija, kultira) ir zmogiSkuosius. M. Wade ir
J. Hulland (2004) kaip atskirg kategorija i$skiria jmonés informacines sistemas:
iStekliy ir gebé&jimy derinj, uztikrinant] produktyvy informaciniy technologijy
naudojima.

Anot J. Barney (1991), J. Barney ir W. Hesterley (2006), istekliy heteroge-
niSkumas ir netobulas mobilumas lemia jy iSskirtines savybes: vertinguma, re-
tuma, netobulg imitavimg ir netobulg pakei¢iamumg — Kurios savo ruoZztu yra
ilgalaikio konkurencinio pranaSumo Saltinis. Heterogeniniai iStekliai ir kiirybinis
ju naudojimas salygoja rinkoje veikian¢iy jmoniy heterogeniskuma ir skirtingus
veiklos rezultatus — jy skirtumai i$silaiko ir ilguoju laikotarpiu esant netobulai
mobiliems, unikaliems kiekvienai jmonei, endogeniniams (jmonés formuoja-
miems) istekliams, i§ kuriy svarbiausi yra nematerialieji, neiSreikstieji ir todél
sunkiai imituojami iStekliai (Demsetz 1973; Mahoney 2005; Kor, Mahoney
2004; Abell et al. 2008; Akio 2005; Barney, Arikan 2005). Konkurencinio pra-
nasumo jgijimas siejamas su strategijy, identifikuojanéiy organizacijos unikalias
savybes ir jomis besinaudojanciy, formavimu; be to, verslo strategija turéty buti
nukreipta j nuolatinj i$tekliy plétojima (Grant 1998; David 2007; Warren 2008;
Strandskov 2006; Korsakiené 2004; Karekano 2003).

3.1 poskyrio isvados

1. Imonés iSoriné ir vidiné aplinka yra kompleksiniai jmonés konkurencingu-
mui ir strategijos formavimui daranciy jtaka veiksniy Saltiniai.

2. Pazymimas abipusis jmonés vidinés ir iSorinés aplinkos rySys su formuoja-
ma strategija: aplinka turi jtakos jmonés galimybéms rinktis ir jgyvendinti
strateginius veiksmus; be to, dél jmonés nepasitenkinimo supancia aplinka
kyla strateginiy veiksmy poreikis keisti jos elementams ar slopinti jy nepa-
lanky poveikj.
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3.2. Imonés konkurencingumo analizés ir strategijos
formavimo modeliali

Isskirtini du fundamentaltis kompleksiniai konkurencinio pranasumo Saltiniai,
kuriais remiantis formuojama verslo strategija (3.1 lentelé¢): jmonés pozicija rin-
koje ir vidiniai iStekliai ir gebéjimai; be to, kai kurie autoriai (Casas 2000;
Strandskov 2006) nagrinéja i$ bendradarbiavimo ir rysiy tinklo kildinamg kon-
kurencinj pranasuma.

3.1 lentelé. Pozicionavimu rinkoje ir istekliais grindziamo strategijos formavimo
nuoseklumo palyginimas (Teece et al. 1997)

Table 3.1. The comparison of forming competitive strategy based on market positioning
and resources

Pozicionavimo koncepcija IStekliy koncepcija

1. Pasirinkti rinkg remiantis | 1. Identifikuoti jmonés unikalius iSteklius.
strukturiniu patrauklumu. | 2. Nuspresti, kokiose rinkose i $iy istekliy bus galima gauti

2. Pasirinkti j¢jimo strategi- didziausias rentas.
Ja remiantis SpéJlma}S 3. Nuspresti, ar rentos i$ minéty aktyvy efektyviausiai jgyja-
apie konkurenty raciona- mos:

lias strategijas.

3. Jei reikiamy iStekliy néra
imonés dispozicijoje, ju
reikia jsigyti.

a) integruojantis | susijusias rinkas;
b) parduodant atitinkamg tarpinj produkta susijusioms
jmonéms;

€) parduodant pacius aktyvus susijusiy rinky jmonéms.

Istekliy teorijos mokslininkai ypatingg démesj skiria specifiniams konkre-
¢iai jmonei, sunkiai imituojamiems istekliams, gebéjimams ir kompetencijoms
plétoti, kurie tampa formuojamos verslo strategijos pagrindu (Grant 1991; Ru-
melt 1991; Prahalad, Hamel 1990). Pozicionavimo mokykla kvestionuoja esmi-
nes istekliy koncepcijos prielaidas — anot M. Porter (1991), konkretaus istekliaus
vertingumas siejamas su atskiry veikly atlikimu siekiant konkurencinio prana-
Sumo konkrecioje rinkos pozicijoje; vertingi iStekliai tampa retais dél jy patrauk-
lumo ir vadybinio pasirinkimo atsizvelgiant j iSorinius poreikius. IStekliai kildi-
nami i§ vertés grandinés veikly (Porter 1998a) ir yra tarpiné grandis
priezastingumo sekoje: atskiry veikly ar jy grupiy efektyvus atlikimas ilgesnj
laikg kuria vidinius gebéjimus ir rutinas, kuriais siekiama konkurencinio prana-
Sumo.

R. Casas (2000), tirdamas Lietuvos jmoniy konkurencingumo 3altinius,
praktiskai pritaiké pozicionavimo rinkoje ir iStekliy koncepcijas (taip pat ir vers-
lo tinklo modelj). Mokslininko nuomone, jmonés strategija turéty remtis adapta-
vimusi aplinkoje, kai jmoné nevaldo unikaliy i$tekliy, iStekliai rinkoje vienodai
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prieinami visoms jos dalyvéms; jmoné sugeba pasinaudoti rinkoje esan¢iomis
galimybémis; jmoné koncentruoja pastangas j pasirinktos konkurencinés pozici-
jos i$saugojima; rinkoje yra daug galimybiy issiskirti; rinkos raidg ir paklausos
ypatumus galima apibréZti, jvertinti ir prognozuoti jy dinamika; rinkoje yra kliai-
¢iy, trukdanéiy j ja lengvai patekti potencialiems konkurentams. Istekliai ir gebé-
jimai laikomi konkurencinio pranaSumo $altiniais, kai jmoné gali jsigyti arba turi
vertingy ir rety iStekliy; jmoné sugeba pasinaudoti unikaliy iStekliy teikiamais
privalumais; rinkoje néra daug galimybiy i$siskirti; aplinka sunkiai apibréZiama:
nenusistovéjusi rinkos struktiira, sunku identifikuoti jos dalyvius arba jie yra
nepastoviis. R. Casas sitilo kompleksiskai jvertinti jmonés konkurencingumo
Saltinius, ir, atsizvelgiant j vidinius ar iSorinius pranasumus lyginant su konku-
rentais, konkurencine strategija formuoti, remiantis vienu i§ pozitriy.

J. Sekliuckiené (2006) sukiiré organizacijos istekliais grindziamg konkuren-
cinio pranaSumo modelj. Anot autorés, organizacijos itekliy jveiklinimo proce-
sg galima apibrézti kaip sistema, iSskiriant jeigos, transformacijos ir iSeigos de-
damasias. leigos dedamaja sudaro iSorinés aplinkos veiksniai ir organizacijos
iStekliai (apCiuopiami ir neapCiuopiami). Sistemos transformacijos komponenté
susideda i istekliy jveiklinimo proceso veikly (istekliy identifikavimas, atrinki-
mas ir sklaida), strateginio lankstumo (iSorinio ir vidinio) ir iSteklius naudojan-
¢iy procesy. ISeigos dedamajg sudaro konkurencinis pranasumas, pasireiskiantis
kuriant verte vartotojams, ir geresni veiklos rezultatai, vertinami pagal R. Kap-
lan ir D. Norton (1996) subalansuotg strategijos vertinimo metodika.

Disertacijos autoriaus nuomone, istekliy koncepcijos prielaidos (nemobils
iStekliai, heterogeninés jmonés) siejamos su netobulos konkurencijos rinkomis,
taciau, skirtingai nuo struktiirinio poziiirio, jmonés strateginé elgsena istekliy
koncepcijoje neturi tiesioginiy sgsajy su rinkos struktiiros, konkrec¢iai su — oligo-
polijos, ypatumais; be to, pazymétinas labiau vadybinis, nei ekonominis nagriné-
ty istekliy koncepcijos praktinio taikymo tyrimy pobidis. PranaSesni iStekliai
oligopolinése rinkose priklauso nuo jmoniy pajégumy ir uzimamos rinkos dalies
— kitaip tariant, jmonés pozicija rinkoje yra pirminis jos iSteklius lemiantis
veiksnys (pavyzdZziui, dominuojanéios telekomunikacijos bendrovés turi gerokai
daugiau galimybiy investuoti j pazangias technologijas, plétoti Zzmogiskuosius ir
nematerialiuosius iSteklius, nei smulkesni rinkos dalyviai). ISdéstyti argumentai
leidzia darbo autoriui, sudarant jmonés konkurencinés strategijos formavimo
oligopolinéje rinkoje modelj, remtis i§ esmés pozicionavimo poziliriu, nors taip
pat neatmetamas ir vidinés aplinkos poveikis jmonés strategijai. Siekiant tinka-
mai suderinti iSorinés ir vidinés aplinkos veiksnius strategijos modelyje, apZvel-
giami kity autoriy atlikti subalansuoto strategijos formavimo tyrimai.

R. Korsakiené¢ (2004) sudaré subalansuotg jmonés konkurencinio pranasu-
mo modelj, integruojantj pozicionavimo mokyklos konkurencinj pranaSumg dél
uzimamos pozicijos rinkoje ir iStekliy teorijos Salininky nuostatas dél jmonés
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vidiniy ypatumy, kaip konkurencinio pranasumo Saltinio. I§ iStekliy teorijos po-
zicijy autoré¢ iSskiria finansinius, fizinius, zmogiskuosius, organizacinius, infor-
macinius, santykinius iSteklius ir intelekting nuosavybe, taip pat strategiskai
svarbius antreprenerio ir techninius gebéjimus. Ukio $akos charakteristikos grin-
dziamos M. Porter penkiy konkurenciniy jégy modeliu. R. Korsakienés modely-
je iSskiriami kinetinis ir pozicinis konkurenciniai pranas§umai: pirmasis apima
lankstuma, greitj, efektyvuma, kokybg ir kiirybinguma; antrasis — zema kaing ir
diferenciacijg. Unikali jmonés padétis rinkoje pagrista konkurencinio pranasumo
suktirimu rinkos segmente, o pozicijos iSlaikyma ilgesniu laikotarpiu uZztikrina
organizacijos istekliy palaikomi imitavimo barjerai.

R. Ginevicius (2000) jmonés prisitaikymui prie iSorinés aplinkos nagrinéti
taiko subalansuota iSoriniy rinkos paklausos veiksniy ir vidiniy plétros bei eko-
nominio ir finansinio potencialo modelj, nustatant imonés konkurencine pozicija
trimatéje erdvéje. Rinkos paklausos dinamika vertinama kaip auganti, sustingusi
arba mazéjanti. Plétros vidaus situacijos salyga vertinama i§ dvejopy pozicijy:
bihevioristiniy (efektyviai funkcionuojanti socialiné zmoniy sistema, padedanti
suformuoti reikiamg valdymo ir organizacinj potencialg) ir organizaciniy (jmo-
nés plétra vertinama kaip teigiami kiekybiniai jmonés pasikeitimai per tam tikra
laiko tarpa ir suprantama kaip atskiry jmonés daliy suderintos permainos, priar-
tinan¢ios jmong¢ prie dinamiSkos iSorinés aplinkos). Ekonominis ir finansinis
jmonés potencialas veikia galimybes investuoti j naujas tyrimy programas, esa-
my gamyby sgnaudomis islyginti padidéjusias iSlaidas, susijusias su naujy pro-
dukty gamyba, bei jveikti aukstus jéjimo j naujas rinkas ar jy segmentus barje-
rus.

R. Gineviéius ir V. Podvezko (2004), R. Ginevicius ir kt. (2006), R. Ginevi-
¢ius (2009b) plétoja gamybinés sistemos valdanciojo posistemio galimybiy kie-
kybinio jvertinimo modelj. Imonés konkurencingumas priklauso nuo valdanciojo
posistemio gebéjimy pildyti iSorés ir vidaus salygy kompleksus. Pirmajam pri-
klauso gebéjimas analizuoti makroekonoming situacija Salyje ir uzsienyje; gebeé-
jimas tinkamu laiku nustatyti poreikius ir potencialiy klienty uzsakymus; gebeé-
jimas analizuoti produkty reikmes; gebéjimas analizuoti rinkos sékmés
veiksnius, konkurenciniy grupiy veiklg rinkoje ir kt. Vidaus salygy kompleksa
sudaro geb¢jimas uztikrinti gamybinés sistemos plétra ir lankstuma; geb¢jimas
palaikyti konkurencinj jmonés statusa; gebéjimas palaikyti vidinj lankstumg ap-
ripinant gamybos procesg adaptyviomis technologijomis ir kt. Kiekviena jmo-
nés valdanciojo posistemio potencialo dedamoji yra kompleksinis dydis, suside-
dantis i§ hierarchiniais lygiais iSdéstyty funkcionaliy elementy.

J. Raudelitiniené (2007), tirdama jmoniy strateginiy sprendimy formavima,
jmonés pozicijai jvertinti taiké subalansuotg iSoriniy ir vidiniy konkuravimo
veiksniy modelj. Remiantis nagrinéjamy aplinkos veiksniy poveikiu, skaiciuo-
jami iSorinio ir vidinio konkurencingumo integruoti rodikliai, leidZiantys kieky-
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biskai jvertinti jmonés pozicijg konkurenty atzvilgiu. Mokslininké remiasi
P. Kotler ir K. Keller (2006) jmoniy skirstymu j rinkos lyderes, pretendentes j
lyderes, sekéjas ir nisy uzpildytojas bei strategijy parinkimu atsizvelgiant j pozi-
cijg rinkoje. Konkurencingumui jvertinti J. Raudelitiniené taiké R. Kaplan ir
D. Norton (1996) subalansuoty rodikliy sistemg. Pastarieji mokslininkai jmonés
strateginius tikslus, 1§ kuriy svarbiausi yra finansiniai, priezastingumo rySiais
sieja su vartotojy, vidiniy verslo procesy bei mokymosi ir augimo perspektyvo-
mis.

M. Punniyamoorthy ir R. Murali (2008) taip pat pasitelké R. Kaplan ir
D. Norton (1996) subalansuoty rodikliy sistema, skai¢iuodami kompleksinj imo-
nés veiklos vertinimo rodiklj. Pastarojo reikSmé nustatoma remiantis trijy hierar-
chiniy lygiy kriterijais: pirmajj sudaro finansing, vartotojy, vidiniy verslo proce-
sy bei mokymosi ir augimo perspektyvos; antrajj — Sias perspektyvas veikiantys
kiekybiniai ir kokybiniai rodikliai; trecigji — normalizuotos rodikliy faktinés ir
etaloninés reik§més. Skai¢iuojami apibendrinantys faktinis ir etaloninis jmonés
veiklos vertinimo rodikliai ir daliniai perspektyvy vertinimo rodikliai.

J. Bivainis ir A. Staskevi¢ius (2004), modeliuodami jmonés daugiakompo-
nente strategija, integruoja vidinius ir iSorinius konkurencingumo veiksnius. Vi-
diniai veiksniai yra jmonés valdomi ir traktuojami kaip modelio parametrai; i$0-
rinés aplinkos veiksniai, kuriems tam tikru mastu daroma jmongs jtaka, néra jos
tiesiogiai valdomi, todél, anot autoriy, strateginio planavimo kontekste svarbu
kuo anks¢iau numatyti jy poky¢ius, jvertinti poveikj jmonei ir tinkamai reaguoti.
Integruoto jmonés vertés rodiklio reik§mé konkreciu laiko momentu yra jmonés
potencialo elementy (teigiamy vidaus veiksniy) ir palankiy iSorinés aplinkos sg-
lygy (teigiamy iSorés veiksniy) bei potencialo trikumy (neigiamy vidaus veiks-
niy) ir nepalankiy iSorinés aplinkos salygy (neigiamy iSorés veiksniy) atstojamo-
ji.

Subalansuoto strategijos formavimo proceso teoring schema pasitalé F. Da-
vid (2007): pirmajame etape atlickama jmonés SSGG analiz¢, kuria remiantis
sudaromos iSoriniy ir vidiniy veiksniy jvertinimo bei konkurencinio profilio
matricos; antrajame — derinamos iSorinés grésmés ir galimybés bei vidinés stip-
rybés ir silpnybés siekiant atrinkti potencialiai sékmingas strategijas; treciajame
— lyginamos strategijy alternatyvos ir vyksta pranasiausiy strategijy (arba keliy
tarpusavyje suderinamy strategijy) atranka.

I$nagrinéjes kity mokslininky sitilomus jmonés konkurencingumo vertinimo
ir strategijos formavimo subalansuotus modelius, darbo autorius pazymi jy tvir-
tesnj teorinj pagrinda ir praktinius pranasumus lyginant su tais, kurie vadovauja-
si tik iSoriniais ar vidiniais konkurencingumo veiksniais. Atlikta analizé leidzia
i§skirti neistirtas nisas ir pagrjsti disertacijos tyrimy naujuma:
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1)

2)

3)
4)

5)

iSnagrinéti modeliai néra siejami su konkrecia rinkos struktiira, yra pernelyg
universaliis, reikalaujantys adaptavimo konkrecioms rinkos ir jmonéms, ne-
iSrySkinantys rinkos veiksniy ir jimonés strateginiy sprendimy Sarysiy;

modeliuose daugiausia démesio skiriama jmonés konkurencingumui jvertin-
ti, 0 ne strategijai formuoti (parinkti konkre¢ius jmonei naudingus strategi-
nius veiksmus);

modeliai yra pernelyg abstraktiis, sunkiai pritaikomi praktikoje;

formuojamos strategijos nepakankamai susietos su siektinais jmonés veiklos
rezultatais;

modeliai nepakankamai orientuoti j ateitj (perspektyva), i§ esmés remiasi
jmonés dabarties pozicija rinkoje.

3.2 poskyrio isvados

Pozicionavimo pozidiris iSskiriamas kaip tinkamesnis oligopolinés jmonés
konkurencinei strategijai formuoti: skirtingai nuo istekliy teorijos, jis atitin-
ka SER modelio kontekste atlickama oligopolinés rinkos ypatumy ir jmoniy
elgsenos sarysiy tyrima, kai jmonés pozicija rinkoje traktuojama kaip pa-
grindinis jos isteklius lemiantis veiksnys.

I formuojama modelj turi bti jtraukti ir vidiniai konkurencingumo Saltiniai,
taciau pastaryjy svoris neprilygs iSoriniams veiksniams: disertacijoje suda-
romas konkurencinés strategijos formavimo modelis turi buti subalansuotas,
kai iSoriniy ir vidiniy konkurencingumo S$altiniy balansas atitinka teorines
prielaidas dél rinkos veiksniy dominavimo.

Atlikta kity autoriy sitilomy jmonés konkurencingumo vertinimo ir strategi-
jos formavimo modeliy analizé leidzia iSskirti neistirtas nisas ir pagrijsti di-
sertacijos tyrimy naujuma.

3.3. Universaliosios verslo strategijos oligopolinés
rinkos kontekste

Tesiant nuoseklia SER modelio jmonés elgsenos komponentés teoring analizg,
Siame poskyryje nagrinéjamos pagrindinés strateginio valdymo mokslinéje lite-
ratiroje gvildenamos verslo strategijos, siekiant atrinkti jmonés konkurencinés
strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje modelyje taikytinas strategijy alter-
natyvas. Nagriné¢jamos jmonés strategijos pasiZymi taikymo universalumu, jos
paprastai nesiejamos konkreciai su oligopoline ar kita rinkos struktiira, todél at-
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lickama analizé apima strategijy pritaikomumo bei adaptavimo tiriamai rinkos
struktiirai problematika.

Pla¢iausiai zinomos jmonés strategijy alternatyvos yra M. Porter (1998b)
generinés sanaudy lyderio, diferenciacijos ir fokuso strategijos (3.4 pav.).

STRATEGINIS PRANASUMAS

%) Vartotojo suvokiamas . -
= (>,_) unikalumas Mazy sanaudy pozicija
O Z  Visarinka
v DIFERENCIACIJA SANAUDU LYDERIS
é < Rinkos

|_
& segmentas FOKUSAS

3.4 pav. M. Porter generinés strategijos (Porter 1998b)
Fig. 3.4. M. Porter’s generic strategies

Sgnaudy lyderio pozicija reikalauja dideliy investicijy | efektyvius jrengi-
mus, plataus masto santykinai vienarii§és produkcijos gamybos, palankaus prié-
jimo prie medziagy ir zaliavy, visy pagrindiniy klienty grupiy aptarnavimo, rin-
kos dalies didinimo taikant agresyvia kainodara, pelno reinvestavimo |
naujausias technologijas palaikant uZimta pozicija. Sie aspektai pagrindZia nag-
rinéjamos generinés strategijos taikymga stambiy oligopoliniy jmoniy konkuren-
cinéje kovoje (ypaé vykstant kainy konkurencijai): maisto produkty mazmeninés
prekybos tinkly, judriojo telefoninio rySio operatoriy, mazmeninés kuro preky-
bos tinkly ir kt. Disertacijos autoriaus nuomone, minimaliy sgnaudy strategija,
kaip ja formuluoja M. Porter, yra pernelyg bendriné: sanaudy lyderio pozicijos
gali biti sickiama i$ esmés skirtingais buidais (pardavimy ir rinkos dalies didini-
mas ir masto ekonomija, ry$iy su tiekéjais ir paskirstymo kanalais kiirimas ir
palaikymas, vertikali integracija, nematerialiyjy istekliy ir gebéjimy ugdymas ir
kt.), todél sudarant konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje
modelj, bitina iSsamiau detalizuoti j sagnaudy mazinimg orientuotus strateginius
veiksmus.

Diferenciacijos generiné strategija reiskia iSskirtinés prekés gamyba ar pa-
slaugos teikima, kai gamintojo taikinys yra visa rinka, o produkto i$skirtinumas
gladi visy pirma vartotojy suvokime. Analogiskai sanaudy lyderio strategijai,
disertantas pazymi diferenciacijos strategijos pagal M. Porter platumg: jmoné
gali rinktis daugelj keliy diferencijuotis pagal tokius pozymius, kaip produkcijos
dizainas ir prekiniai Zenklai, technologija, i$skirtinés savybés, klienty aptarna-
vimas, paskirstymo tinklas ir kt., o stipresné konkurenciné pozicija jgyjama de-
rinant kelis diferenciacijos Saltinius — sudaromam modeliui bitinas detalesnis |
diferenciacija nukreipty strateginiy veiksmy skirstymas. Diferenciacijos pavyz-
dziai oligopolinése rinkose apima gaiviyjy ir alkoholiniy gérimy gamintojus,
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automobiliy pramong, kompiuteriniy operaciniy sistemy rinka, verslo valdymo ir
apskaitos informaciniy sistemy rinka, nacionalinius dienra$¢ius, televizijos kana-
lus ir kt.

Fokuso generinéje strategijoje numatomas jmonés pastangy koncentravimas
pasirinktame rinkos segmente (pirkéjy grupé, geografinis segmentas, produkci-
jos linija). Fokuso strategijas oligopolinéje rinkoje paprastai taiko smulkesni (ne
oligopoliniai) rinkos dalyviai: prabangios klasés automobiliai, specializuoti tele-
vizijos kanalai (muzikiniai, pazintiniai, ziniy), aukstos alkoholio koncentracijos
alus. Stambios oligopolinés jmonés atveju tikslinga nagrinéti jos dalyvavima
atskiruose rinkos segmentuose, pavyzdziui: judriojo telefoninio rysio rinkos is-
ankstinio atsiskaitymo uZ paslaugas segmentas, gaiviyjy ir alkoholiniy gérimy
rinky vie$ojo maitinimo tinklo segmentai.

I. Ansoff (1984, 1989) plétoja keturias augimo strategijy alternatyvas, vaiz-
duojamas matricos ,,produktas ir rinka“ pavidalu (3.5 pav.).

RINKOS

< Esama rinka Naujos rinkos
e Esamas . ) o ' _
Y
5 produktas Isiskverbimas j rinka Rinkos plétra
S

aujl . L
& produktai Produkto plétra Diversifikacija

3.5 pav. I. Ansoff produkto ir rinkos matrica (Ansoff 1984; Aucodd 1989)
Fig. 3.5. I. Ansoff*s product and market matrix

Isiskverbimo strategija remiasi jmonés veiksmy intensyvinimu rinkose, ku-
riose ji veiké iki Siol, t. y. imoné plecia veiklg, nenukrypdama nuo esamo pro-
dukto ir rinkos derinio. Rinkos plétra atspindi augima, kai jmoné siekia pritaikyti
esamus ar i§ dalies modifikuotus produktus naujai rinkai ir, i§laikydama gamy-
bos pastovuma, jgyti konkurencinj pranasuma. Produkto plézros strategijos atve-
ju esamoms rinkoms pasitilomi nauji produktai ir tokiu btidu didinamos parda-
vimy apimtys. Diversifikacijos strategija rei$kia naujy produkty, besiskirianéiy
nuo iki Siol gaminty, iSleidimg ir pardavima naujose rinkose (Ginevicius 1998,
2000; Ginevicius, Auskalnyté 2001).

Ekspansijos strategijy (jsiskverbimo j rinka, produkto plétros ir rinkos plét-
ros) formavimga tiria R. Auskalnyté (2001). Ji yra sudariusi strategijy vertinimo
ir kiekybinio palyginimo trijy etapy modelj: atlickamas jmonés gaminamy pro-
dukty klasifikavimo ir identifikavimo tyrimas (atrenkama produkty grupé, la-
biausiai veikianti jmonés ekspansijos strategijos rengima), imonés pranasumy
uzimame segmente tyrimas, gebéjimo taikyti pasirinktg strategija kiekybinis ver-
tinimas ir nustatomos strategijy taikymo ribos. R. Ginevi¢ius (1998, 2009a),
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R. Ginevicius ir kt. (2006) nagrinéja diversifikacijos strategijas ir pateikia deta-
ligja jy klasifikacijg i$skiriant produkto ir geografing, horizontaliajg, vertikaliaja
ir lateraling, giminingg ir negiminingg ir kitas skirtingy pjaviy diversifikacijos
rusis. Diversifikacijos strategijy praktinj taikyma nagrinéja A. Bosas (2000):
autorius pabréZia giminingos diversifikacijos privalumus, sinergijos efekta; di-
versifikacijos galimybéms tirti naudoja strateginés veiklos patrauklumo ir kon-
kurencinio pajégumo matricg. R. Ginevicius ir A. Andruskevicius (2008),
R. Ginevicius ir V. Podvezko (2008b) empiriskai tiria jmoniy diversifikacijos
poveikj veiklos rodikliams, tikrindami sarysius tarp diversifikacijos kiekybinés
iSraiskos (diversifikacijos indekso) ir imoniy pelningumo.

A. Thompson ir kt. (2005) ir F. David (1986, 2007) nagringja integracijos
strategijas. Priesakiné integracija reiskia paskirstymo kanaly jsigijimg nuosavy-
bés teise arba jy lemiamos kontrolés uztikrinimg ir leidzia jmonei gauti tiesioginj
pri¢jima prie galutiniy vartotojy, geriau suvokti jy poreikius, mazinti paskirsty-
mo sgnaudas. Atgaliné integracija apima tiekéjy jsigijima ar jy kontrolés uztik-
rinima ir grindziama siekiais mazinti medziagy ir Zaliavy savikaing, geriau kont-
rolivoti jy tiekima, tiksliau jy savybes suderinti su jmonés poreikiais, plétoti
naujas bazines kompetencijas ir bazinius produktus (Prahalad, Hamel 1990).

Augimo strategijas adaptuojant oligopolinei rinkai, visy pirma i$skirtini jsi-
skverbimo strateginiai veiksmai, nukreipti j pardavimy augimg esamu rinkos—
produkto formatu — koncentruotoje oligopolijoje jie siejami su rinkos dalies di-
dinimu konkurenty pardavimy saskaita ir pasireiskia aktyviais kainy konkurenci-
jos ir marketingo veiksmais, sukelianciais strateginj atsakg. Produkto tobulini-
mas, nukreiptas | prekiy ar paslaugy diferenciacijg ir pardavimy esamiems
klientams didinima, konkurencine prasme biity maziau agresyvi strategija, nei
jsiskverbimas j rinkg (pavyzdziui, naujos duomeny perdavimo paslaugos judrio-
jo telefoninio rysio rinkoje). Rinkos plétros strategijos oligopolinéje rinkoje gali
biti taikomos jmonéms dalyvaujant rinkos segmentuose. Diversifikacijos strate-
gija, nors ir nepriskirtina konkurencinéms (yra korporacinio lygio), tyrimo kon-
tekste aktuali nagringjant oligopoliniy jmoniy j&jimo i produkty-papildiniy rin-
kas (pavyzdziui, rySio paslaugy ir aparato pakety pardavimas judriojo telefoninio
rySio rinkoje). Integracijos strategijos nagrin¢jamos platesniame j produkto ver-
tés granding nukreipty strategijy kontekste kaip alternatyva santykiams su tieke-
jais ir paskirstymo kanalais kurti ir palaikyti (pavyzdziui: mésos perdirbéjy fir-
minés parduotuvés — prieSakiné integracija, maisto produkty mazmeninés
prekybos tinkly gamybos cechai — atgaliné integracija).

A. Thompson ir kt. (2005) ir F. David (1986, 2007) nagringja puolimo ir
gynybiniy strategijy alternatyvas, sicjamas su M. Porter generinémis strategijo-
mis (3.2 lentelé).
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3.2 lentelé. Puolimo ir gynybinés strategijos (Thompson et al. 2005; David 1986, 2007)
Table 3.2. Offensive and defensive strategies

Puolimo strategijos Gynybinés strategijos

1. Strategijos, nukreiptos j konkurento stip- 1. Atviry keliy blokavimas

rybiy pasiekimg arba virsijima 2. Ketinimo imtis atsakomuyjy veiksmy de-
2. Strategijos, sutelktos j konkurento silpny- monstravimas

bes 3. Posikio, reorganizacijos strategijos
3. Vienalaikiai veiksmai keliomis kryptimis 4. Pasitraukimas
4. Apéjimo strategijos 5. Likvidacija
5. ,,Partizaninis karas*
6. Prevenciniai smugiai

Puolimo strategijomis siekiama jgyti sgnaudy, diferenciacijos arba istekliy
pranasumo; jos nutaikomos j konkrecius konkurentus arba j visa rinka siekiant
didinti pardavimus ir plésti rinkos dalj. Labiausiai rizikingos strategijos siejamos
su tiesiogine stipriy konkurenty (rinkos lyderiy) ataka — tokios strategijos reika-
lauja stambiy investicijy, gali sukelti agresyvy konkurento atsaka, o tai lems san-
tykinai zemg pelningumga arSios konkurencijos laikotarpiu. Strategijos, kuriomis
siekiama plésti pardavimus pasinaudojant konkurenty silpnybémis, nutaikomos j
klientus ty konkurenty, kurie pasizymi Zema produkcijos kokybe, silpnai organi-
zuotu aptarnavimu po pardavimo, maziau Zinomais prekiniais zenklais, arba i
rinkos segmentus, kuriuose konkurentai turi mazesne rinkos dalj ar veikia ne itin
aktyviai. Jmoné, disponuojanti ypa¢ patraukliu produktu ar paslauga, gali i$ kar-
to imtis daugelio puolimo veiksmy, apimanciy kainy mazinima, intensyvig re-
klama, klienty aptarnavimo gerinimg, nuolaidy akcijas ir kitus, ir sulaukti pla-
taus spektro klienty. Apéjimo strategijos nutaikomos j konkurenty neuzimtus
arba silpnai kontroliuojamus rinkos segmentus ir apima i§ principo naujy pro-
dukty pristatyma, naujy geografiniy erdviy ir rinkos segmenty uzémima, naujy
karty technologijy pritaikyma i§stumiant senstan¢ias technologijas naudojanciy
konkurenty produkcija. ,,Partizaninio karo* strategijos siejamos su ne nuolati-
niais bandymais didinti pardavimus trumpalaikémis nuolaidy akcijomis, palan-
kesniais pristatymo terminais ir kitais budais siekiant laikinai nuvilioti konku-
renty klientus. Rinkos lyderiai ar kitos stiprios jmonés gali taikyti prevenciniy
veiksmy strategijas, kuriomis siekiama jtvirtinti dominavimg atskiruose rinkos
segmentuose, uzsitikrinti palankiausias pri¢jimo prie paskirstymo kanaly saly-
gas, plétoti glaudZzius rySius su patikimais tiekéjais.

Gynybinés strategijos skirtos apsaugoti konkurencinj pranasuma, bet jos re-
tai geba §] pranasuma suteikti. Gynybinémis strategijomis siekiama uzbégti kon-
kurentams uz akiy uzkertant galimus atakos kelius: diegti alternatyvias gamybos
technologijas mazinant naujas technologijas naudojan¢iy konkurenty ataky
grésme; plésti produkcijos asortimenta, gerinti jos naudingas savybes; stiprinti
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pozicijas potencialiais puolimo taikiniais galinc¢iuose tapti rinkos segmentuose ir
niSose; skatinti klienty lojalumg gerinant aptarnavima po pardavimo, taikant
nuolaidas pakartotiniams pirkimams, viesai skelbiant planus gerinti produkcijos
kokybe arba mazinti kainas. Kitos gynybinés strategijos siejamos su jtikinamais
signalais konkurentams, kad puolimo atveju jmoné yra pajégi imtis atsakomyjy
veiksmy ir tikrai jy imsis. Galimi signalai apima viesai skelbiama pasizadéjima
iSlaikyti turima rinkos dalj, likvidziy aktyvy palaikyma galimai agresyviai kon-
kurencinei kovai, atsitiktinius atsakomuosius smiigius silpnesniems konkuren-
tams palaikant , kieta“ reputacija. Gynybinéms strategijoms priskiriamos ir reor-
ganizacijos, pasitraukimo bei likvidacijos strategijos, taciau jos atlieckamy tyrimy
kontekste néra aktualios. M. Porter (1998a) iSskiria dvi pagrindines gynybiniy
strategijy kryptis: atgrasinimas remiasi jmonés prielaidomis dél galimos atakos
krypties, potencialiy konkurenty, atakos laiko ir pan., nes ,,nuolatiné viso peri-
metro gynyba“ jmonei gali biiti per brangi; atsako strategija taikoma, kai j&jimas
i rinkg ar jos segmentg visgi prasideda.

Puolimo ir gynybinés strategijos yra neatsiejama oligopolinés jmonés stra-
teginés elgsenos dalis — jy jtraukimas j strategijos formavimo modelj grindZia-
mas tiriamai rinkos strukttirai biidinga jos dalyviy sprendimy tarpusavio priklau-
somybe, kai vienos jmonés veiksmai turi jtakos ne tik jos pacios, bet ir
konkurenty veiklos rezultatams. Sudaromame modelyje puolimo strategijos turé-
ty apimti visus strateginius veiksmus, kuriais siekiama plésti pardavimus konku-
renty saskaita; gynybinés strategijos suprantamos kaip puolimo veiksmy preven-
cija ir aktyvis atsakomieji veiksmai.

M. Porter (1998b), A. Thompson ir kt. (2005) nagrinéjo budingg jmonés
strateging elgseng skirtingais rinkos raidos etapais. Mokslininkai i$skyré pagrin-
dinius strategijos formavimo augancioje rinkoje principus: jmonés turéty laikytis
bendros elgsenos linijos, vengti konkurentus menkinan¢iy veiksmy, siekiant
bendro intereso palankiai pristatyti naujos rinkos produkcijg pirma kartg perkan-
tiems vartotojams, kurti gera rinkos jvaizdj tiekéjy, paskirstymo kanaly, finansi-
niy institucijy ir visuomenés akyse; siekti pirmojo éjimo pranaSumo naujuose
segmentuose ir geografinése teritorijose. M. Porter (1998b) pazymi aiskios gene-
rinés strategijos pasirinkimo butinuma brandzioje rinkoje, ypatinga démes;j ski-
riant sgnaudy lyderio strategijai: produkcija tampa labiau standartizuota, pirkéjai
gerai informuoti dél skirtingy gamintojy sitilomy produkcijos kainos ir kokybés
deriniy, o konkuruojama visy pirma kainomis. Taip pat veiksmingos biity parda-
vimy didinimo turimiems klientams strategijos, uzuot kovojant dél konkuren-
tams lojaliy vartotojy. A. Thompson ir kt. (2005) sagnaudy mazinimo Saltiniy
sitilo ieSkoti visoje produkto vertés grandinéje, spaudziant tiekéjus dél geresniy
kainy, geriau gamybai pritaikyty medziagy ir zaliavy, renkantis ekonomiskes-
nius paskirstymo kanalus.
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P. Kotler ir K. Keller (2006) nagrinéja jmoniy strategijas, priklausancias
nuo uzimamos rinkos dalies, rinkos dalyves skirstydami j lyderes, pretendentes j
lyderes, sekéjas ir niSy uzpildytojas (3.3 lentelé).

3.3 lentelé. Nuo jmonés pozicijos rinkoje priklausané¢ios universaliosios strategijos
(Kotler, Keller 2006)
Table 3.3. Generic strategies depending on enterprise market position

Pozicija rinkoje | Strateginés kryptys Universaliosios strategijos

Rinkos lyderé Plésti bendrg rinkg Isiskverbimas j rinka, naujo rinkos segmento
strategija, geografinés plétros strategija, naujy
produkcijos vartojimo progy ir paskir¢iy paieska

Ginti turimg rinkos Pozicijos, sparno gynimas, prevencija, kontrata-
dalj kos, mobili gynyba, atsitraukimo gynyba
Didinti turimg rinkos dalj
Pretendenté | Atakuoti lydere arba | Priesakinis puolimas, ataka i§ sparno, apsupantis
lyderes silpnesnius konkuren- | puolimas, apéjimas, ,,partizaninis karas“
tus
Sekéja Sekti lydere Klastotojo, klonavimo, imitavimo, adaptavimo

strategijos

Nisy uzpildytoja | Nisy kairimas, plétra ir apsauga

Rinkos lyderés strategijai budingos trys pagrindinés kryptys: bendros rinkos
plétimas, turimos rinkos dalies gynimas ir didinimas. Pretendenté j lyderes Su-
prantama kaip jmoné, uzimanti reik§Sminga, bet ne lyderés pozicija rinkoje ir sie-
kianti tapti rinkos lydere — jos atveju aktualios jau nagrinétinos puolimo strategi-
jos. Sekéja vengia atviros kovos dél konkurenty vartotojy, tenkinasi turima
rinkos dalimi, jos strategijos remiasi lyderés produktais: nuo jy klastojimo ir rea-
lizavimo juodojoje rinkoje iki didesnio diferencijavimo, lyderés produkcijos to-
bulinimo ir geresnio pritaikymo vartotojy poreikiams tenkinti. Nisy uzZpildytoja
siekia lyderystés atskirose pelningose rinkos niSose, kuriose néra stiprios stam-
besnés jmonés, konkuruojancios visoje rinkoje.

Oligopolinéje rinkoje vykstant konkurencinei kovai tarp keliy stambiausiy
imoniy, P. Kotler ir K. Keller siilomy strategijy taikymas yra labai tikétinas.
Rinkos lyderés ar keliy pirmaujanciy jmoniy Strateginiai veiksmai nukreipiami j
visos rinkos plétrg, nes nemaza auganciy pardavimy dalis tenka biitent joms.
Konkurencinés kovos tarp keliy stambiausiy jmoniy saglygomis aktualios tampa
rinkos lyderés gynybinés ir pretendentés i lyderes puolimo strategijos, papildan-
¢ios M. Porter (1998a), A. Thompson ir kt. (2005) ir F. David (1986, 2007) sia-
lomas strategijy alternatyvas. Sekimo ir niSos uzpildymo strategijos siejamos su
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oligopolinéje rinkoje veikianCiomis smulkesnémis jmonémis, nors sekimo
veiksmy apraiskos pasireiskia ir oligopoliniy jmoniy elgsenoje.

ISnagrinéjes mokslinéje literattroje gvildenamas pagrindines jmonés strate-
gijy alternatyvas, disertantas pazymi jy universalumg (taikymas nesiejamas su
tam tikra rinkos struktiira, konkreciai — su oligopolija), bendruma (pavyzdziui,
generiné diferenciacijos strategija apima daugelj | skirtingus iSorinés ir vidinés
aplinkos veiksnius nukreipty Strateginiy veiksmy), nepakankamas strategijy Sa-
sajas su rinkos struktiiros elementais ir jmonés Vveiklos rezultatais. Kaip atlikto
jmonés konkurencinés strategijos formavimo teorinio tyrimo pagrindinis rezul-
tatas, sitilomas detalesnis j aplinkos veiksnius orientuoty ir apibréziama poveikj
jmonés veiklos rezultatams turinéiy strategijy klasifikavimas (B priedas), taiky-
tinas jmonés konkurencinés strategijos formavimo oligopolingje rinkoje mode-
liui sudaryti.

3.3 poskyrio isvados

1.  Atlikta mokslingje literatiiroje plétojamy pagrindiniy jmonés strategijy ana-
lizé oligopolinés rinkos kontekste leidzia pagristi teiginius dél jmonés stra-
teginés elgsenos oligopolinéje rinkoje jvairovés ir kompleksiskumo, iskirti
oligopolinei jmonei budingas konkurencines strategijas.

2. Imonés konkurencings strategijos formavimo oligopolingje rinkoje mode-
liui sudaryti smulkiau suskirstytos strateginio valdymo literatiiroje gvilde-
namos universaliosios strategijos, siejant jmoniy Strateginius veiksmus su
tiriamos rinkos struktiiros ypatumais ir siektinais veiklos rezultatais.

3.4. Treciojo skyriaus apibendrinimas

Igyvendintas disertaciniy tyrimy uzdavinys

4 uzdavinys. Atlikta jmongés iSoriniy ir vidiniy konkurencingumo Saltiniy ir
ju jtakos formuojamai strategijai teoriné analizé, remiantis universaliosiomis
jmonés strategijomis isskirtos oligopolinéje rinkoje veikian¢ioms jmonéms ba-
dingos konkurencinés strategijos, iSnagrinéti kity mokslininky sitilomi strategi-
jos formavimo modeliai nustatant neistirtas nisas.

Indélis j tolesnius tyrimus

1. Darbo tre¢iajame skyriuje iSskirti konkurencinés aplinkos veiksniai: rinkos
raidos stadija, rinkos segmentai, prekés pakaitalai ir papildiniai, tiekéjai ir
paskirstymo kanalai, valstybés reguliavimas — papildantys antrajame sky-
riuje nagrinétus i$§ rinkos struktiiros bruozy kildinamus strategijos forma-
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vimui turin¢ius jtakos veiksnius, taip pat vidiniai konkurencingumo Salti-
niai, naudotini sudarant konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje
rinkoje modelj.

Pozicionavimo koncepcijos ir iStekliy teorijos, kaip jmonés strategijos for-
mavimo pagrindo, palyginimas bei subalansuoto strategijos formavimo
modeliy analizé leidzia disertacijos autoriui pagristi suderinto pozitrio tai-
kyma konkurencings strategijos oligopolingje rinkoje modeliui, kai didesnis
svoris tenka oligopolinéje rinkoje dominuojantiems iSorinés aplinkos
veiksniams.

Remiantis strateginio valdymo mokslingje literatiroje plétojamomis uni-
versaliosiomis jmonés strategijy alternatyvomis isskirtos oligopolinéje rin-
koje veikian¢ioms jmonéms budingos konkurencinés strategijos (B prie-
das), turin¢ios sasajy su tiriamos rinkos struktiiros veiksniais ir jmoniy
veiklos rezultatais (SER modelio kontekstas), tapsianc¢ios konkurencinés
strategijos formavimo modelio pagrindu.






Imonés konkurencinés strategijos
formavimo oligopolinéje rinkoje
modelis

Disertacijos ketvirtajame skyriuje, jgyvendinant darbo 5 uZdavinj, apraSomas
autoriaus sitilomas konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje
modelis, sudarytas remiantis 1-3 skyriuose atlikta mokslinés literatiiros analize,
atsizvelgiant j kity autoriy jmonés konkurencingumo vertinimo ir strategijos
formavimo moksliniy tyrimy patirtj bei i$skirtas neistirtas nisas. Pirmajame po-
skyryje apraSomos modelio dedamosios ir rysiai tarp jy; antrajame — apibadina-
mi remiantis modeliu taikytini kiekybiniai konkurencinés strategijos vertinimo
metodai, sudaroma empirinio taikymo metodika.

4.1. Integruotos konkurencinés strategijos modelio
aprasymas

Oligopolinés jmonés integruota konkurenciné strategija modelyje (4.1 pav.) su-
prantama kaip rinkinys tarpusavyje suderinty daliniy konkurenciniy strategijy,
nukreipty j jmonés vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius, turin€ius jtakos jmonés
strateginei pozicijai ir veiklos rezultatams.

51



4. IMONES KONKURENCINES STRATEGIJOS FORMAVIMO OLIGOPOLINEIJE...

52

(snkod soyude

i juefonSeor) sewmsyue
siuBarens SIIPIA ‘€T
(sewmigigfmyy
“SewmygLoIEAOY) TRI0qS
feluLsuaIdaNUY 2T

1BIUSZ eIUDfeld “TT

siuned

“SOIUIZ SOJOMUBLINNOPAN "0T
efioeindai ‘seplen seso)
eAIS QUIPLA spuow]
SOWR)SIS SPUIOBWLIOJU]
Telyalst reiuibojouyoa L
[RIP}OIST TeruigApes
eimny sof1oeziuebio
teippIst orysiowy
RIS TeruIsueuLy

a6 SN oo

ABarens anAnnadwod paresbaiul astidisius ay) 4o |spow syl ‘T ‘B4

eyurde ouyeiSowag °9
BjuIde QuIsR L, °G
wjuride suidojouyod ],
Bjuljde quieroos °g
eyuide ourwouoyy 'z _
ﬁ::&@éé.ﬁ

ejunde roipuag

(snerione e1A1epNs) SijapoW SOfISoreNS SQUIOUAINUOY sojoniZajur spuowj ‘Aed T'y

(sewruwop hurey ‘sewnrfoyeyye hwsyoa h3utunyes uamyuoy ‘sewrfoizpSow h3nejsed te hrpaid) sofi3ajens owryes hyuanyuoy| T
sofiBareans sofioesadooy 11 owiAelgepelpusg “/T

soliBaens oxesy '9T

(rewsyoa rerurouanaid ‘sewnuiseidie ‘e3nesde hiioizod) sofifarens sauiqluin g1

(sofiFo1ens SoftoUa MUY SOISIE oIy 1t Sexey hurey) sofiFojens owtong ‘pT

sofiSapus sopdioaynu smpuoanyuoy |

sofifoyens soidonmu bukyrejed 10q bunfiSi softowindor 11 opIea 0108 souowi { g1
sofi3arens sonayd 1 owkyrered huwaysis hruroewioguy g1

sofiSorens sonard a1 owyyrered hipyoyst hiurSoouyoo L, 1T

sofi3ajens sonad a1 owdyreed hipist hruiqApea 1 hivjsidowy o1

sofiBaye.s ownburouaINyuoy oIUIPIA

(sexurr hrutpyided 1 eioe)IISIOAIp ‘ST 1 ns ) soydianinu sexut rurppided | g

Am usf_ma eqre efoeidayur feyniaA dunjesoud ‘sewkyrered Ji SewineWIO)

stefeuey owk)sinysed stewrnyned ns hpyjues hojreesy ‘efioeyyisioap Er:rx owKisinysed) soli5ajens soydioninu snjeuey o:_bn:ﬁaa isg
(eftoexiyIs1aA1P eqe elioelBajul 1feyIen

Juiehie ‘sewAyrered 1 sewaruniof stefyon srewnyned ns hnyKues hojrees(r ‘eloeyyisioalp hipyen) mo:moésm soydronynu niios i
sofiSaas sputpun.s s1131 OPINPOIY

(ownnepued od sewineuselde

1p1p hpneuks {s ownjefo] hfojopren) {nu Buwraewioy [s hfojonrea di -9
72::3_ iyoxed tmpoad ‘sewurngoy a sewaeyyIpow hdnejsed 1w injoid) sofiSoyens sonord opmpoid g
(2r0nyed

11 seurez1p opnpoad ‘souowond o sy 1t BwEya1 ‘sewkyrered 4 sewuny opjuaz ounyoad) sofiorens ownwl 1 oUNANB Y
(SeWIaIS 950NUDWSAS SOYULL ASONIDYSIE $9ISKIOPA] ‘sewLny soyuus hfneu) sof sojquur ‘g
sof u&E: sofixrzod spurpua.anyuoyy

purmusesdye gyuir { owntldi |, hojofeu hrperdpusiod 1 soydiomnu ‘sofiSojeng 'z
(exsored hipaysed 11 hSod ownfopea hfneu “eyurr i sewynent hfojorea hineu) sofiSerens sonayd soyury T
soliBayesss sojdiaaynu byuts bsia f

SOlI59)e.1)S SQUIDUAINYUOY SYUI[Bp syuowt

(swauowoarid soqiwres ‘swosne|sed

Je swayaid soyuLr spjroaod soguezed
souySojouypay) euezed suiSoouysa] T
(sewiunsaxowde siuiy10ads ‘rewnfoqride
owtfoprea 11 owrunerd ‘soqfwes h3nejsed
1e hiyaid) sewnaelngal saqhisjen 0T
(swewyaepred soxut exeri sol

a1 asoyun hrurppided efoenys) reruipyided 6
(swrewaepaed syuowi

spj1enod ‘srejuaInyuoy 11 uowi ns renjAjues
“SIpAp ‘Sniieys) re[euny owkIsIysed ‘g
(reurexjines ownaepred h3nejsed

e hipjaad spytoaod ‘srejuaindjuoy 1 auowri
ns renykjues ‘SIpAp ‘snigrexs) refyor] L
(wsa13 ownpexisye hieyesed

ffneu ‘exeil hl 1t repeyesed isnejwie
skjueso hqu soyuLI zn) re[eNeyed ‘9
elioejuswles soyury °§

(Swsa13 1perousod hiakep

soyuu hifneu) resolieq yuwt { ownldj
efioeipuaiayip hdneysed te hiyoig ¢

(sA[ep soyuws sowrewnzn ‘enpnas yuamyuoy
hrurpuried) efioenusouoy o[s1o 'z
(soripyedsiad songpd 11 skuowonp

TBIULIOISI SOPIe] SO ULI) Esnepfed soy T

ENUIde QU TSI U0Y SyuouIl

TIPS soyury

J L JL JU

el139)e.0)s QUIdUAINYUOY BIONISI)UI sPuoOw |

IVLVL1INZ3d SOTHIIN




4. IMONES KONKURENCINES STRATEGIJOS FORMAVIMO OLIGOPOLINEJE... 53

Oligopolijos strategija yra daugialypé ir kompleksing, jos i§skaidymas j de-
taligsias strategijas tikslingas siekiant nustatyti atskiry strateginiy veiksmy lauk-
ting poveikj jmonés veiklos rezultatams, pateikti siilymy dél integruotos konku-
rencinés strategijos formavimo ir tobulinimo. Oligopolinés jmonés strateginés
elgsenos analiz¢ integruotos konkurencinés strategijos kontekste, viena vertus,
atitinka oligopolijai budingas aplinkybes, kai jmonés reakcijos j kintanéig aplin-
kg veiksmai turi aprépti daugelj veiksniy, turinCiy apCiuopiamos jtakos konku-
rencinei pozicijai ir veiklos rezultatams, o jokia vienalyté strategija negali pa-
veikti i§ karto visy aktualiy aplinkos elementy; Kita vertus, nesudétinga ir
tiesmukiska strategija gali biiti lengvai atpazinta konkurenty, 0 pastaryjy atsa-
komieji veiksmai gali sumenkinti strategijos taikymo rezultatus.

Imoneés dalinés konkurencinés strategijos i$skiriamos remiantis darbo trecia-
jame skyriuje atliktu jmonés strategijos formavimo teoriniu tyrimu (universaliy-
juy imonés strategijy taikymo analize oligopolinés rinkos kontekste) ir B priede
pateikta detaliyjy strategijy klasifikacija.

I visg rinka nukreipty daliniy konkurenciniy strategijy taikymas siejamas su
siekiu gerinti jmonés veiklos rezultatus darant jtaka visos rinkos raidai. Domi-
nuojanciy subjekty veiklos rezultaty ryski priklausomybé nuo bendry rinkos rai-
dos tendencijy skatina oligopolijas taikyti labiau monopolinéms jmonéms bii-
dingas strategijas, nukreiptas j visos rinkos plétrg — lyderiai suinteresuoti rinkos
augimu, nes jy pozicija uztikrina didziajg dalj padidéjusiy pardavimy; j&jimo j
rinka atgrasinimas leidzia sumazinti ateities neapibréztuma, iSvengti konkuren-
cinio spaudimo didéjimo dél ,naujoky” jéjimo, palaiko rinkoje susiklosCiusias
jos senbuviams palankias ,,zaidimo taisykles®.

Konkurencinés pozicijos dalinés strategijos nukreiptos j palankios strategi-
nés pozicijos rinkoje uzémimga ir i§laikyma. Marketingo ir rémimo strategijomis
siekiama gilinti prekiy ar paslaugy diferenciacijg ir vartotojy suvokiamg jy verte
(kuriant ir palaikant prekinius zenklus, siiilant rinkai i$skirtinio dizaino gami-
nius, reklama ir kitomis skatinimo priemonémis). Produkto plétros strategijos
apima nuolating vartotojy poreikiy analiz¢ ir produkcijos pritaikyma, proaktyvia
jmonés jtaka vartotojy poreikiy formavimuisi ir kaitai. Oligopolinéje rinkoje,
kuriai budingas santykinai daznas pakartotinis produkcijos vartojimas, svarbu
uztikrinti vartotojy lojalumg jmonés vardui ir jos prekéms ar paslaugoms, taip
formuojant ir i$laikant pastoviy klienty sluoksnj — $io tikslo siekiama gerinant
aptarnavimg po pardavimo, siiilant nuolaidas ar kitas palankias pakartotinio pir-
kimo salygas, didinant pakeitimo sanaudas. Konkurencinés pozicijos strategijos
gali biiti taikomos siauresniame kontekste: atskiros strateginés grupés, rinkos
segmento ar niSos — tvir¢iausios pozicijos uzsitikrinamos jmonei pirmai atran-
dant ar suformuojant nauja gana diferencijuota rinkos segmenta.

Produkto vertés grandinés dalinémis strategijomis siekiama slopinti galuti-
nio produkto kainos struktiiroje dalyvaujanciy kity tkio Saky poveikj rinkai, uz-
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tikrinant, kad maksimali pridétiné verté tekty jmonés pasirinktai rinkai ir paciai
imonei. Tiekéjy derybinéms galioms pazaboti siekiama geros tiekéjy diferencia-
cijos, kuriami ilgalaikiai santykiai su patikimais tiekéjais uZzsitikrinant nenu-
trukstamg gamybai pritaikyty medziagy ir Zaliavy tiekimg palankiomis kaino-
mis; kaip alternatyva gali biiti taikoma atgaliné integracija i tiekéjy rinka.
Oligopolinei jmonei neturint tiesioginio pri¢jimo prie galutiniy vartotojy, dalinés
strategijos nukreipiamos j paskirstymo kanalus: paskirstymo kanaly diversifika-
cija, ilgalaikiy santykiy su patikimais paskirstymo kanalais kiirimg ir palaikyma
arba | minéty strateginiy veiksmy alternatyva — prieSakine integracijg. Atskirais
atvejais jmonei tikslinga tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvauti realizuojamos pro-
dukcijos papildiniy rinkoje: bendradarbiaujant su papildiniy rinkos dalyviais
(rengiant bendras rémimo kampanijas, reklamuojant dviejy rinky produkcija
kaip viena paketg) arba diversifikuojantis j papildiniy rinka.

Vidinio konkurencingumo dalinés strategijos leidzia jmonei islaikyti ir plés-
ti iSteklius ir gebéjimus, suteikiancius vidinj iSskirtinuma, lyginant su konkuren-
tais, bei uztikrinancius i$ vidinés aplinkos veiksniy kildinama konkurencinj pra-
nasuma. | modelj jtraukus j iSteklius ir gebéjimus orientuotas dalines strategijas,
integruota konkurenciné strategija suderinama jmonés vidinés ir iSorinés aplin-
kos atzvilgiu.

I konkurentus nukreipty daliniy strategijy svarba grindziama glaudzia jmo-
niy tarpusavio saveika oligopolinéje rinkoje, o strategijy jvairové apima diamet-
raliai prieSingas alternatyvas: nuo kainy karo, griezto atsako ir kity intensyvios
konkurencijos formy iki veiksmy derinimo. Puolimo strategijos nukreipiamos j
kity rinkos dalyviy vartotojy pritraukimg — tai tiesioginé intervencija j konkuren-
to rinkos dalj, galinti sukelti atsakomuosius veiksmus. Gynybinémis strategijo-
mis siekiama konkurentams uzbégti uz akiy imantis veiksmy prie§ jy puolima.
Puolimui prasidéjus, jmoné priversta atsakyti j konkurento agresijg — atsako stra-
tegijos neretai taikomos net ir tuo atveju, kai tai finansiskai nenaudinga. Bendra-
darbiavimo ir kooperacijos strategijy taikymas oligopolijoje grindziamas nedide-
liu susitarimo dalyviy skai¢iumi (maZos susitarimo sudarymo ir vykdymo
kontrolés islaidos) bei reikSmingu poveikiu visai rinkai ir atitinkamai kiekvie-
nam jos dalyviui. Konkurenty sekimo strategijos leidzia pasinaudoti konkurenty
patirtimi pristatant naujus produktus, skverbiantis | naujus rinkos segmentus,
nustatant prekiy ar paslaugy kainas — tokios strategijos mazai rizikingos, bet taip
pat ir maziau pelningos.

Rinkos struktiiros (jmonés konkurencinés aplinkos) modelio dedamoji api-
buidinama klasikiniais rinkos struktiiros bruozais, papildytais industrinés organi-
zacijos bei strateginio valdymo i§plétotomis jmonés konkurencinés aplinkos cha-
rakteristikomis. Remiantis darbo teoriniuose skyriuose atlikta literattiros analize,
taip pat atsizvelgiant j kity autoriy atliktus oligopoliniy rinky tyrimus (Barnes
2005; Rojas 2008; Weber, Anders 2007; Scherer 2007; Sunada 2008; Levisaus-
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kaité, Rakeviciené 2004), iSskiriami pagrindiniai konkurencing aplinkg oligopo-
linéje rinkoje apibuidinantys veiksniai, turintys jtakos konkurencinés strategijos
formavimui:

1.

Rinkos raidos stadija (augimas, branda, smukimas) kiekybiskai apibtidi-
nama rinkos pardavimy piniginés i$raiskos ir natiiriniy vienety metiniu san-
tykiniu pokyCiu. Auganti rinka suteikia jmonei papildomy galimybiy plés-
tis, didinti gamyba ir pardavimus (visy pirma naujy vartotojy déka), gauti
didesnio pelno einamuoju laikotarpiu arba sukurti pagrinda pelnui augti at-
eityje. Priesingai, — brandi arba smunkanti rinka sudaro prielaidas aktyviai
konkurencinei kovai, kai jmonés pajamy augimas pasiekiamas mazéjant
konkurenty pardavimams.

Rinkos koncentracija rodo keliy jmoniy dominavimg rinkoje ir apibadina-
ma koncentracijos laipsniu (2.1 formulé) ir minimaliu Herfindahl-
Hirschman indeksu (2.3 formulé).

Produkcijos diferenciacija suprantama kaip vartotojy poreikis jsigyti ne-
vienarti§és produkcijos. Ji skatina jmones gerinti produkcijos kokybe, re-
klamuoti prekes ar paslaugas bei kitais buidais kelti jy verte vartotojams,
kartu suteikiant galimybiy tikétis didesnio pelno ir uztikrinant patikimg
konkurenciniy pozicijy apsauga.

Iéjimo | rinkq barjerai mazina naujy rinkos dalyviy jéjimo tikimybe, suda-
ro lengviau nuspéjamg, pastovesng konkurencine aplinka; leidzia sufor-
muoti ir i§laikyti rinkos senbuviams priimtinas ,,Zaidimo taisykles*.

Rinkos segmenty buvimas sudaro prielaidas formuoti ir iSlaikyti geriau ap-
saugotas konkurencines pozicijas, lemia mazesniy rinkos dalyviy sékminga
veikla.

Pakaitaly grésmé parodo, ar rinkos pardavimams turi jtakos Kitose rinkose
platinami pakaitalai, galintys pakeisti analizuojamos rinkos prekes ar pa-
slaugas, tenkinti tuos pacius vartotojy poreikius.

Tiekéjy grésmé nusako analizuojamos rinkos jmoniy derybines pozicijas su
medziagy ir zaliavy tiekéjais, lemia gamybos veiksniy kainas ir atitikima
jmonés poreikiams, veikia prekiy ar paslaugy pardavimo savikaina.

Pirkéjy (paskirstymo kanaly) grésmé apibiidina analizuojamos rinkos jmo-
niy derybines pozicijas su prekiy ar paslaugy platintojais, pastaryjy jtaka
rinkos pardavimams ir galutinio produkto kainoms.

Valstybés reguliavimas suprantamas kaip jteisinti prekiy ar paslaugy varto-
jimo apribojimai, gamybos ir pardavimo licencijavimo tvarka ar Kitoks
veiklos reguliavimas, iSskirtinis prekiy ar paslaugy apmokestinimas ir kitos
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tiesioginio ar netiesioginio poveikio rinkos pardavimams ir kainoms prie-
mones.

10. Papildiniy poveikis: palanki situacija prekiy-papildiniy rinkose skatina pa-
pildomus analizuojamos rinkos pardavimus, ir prieSingai.

11. Technologiné aplinka apibudinama rinkos prekiy ar paslaugy, taip pat ga-
mybos priemoniy technologinés pazangos dinamika.

Konkurenciné aplinka turi tiesioginio poveikio jmonés integruotai strategijai
ir netiesiogiai daro jtaka veiklos rezultatams. Savo ruoztu jmoné siekia paveikti
konkurencing aplinkg sau palankia linkme, nukreipdama i ja atskiras dalines
strategijas.

Imoneés istekliai ir gebéjimai apibuidina jmonés vidinés aplinkos modelio
dedamajg. ISskiriami jprasti materialieji iStekliai (finansiniai, technologiniai,
fiziniai), Zmogiskieji ir su jais susij¢ vadybiniai iStekliai, pagrindiniai nemateria-
lieji iStekliai (organizacijos kulttra, vidiné struktiira, neiSreikStos zinios ir su-
kaupta patirtis, antrepreneriniai geb¢jimai), taip pat dinamingje aplinkoje vis
didesne reikSme jgyjancios informacinés sistemos bei strateginio lankstumo (pri-
sitaikymo prie aplinkos poky¢iy) gebéjimai. Kaip atskiri nematerialieji iStekliai
i8skirtini jmonés reputacija ir geras vardas bei prekiniai Zenklai, aktualtis stam-
biy oligopoliniy jmoniy konkurencinéje kovoje. IStekliai ir geb&jimai yra pa-
grindas integruotai konkurencinei strategijai jgyvendinti, kartu jie yra j viding
imonés aplinka nukreipty daliniy strategijy objektas.

Bendroji aplinka apima uz rinkos riby esancius veiksnius: politinius, eko-
nominius, socialinius, technologinius, teisinius ir demografinius. Bendrajai ap-
linkai modelyje neturi jtakos jmonés dalinés konkurencings strategijos, taciau jos
elementai turi dvejopa poveikj jmonés strateginei elgsenai: tiesioginis poveikis
apima jmoniy veiklos teisinj reguliavima, ribojantj strategijy alternatyvy pasi-
rinkima; netiesioginis poveikis iSreiSkiamas bendrosios aplinkos jtaka visai ana-
lizuojamai rinkai ir susijusioms tiekéjy (gamybos veiksniy) ir paskirstymo kana-
ly rinkoms, kurios savo ruoztu veikia jmonés formuojama konkurencing
strategija ir veiklos rezultatus.

Veiklos rezultatai modelyje apibidinami suvestiniu finansiniu rodikliu, kurj
sudaro daliniy konkurenciniy strategijy tiesiogiai veikiami detalieji jmonés veik-
los rodikliai (4.2 pav.). Renkantis jmonés veiklos vertinimo rodiklius, vadovau-
tasi tradicine pelno (nuostoliy) analize (Juozaitiené 2007; Gronskas 2005), api-
bendrinantj pelno rodiklj iSskaidant j detaliuosius rodiklius, pagal kuriuos
apibiidinama jmonés likutiné paklausa, pajamos i§ vieno produkcijos vieneto
arba vartotojo ir sgnaudos vienam pardavimy litui:
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Imonés veiklos finansinis rezultatas

3 7y
Pardavimo pajamos (Lt) Sanaudos (Lt)

AA
Pardavimai Pajamos i3 1 prekes /

(nat. vnt.) paslaugos vnt.
A

Naujai pritraukty Prekes / paslaugos Parduoty prekiy / paslaugy savikaina
vartotojy skai¢ius materialioji verté vienam pardavimy litui

Prarasty vartotojy Vartotojo suvokiama Pardavimo sgnaudos
skaicius prekeés / paslaugos vienam pardavimy litui
nematerialioji verté

Prekeés / paslaugos —— - Bendrosios ir administracinés
vartojimo Lanksti kainodara ir sgnaudos vienam pardavimy litui
intensyvumas kainy diskriminacija

4.2 pav. Imonés veiklos rezultato detaliyjy rodikliy sistema (sudaryta autoriaus)
Fig. 4.2. The system of enterprise performance detailed indicators

1. Nauwjai pritraukty vartotojy skaicius rodo jmonés strateginiy veiksmy rezul-
tatg pritraukiant j rinkg jeinancius naujus vartotojus arba perimant konku-
renty klientus.

2. Prarasty vartotojy skaicius rodo jmonés gebéjima skatinti klienty lojaluma
ir pakartotinj produkcijos vartojima, atremti konkurenty veiksmus, nukreip-
tus j turimy vartotojy perviliojima.

3. Prekes | paslaugos vartojimo intensyvumas rodo, kiek daznai vartotojai
isigyja ir vartoja jmonés prekes ar paslaugas.

4.  Prekés | paslaugos materialioji verté rodo prekés ar paslaugos naudojimo
pagal paskirtj teikiamg nauda.

5. Vartotojo suvokiama prekés | paslaugos nematerialioji verté rodo papildo-
mg vartotojo pasitenkinimg i§ prekés ar paslaugos, uz kurij jis linkes mokéti
daugiau nei materialioji verté: prekinio zenklo ar jmonés gamintojos presti-
73, mados tendencijy ar individualaus skonio ir kitokio isskirtinumo atiti-
kima.

6. Lankscios kainodaros ir kainy diskriminacijos rodiklis rodo jmonés gali-
mybes laisvai (nepriklausomai nuo kity susijusiy subjekty: konkurenty, pa-
skirstymo kanaly, valstybés) ir lanksc¢iai nustatyti prekiy ar paslaugy kai-
nas; taip pat jmonés gebéjimus diferencijuoti prekes ar paslaugas pagal jy
vertés ir kainos dimensijas atsizvelgiant j vartotojy poreikius ir mokuma.
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7. Parduoty prekiy | paslaugy savikaina vienam pardavimy litui atspindi pre-
kiy ar paslaugy pagaminimo ar jsigijimo santykines sgnaudas ir priklauso
nuo jmonés vidiniy istekliy ir gebéjimy, taip pat nuo santykiy su tiekéjais.

8.  Pardavimo sqnaudos vienam pardavimy litui priklauso nuo jmonés istekliy
ir gebéjimy, kai jmoné pati realizuoja savo prekes ar paslaugas, arba nuo
santykiy su paskirstymo kanalais.

9.  Bendrosios ir administracinés sqnaudos vienam pardavimy litui Siejamos
su jmonés valdymo kokybe, imonés dydziu ir masto ekonomijos jtaka, ge-
béjimu efektyviai valdyti pastoviasias sanaudas.

Pirmieji trys detalieji veiklos rezultato rodikliai nulemia jmonés prekiy ar
paslaugy pardavimus natiiriniais vienetais, 4—6 rodikliai veikia prekiy ar paslau-
gy kainas, 1-6 rodikliy posistemé salygoja imonés pajamas i§ parduoty prekiy ar
suteikty paslaugy. Like trys detalieji rodikliai siejami su jmonés sgnaudomis
produkcijai gaminti ar paslaugoms teikti — jtraukus juos j modelj, integruotas
veiklos vertinimo rodiklis yra finansinis rezultatas (pelnas arba nuostolis). Ma-
tematiskai veiklos finansinio rezultato priklausomybé nuo formuojamos integ-
ruotos konkurencinés strategijos apibréziama taip:

7(5) =0(s)- p(s)—c(S), (4.1)
¢ia © — jmonés veiklos finansinis rezultatas (pelnas arba nuostolis);
§= {sl..s i ..sn} — Jmonés integruotos konkurencinés strategijos vektorius,

s; — J-osios dalinés konkurencinés strategijos taikymo masto skaitiné iSraiska

n
(svoris), kai ZSJ- =1;

-1
g — jmonés parduodamas prekiy ar paslaugy kiekis, kuriam daro jtaka strategi-
niai veiksmai, nukreipti j naujy vartotojy pritraukimg, esamy vartotojy lojalumo
skatinimg, prekiy ar paslaugy vartojimo intensyvumo didinimg (q apibréziamas
sudarytos rodikliy sistemos 1-3 detaliaisiais rodikliais);
p — jmonés nustatoma prekiy ar paslaugy kaina. Pazymint kainos priklausomybe
nuo daugelio nuo jmonés nepriklausomy veiksniy (zaliavy, medziagy, energeti-
niy i$tekliy kainy, prekiy ar paslaugy apmokestinimo ir kt.), formuojant veiklos
rodikliy sistema akcentuojamas daliniy konkurenciniy strategijy poveikis varto-
tojo norui mokéti jmonés siiilomg kaina, arba kitaip — vartotojo suvokiamai pro-
dukcijos vertei (priklauso nuo produkcijos kokybés, pricinamumo, naudojimo
galimybiy ir praktinés naudos, taip pat nuo nematerialiyjy prekiy ar paslaugy
verte didinanciy savybiy, tokiy kaip jmonés vardas ir prekiniai Zenklai), ir jmo-
nés galimybéms nepriklausomai nuo kity susijusiy subjekty (konkurenty, pro-
dukcijos vertés grandingje dalyvaujanciy tiekéjy, paskirstymo kanaly) nustatyti
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norima kaing (p apibréziamas sudarytos rodikliy sistemos 46 detaliaisiais ro-
dikliais);
€ — jmonés patiriamos sgnaudos, veiklos rezultato detaliyjy rodikliy sistemoje
apibréziamos savikainos, pardavimo sanaudy, bendryjy ir administraciniy sa-
naudy santykiniais rodikliais (7-9). Santykiniy rodikliy pasirinkimas grindzia-
mas tuo, kad praktiskai bet kokios strategijos taikymas susijes su papildomomis
sagnaudomis absoliucia iSraiska, tuo tarpu palanky strategijos rezultata atspindi
santykiniy sagnaudy mazéjimas.

Sudarant jmonés veiklos rezultato detaliyjy rodikliy sistema, taip pat vado-
vautasi Siais principais:

1) kiekvienam detaliajam rodikliui tiesioginio poveikio turi j jmonés konku-
rencinés strategijos formavimo oligopolingje rinkoje modelj jtrauktos dali-
nés konkurencinés strategijos;

2) rodikliai yra pakankamai detaliis, parodantys reiSkinio struktirg (pavyz-
dziui, vengiama pasirinkti tiesiog pardavimo pajamy litais rodiklj, kuriam
tam tikro poveikio turés visos dalinés strategijos, taciau Sis poveikis bus
sunkiai jvertinamas);

3) detaliyjy rodikliy skai¢ius pakankamas, bet ne per didelis reiskiniui strukta-
rizuoti ir jvertinti, taip pat modelio empirinio pritaikymo anketai sudaryti;
kiekvienas jy turi jtakos integruotam finansinio rezultato rodikliui, kai jta-
kos mastas atliekant skai¢iavimus apibréziamas detaliojo rodiklio svoriu.

Imonés integruota konkurenciné strategija yra suderintas rinkinys vieno hie-
rarchinio lygio daliniy konkurenciniy strategijy (4.3 pav.).

IMONES INTEGRUOTA
KONKURENCINE STRATEGIJA

1 daliné 2 daliné j daliné n-1 daliné n daliné
konkurenciné konkurenciné konkurenciné | o konkurenciné konkurenciné
strategija (S;) strategija (S, ) | strategija(sj) " strategija (s, _;) strategija (S, )

4.3 pav. Imonés integruotos konkurencinés strategijos struktiira
(sudaryta autoriaus)
Fig. 4.3. The structure of enterprise integrated competitive strategy

Taikomos dalinés konkurencinés strategijos sudaro iSskirting (unikalig)
jmonés integruotg strategija, iSskirtinumg formuojant dviem pjuiviais: taikomy n
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daliniy strategijy rinkiniu ir rinkinj sudaranciy strategijy taikymo mastu — svoriu
integruotoje konkurencingje strategijoje s; (j=1...n).

4.1 poskyrio isvados

1. Sudarytas jmonés integruotos konkurencinés strategijos oligopolinéje rin-
koje modelis apibendrina SER kontekste atliktus tyrimus: modelio kompo-
nentés apima jmonés bendraja aplinka, konkurencing (rinkos) aplinka, vi-
ding¢ aplinka (isteklius ir gebéjimus), jimonés strateging elgseng (taikytinas
dalines konkurencines strategijas) ir veiklos rezultatus; sarysiai tarp mode-
lio komponenciy atitinka teoriniu lygmeniu nagrinétus rySius tarp rinkos
strukttiros, jmoniy elgsenos ir veiklos rezultaty.

2. Sitlomame modelyje oligopolinés jmonés konkurenciné strategija nagriné-
jama kaip kompleksinis reiskinys: oligopolinés jmonés integruota konku-
rencing strategija yra suderintas rinkinys daliniy konkurenciniy strategijy,
turin€iy jtakos jmonés konkurencinei pozicijai ir veiklos rezultatams.

3. Imonés veiklos rezultatai modelyje apibiidinami detaliaisiais rodikliais,
tiesiogiai veikiamais jmonés taikomy daliniy konkurenciniy strategijy.

4.2. Integruotos konkurencinés strategijos kiekybinis
vertinimas

Kiekybinio vertinimo tikslas — remiantis matematiniais metodais, pasirinkti dali-
niy strategijy derinj, sudarysiantj verslo savininky atzvilgiu palankig jmonés in-
tegruotg konkurencing strategija, ir nustatyti atrinkty daliniy strategijy taikymo
mastg. Keliamg tikslg atitinka matematinis uzdavinys, kuriame dalinés konku-
rencinés strategijos vertinamos jy poveikio veiklos rezultato detaliesiems rodik-
liams atzvilgiu — tokio pobiidzio uZdaviniams spresti, taikytini daugiakriterinio
vertinimo metodai, iSplétoti pastaraisiais metais ir placiai taikomi statyboje (Za-
vadskas et al. 1998, 2001, 2008, 2010; Ginevic¢ius et al. 2008b; Malinauskas,
Petrasenko 2001 ir kt.), ekonomikoje ir vadyboje (Ginevicius et al. 2005, 2006,
2008a; Ginevicius, Podvezko 2004, 2006, 2008c, 2008d, 2009; Ginevicius, Zub-
recovas 2009; Ginevicius, Krivka 2009; Bivainis, Zinkevic¢iaté 2006; Turskis
2008; Raudelitiniené 2007; Andruskevi¢ius 2005 ir kt.).

Vertinamas alternatyvas sudaro jmonés integruotos konkurencinés strategi-
jos modelyje numatytos dalinés konkurencinés strategijos, kurios vertinamos
jmonés veiklos rezultato detaliyjy rodikliy atzvilgiu. Veiklos rezultato rodikliy,
kaip integruotos konkurencinés strategijos kiekybinio vertinimo kriterijy, pasi-
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rinkimas atitinka disertaciniy tyrimy pagrindu pasirinkto SER modelio rySius
tarp jmonés elgsenos ir veiklos rezultaty.

Daliniy konkurenciniy strategijy lauktinas poveikis veiklos rodikliams ver-
tinamas balais nuo -3 iki 3, priklausomai nuo poveikio krypties (teigiamas arba
neigiamas) ir stiprumo: 1/-1 atitinkamai teigiamas ir neigiamas silpnas poveikis
rodikliui, 2/-2 — vidutinio stiprumo poveikis, 3/-3 — stiprus poveikis, 0 — neutra-
lus poveikis. Kiekvienai dalinei konkurencinei strategijai nustatomi vidinés ir
iSorinés aplinkos poveikio koeficientai: 2 — kai aplinka palanki dalinei strategijai
taikyti, 1 — aplinka neutrali, 0,5 — aplinka nepalanki. IS minéty koeficienty dau-
ginamos daliniy strategijy poveikio veiklos rodikliams teigiamos reik§més (nuo
1 iki 3) ir dalinamos neigiamos reik§més (nuo —3 iki —1), darant prielaidg, kad
palanki aplinka stiprina jmonés taikomos strategijos teigiama poveikj ir silpnina
neigiama; ir prieSingai, nepalanki aplinka silpnina jmonés taikomos strategijos
teigiamg poveik] ir stiprina neigiamg poveikj detaliesiems veiklos rodikliams.

Veiklos rezultato detaliyjy rodikliy svoriams @, nustatyti taikomas tiesiogi-

m
nis eksperty vertinimas, galiojant salygai » @, =1, kai m — rodikliy skai¢ius
i=1
(Ginevicius et al. 2005, 2008a; Ginevicius, Podvezko 2008c). Eksperty nuomo-
niy suderinamumui patikrinti nustatomi rodikliy rangai: kiekvieno k-0jo eksperto
(k =1,...r) vertinimo svarbiausiam rodikliui (turin¢iam didziausig santykinj svo-
rj) suteikiamas rangas, lygus vienetui, antram pagal svarbumg — rangas, lygus
dviem, ir t. t., o paskutiniam pagal svarbumg — rangas m. Ekvivalentiniams ro-
dikliams suteikiama vienoda reik§mé — eiliniy rangy vidurkis (Podvezko 2005).
Remiantis Kriterijy rangais skai¢iuojamas konkordancijos koeficientas (Kendall
1970; Podvezko 2005; Ginevicius et al. 2008a, 2008b):

12S
W = . 4.2
r2m(m? —1) (42)

Dydis S apskai¢iuojamas sudedant kiekvieno i-ojo rodiklio visy r eksperty
vertinimy rangy sumos ¢; nuokrypiy nuo visy rodikliy (i=1...m) rangy sumy
vidurkio ¢ kvadratus, taikant formulg:

s=3(c-cF, 4.3)
kai

¢ =>cy (i=1..m), (4.9)
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m
2.6
i=1 .

m

6:

(4.5)

¢ia ¢; — i-ojo rodiklio visy r eksperty vertinimy rangy suma; ¢ — visy rodikliy

(i=1,...m) rangy sumy vidurkis.

Suderinamumas tikrinamas pagal ? skKirstinj (Pirsono kriterijy) su

v=m-1 laisvés laipsniy:

12S

72 =Wr(m-1)= P~y

(4.6)

— jei apskai¢iuotoji y? reiksmé virSija kriting reik§me y2 (esant pasirinktam

reik§mingumo lygiui « ), eksperty vertinimai laikomi suderintais.
Imonés integruotos konkurencinés strategijos kiekybinis vertinimas atlie-
kamas keturiais zingsniais (4.4 pav.):

1.  Tyrimo eksperty (tiriamy oligopoliniy jmoniy vadovy arba uz strategijos
formavimg atsakingy vadybininky) struktirizuota anketiné apklausa mode-
lio parametrams nustatyti:

a) tiesioginio vertinimo budu nustatomi veiklos rezultato detaliyjy rodik-
liy santykiniai reiksmingumai (vertinimo kriterijy svoriai);

b) i8 modelyje numatyty 18 daliniy konkurenciniy strategijy atrenkamos
Imonés taikytinos (potencialiai naudingos) dalinés konkurencinés stra-
tegijos;

C) jvertinamas iSorinés ir vidinés aplinkos poveikis atrinktoms dalinéms
strategijoms (palanki, nepalanki, neutrali);

d) jvertinamas kiekvienos atrinktos dalinés strategijos lauktinas poveikis
veiklos rezultato detaliesiems rodikliams.

2.  Atliekamas jmonés pasirinkty daliniy konkurenciniy strategijy daugiakrite-
rinis vertinimas veiklos rezultato detaliyjy rodikliy atzvilgiu (modelio skai-
¢iavimy komponenté detalizuojama 4.1 lenteléje).

3. Apskaic¢iuojami daliniy konkurenciniy strategijy poveikio detaliesiems ro-
dikliams kiekybiniai vertinimai ir sudaroma atrinkty daliniy strategijy pre-
ferencijos eilé.

4. Remiantis skaiCiavimy rezultatais, parenkamos potencialiai veiksmingiau-
sios dalinés konkurencinés strategijos, sudarysian¢ios jmonés integruota
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konkurencing strategija, ir nustatomas jy taikymo mastas (svoris integruo-
toje strategijoje).

MODELIO PARAMETRAI

e  Imonés veiklos rezultato detaliyjy rodikliy svoriai
Imonés pasirinktos (taikytinos) dalinés konkurencinés strategijos
ISorinés ir vidinés aplinkos poveikio (palanki, nepalanki, neutrali) atrinktoms
dalinéms strategijoms vertinimas

e Atrinkty daliniy strategijy poveikio veiklos rezultato detaliesiems rodikliams
vertinimas (teigiamas arba neigiamas: stiprus, vidutinis, silpnas; neutralus)

SKAICIAVIMAI

Atrinkty daliniy konkurenciniy strategijy daugiakriterinis vertinimas
veiklos rezultato detaliyjy rodikliy atzvilgiu

SKAICIAVIMU REZULTATAI

e  Atrinkty daliniy konkurenciniy strategijy poveikio jmonés veik-
los rezultato detaliesiems rodikliams kiekybiniai vertinimai
e  Atrinkty daliniy konkurenciniy strategijy preferencijos eilé

IMONES INTEGRUOTA KONKURENCINE STRATEGIJA

e  Dalinés konkurencinés strategijos, sudarysian¢ios jmonés integruota konkuren-
cing strategija

e  Daliniy konkurenciniy strategijy taikymo mastas (svoris integruotoje konkuren-
cinéje strategijoje)

4.4 pav. Imonés integruotos konkurencinés strategijos kiekybinio vertinimo
metodikos schema (sudaryta autoriaus)
Fig. 4.4. The methodical scheme of quantitative assessment of enterprise integrated
competitive strategy

Vertinimo Kriterijy yra m (i=1...m, m=9) imonés veiklos rezultato deta-
liyjy rodikliy, kiekvieno jy svoris integruotame finansinio rezultato rodiklyje —
w;. Vertinamy alternatyvy yra n (j=1...n, n<18) jmonés pasirinkty daliniy
konkurenciniy strategijy, j-osios dalinés strategijos poveikis i-ajam veiklos ro-
dikliui zymimas r;.
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Atlikus daugiakriterinj vertinima, sudaroma daliniy strategijy preferencijos

eile ir apskaiCiuojami strategijy taikymo mastg atspindintys svoriai s;

Daugiakriterinio vertinimo uzdaviniams spresti siiloma daugybé metody:
nuo paprasciausios rangy sumos iki pasizyminciy sudétingais matematiniais
skai¢iavimais. Naujausiais tyrimais (Ginevi¢ius, Podvezko 2006, 2008c, 2009;
Ginevicius et al. 2006, 2008a, 2008b; Ginevi¢ius, Zubrecovas 2009; Ginevicius,
Krivka 2009) analizuojamasis reiskinys vertinamas keliais metodais — mazinant
atskiro daugiakriterinio vertinimo metodo taikymo specifikos subjektyvumo jta-
ka, galutiniu rezultatu laikomas keliais metodais gauty vertinimy vidurkis. Deri-
nant kelis daugiakriterinio vertinimo metodus, svarbu pasirinkti tinkamg tarpu-
savyje koreliuojan¢iy metody ,,paketg” (Ginevicius, Podvezko 2008a). Daliniy
strategijy daugiakriteriniam vertinimui atlikti pasirenkami SAW, TOPSIS ir
VIKOR metodai, atsisakant kity trijy placiai taikomy daugiakriterinio vertinimo
metody: rangy sumos ir geometrinio vidurkio metodai atmetami, nes pagal juos
neatsizvelgiama j vertinimo kriterijy svorius (svoriy nepaisymas iskreipia verti-
nimo rezultatg); COPRAS metodas néra tinkamas, nes visi vertinimo kriterijai
laikomi maksimizuojamais.

SAW metodu nustatoma kiekvieno j-ojo objekto (alternatyvos) visy rodikliy
svertiniy normalizuotyjy reikSmiy suma S; (Hwang, Yoon 1981; Ginevicius et

al. 2005, 2006, 2008a, 2008b; Ginevic¢ius 2008; Ginevi¢ius, Podvezko 2006,
2008c¢, 2008d, 2009; Podvezko 2008):

i (4.7)

s

I
=

=

¢ia w; — i-0jo rodiklio svoris; r; — j-0jo objekto i-ojo rodiklio normalizuotoji
reik§mé. Pradiniai duomenys normalizuojami pagal formulg

I

i;;] = n” . (48)
I

2

j=1

TOPSIS metodu nustatomi geriausi ir blogiausi variantai (sprendiniai) kiek-
vieno kriterijaus atzvilgiu (Hwang, Yoon 1981; Opricovic, Tzeng 2004; Ginevi-
¢ius et al. 2006, 2008a, 2008b; Ginevicius, Podvezko 2006, 2008c, 2009; Gine-
vicius 2008):

V¥ = %ll*,V;:---va*}: {(maxao,?u lie Ilj,(m'ina;,'ﬁj lie Izj}, (4.9)
j j
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V7: 1,V2,...,Vm}={(m_ina)lﬁj/i6 |lj,(maX@ﬁj/i€|2J}, (4.10)
] J

¢ia I; — maksimizuojamy rodikliy indeksy aibé; 1, — minimizuojamy rodikliy
indeksy aibé.

ApskaiCiuojami lyginamy varianty (alternatyvy) nuotoliai iki geriausiy ir
blogiausiy sprendiniy:

D; = (S lof v f | (4.12)

D; = [ (y —vi f (4.12)

ir pagrindinis TOPSIS kriterijus, kurio didziausia reikSmé atitinka geriausia al-
ternatyva:
D
Cl=——>="—. (4.13)
D; +D;

Rodikliy reik§méms taikoma vektoriné normalizacija:

R (4.14)

VIKOR metodas remiasi trimis vertinimo kriterijais: Si» R ir Qj, apskai-

Ciuojamais pagal formules (Opricovic, Tzeng 2004; Ginevicius et al. 2006,
2008a, 2008b; Ginevicius, Podvezko 2006, 2008c; Ginevi¢ius 2008):

S, =S o, (4.15)
i1
R; =mlax(a>,'ﬁj) (4.16)
S, -S" R. —R"
=y +(1-v)= : 4.17
QJ Sf_S* ( )Ri—R* ( )

¢ia S*=minS;, S"=max$S;, R"=minR;, R™ =maxR;, v — daugumos kriterijus
i j i j
(strateginis svoris), kurio reik§mé praktiniuose skai¢iavimuose (Gineviéius et al.
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2006, 2008a; Ginevicius, Krivka 2009) prilyginama 0,5. Geriausias alternatyvas

atitinka maziausios kriterijaus Q; reikSmés. Normalizuojama pagal formule

maxtr; — fjj
i

T (4.18)

mjax i — mjin T

Neigiamos rodikliy reik§més transformuojamos j teigiamas pasirinkus per-
stimimo konstantg b; Kiekvienam i-ajam kriterijui, turiniam bent vieng neigia-
ma r; reikSme. Perstumtoji rodiklio reikSmé apskaiciuojama pagal formule (Gi-
nevic¢ius, Cirba 2005; Podvezko 2008)

Siekiant, kad perstimimas turéty kuo mazesnj poveiki daugiakriterinio ver-
tinimo rezultatams, naudojama minimali perstimimo konstantos reikSmé, ap-
skaiCiuojama pagal formule

b = +0,001. (4.20)

mjln T

4.2 poskyrio isvados

1. Siekiant sudaryti verslo savininky atzvilgiu palankig integruotg konkuren-
cine strategija, siiiloma jvertinti kiekvieno jos elemento (dalinés konkuren-
cinés strategijos) laukting poveikj veiklos rezultato detaliesiems rodikliams
— Siam uzdaviniui spresti pasitelkiami daugiakriterinio vertinimo metodai.
Imonés veiklos finansinio rezultato, kaip kompleksinio kriterijaus konku-
rencinei strategijai vertinti, pasirinkimas atitinka SER modelio sarysius.

2.  Daugiakriterinio vertinimo uzdavinj sudaro jmonés taikytinos dalinés kon-
kurencinés strategijos (vertinamos alternatyvos), kurios vertinamos jmonés
veiklos rezultato detaliyjy rodikliy (vertinimo kriterijy) atzvilgiu. Remian-
tis daugiakriterinio vertinimo rezultatais, parenkamos dalinés strategijos,
sudarysiancios jmonés integruotg konkurencine strategija, ir nustatomas jy
taikymo mastas (svoris integruotoje strategijoje).
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4.3. Ketvirtojo skyriaus apibendrinimas

Igyvendintas disertaciniy tyrimy uzdavinys

5 uzdavinys. Pasiilytas originalus jmonés integruotos konkurencinés strate-
gijos formavimo oligopolinéje rinkoje modelis, leidziantis kiekybiskai jvertinti
taikytinas dalines konkurencines strategijas jmonés veiklos rezultato atzvilgiu ir
sudaryti oligopolinés jmonés konkurencing strategija.

Pasiekti originaliis moksliniy tyrimy rezultatai

Sudarytas originalus, moksliskai pagrjstas jmonés konkurencinés strategijos
formavimo oligopolinéje rinkoje modelis. Modelio originalumas ir naujumas
grindziamas orientacija j konkrecig rinkos struktiirg (oligopolija) atsizvelgiant j
rinkos struktiiros ypatumus kaip j jmonés strateginei elgsenai turincius jtakos
veiksnius; kompleksiniu poziiiriu | formuojama konkurencine strategija (sude-
rintas daliniy strategijy rinkinys); aiskia orientacija j jmonés veiklos rezultatus
(veiklos rezultato detalieji rodikliai yra daliniy konkurenciniy strateginiy atran-
kos kriterijai), matematiniais skaiiavimais pagrjstu verslo savininky atzvilgiu
palankios konkurencinés strategijos formavimu.

Indélis j tolesnius tyrimus

Sudaryta jmonés konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje
modelj galima praktiSkai pritaikyti oligopolinése rinkose veikian¢ioms jmonéms
ir patikslinti pagal gautus aprobavimo rezultatus.



Konkurencineés strategijos
formavimo oligopolineje rinkoje
empirinis tyrimas

Penktajame skyriuje darbo autoriaus sudarytas jmonés konkurencinés strategijos
formavimo modelis taikomas oligopolinéje rinkoje veikian¢ioms jmonéms. Em-
piriniai tyrimai, numatyti disertacijos 6 ir 7 uzdaviniams, atliekami laikantis to-
kio nuoseklumo (5.1 pav.): verslo koncentracijos pagrindiniuose Lietuvos pra-
monés, prekybos ir paslaugy sektoriuose tyrimas siekiant jvertinti oligopolijos
mastg Salies ekonomikoje ir pasirinkti konkrecias oligopolines rinkas detaliai
analizei; kompleksinis konkurencinés aplinkos (kaip pagrindinio konkurencinés
strategijos formavimui daranéiy jtaka veiksniy $altinio) pasirinktose oligopoliné-
se rinkose tyrimas ir lyginamoji analiz¢; sudaryto modelio taikymas istirtose
oligopolinése rinkose veikiancioms jmonéms SER modelio kontekste nagrine-
jant sasajas tarp konkurencinés aplinkos veiksniy ir jmoniy strateginés elgsenos.

Sudarytas jmonés integruotos konkurencinés strategijos modelis tikslinamas
pagal gautus praktinio pritaikymo rezultatus (darbo 8 uzdavinys), apibendrinami
visy empiriniy tyrimy rezultatai.

69
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5.1. Verslo koncentracijos 5.4. Patikslintas integruotos

Lietuvos ekonomikoje konkurencinés strategijos
tyrimas modelis
Empiriniy
tyrimy rezultatai
ir i§vados

5.2. Konkurencinés aplinkos > 5.3. Konkurencinés strategi-

tiriamose oligopolinése | jos formavimo modelio
rinkose lyginamoji analizé empirinis pritaikymas

5.1 pav. Disertacijos empiriniy tyrimy schema (sudaryta autoriaus)
Fig. 5.1. The scheme of the dissertation empirical research

5.1. Verslo koncentracijos Lietuvos ekonomikoje
tyrimas

Verslo koncentracijos empirinio tyrimo tikslas — kiekybiskai jvertinti verslo
koncentracijg pagrindiniuose Lietuvos pramonés, prekybos ir paslaugy sekto-
riuose isskiriant oligopolines tkio Sakas ir nustatant jy lyginamajj svorj Salies
ekonomikoje. Tyrimas atliekamas pagal disertacijos autoriaus sitiloma originalig
metodika, verslo koncentracijai jvertinti taikant darbo 2.2 poskyryje nagrinétus
koncentracijos laipsnio ir minHHI,, rodiklius (2.1 ir 2.3 formulés). Pagal tyri-

mo rezultatus bty galima pagrjsti disertacinio darbo temos aktualuma Lietuvai
ir pasirinkti konkrecias rinkas tolesnei analizei.

Tyrimas remiasi Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vy-
riausybés (toliau — Statistikos departamentas) viesai skelbiamais verslo strukta-
ros pagal ekonominés veiklos rasiy klasifikatoriy 2006 m. suvestiniais duome-
nimis. Sie metai pasirinkti neatsitiktinai: jie paskutiniai, kuriy analizuotini
statistiniai duomenys buvo paskelbti tuo metu, kai buvo atliekamas tyrimas; be
to, yra pagrindo manyti, kad biitent 2006 m. $alies ekonomika buvo maziau vei-
kiama gamybos efektyvumo augimg spar¢iai lenkiancio vartojimo (vadinamojo
»ekonomikos burbulo®), todél verslo aplinka pasirinktu laikotarpiu yra artimesné
daugiametéms raidos tendencijoms. Pirmajame tyrimo etape analizuojama 50
sustambinty (2-jy Zenkly lygio) nefinansinés ekonominés veiklos rasiy ir 3 fi-
nansinio tarpininkavimo ekonominés veiklos riiSys (visas sarasas pateiktas C
priede) siekiant tarp jy atrinkti potencialiai koncentruoty tkio Saky grupes. Ti-
riamos visos Lietuvos tkio Sakos, kuriy duomenys viesai skelbiami Statistikos
departamento: bendra metiné tiriamy nefinansiniy ekonominés veiklos rusiy
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imoniy pardavimai sudaro 157 726 min. Lt, arba 92,7 proc. visy nefinansinio
sektoriaus jmoniy pardavimy 2006 m.; visy tiriamy jmoniy (jskaitant ir finansinj
tarpininkavimg) pridétiné verté siekia 38 084 min. Lt, 0 tai sudaro apie 46,0
proc. Salies BVP veikusiomis kainomis (Statistikos departamentas 2009). I§ 53
2-jy zenkly lygio ekonominés veiklos rtsiy atrinkta 10 veiklos rtsiy (9 nefinan-
sinés ir 1 finansinio tarpininkavimo), pasiZyminciy reikSmingu svoriu Salies
ekonomikoje (vertinant pagal pardavimus ir sukurtg pridéting verte) ir santykinai
dideliu veiklos raisiai priskirtiny stambiy jmoniy (nuo 500 darbuotojy) skai¢iumi

(5.1 lentelé).

5.1 lentelé. Verslo koncentracijai tirti atrinktos 2-jy zenkly lygio ekonominés veiklos

rasys (sudaryta autoriaus)

Table 5.1. 2-digit level economic activities selected for the research on business

concentration

Pardavimy Prldetl{les . Imoniy
. . vertés dalis nuo Imoniy oS
dalis nuo visy visy nefinansi- skaicius. skaidius,
Ekonominés veiklos rasys nefinansiniy nlilu imoniy 5007999’ 1000 ir
imonty par- pridétinés darbuotojai dauglaL{
davimy . darbuotojy
vertes
15 Maisto produkty ir gérimy gamyba 5,0 % 5,0 % 12 5
24 Chemikaly ir chemijos pramonés gaminiy 1.7% 14% B 2
gamyba
40 Elektros, dujy, garo ir kar§to vandens tickimas 3.8% 55% 5 5
45 Statyba 8,2 % 121% 8 1
50 Varikliniy transporto priemoniy ir motocikly
pardavimas, techniné priezilira ir remontas; 79 % 3.7% 1 1
automobiliy degaly mazmeniné prekyba
51 Didmeniné¢ ir komisiné prekyba, i§skyrus
prekyba variklinémis transporto priemonémis ir 22,8 % 118 % 1 2
motociklais
52 Mazmeniné prekyba, i$skyrus varikliniy
transporto priemoniy ir motocikly prekyba; 112 % 7,2% 3 7
asmeniniy ir namy tkio reikmeny taisymas
gsnsazia:sumos transportas; transportavimas vamz- 4.9% 73% 4 9
64 Pastas ir telekomunikacijos 2,0% 4,0 % 1 2
65 Finansinis tarpininkavimas, i§skyrus draudimo _ _ - _
ir pensijy lésy kaupima
ls_ viso _atrmkta tyrimui (be finansinio tarpi- 67.3% 57.9% _ _
ninkavimo)

Kiekvienoje i atrinkty ekonominés veiklos rasiy veikia bent keletas stam-
biy (nuo 500 darbuotojy) jmoniy, o tai leidZia daryti prielaidas apie galimg vers-
lo koncentracijag Sioms veiklos rusims priskirtinose tikio Sakose. Darbuotojy
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skaiCius, kaip kriterijus jmoniy dydziui vertinti, naudojamas neturint duomeny
apie atskiry jmoniy pardavimo pajamas (pirminiai jmoniy finansiniai duomenys
Statistikos departamento néra vieSai skelbiami). Finansinio tarpininkavimo, is-
skyrus draudimo ir pensijy 168y kaupima, veiklos riisis pasirinkta, atsizvelgiant j
reikSminga jai priskirtiny jmoniy sukUriama pridéting vertg, 2006 m. siekusia 1
952 min. Lt; taip pat j darbo autoriaus nuomone dél galimos bankininkystés sek-
toriaus koncentracijos. Pastebétina, kad 2-jy Zenkly lygio ekonominiy veikly
suskirstymas néra pakankamai detalus koncentracijai kiekybiskai jvertinti (pa-
vyzdziui, maisto produkty ir gérimy gamybai priskirtinos pieninés varzosi tarpu-
savyje, bet jos nekonkuruoja su tai paciai ekonominés veiklos riiSiai priskirtino-
mis alaus daryklomis ar duonos kepyklomis), todél bitinas iSsamesnis,
artimesnis tikio Sakai, ekonominés veiklos riiSiy detalizavimas.

Tesiant tyrimg, atrinkty 2-jy Zenkly lygio ekonominés veiklos riiSiy jmoniy
finansiniy rezultaty duomenys (pardavimai ir pridétiné verté) detalizuojami pa-
gal 4-jy zenkly lygio ekonominés veiklos rtsis (D priedas) — tolesniam koncent-
racijos tyrimui atrenkama 21 detalioji (4-jy Zenkly lygio) ekonominés veiklos
rasis (5.2 lentele).

5.2 lentelé. Atrinkty 4-jy Zenkly lygio ekonominés veiklos rasiy verslo koncentracija
2006 m. (sudaryta autoriaus)

Table 5.2. Business concentration in the selected 4-digit level economic activities

in 2006

Pardavi- e s Koncentracijos rodikliai ir ju
Eil mo paja- Pridétiné Imoni reik§mes
N : Ekonominés veiklos rusys paj verteé (tiikst. e 4
r. mos Lt skaicius )
(takst. Lt) ) CR, | CR, CRy | minHHI

1| 1511 Mésos gamyba, paruo- 732 893 61034 125 ~| o465 | 0623 0,090
Simas ir konservavimas

2 1513 Naminiy pauksciy
mésos ir kitos mé- 830 210 137913 84 - 0,507 0,676 0,119
s0s produkty gamyba

8 | 1551 Pieniniy veiklairstriy | ) g6/ 939 447 263 2% ~| 0732 | 0894 0,197
gamyba

4 1596 Alaus gamyba 724 895 260 379 63 - 0,846 0,921 0,380

5 | 2410 Pagrindiniy chemikaly 2.444 992 414 395 29 ~| o884 | 0967 0,270
gamyba

6 4011 Elektros gamyba 2 046 520 713 428 51 - 0,487 0,572 -

7 4013 E_Iektros paskirstymas ir 2100 266 726 080 44 | 0885 B B 0,392
pardavimas

8 4022 Dujinio kuro paskirsty-
mas ir pardavimas dujotie- 1023229 262 329 6 | 0,999 - - 0,637
kiais

9 | 4521 Bendrojipastay statyba | g )70 655 | 5559746 | 13431 ~| o076 | 0111 -
ir inzineriniy statiniy statyba
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5.2. lentelés pabaiga

Pardavi- Pridétiné Koncentracijos rodikliai ir jy
Eil. Ekonominés veiklos rasys mo paja- verté :tflllll(zt Imoniy reiksmés
Nr. mos L1) " | skaicius -
(tiikst. Lt) CR, | CRy CRs | min HHI
10 4523 Automagistraliy, keliy
tiesimas, aerodromy ir sporto 1762 052 562 539 96 - 0,282 0,404 -
irenginiy statyba
111 5010 Varikliniy transporto 5334 019 420295 | 1143 ~| 0123 | ou163 -
priemoniy pardavimas
12| 5050 Automobiliy degaly 4873 357 332737 237 ~| 0563 | 0623 0,150
mazmeniné prekyba
13 5139 Maisto, gérimy ir taba-
ko nespecializuota didmeniné 2 089 636 222793 90 - 0,793 0,877 0,266
prekyba
14 5143 Elektriniy buitiniy
aparaty arba prietaisy bei 2508 137 408 111 283 ~| o643 | 0713 0,242
radijo ir televizijos prekiy
didmeniné prekyba
15| 3146 Farmacijos prekiy 2575788 326413 | 201 ~| o331 | 0430 -
didmeniné prekyba
16 | 3155 Chemijos produkty 2262572 199 842 247 ~| o201 | 0429 -
didmenine prekyba
17 5184 Kompiuteriy, jy perife-
rinés ir programings jrangos 2 052 066 146 412 109 - 0,565 0,693 0,124
didmeniné prekyba
18 5211 Mazmeniné prekyba
nespecializuotose parduotu- 9379063 | 1203211 | 3339 ~| os40 | 0723 0,176
vése, kuriose vyrauja maistas,
gérimai ir tabakas
19| oo Kroviniy vezimas 6188451 | 1608043 | 3327 ~| o063 | 0089 -
20 6420 Telekomunikacijos 3064 258 1299 503 317 - 0,730 0,872 0,198
21 6512 Kitas piniginis tarpinin-
Kavimas 3137 400 1388 398 77 - 0,670 0,826 0,183

Koncentracijai kiekybiskai jvertinti i§ Statistikos departamento gauti pirmi-

niai kiekvienos atrinktos veiklos rasies penkiy stambiausiy jmoniy 2006 m. par-
davimo pajamy duomenys. Siekiant kiekybiskai jvertinti ir palyginti atrinkty
veiklos rusiy verslo koncentracija, apskaiciuoti trijy ir penkiy jmoniy koncent-
racijos laipsnio rodikliai (CR; ir CR;), o veiklos rusiy, kuriy CR; >0,6, taip
pat apskaic¢iuotas min HHI; rodiklis (maziau koncentruoty uikio Saky $is rodiklis
pernelyg nukrypty nuo tikrojo HHI — Zr. A priede pateikta modeliavimg). 4013
Elektros paskirstymo ir pardavimo bei 4022 Dujinio kuro paskirstymo ir parda-
vimo dujotiekiais ekonominés veiklos raisims taikyti CR, ir min HHI, rodikliai,
nes darbo autorius disponavo tik dviejy stambiausiy jmoniy pardavimy duome-
nimis, gautais i$ kity Saltiniy NASDAQ 2009; Verslo Zinios 2009; VST 2009).



74 5. KONKURENCINES STRATEGIJOS FORMAVIMO OLIGOPOLINEJE RINKOJE...

Nustatyta, kad 18-oje detaliyjy ekonominés veiklos risiy (i§ 21 atrinktos tir-
ti) penkioms stambiausioms jmonéms tenka ne maziau nei 40 proc. visy parda-
vimy (CR; >0,4), 0 atitinkamos Tikio Sakos gali biiti laikomos oligopolinémis.
Atliktas tyrimas leidzia teigti, kad bent 26,2 proc. visy Lietuvos jmoniy par-
davimy 2006 m. teko koncentruotoms oligopolinéms tikio $akoms; jose sukurta
bent 25,1 proc. visy jmoniy pridétinés vertés, o tai sudaro apie 11,0 proc. Salies
metinio BVP veikusiomis kainomis.

Ypac koncentruotomis laikytinos pieno ir alaus pramonés, pagrindiniy che-
mikaly gamyba, elektros ir dujinio kuro paskirstymas ir pardavimas, maisto, gé-
rimy ir tabako didmeniné prekyba, telekomunikacijy sektorius ir piniginis tarpi-
ninkavimas — pastaryjy oikio Saky CR. rodiklis virSija 0,8, o tai reiskia, kad
Sakoje visiskai dominuoja ne daugiau nei penki verslo subjektai. Tarp minéty
iikio Saky kiek palankesné konkurenciné aplinka turéty biiti pieniniy ir siiriy ga-
myboje, telekomunikacijy ir piniginio tarpininkavimo sektoriuose — tai liudija
kiek mazesni minHHI; rodikliai, rodantys keliy panaSaus pajégumo jmoniy
egzistavima. Tuo tarpu alaus pramongs, elektros bei dujy perdavimo ir paskirs-
tymo aukstos minHHI reiksmés byloja apie galima duopolija ar monopolijai
artima tkio Sakos struktiira.

Didelé verslo koncentracija biidinga mésos ir naminiy pauk$¢iy mésos pra-
monéms, automobiliy degaly mazmeninei rinkai, buitinés elektronikos ir kom-
piuterinés technikos didmeninei bei maisto produkty mazmeninei prekybai
(CR; >0,6). Tarp minéty tikio Saky palankesne konkurencine aplinka pasizymi
mésos gamyba, paruosimas ir konservavimas, naminiy pauks$¢iy mésos ir kitos
mésos produkty gamyba bei kompiuteriy, jy periferinés ir programinés jrangos
didmeniné prekyba, kuriy min HHI; rodiklis artimas 0,1. Automagistraliy, keliy
tiesimo, aerodromy ir sporto jrenginiy statybos, farmacijos prekiy ir chemijos
produkty didmeninés prekybos ekonominés veiklos yra silpnai koncentruotos
oligopolijos, artimos monopolinei konkurencijai. Socialiniu pozitiriu pazymétina
atskiry maisto produkty vertés grandinéje vyraujanti oligopolija: pieno ir striy,
mésos, paukstienos gamyba, didmeniné ir mazmeniné maisto produkty prekyba
— tokiomis salygomis nukencia pirminiy Zemés tikio produkty gamintojai, turin-
tys taikytis su rinkos galia disponuojanciy perdirbéjy reikalavimais, taip pat ga-
lutiniai vartotojai, jsigyjantys maisto produkty, kuriy kainos struktiiroje domi-
nuoja koncentruoty perdirbéjy bei didmeniniy ir mazmeniniy pardavéjy marzos.
Neefektyvi, vartotojus slegianti kainodara tikétina ir elektros bei dujy paskirsty-
mo, taip pat degaly mazmeninéje rinkoje. ISvardyty socialiai jautriy Gkio Saky
produkcijos paklausa paprastai yra neelastinga, todél nepagrjstai aukstos kainos
veikia visus vartotojy sluoksnius, o skaudziausias poveikis tenka maZziausiomis
pajamomis disponuojantiems Salies gyventojams.
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Atliktas tyrimas paneigia disertanto iSanksting nuomong dél galimos verslo
koncentracijos ir oligopolinés strukttiros bendrosios pastaty statybos ir inZineri-
niy statiniy statybos, varikliniy transporto priemoniy pardavimo ir kroviniy ve-
zimo keliais ekonominés veiklos riisiy — remiantis atliktais skai¢iavimais, $ios
akio Sakos priskirtinos monopolinei konkurencijai.

5.1 poskyrio isvados

1. Istyrus verslo koncentracijg pagrindiniuose Lietuvos pramonés, prekybos ir
paslaugy sektoriuose, nustatyta, kad, oligopolijos mastai Lietuvos ekono-
mikoje yra reikSmingi: remiantis 2006 m. statistiniais duomenimis, bent
26,2 proc. visy $alies jmoniy pardavimo pajamy teko oligopolinéms tkio
Sakoms; jose sukurta bent 25,1 proc. visy jmoniy pridétinés vertés, o tai su-
daro apie 11,0 proc. Salies metinio BVP.

2. Ypa¢ koncentruotomis tkio Sakomis laikytinos pieno ir alaus pramonés,
pagrindiniy chemikaly gamyba, elektros ir dujinio kuro paskirstymas ir
pardavimas, maisto, gérimy ir tabako didmeniné prekyba, telekomunikacijy
sektorius ir piniginis tarpininkavimas. Socialiniu poziliriu pazymétina at-
skiry maisto produkty gamyboje vyraujanti oligopolija, koncentruota did-
meniné ir mazmeniné maisto produkty prekyba, elektros ir dujy paskirsty-
mas bei mazmeniné degaly rinka.

3. Atliktas verslo koncentracijos empirinis tyrimas, kurio metu buvo nustaty-
tas oligopolijos mastas Lietuvos ekonomikoje, pagrindzia disertacijos te-
mos aktualuma, didina disertaciniy tyrimy ir jy rezultaty prakting reikSme.

Indélis j tolesnius tyrimus

Laikantis empiriniy tyrimy schemos, atsizvelgiant j koncentracijos pagrin-
diniuose Lietuvos pramonés, prekybos ir paslaugy sektoriuose tyrimo rezultatus,
kompleksiniam konkurencinés aplinkos tyrimui atrenkamos konkrecios rinkos,
siekiant pritaikyti jose veikian¢ioms jmonéms sudaryta konkurencinés strategi-
jos formavimo modelj.

5.2. Konkurencinés aplinkos tiriamose oligopolinése
rinkose lyginamoji analizé

Verslo koncentracijos Lietuvos ekonomikoje tyrimo rezultatai leidzia atrinkti
konkreéias oligopolines rinkas konkurencinés aplinkos, kaip pagrindinio konku-
rencinei strategijai formuoti turin¢iy jtakos veiksniy Saltinio, detaliai analizei.
Oligopoliniy rinky tyrimo tikslas — istirti ir palyginti konkurencine aplinka at-
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rinktose oligopolinése rinkose siekiant pritaikyti konkurencinés strategijos for-
mavimo modelj Siose rinkose veikian¢ioms jmonéms. Konkurencinés aplinkos
tyrimo rezultatai svarbis atrenkant jmones modeliui pritaikyti, nagringjant at-
rinkty jmoniy konkurenciniy strategijy sarySius su rinkos veiksniais, formuluo-
jant pasitlymus d¢l strateginiy veiksmy pasirinkimo atsizvelgiant j rinkos ypa-
tumus.

Tyrimas remiasi disertacijos 4.1 poskyryje sudaryta konkurencinés aplinkos
veiksniy sistema; tyrimui atrinktos trys Lietuvos oligopolinés rinkos zZymimos:
rinka X, rinka Y ir rinka Z. Konkre¢iy rinky nejvardijimas netrukdo pasiekti is-
kelto oligopoliniy rinky tyrimo tikslo, taciau tokia priemoné batina siekiant ne-
pakenkti verslo subjektams, dalyvavusiems taikant integruotos konkurencinés
strategijos formavimo modelj.

Tiriamy rinky raidos stadija kiekybiSkai apibiidinama rinkos dydzio, iSma-
tuoto natiiriniais vienetais (parduoty prekiy ar paslaugy kiekiu, arba vartotojy
skaiCiumi) ir pinigine iSraiska, dinamika (5.3 lentelé).

5.3 lentelé. Tiriamy oligopoliniy rinky augimo dinamika 2005—-2008 m. (sudaryta
autoriaus pagal: Statistikos departamentas 2009; Verslo zinios 2009)
Table 5.3. Growth dynamics of the oligopolic markets under research in 2005-2008

Tiriamy rinky santykinis metinis prieaugis/nuosmukis (-)
Metai Rinka X Rinka Y Rinka Z
2005 42,7 % 8,2% 45% 13,3 % 48,3 % 36,1 %
2006 8,4 % 52 % 52 % 119 % 62,2 % 241 %
2007 43% 12,1 % -19% 20,3% 39,4 % 18,2 %
2008 21% -1,7% -5,7% 9,9 % 22,0 % 22,7 %

I§ tirty rinky kaip augancig galima apibudinti rinkg Z; kitos dvi yra pasieku-
sios brandos stadija. Be to, visos nagrin¢jamos rinkos analizuojamu laikotarpiu
pasizymi augimo tempy létéjimu. Nepaisant rinkos Y plétros pinigine iSraiska
(kurig pastebimai veiké produkcijos kainy augimas dél brangstanciy gamybos
veiksniy), smukimas natiiriniais vienetais 2007-2008 m. neleidzia jos priskirti
prie auganciy.

Santykiniai verslo koncentracijos rodikliai leidzia kiekybiSkai palyginti
konkurencing aplinkg tiriamose rinkose, parodo rinkos daliy pasiskirstymo tarp
oligopoliniy jmoniy struktiiros raidg (5.4 lentelé).
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5.4 lentelé. Verslo koncentracijos tiriamose oligopolinése rinkose raida 2004—2008 m.
(sudaryta autoriaus pagal: Statistikos departamentas 2009; Verslo zinios 2009)

Table 5.4. Evolution of business concentration in the oligopolic markets under research
in 2004-2008

Koncentracijos rodikliai ir jy reik§més tiriamose rinkose

Metai Rinka X Rinka Y Rinka Z

CR | CR, | CRy [minHHI | CR | CR, | CR, | minHHI | CR | CR, | CRy | minHHI

2004 0,547| 0,793| 0,982 0,395| 0,530| 0,706| 0,819 0,333 - - - -
2005 0,529 | 0,780| 0,980 0,383| 0,546| 0,709| 0,827 0,346 - - - -
2006 0,482| 0,759| 0,972 0,354| 0,581| 0,751| 0,845 0,381| 0,452| 0,553| 0,605 0,223
2007 0,448 | 0,732 | 0,964 0,336 0,590| 0,765| 0,875 0,395 0,432 0,544 0,599 0,208

2008 | 0411] 0692] 0967 0323 - - - — | o412| 0536 0508 0195
Vidutinés | a0l 0751| 0973| 0358| 0561| 0,733| 0842| 0364| 0432| 0544| 0601 0,209
reik§meés

Pastebétina, kad visose tiriamose rinkose stambiausias subjektas uzima do-
minuojancig padétj, kaip ja apibrézia Lietuvos Respublikos konkurencijos jsta-
tymas (1999) (rinkos dalis siekia bent 40 proc.), taciau rinkose X ir Y yra ir kity
pakankamai stambiy dalyviy (apie tai byloja CR, ir CR, rodikliai), galin¢iy
konkuruoti su lyderiu; tuo tarpu rinkoje Z dominuoja tik vienas pardavéjas. Re-
miantis CR,; ir minHHI rodikliais, labiausiai koncentruotos yra rinkos X ir Y,
maziausiai — rinka Z; rinkos Y minHHI rodo netolygy rinkos daliy pasiskirs-
tyma tarp pirmaujanciy jmoniy: vidutingé indekso reik§mé analizuojamu laikotar-
piu virsija atitinkamga rinkos X rodiklj, nepaisant to, kad CR, reikSmé pastebi-
mai didesné rinkoje X. Rinkai X buidinga rinkos daliy persiskirstymo tarp rinkos
lyderiy tendencija: beveik nesikeic¢iant CR, indeksui, nuosekliai mazéja CR; ir
CR, rodikliai ir atitinkamai minHHI — trijy lyderiy uzimamos rinkos dalys
laipsniskai pana$éja, o tai netiesiogiai byloja apie intensyvig konkurencine kova.
Rinkai Y budingi prieSingi poky¢iai: pastebimai auga lyderio uZimama rinkos
dalis (dar labiau stipréja dominuojancio subjekto konkurencinés pozicijos), o tai
nulemia visy skaiciuoty koncentracijos laipsnio rodikliy ir minHHI augima
analizuojamu laikotarpiu. Koncentracija rinkoje Z 2006—2008 m. nuosekliai ma-
z¢&jo, lyderiui laipsniskai prarandant dalj uzimamos rinkos, taciau CR, ir CR,
rodikliy reikSmés byloja apie tai, kad kiti rinkos dalyviai (artimiausi persekioto-
jai) visu analizuojamu laikotarpiu gerokai atsilieka nuo lyderio. Tiriamy rinky
lyginamoji analizé tesiama jtraukiant kitus jmonés integruotos konkurencinés
strategijos modelyje iSskirtus konkurencinés aplinkos veiksnius (5.5 lentelé).
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5.5 lentelé. Konkurencinés aplinkos tiriamose oligopolinése rinkose lyginamosios
analizés suvestiné (sudaryta autoriaus)
Table 5.5. The summary table of the comparative analysis of competitive environment
in the oligopolic markets under research

Veiksniai

Tiriamy rinky apibiidinimas

Rinka X

Rinka Y

Rinka Z

1. Rinkos raidos stadija

Brandos stadija

Brandos stadija

Augimo stadija

2. Rinkos koncentracija

Stipriai koncentruota; domi-
nuoja trys pardaveéjai

Stipriai koncentruota;
dominuoja vienas pardave-
jas

Maziausiai koncentruota;
dominuoja vienas pardavéjas

3. Produkcijos diferen-
ciacija

Produkcija gana homogeni-
né; rinkos lyderiai palaiko
gera vardg ir reputacija; te-
chnologiniai poky¢iai lemia
pakeitimo sanaudy mazé-
jima

Produkcija diferencijuota
(skirtingy rusiy ir plataus
asortimento); svarbus yra
prekinis zenklas ir jmoné
gamintoja; diferenciacija
paskirstymo kanaluose

Produkcija diferencijuota,
bet nezymiai; didéja preki-
nio zenklo ir jmonés gamin-
tojos vardo reik§me

4. J¢jimo j rinka barjerai

Technologiniai, santykinai
neauksti

Auksti j€jimo barjerai:
technologiniai, masto ir
ziniy ekonomija, paskirs-
tymo kanalai

Technologiniai, santykinai
neauksti

5. Rinkos segmentai

Du pagrindiniai segmentai:
rinkos lyderiai konkuruoja
abejuose segmentuose

Rinka segmentuota dviem
pjaviais: paskirstymo
kanalai ir produkcijos
rasys; rinkoje yra smulkes-
niy nisy

Budinga geografiné segmen-
tacija, kurios reik§mé del
technologiniy veiksniy
spar¢iai mazéja

6. Pakaitaly grésme

Produkcija yra pakankamai
diferencijuota nuo kity rinky
pakaitaly

Juntamas pakaitaly spau-
dimas: pakaitaly pagal
produkcijos savybes, taip
pat pagal paskirtj ir varto-
jimo progas

Nedidelis, nors laipsniSkai
augantis pakaitalo spaudi-
mas

7. Tiekéjy grésme

Rinka mazai priklausoma
nuo tiekimo

Rinkai turi jtakos zaliavy
tiekimas; derybinés galios
priklauso nuo jmonés
gamybos masto ir uzima-
mos rinkos dalies

Rinka mazai priklausoma
nuo tiekimo

8. Pirkéjy (paskirstymo
kanaly) grésmé

Pri¢jimas prie vartotojy
tiesioginis arba per mazai
koncentruotus paskirstymo
kanalus

Koncentruoty paskirstymo
kanaly derybiniy galiy
gréesme

Pri¢jimas prie vartotojy
tiesioginis arba per mazai
koncentruotus paskirstymo
kanalus

9. Valstybés reguliavimas

Reguliuojamos dalies pro-
dukcijos kainos

Teisiskai reglamentuota
produkcijos gamyba,
platinimas, vartojimas;
papildomas apmo-
kestinimas

Valstybés reguliavimo
poveikis nereik§mingas

10. Papildiniy poveikis

Papildiniy raida teigiamai
veikia vartotojy skaiCiaus
augima, technologiné papil-
diniy plétra didina vartojimo
intensyvuma, lemia augan-
¢ius vartotojy poreikius,
susijusius su produkcijos
kokybés gerinimu

Produkcija neturi artimy
papildiniy

Papildiniy raida teigiamai
veikia vartotojy skaiciaus
augima ir vartojimo intensy-
vuma

11. Technologiné aplinka

Sparti produkto technologi-
né pazanga

Nuosaiki gamybos priemo-
niy technologiné paZanga

Sparti produkto technologi-
né pazanga
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I§ tirty rinky rinka X pasizymi gana homogenine produkcija; be to, lyderiy
gamybos pajégumai leidzia apripinti produkcija visa rinkg — konkurenciné ap-
linka artima klasikiniam Bertrand oligopolijos modeliui (Aiginger 1999; Fried-
man 1999; Ginevicius, Krivka 2008a), tai patvirtina ir nuolat mazéjancios pro-
dukcijos kainos. Rinkai Z budinga nedidelé produkcijos diferenciacija ir
konkurencija kainomis; taciau pastebimos prekiniy zenkly formavimosi tenden-
cijos, aktyvesni tampa rinkos dalyviy marketingo ir rémimo veiksmai, orientuoti
1 diferenciacijos plétra. Rinkoje Y produkcija yra labai diferencijuota pagal dau-
gelj materialiyjy ir nematerialiyjy savybiy, taip pat paskirstymo kanaluose; rin-
kos dalyviai formuoja prekinius zenklus, skatina vartotojy lojalumg gamintojo
vardui. Rinka Y pasizymi auk$¢iausiais ir jvairiais pagal pobudj j&jimo barjerais:
technologiniais, masto ir ziniy ekonomija, prekiniais zenklais ir vartotojy loja-
lumu jiems, santykiais su paskirstymo kanalais; jéjimas j kitas analizuojamas
rinkas yra palyginti lengvesnis, nors vis vien reikalauty reikSmingy investicijy.
Rinka X turi du aiSkius segmentus, kuriuose tarpusavyje varzosi visi pagrindi-
niai rinkos dalyviai; rinkos Z segmentacija nedidelé, neturinti reikSmingos jtakos
jmoniy sprendimams. Rinka Y yra labiausiai segmentuota, turinti smulkesniy
gerai apsaugoty segmenty ir niSy, kuriose rinkos lyderiy dalyvavimas yra ribo-
tas; atskiruose segmentuose rinkos produkcija konkuruoja su skirtingais kity rin-
ky pakaitalais. DidZiausia potenciali tiekéjy ir paskirstymo kanaly grésmé taip
pat buidinga rinkai Y (ypa¢ smulkesniems jos dalyviams); kitoms tiriamoms rin-
koms vertikaliai susijusiy rinky poveikis néra reik§mingas. Valstybés regulia-
vimo atzvilgiu nepalankiausia aplinka yra rinkoje Y, kurioje teisiskai reglamen-
tuojama produkcijos gamyba, platinimas ir vartojimas; tiesioginis valstybés
poveikis nustatomoms kainoms buidingas ir rinkai X, nors jo jtaka ganétinai ribo-
ta. Rinky X ir Z produkcija turi artimy papildiniy — jy rinky plétra teigiamai vei-
kia analizuojamy rinky pardavimy augima. Rinkos X ir Z yra veikiamos sparcios
technologinés pazangos, lemianéios produkcijos kokybe ir naudinggsias savy-
bes, reikalaujancios nuolatiniy investicijy ir aukStos kompetencijos Zmogiskyjy
istekliy.

Apibendrinant tiriamy oligopoliniy rinky lyginamajg analizg, teigtina, kad
sudétingiausia konkurenciné aplinka yra rinkoje Y: vertikaliai susijusiy rinky
(tiekéjy ir paskirstymo kanaly) spaudimas, auksti j¢jimo barjerai ir didelé pro-
dukcijos diferenciacija patikimai apsaugo rinkos lyderio konkurencines pozici-
jas, leidzia dar labiau plésti uzimamg rinkos dalj; tuo tarpu smulkesni pardavéjali
taikosi su sekéjo vaidmeniu arba susitelkia siauresnése rinkos niSose. Aktyvi
konkurenciné kova rinkoje X salygota visy pirma lygiaver¢iy subjekty buvimo ir
mazai diferencijuotos produkcijos esant ribotam rinkos augimui, taip pat tiesio-
ginio pri¢jimo prie vartotojy ir dinamiskos technologinés aplinkos. Ganétinai
palanki konkurenciné aplinka rinkoje Z nulemta spartaus rinkos augimo ir svar-
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baus papildinio rinkos plétros, nereik§mingo tiekéjy ir pirkéjy poveikio, santyki-
nai neaukstos verslo koncentracijos.

5.2 poskyrio isvados

1.  Atlikta konkurencinés aplinkos tiriamose oligopolinése rinkose lyginamoji
analizé remiasi jmonés integruotos konkurencinés strategijos modelio rin-
kos struktiiros dedamosios veiksniais, turin€iais jtakos jmonés strateginei
elgsenai: pagal nustatytus konkurencinés aplinkos ypatumus galima daryti
prielaidas apie skirtinga nuo konkurencinés aplinkos veiksniy priklausancia
Imoniy strateging elgsena pasirinktose rinkose.

2. Atsizvelgiant j lyginamosios analizés rezultatus, atrinktos rinkos tinkamos
konkurencinés strategijos formavimo modeliui pritaikyti jose veikian¢ioms
jmonéms, sudaromas konkurencines strategijas SER kontekste siejant su
konkurencinés aplinkos veiksniais.

Indélis j tolesnius tyrimus

Pagal atlikta konkurencinés aplinkos tiriamose oligopolinése rinkose lygi-
namaja analiz¢ galima atrinkti konkrecias jmones konkurencinés strategijos for-
mavimo modeliui pritaikyti, interpretuoti modelio aprobavimo rezultatus atsi-
zvelgiant j rinkos veiksnius, teikti pasitlymus dél modelio patikslinimo.

5.3. Konkurencinés strategijos formavimo modelio
empirinis pritaikymas

Imonés integruotos konkurencinés strategijos formavimo modelis taikomas istir-
tose oligopolinése rinkose veikian¢ioms jmonéms: jmonei A (veikia rinkoje X),
imonei B (veikia rinkoje Y) ir jmonei C (veikia rinkoje Z). Pirmojoje poskyrio
dalyje sudaromos tiriamy jmoniy integruotos konkurencinés strategijos; antrojo-
je — interpretuojant gautus modelio pritaikymo rezultatus, SER modelio konteks-
te atliekama konkurencinés aplinkos ir jmoniy strateginés elgsenos (integruoty
konkurenciniy strategijy) sarysiy kokybiné analize, leidzianti daryti iSvadas dél
gauty modelio pritaikymo rezultaty pagrjstumo, pateikti papildomy pasitilymy
dél tiriamy jmoniy konkurenciniy strategijy formavimo.
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5.3.1. Tiriamy jmoniy integruoty konkurenciniy strategijy
formavimas

Remiantis daliniy konkurenciniy strategijy kiekybinio vertinimo metodika (su-
daryta 4.2 poskyryje), tiriamoms oligopolinéms jmonéms pateiktose anketose
(ankety struktiiros atitinka D priedg) prasoma:

1) tiesioginio vertinimo biuidu nustatyti jmonés veiklos rezultato detaliyjy ro-
dikliy santykinj reik§minguma (vertinimo kriterijy svorius);

2) 18 modelyje numatyty 18 strategijy alternatyvy atrinkti jmonés taikytinas
(jmonei potencialiai naudingas) dalines konkurencines strategijas;

3) jvertinti iSorinés ir vidinés aplinkos poveikj atrinktoms dalinéms konkuren-
cinéms strategijoms taikyti (palanki, nepalanki, neutrali);

4) jvertinti kiekvienos atrinktos dalinés strategijos laukting poveikj jmonés
veiklos rezultato detaliesiems rodikliams (teigiamas arba neigiamas: stip-
rus, vidutinio stiprumo, silpnas; neutralus).

Veiklos rezultato detaliyjy rodikliy santykiniam reikSmingumui nustatyti
anketos papildomai pateiktos 35 oligopolinése rinkose veikian¢ioms jmonéms, i$
kuriy gauti 5 atsakymai: nustatant daugiakriterinio vertinimo kriterijy svorius,
remtasi 8 eksperty tiesioginiais vertinimais (jmoniy A, B ir C bei 5 kity oligopo-
liniy jmoniy respondenty, 5.6 lentelé). Eksperty nuomoniy suderinamumui pa-
tikrinti nustatomi kriterijy rangai pagal Kiekvieno eksperto vertinimus ir Kiek-
vieno rodiklio rangy suma (5.7 lentelé).

Eksperty vertinimy suderinamumas tikrinamas remiantis (4.2)—(4.6) formu-
lémis: € =40, S=1078, W =0,281; »*=17,97 apskaidiuotajai reikimei virsijant
kritine y2 =1551 (a=0,05, v=m-1=8), eksperty nuomonés laikomos sude-
rintomis, o vidutinés kriterijy svoriy reikSmeés taikomos daliniy konkurenciniy
strategijy kiekybiniam vertinimui atlikti. Daugiakriterinis vertinimas atliekamas
SAW, TOPSIS ir VIKOR metodais — gauty rezultaty suderinamumui patikrinti
kiekvienos tiriamos jmonés atveju nustatoma skirtingais metodais apskaiciuoty
vertinimo kriterijy reik§miy koreliacija: esant stipriai koreliacijai (|o|>0,8), ga-
lutiniais vertinimo rezultatais laikytini skirtingais metodais nustatyty rangy vi-
durkiai.
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5.6 lentelé. Imonés veiklos detaliyjy rodikliy santykinio reik§mingumo (kriterijy svoriy)

eksperty vertinimai (sudaryta autoriaus)

Table 5.6. Expert estimates of enterprise performance detailed indicators (evaluation
criteria) weights

Rodikliai (vertinimo kriterijai) Ekspertai ir jy vertinimai
Eil. . Vidur-
Nr. ApraSas 1 2 3 4 5 6 7 8 Kiai
1. Naujai pritraukty vartotojy skai¢ius 0,08 | 0,20 | 0,10 | 0,20 | 0,20 | 0,20 | 0,30 | 0,15 0,154
2. Prarasty vartotojy skaicius 0,08 0,30 0,10 0,05 | 0,15 0,08 0,01 0,20 0,121
3. Prekeés / paslaugos vartojimo inten- 014 | 020 | 015 | 020 | 015 | 025 | 020 | 005 0168
syvumas ' ' ' ' ' ' ' ’ '
4. Prekeés/paslaugos materialioji verté 0,09 | 0,02 | 0,02 | 0,20 | 0,09 [ 0,06 | 0,10 | 0,10 0,073
5. | Vartotojo suvokiama prekés / 024 | 002 | 025 | 010 | 011 | 013 | 010 | 045 | 0138
paslaugos nematerialioji verté
6. Lanksti kainodara ir kainy diskri- 009 | 002 | 015 | 005 | 007 | 015 | 003 | 010 0083
minacija ' ' ' ' ) ) ) ) )
7. | Parduoty prekiy / paslaugy savikai- | 15 | 14 | 012 | 020 | 009 | 005 | 020 | 010 | 0135
na vienam pardavimy litui ' ' ' ' ' ' ' ’ '
8. | Pardavimo sgnaudos vienam par- | 4 55 | 005 | 0,08 | 010 | 008 | 0,08 | 0,02 | 010 | 0,071
davimy litui
9. Bendrosios ir administracinés
sanaudos vienam pardavimy litui 0,04 { 0,05 | 0,03 | 0,10 | 0,06 | 0,10 | 0,04 | 0,05 0,059
I§viso | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,000

5.7 lentelé. Kriterijy reik§mingumo ekspertinio vertinimo rangai (sudaryta autoriaus
pagal 5.6 lentelés duomenis)
Table 5.7. Ranks of evaluation criteria weights’ expert estimates

Kriterijai Ekspertai ir jy vertinimy rangai Rangy
1 2 3 4 5 6 7 8 suma

1 6,5 2,5 55 5 1 4,5 1 2,5 28,5
2 6,5 1 55 8,5 2,5 6,5 9 1 40,5
3 3 2,5 25 15 25 1 25 8,5 24
4 4,5 8 9 5 55 8 4,5 55 50
5 1 8 1 5 4 3 4,5 25 29
6 4,5 8 2,5 8,5 8 2 7 55 46
7 2 4 4 15 55 9 25 55 34
8 8 55 7 5 7 6,5 8 55 52,5
9 9 55 8 5 9 4,5 6 8,5 55,5
I8 viso 45 45 45 45 45 45 45 45 360
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Imoné A tyrimo anketoje (E priedo E.1 lentel¢) pasirinko 10 taikytiny dali-

niy konkurenciniy strategijy, kurios lyginamos (ranguojamos), atsizvelgiant j
pateiktus lauktino poveikio veiklos rezultato detaliesiems rodikliams vertinimus
(5.8 lentelé). Skirtingais daugiakriterinio vertinimo metodais gauty rezultaty
stipri koreliacija (5.9 lentelé) patvirtina metody tarpusavio suderinamumg, o da-
liniy konkurenciniy strategijy preferencijos eilé remiasi vidutiniais vertinimy
rezultatais.

5.8 lentelé. JImonés A taikytiny daliniy konkurenciniy strategijy daugiakriterinio
vertinimo rezultatai (sudaryta autoriaus)
Table 5.8. The results of multicriteria evaluation of partial competitive strategies,

enterprise A

Vertinimo rezultatai (metodas, kriteriju reik§més, rangai)
Eil SAW TOPSIS VIKOR Vidurkiai
Nr. Dalinés konkurencinés strategijos
Viety Galutine
S. C. ;
) R ) R Q R suma vieta
1. é i}]ji:gkas segmentus nukreiptos strate- 0,130 3 0437 3 0,542 3 9 3
2. Marketingo ir rémimo strategijos 0,258 1 0,802 1 0,000 1 3 1
3. Produkto plétros strategijos 0,070 6 0,260 6 0,785 6 18 6
4. [pas:tovaus va(totom sluok_s_'mofor- 0113 4 0,395 2 0,734 5 13 2
mavimq nukreiptos strategijos
5. [paski{:vtymo kanalus nukreiptos 0183 2 0577 2 0,244 2 6 2
strategijos
6. Zmaglsktyl;. ir vgdybmn; tste_l_(lu; 0,107 5 0,359 5 0,593 2 14 5
palaikymo ir plétros strategijos
7. Tgchnologlnu{'lstekhq palaikymo ir 0,033 8 0,165 8 0,989 9 25 8
plétros strategijos
8. In.formacmlq s'{stemq palaikymo ir 0,048 7 0187 7 0,845 7 21 7
plétros strategijos
9. I jmonés gero vardo ir reputacijos
igijima bei palaikyma nukreiptos 0,032 9 0,153 9 0,986 8 26 9
strategijos
10. | Atsako strategijos 0,026 10 0,116 10 1,000 10 30 10

Pastaba: jmonés A integruotai konkurencinei strategijai sudaryti atrinktos dalinés

strategijos lenteléje pazymétos kursyvu.

5.9 lentelé. Daugiakriterinio vertinimo rezultaty koreliacija, taikoma jmonei A
(sudaryta autoriaus)
Table 5.9. Correlation of the results of multicriteria evaluation, enterprise A

TOPSIS

VIKOR

\ SAW

0,999

-0,987
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Pazymima, kad modelio taikymas nepateikia vienareikSmisko atsakymo dél
integruotos konkurencings strategijos sudéties. Sprendimas dél strategijos suda-
rymo yra auks$c¢iausiy jmonés vadovy prerogatyva, kai modelio taikymas leidzia
pateikti moksliskai pagrjstg ir skai¢iavimais paremta pasitilyma dél integruotos
konkurencinés strategijos formavimo, remiantis:

1) daliniy konkurenciniy strategijy preferencijos eile (rangai pagal laukting
poveikj jmonés veiklos rezultatams);

2) SAW metodo S; kriterijaus reikSmémis (tarpusavyje palyginami daliniy
konkurenciniy strategijy lauktino poveikio veiklos rezultatams kiekybiniai
jverciai).

Imonés A integruota konkurencing strategija siiloma sudaryti i§ Sesiy dali-
niy konkurenciniy strategijy: marketingo ir rémimo strategijy (1 rangas,
S; =0,258), | paskirstymo kanalus nukreipty strategijy (2 rangas, S;=0183), |

rinkos segmentus nukreipty strategijy (3 rangas, S; =0,130), pastovaus vartotojy
sluoksnio formavimo strategijy (4 rangas, S; =0,113), zmogiSkyjy ir vadybiniy
iStekliy palaikymo ir plétros strategijy (5 rangas, S; =0,107) bei produkto plétros
strategijy (6 rangas, S;=0,070). Kity keturiy daliniy konkurenciniy strategijy,
atsizvelgiant j jy preferencijos eiles (7-10) ir S; kriterijy reikSmes (nuo 0,026

iki 0,048), sitiloma nejtraukti j integruota konkurencing strategija.

SAW metodo vertinimai yra pagrindas daliniy konkurenciniy strategijy tai-
kymo mastui (santykiniam svoriui integruotoje strategijoje) nustatyti: jmonés A
integruota konkurencing strategijg formuojant i$ Sesiy didziausig poveikj veiklos
rezultatams turin¢iy daliniy strategijy, pagal kriterijaus S; normalizuotos reiks-

6
25,
j=1
mo mastg ir sudaryti jmonés A integruotos strategijos struktiira (5.2 pav.). Dali-
niy konkurenciniy strategijy svoriai integruotos strategijos struktiroje parodo
laukting jy indélj j jmonés veiklos rezultatus, be to — jos interpretuojamos kaip
indikatorius formuojant jmonés strateginius tikslus, skirstant finansinius, Zmo-
giskuosius ir kitus i$teklius strateginiams veiksmams jgyvendinti.

= S 6 ~ . . PP o
mes (S; =———, >_S; =1) galima kiekybiskai jvertinti daliniy strategijy taiky-
i
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5.2 pav. Jmonés A integruotos konkurencinés strategijos struktiira

(sudaryta autoriaus)
Fig. 5.2. The structure of the integrated competitive strategy of enterprise A

Imoné B tyrimo anketoje (E priedo E.2 lentel¢) pasirinko 13 taikytiny dali-
niy konkurenciniy strategijy. Pasirinktos strategijos ranguojamos, atsizvelgiant j
lauktino poveikio veiklos rezultato detaliesiems rodikliams vertinimus (5.10 len-
telé), patikrinant skirtingais daugiakriterinio vertinimo metodais gauty rezultaty
suderinamumg (5.11 lentelé).

Koreliaciné analizé atskleidzia i$siskirian¢ius VIKOR metodo vertinimus,
koreliacijos koeficientui (moduliu) su SAW rezultatais nesiekiant 0,8. Nustatant
daliniy konkurenciniy strategijy galutines preferencijos eiles, remiamasi tik tar-
pusavyje suderinamais SAW ir TOPSIS metodais. Atsizvelgiant j sudaryta dali-
niy konkurenciniy strategijy preferencijos eilg ir | SAW metodo S; kriterijaus
reikSmes, jmonés B integruota konkurencing strategijg siiloma sudaryti i§ devy-
niy daliniy strategijy: i rinkos segmentus nukreipty strategijy (1 rangas,
S; =0.156), atsako strategijy (2-3 rangas, S; =0,131), technologiniy istekliy pa-
laikymo ir plétros strategijy (2-3 rangas, S; = 0,120 ), marketingo ir rémimo stra-
tegijy (4 rangas, S;=0093), | tiekéjus nukreipty strategijy (5 rangas,
S; =0,071), zmogiSkyjy ir vadybiniy iStekliy palaikymo ir plétros strategijy (6
rangas, S;=0,095), rinkos plétros strategijy (7 rangas, S; =0,063), j paskirstymo
kanalus nukreipty strategijy (8-9 rangas, S;=0,067) bei informaciniy sistemy
palaikymo ir plétros strategijy (8-9 rangas, S;=0,062). Kity keturiy daliniy

konkurenciniy strategijy, atsizvelgiant j jy preferencijos eiles (10-13) ir S; kri-
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terijy reikSmes (nuo 0,023 iki 0,045), siiiloma nejtraukti j integruota konkuren-
cine strategija.

5.10 lentelé. Imonés B taikytiny daliniy konkurenciniy strategijy daugiakriterinio
vertinimo rezultatai (sudaryta autoriaus)

Table 5.10. The results of multicriteria evaluation of partial competitive strategies,
enterprise B

Vertinimo rezultatai (metodas, kriteriju reik§més, rangai)
. SAW TOPSIS VIKOR Vidurkiai (SAW ir
Eil. . L .. TOPSIS)
Nr Dalinés konkurencinés strategijos
Viety Galutine
S; C; i
) R ) R Q R suma vieta
1. Rinkos plétros strategijos 0,063 8 | 0,279 6 0,341 5 14 7
2. [ rinkos segmentus nukreiptos strategijos | 0,156 1| 0,516 1 0,000 1 2 1
3. Marketingo ir rémimo strategijos 0,093 5| 0,362 4 0,231 3 9 4
4. Produkto plétros strategijos 0,045 | 10 | 0,179 10 0,611 7 20 10
5. I pastovaus vartotojy sluoksnio forma-
vima nukreiptos strategijos 0,041 | 11 | 0,138 11 0,821 8 22 11
6. ] tiekéjus nukreiptos strategijos 0,071 6 | 0,344 5 0,840 9 11 5
7. I paskirstymo kanalus nukreiptos strate- 0.067 7| 0239 9 0.392 6 16 8.9
gijos ! ! !
8. Zmogiskyjy ir vadybiniy istekliy palai-
fymo ir plétros strategijos 0,095 4 | 0,244 8 0,900 12 12 6
9. Technologiniy istekliy palaikymo ir 0120 3 | 0440 2 0135 2 5 2.3
plétros strategijos ' ’ ’
10. | Informaciniy sistemy palaikymo ir 0062 9 | 0266 7 0872 11 16 8.9
plétros strategijos ' ’ ’
11. | ]imonés gero vardo ir reputacijos ig_ij_'i— 0023 | 13 | 0093 13 0984 13 2% 13
ma bei palaikyma nukreiptos strategijos ! ! !
12. | Gynybingés strategijos 0,033 | 12 | 0,126 12 0,851 10 24 12
13. | Atsako strategijos 0,131 2 | 0,439 3 0,285 4 5 2-3

Pastaba: jmonés B integruotai konkurencinei strategijai sudaryti atrinktos dalinés
strategijos lenteléje pazymétos kursyvu.

5.11 lentelé. Daugiakriterinio vertinimo rezultaty koreliacija, taikoma jmonei B
(sudaryta autoriaus)
Table 5.11. Correlation of the results of multicriteria evaluation, enterprise B

TOPSIS | VIKOR
] SAW 0946 | 0,763
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SAW metodo S,

j  kriterijaus  normalizuoty  reikSmiy  pagrindu

(S; :1) sudaroma jmonés B integruotos konkurencinés strategijos

9 ! J

3 E
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struktiira (5.3 pav.).
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5.3 pav. Imonés B integruotos konkurencinés strategijos struktiira
(sudaryta autoriaus)
Fig. 5.3. The structure of the integrated competitive strategy of enterprise B

Imoné C tyrimo anketoje (E priedo E.3 lentelé) pasirinko 13 taikytiny dali-
niy konkurenciniy strategijy, kurios vertinamos jmonés veiklos rezultato detaliy-
ju rodikliy atzvilgiu (5.12 lentelé), tikrinant skirtingais daugiakriterinio vertini-
mo metodais gauty rezultaty suderinamumg (5.13 lentelé).

Esant stipriai koreliacijai tarp skirtingais metodais gauty rezultaty, daliniy
strategijy preferencijos eilé nustatoma pagal visy trijy metody vertinimy vidurkj.
Atsizvelgiant | sudarytg daliniy konkurenciniy strategijy preferencijos eilg ir |
SAW metodo S; kriterijaus reikSmes, jmonés C integruota konkurencing strate-

gija sitiloma formuoti i§ astuoniy daliniy strategijy: produkto plétros strategijy (1
rangas, S;=0115), | paskirstymo kanalus nukreipty strategijy (2 rangas,

S; =0.146), bendradarbiavimo ir kooperacijos strategijy (3 rangas, S; =0,106),
technologiniy iStekliy palaikymo ir plétros strategijy (4 rangas, S;=0112),

jmonés gero vardo ir reputacijos jgijimo ir palaikymo strategijy (5 rangas,
S;=0,086), zmogiSkyjy ir vadybiniy istekliy palaikymo ir plétros strategijy (6
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rangas, S;=0,075), i tiekéjus nukreipty strategijy (7 rangas, S;=0,074) bei

marketingo ir rémimo strategijy (8 rangas, S; =0,073).

5.12 lentelé. Imonés C taikytiny daliniy konkurenciniy strategijy daugiakriterinio
vertinimo rezultatai (sudaryta autoriaus)

Table 5.12. The results of multicriteria evaluation of partial competitive strategies,
enterprise C

Vertinimo rezultatai (metodas, kriteriju reik§més, rangai)
. SAW TOPSIS VIKOR Vidurkiai
Eil. - L i
NI Dalinés konkurencinés strategijos
Viety | Galuting
S. C. )
) R ) R Q R suma vieta
1. Rinkos plétros strategijos 0,018 13 0,051 13 1,000 13 39 13
2. Marketingo ir rémimo strategijos 0,073 8 0,372 8 0,540 7 23 8
3. Produkto plétros strategijos 0,115 2 0,593 2 0,047 1 5 1
4. I 'pastovaus‘vartoto_]q slgoksnlo forma- 0,038 12 0,184 12 0,847 12 36 12
vima nukreiptos strategijos
5. 1 tiekéjus nukreiptos strategijos 0,074 7 0,396 7 | 0,596 8 22 7
6. éﬁg;vkirstyma kanalus nukreiptos strate- 0,146 1 0,637 1 0,375 4 6 2
7. Zmogi.skly’tf ir vadybini% istekliy palai- 0,075 6 0,410 6 0,446 6 18 6
kymo ir plétros strategijos
8. Te;hizologznly.{steklm palaikymo ir 0112 3 0,567 4 0,266 3 10 4
plétros strategijos
9. Informaciniy sistemy palaikymo ir
. " 0,048 11 | 0,236 11 | 0,680 11 33 11
plétros strategijos
10. | [jmonés gero vardo ir reputacijos
igijimq bei palaikymq nukreiptos strate- 0,086 5 0,459 5 0,392 5 15 5
gijos
11. | Gynybinés strategijos 0,057 9 0,291 9 0,625 9 27 9
12. | Atsako strategijos 0,052 10 0,241 10 0,659 10 30 10
13. Bendra_(_jarblawmo ir kooperacijos 0,106 4 0,567 3 0,083 2 9 3
strategijos

Pastaba: jmonés C integruotai konkurencinei strategijai sudaryti atrinktos dalinés
strategijos lenteléje pazymeétos kursyvu

5.13 lentelé. Daugiakriterinio vertinimo rezultaty koreliacija, taikoma jmonei C
(sudaryta autoriaus)
Table 5.13. Correlation of the results of multicriteria evaluation, enterprise C

TOPSIS | VIKOR
\ SAW 0980 | 0,863
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Kity penkiy daliniy konkurenciniy strategijy, atsizvelgiant j jy preferencijos
eiles (9-13) ir S; kriterijy reikSmes (nuo 0,018 iki 0,057), sitiloma nejtraukti

integruotg konkurencing strategijg. Atrinkty detaliyjy strategijy SAW metodo S;

~ S. 8 )
kriterijaus normalizuoty reikSmiy (S; = L, 3s ; =1) pagrindu sudaroma
ZS' =t
£.°]
j-1

imonés C integruotos konkurencinés strategijos struktira (5.4 pav.).
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5.4 pav. Imonés C integruotos konkurencinés strategijos struktiira
(sudaryta autoriaus)
Fig. 5.4. The structure of the integrated competitive strategy of enterprise C

Empiriskai pritaikius konkurencinés strategijos formavimo oligopolingje
rinkoje modelj trims jmonéms, apibendrinami gauti rezultatai, numatomi tolesni
tirlamy jmoniy integruoty konkurenciniy strategijy analizés zingsniai:

1. Pagal tiriamy jmoniy eksperty uzpildytas anketas taikant modelj sudarytos
integruotos konkurencinés strategijos parodo oligopoliniy jmoniy taikytinus
plataus spektro (skirtingy krypciy) strateginius veiksmus, patvirtina diserta-
cinio darbo teoriniuose skyriuose, taip pat sudarant konkurencinés strategi-
jos formavimo model;j iskeltas prielaidas dél oligopolinés jmonés konkuren-
cinés strategijos kompleksiskumo, biitinumo strateginiais veiksmais aprépti
imonés konkurencinei pozicijai ir veiklos rezultatams turinCius jtakos pa-
grindinius veiksnius.

2. Sudarytos tiriamy jmoniy integruoty konkurenciniy strategijy struktdros lei-
dzia kiekybiskai palyginti atskiry daliniy konkurenciniy strategijy laukting
veiksminguma siekiant palankiy finansiniy rezultaty.
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3. Pazymima, kad sprendimas dél strategijos sudarymo yra jmonés auksciausiy
vadovy prerogatyva (tai patvirtina ir disertacijos pirmajame skyriuje nagri-
néti teoriniai strateginio valdymo Saltiniai), kai modelio taikymas leidzia
teikti moksliskai pagristus ir skai¢iavimais paremtus pasitlymus dél konku-
rencinés strategijos formavimo.

4. Siekiant pagrjsti gautus modelio aprobavimo rezultatus, daryti iSvadas dél
modelio praktinio pritaikomumo ir prireikus patikslinti sudaryta modelj, ba-
tinas gauty rezultaty mokslinis ekonominis interpretavimas.

5.3.2. Tiriamy jmoniy integruoty konkurenciniy strategijy
analizé konkurencinés aplinkos salygy kontekste

Interpretuojant konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje mo-
delio empirinio taikymo rezultatus, tiriamy jmoniy strateginé elgsena (suformuo-
tos jmoniy A, B ir C integruotos konkurencinés strategijos) nagrinéjama rinkos
aplinkos salygy kontekste (remiamasi 5.2 poskyryje atliktu konkurencinés aplin-
kos oligopolinése rinkose X, Y ir Z tyrimu). Taip pat atlickama daliniy konku-
renciniy strategijy taikymo lyginamoji analizé, nagringjant tiriamy jmoniy pasi-
rinktas dalines strategijas, jy reik§Sminguma (preferencijos eiles) ir svorius
integruotoje strategijoje. Pradedama nuo jmoniy A, B ir C, veikianciy atitinka-
mai rinkose X, Y ir Z, taikytiny daliniy konkurenciniy strategijy ir jy reikSmin-
gumo analizés (5.14 lentelé).

I8skirtinos keturios modelyje numatytos daliniy konkurenciniy strategijy
grupés, nepasirinktos kaip taikytinos né vienos tiriamy jmoniy: strategijos, nu-
kreiptos j potencialiy ,,naujoky* jéjimo atgrasinima, j papildiniy rinkas nukreip-
tos strategijos, puolimo strategijos ir konkurenty sekimo strategijos. ,,Naujoky‘
atgrasinimo strategijy netaikymas paaiskinamas aukstais jéjimo barjerais ir jmo-
niy uZimama pozicija rinkoje (visos jos yra tarp rinkos lyderiy), kai stambiy sub-
jekty jéjimas yra mazai tikétinas, o nauji smulkiis rinkos dalyviai neturéty dides-
nés jtakos jmoniy pardavimams. Visos tiriamos jmonés teigia nesiimancios
konkurenty puolimo, nors praktikoje puolamiesiems veiksmams gali biiti priskir-
ta intensyvi kainy konkurencija rinkoje X, taip pat aktyviis marketingo veiksmai,
kuriais siekiama pervilioti konkurenty klientus. Tiriamos jmonés nesiima konku-
renty sekimo veiksmy — jmoniy B ir C atvejais tai pagrindziama jy uZimama ais-
kaus lyderio pozicija; jmoné A, konkuruojanti su dviem kitomis stambiomis rin-
kos dalyvémis, konkurenty sekimg traktuoja kaip atsako strateginius veiksmus.
Nepaisant jmoniy A ir C dalyvavimo papildiniy rinkose (rinkos produkcijos ir
prekiy-papildiniy komplekty sudarymas), jmonés neisskiria j $ias rinkas orien-
tuoty strateginiy veiksmy, perparduodamy prekiy-papildiniy rinkas priskirdamos
prie tiekéjy rinky.
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5.14 lentelé. Tiriamy jmoniy taikytinos dalinés konkurencinés strategijos ir jy rangai
(sudaryta autoriaus pagal 5.8, 5.10 ir 5.12 lenteliy duomenis)
Table 5.14. The partial competitive strategies, intended to be implemented by the
enterprises under analysis, and their rankings

. Daliniy konkurenciniy strategiju rangai
ﬁl'! Dalinés konkurencinés strategijos [moné A Imoné B Tmoné C
(rinka X) (rinka Y) (rinka Z2)
1. Rinkos plétros strategijos 7 13
2. Strategijos, nukreiptos i potencialiy ,,naujoky*
i€jimo j rinka atgrasinima
3. I rinkos segmentus nukreiptos strategijos 3 1
4. Marketingo ir rémimo strategijos 1 4 8
5. Produkto plétros strategijos 6 10 1
6. I pastovaus vartotojy sluoksnio formavima nu-
. - 4 11 12
kreiptos strategijos
7. I tiekéjus nukreiptos strategijos 5 7
8. I paskirstymo kanalus nukreiptos strategijos 2 8-9 2
9. I papildiniy rinkas nukreiptos strategijos
10. Zmogiskyjy ir vadybiniy istekliy palaikymo ir 5 6 6
plétros strategijos
11. Technologiniy istekliy palaikymo ir plétros stra- 8 23 4
tegijos
12. Il?.formacmlq sistemy palaikymo ir plétros strate- 7 8.9 11
gijos
13. I imonés gero vardo ir reputacijos jgijima bei 9 13 5
palaikyma nukreiptos strategijos
14. Puolimo strategijos
15. Gynybinés strategijos 12 9
16. Atsako strategijos 10 2-3 10
17. Bendradarbiavimo ir kooperacijos strategijos 3
18. Konkurenty sekimo strategijos

Analiz¢ tgsiama nagrinéjant tiriamy jmoniy taikytiny daliniy konkurenciniy

strategijy preferencijos eiles. | rinkos segmentus nukreipty daliniy strategijy
reikSmingumas rodo segmenty svarba atitinkamose rinkose: rinkai Y esant la-
biausiai segmentuotai, §ios grupés strateginiai veiksmai yra svarbiausias jmonés
B integruotos konkurencinés strategijos elementas; jmonei A (rinka X turi du
aiskius segmentus) §ios strategijos taip pat yra vienos svarbiausiy; tuo tarpu
imon¢ C i§ viso neiSskiria taikytiny ] rinkos segmentus orientuoty strateginiy
veiksmy, rinkai Z esant i§ esmés vienalytei. Marketingo ir rémimo dalinés stra-
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tegijos aktualios visoms tiriamoms jmonéms, kai didesné reik§mé rinkoje X
grindziama aktyvia konkurencine kova tarp trijy pagrindiniy dalyviy esant ribo-
tam rinkos augimui, rinkoje Y — gilia produkcijos diferenciacija, besiremiancia
visy pirma prekiniais vardais ir kitomis vartotojo suvokiamomis produkcijos
nematerialiosiomis savybémis; mazesné marketingo ir rémimo strateginiy
veiksmy svarba jmonei C motyvuojama vienariise produkcija augancios paklau-
sos salygomis, kai rinkoje veikian¢iy jmoniy konkurencija néra itin aktyvi. | pa-
skirstymo kanalus orientuoty strategijy Zenklus lauktinas poveikis jmoniy A ir C
veiklos rezultatams grindziamas silpna paskirstymo kanaly derybine galia rinko-
se X ir Z; imonei B santykiy su produkcijos platintojais formavimas ir palaiky-
mas yra itin svarbis, tatiau esant koncentruotiems paskirstymo kanalams, $iy
strategijy teigiamas poveikis jmonés veiklos rezultatams yra ribotas. Produkto
plétros dalinés strategijos reikSmingos jmonéms A ir C — tai atitinka sparcios
produkcijos technologinés pazangos salygas rinkose X ir Z, biitinumu nuolat
tobulinti produkcijos kokybe siekiant neatsilikti konkurencinéje kovoje ir pra-
nokti konkurentus. Pastovaus vartotojy sluoksnio formavimo strateginiai veiks-
mai aktualiausi yra jmonei A — tai atitinka rinkos X konkurencing¢ aplinka, kai
paklausai neaugant, aktyviai konkuruojama dél esamy vartotojy; imonés C atve-
ju situacija yra prieSinga: sparCiai auganti rinka Z leidzia didinti pardavimus
naujy vartotojy déka, kai esamy klienty lojalumas néra itin reiksmingas veiklos
rezultatus lemiantis veiksnys. Kiekviena tiriamy jmoniy taiko visy keturiy mode-
lyje numatyty kryp¢iy vidinio konkurencinio pranaSumo dalines strategijas, o
didziausias lauktinas indélis i veiklos rezultatus tenka technologiniy istekliy bei
zmogiskyjy ir vadybiniy istekliy palaikymo ir plétros strategijoms. Nagrinéjant j
konkurentus nukreiptas dalines strategijas, pastebétina, kad atsako strategijy pa-
sirinkimas atitinka disertacijos teoringje dalyje keltas prielaidas dél oligopoliniy
jmoniy veiksmy tarpusavio priklausomybés, kai jmonés sprendimai sukelia kon-
kurenty atsakg. Jmonés C taikomos bendradarbiavimo dalinés strategijos ir jy
poveikis veiklos rezultatams empiriSkai patvirtina teorinius teiginius dél tokio
pobudzio veiksmy naudingumo auganciose rinkose; be to, nagrinéjamu atveju
bendradarbiavimo strategijos turi gerokai didesnj indélj j veiklos rezultatus, nei
kitos j konkurentus nukreiptos dalinés strategijos.

Tolesnis integruoty konkurenciniy strategijy tyrimas apima daliniy strategi-
ju taikymo masto (svorio integruotoje strategijoje) analize konkrecios oligopoli-
nés rinkos, kurioje veikia jmoné, sglygomis, taip pat lyginant jmones tarpusavy-
je. Remiantis integruotos strategijos struktiira sudaromas jmonés A strateginis
zemélapis, rodantis pagrindines strateginiy veiksmy kryptis, arba taikytinas dali-
nes konkurencines strategijas, ir jy taikymo mastg (5.5 pav.). Palyginimo tikslais
diagramoje pateikiami jmonés A integruotg konkurencing strategija sudaranciy
daliniy strategijy svoriai lyginant su kity tiriamy jmoniy integruotomis strategi-
jomis.
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5.5 pav. Imonés A integruotos konkurencinés strategijos daugiamaté diagrama
(zemélapis) (sudaryta autoriaus pagal 5.2 pav. duomenis)
Fig. 5.5. The diagram of the integrated competitive strategy of enterprise A

Imonés A integruotos konkurencinés strategijos struktiiroje dominuoja i iS0-
rinés aplinkos veiksnius orientuotos dalinés strategijos, i$ kuriy didziausias svo-
ris tenka marketingo ir rémimo bei j paskirstymo kanalus orientuotoms strategi-
joms. Nepaisant to, kad tyrimo anketoje jmoné A kaip taikytinas i$skiria visy
keturiy i vidinius iSteklius orientuoty daliniy strategijy grupes, remiantis atliktais
skai¢iavimais, tik zmogiskyjy ir vadybiniy istekliy plétros strategijos turi ap-
¢iuopiamo lauktino poveikio veiklos rezultatams. I$ tiesy tokios rinkos X cha-
rakteristikos, kaip itin aukSta koncentracija ir trijy panaSaus pajégumo jmoniy
buvimas (kai technologiniai iStekliai yra vienodai prieinami visoms rinkos lyde-
réms, o jy galimybés leidzia apriipinti mazai diferencijuota produkcija visg rin-
ka), esant létam rinkos augimui, nulemia iSoriniy konkurencingumo Saltiniy do-
minavimg. Aktyvios konkurencijos sglygomis marketingo ir rémimo
strateginiais veiksmais, taip pat per paskirstymo kanalus siekiama pervilioti
konkurenty klientus, skatinti intensyvesnj produkcijos vartojima, kelti nemate-
rialigjg jos vert¢ vartotojams jmonés pastangas nukreipiant j visg rinkg ir j du
pagrindinius segmentus. Produkto plétros dalinés strategijos, esant pakankamai
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homogeninei produkcijai, siejamos su iSskirtiniy, lyginant su konkurentais, pro-
dukty pakety formavimu siekiant i§laikyti ir plésti klienty rata, taip pat diskrimi-
nuoti kainomis, atsizvelgiant j vartotojy individualius poreikius ir norg mokéti.
I$ 5.5 pav. matyti, kad zmogiskyjy ir vadybiniy iStekliy plétra yra reiksmingas
visy tiriamy jmoniy integruoty konkurenciniy strategijy elementas. Imonés A
atveju zmogiskyjy ir vadybiniy iStekliy plétra siejama su teigiamu poveikiu ska-
tinant vartotojy lojaluma, pritraukiant konkurenty klientus ir didinant vartotojy
suvokiamg produkcijos nematerialiagjg verte. I[moné A yra vienintel¢ i§ tiriamy
imoniy, kaip taikytinas pasirinkusi pastovaus vartotojy sluoksnio formavimo
dalines strategijas, — tai paaiSkinama létu rinkos X augimu, zemomis pakeitimo
sgnaudomis, mazai diferencijuota produkcija ir visy $iy veiksniy salygota akty-
via konkurencija dél esamy vartotojy.

Rinkos strukttiros veiksniy ir imoniy strateginés elgsenos sarySiy empirinis
tyrimas tgsiamas jmonés B pavyzdziu, sudarant integruotos konkurencinés stra-
tegijos Zemélapj (5.6 pav.), kuriame palyginimo tikslais pateikiami jmonés B
integruota strategija sudaranciy daliniy strategijy svoriai kity tiriamy jmoniy in-
tegruotose strategijose. Taikant modelj suformuota jmonés B konkurencing stra-
tegija sudaro devyniy krypciy dalinés strategijos — integruotos strategijos komp-
leksiskumas parodo sudétingas konkurencines salygas rinkoje Y. Auksta pirkéjy
koncentracija pagrindzia j paskirstymo kanalus nukreipty strateginiy veiksmy
taikyma; didelé produkcijos diferenciacija, prekiniy Zenkly svarba, taip pat arti-
my pakaitaly grésme paaiskina svary laukting marketingo ir rémimo daliniy stra-
tegijy indelj i veiklos rezultatus. Technologiniy iStekliy plétros strateginiai
veiksmai irgi siejami su produkcijos diferenciacija (kokybés ir asortimento plét-
ra): jmonés anketoje iSskiriamas vidutinio stiprumo poveikis naujy vartotojy
skaiCiui ir produkto materialiajai vertei. [moné B yra vienintelé i§ tiriamy jmo-
niy, kuriai, remiantis pagal modelj atliktais skai¢iavimais, tikslinga taikyti rinkos
plétros, atsako ir informaciniy sistemy plétros dalines strategijas. Rinkos plétros
strategijy tikslingumas siejamas su jmonés B uzimama aiskaus rinkos Y lyderio
pozicija, kai auganti paklausa visy pirma didinty lyderio pardavimus; kita vertus,
butinumg taikyti j rinkos plétrg orientuotus strateginius veiksmus pagrindzia is-
toriniai rinkos Y raidos duomenys (5.3 lentel¢), bylojantys apie paklausos smu-
kimg 2007-2008 m. Paklausai maz¢jant, jmonei tikslinga koncentruoti veiksmus
auganciuose arba pelningiausiuose rinkos segmentuose, taip pat siekti mazinti
produkcijos savikaing taikant j tiekéjus ir paskirstymo kanalus nukreiptus strate-
ginius veiksmus.
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5.6 pav. Imonés B integruotos konkurencinés strategijos daugiamaté diagrama
(zemélapis) (sudaryta autoriaus pagal 5.3 pav. duomenis)
Fig. 5.6. The diagram of the integrated competitive strategy of enterprise B

Pripazjstant konkurencinio atsako reikSme oligopolinéje rinkoje, abejoniy
kelia atsako daliniy strategijy santykinis svoris jmonés B integruotoje strategijo-
je: darbe nagrinétuose teoriniuose $altiniuose humatomi mazai palankas finansi-
niai rezultatai atsaka taikan¢ioms jmonéms (empiriskai tai patvirtina jmoniy A ir
C pavyzdziai). Zemas produkto plétros daliniy strategijy lauktinas indélis j veik-
los rezultatus (Sios strategijos nejtrauktos j integruotg konkurencing strategija),
atsizvelgiant i didele produkcijos diferenciacija rinkoje Y, irgi pripazjstamas
kaip abejotinas modelio taikymo rezultatas.

AnalogiSkai kitoms tiriamoms jmonéms, jmonés C daliniy konkurenciniy
strategijy taikymo mastui nagrinéti sudaromas integruotos konkurencinés strate-
gijos zemélapis (5.7 pav.). DidZiausius santykinius svorius jmonés C integruoto-
je konkurencinéje strategijoje turincios j tiekéjus ir paskirstymo kanalus nukreip-
tos dalinés strategijos, technologiniy iStekliy ir produkto plétros, taip pat
bendradarbiavimo ir kooperacijos strategijos atitinka augancios rinkos Z salygas
bei disertacijos 3.3 poskyryje nagrinétas universaliyjy strategijy alternatyvas
augancioje rinkoje. Santykiy su paskirstymo kanalais palaikymas grindZiamas
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bitinumu plésti produkcijos realizavimg sparciai augant rinkos paklausai. Te-
chnologiniy iStekliy plétros daliniy strategijy svoris motyvuojamas ne tik porei-
Kiu stiprinti jmonés pajégumus rinkai augant, bet ir sparcia produkcijos techno-
logine pazanga, kuri irgi turi jtakos aktyviems produkto plétros strateginiams
veiksmams — pastarosios dalinés strategijos yra pagrindiniai jmonés C integruo-
tos konkurencinés strategijos elementai.

Marketingo ir rémimo strategijos
0,3

Produkto
plétros
/ \strategijos

Bendradarbiavimas
ir kooperacija /.

Gero vardo
ir reputacijos /
igijimas bei

] tiekéjus
nukreiptos

palaikymas strategijos
0,185
P / | AN
Tecl.xvnolo.glmq 4 | "~/ Paskirstymo
istekliy ..
i kanaly strategijos
strategijos
—&— Imoneé A
5 —— éB
Zmogiskuyjuy ir vadybiniy istekliu Imoné
strategijos =&~ moné C

5.7 pav. Jmonés C integruotos konkurencinés strategijos daugiamaté diagrama
(Zzemélapis) (sudaryta autoriaus pagal 5.4 pav. duomenis)
Fig. 5.7. The diagram of the integrated competitive strategy of enterprise C

Rinkai sparciai augant, kai konkurenciné aplinka santykinai palanki lyginant
su kitomis tiriamomis rinkomis, rinkoje Z prasminga taikyti bendradarbiavimo ir
kooperacijos strategijas; o gynybinés ir atsako dalinés strategijos, remiantis at-
liktais skai¢iavimais, blity mazai veiksmingos, todél j integruotg konkurencine
stratedija nejtraukiamos. Gero vardo ir reputacijos daliniy strategijy reikSmin-
gumas parodo teoriniu lygmeniu nagrinéta tokio pobtidzio veiksmy svarba oli-
gopoliniy jmoniy konkurencinéje kovoje, nors pazymétina, kad jmonei C dispo-
nuojant zinomu ir gerbiamu vardu, tokiy strateginiy veiksmy svoris atrodo kiek
pervertintas. Imonés gero vardo ir reputacijos, taip pat marketingo dalinémis
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strategijomis formuojamy prekiniy zenkly svarba papildomai grindZiama jy jtaka
pirmg karta perkantiems vartotojams.

SER modelio kontekste atlikto konkurencinés aplinkos veiksniy ir jmoniy
strateginés elgsenos empirinio tyrimo rezultatai apibendrinami 5.15 lenteléje,
paZymint sgsajas tarp konkreciy rinkos veiksniy ir jmoniy taikytiny daliniy kon-
kurenciniy strategijy, taip pat iSskiriant atskirus abejotinus (galbat atsitiktinius)
modelio taikymo rezultatus.

5.15 lentelé. Tiriamy jmoniy integruoty konkurenciniy strategijy analizés konkurencinés
aplinkos (rinkos veiksniy) sglygose suvestiné (sudaryta autoriaus)

Table 5.15. The summary table of the integrated competitive strategies’ analysis in the
context of competitive environment (market factors)

Konkurencinés aplinkos
veiksniai

Tiriamy jmoniy strateginé elgsena

Rinka X

Imoné A

Brandi (neauganti) rinka,
auksta verslo koncentracija,
trijy panasaus pajégumo
konkurenty buvimas, ho-
mogeniné produkcija

» Marketingo ir rémimo strategijy bei j paskirstymo kanalus orientuoty
strategijy aktyvus taikymas (reikSmingas lauktinas indélis siekiant i$sau-
goti esamus klientus ir pritraukti konkurenty)

» | pastovaus vartotojy sluoksnio formavima nukreiptos strategijos siekiant
skatinti esamy klienty lojaluma

» Produkto plétros strategijy taikymas intensyviai konkuruojant dél klienty

> Zmogiskyjy ir vadybiniy istekliy plétra, orientuota j konkurencing kova
deél vartotojy

Du pagrindiniai rinkos
segmentai

» ] rinkos segmentus orientuoty strategijy reikSmingas svoris integruotoje
konkurencingje strategijoje

» Produkto plétros daliniy strategijy taikymas adaptuojant produkcija seg-
mentams priskirtiny vartotojy poreikiams, diskriminuojant kainomis atsi-
zvelgiant j klienty poreikius ir mokumag

Silpnai koncentruoti pa-
skirstymo kanalai

» | paskirstymo kanalus nukreipty strategijy veiksmingumas, paremtas
imonés disponuojama derybine galia

Teigiama papildiniy jtaka
rinkos pardavimams

» Sitloma taikyti j papildiniy tiekéjus orientuotus strateginius veiksmus
siekiant mazinti pardavimo savikaing, tobulinti rinkos produkcijos ir pre-
kiy-papildiniy paketus

Sparti rinkos produkcijos
technologiné pazanga

» Sitiloma taikyti bendradarbiavimo ir kooperacijos strategijas bendrai su
kitais rinkos dalyviais pleciant technologinius iSteklius

Rinka Y

Imoné B

Brandi (neauganti) rinka

» Rinkos plétros, marketingo ir rémimo, j paskirstymo kanalus orientuoty
strategijy, taip pat technologiniy istekliy plétros strategijy taikymas sie-
kiant palaikyti ir didinti produkcijos paklausa

Auksta verslo koncentracija

» Atsako veiksmy taikymas atitinka jmonés uzimamas rinkos lyderio pozi-
cijas, taciau kaip abejotinas rezultatas pripazjstamas taikant modelj ap-
skai¢iuotas atsako daliniy strategijy svoris jmonés integruotoje konku-
rencingje strategijoje
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5.15 lentelés pabaiga

Konkurencinés aplinkos
veiksniai

Tiriamy imoniy strateginé elgsena

Rinka Y

Imoné B

Rinkos segmentacija pagal
produkcijos ruisis ir paskirs-
tymo kanaluose

» Reik$mingas | rinkos segmentus orientuoty strategijy lauktinas indélis
veiklos rezultatus. Smunkancios paklausos salygomis jmonés veiksmus
sitiloma koncentruoti auganciuose arba pelningiausiuose segmentuose

Produkcijos diferenciacija
kaip esminis konkurencin-
gumo veiksnys, artimy
pakaitaly poveikis rinkos
pardavimams

» Marketingo ir rémimo strategijy svarba pabréziant produkcijos nemate-
rialiajg verte kaip pagrindinj diferenciacijos ir apsaugos nuo prekiy-
pakaitaly Saltinj

» Technologiniy istekliy plétra kaip priemoné tobulinti produkcijos koky-
be, plésti asortimenta

» | paskirstymo kanalus orientuotos strategijos varzantis tiek su rinkos Y
konkurentais, tiek su pakaitaly gamintojais

» Mazas produkto plétros daliniy strategijy lauktinas indélis j veiklos rezul-
tatus, kuriuo remiantis produkto plétros strategijos nejtraukiamos j integ-
ruotg konkurencing strategija, pripazjstamas abejotinu modelio taikymo
rezultatu

Koncentruoti paskirstymo
kanalai (pirkéjy derybiniy
galiy grésme)

» [ paskirstymo kanalus orientuoty strategijy taikymas formuojant ilgalai-
kius santykius su produkcijos platintojais, auksta paskirstymo kanaly
koncentracija mazina laukting strategijy indélj i veiklos rezultatus

Rinka Z

Imoné C

Sparciai auganti rinka

» Marketingo ir rémimo strategijy taikymas populiarinant prekinj zenkla,
gero jmonés vardo ir reputacijos formavimas siekiant pritraukti pirma
karta perkanc€ius (jeinancius j rinka) vartotojus

» Technologiniy istekliy plétra, santykiy su paskirstymo kanalais ir tieké-
jais formavimas siekiant patenkinti didéjancia paklausa

» Bendradarbiavimo ir kooperacijos su kitais rinkos dalyviais strategijy
veiksmingumas

Silpnai diferencijuota pro-
dukcija

» Produkto plétros strategijy reikSmé tobulinant produkcijos kokybe, aptar-
navima ir kitas materialigsias savybes, taip didinant diferenciacija

» Marketingo ir rémimo strategijy taikymas formuojant ir populiarinant
prekinj zenkla kaip pagrindinj nematerialiosios diferenciacijos $altinj

Sparti rinkos produkcijos
technologiné pazanga

» Technologiniy istekliy, kaip vieno pagrindiniy konkurencinio pranasumo
Saltiniy rinkoje Z, plétros strategijy svarus lauktinas indélis j jmonés
veiklos rezultatus

Teigiama papildiniy jtaka
rinkos pardavimams

» Sitiloma taikyti | papildiniy tiekéjus orientuotus strateginius veiksmus
tobulinant rinkos produkcijos ir prekiy-papildiniy paketus

Atlikta jmoniy A, B ir C integruoty konkurenciniy strategijy analizé konku-
rencinés aplinkos salygy atitinkamose oligopolinése rinkose kontekste leidzia
pateikti papildomus pasitilymus dél tiriamy jmoniy strategijy formavimo:

1. Imonei A sitloma taikyti | papildiniy tiekéjus orientuotus strateginius
veiksmus tobulinant rinkos produkcijos ir prekiy-papildiniy paketus — tai
leisty gerinti pasitilymus vartotojams, skatinant jy lojalumg arba bandant
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pervilioti konkurenty klientus intensyvios konkurencijos salygomis.
Taip pat siloma taikyti bendradarbiavimo ir kooperacijos dalines stra-
tegijas bendrai su kitais rinkos dalyviais ple¢iant technologinius istek-
lius: pazymima, kad technologinis veiksnys néra lemiamas konkurenci-
néje kovoje (technologijos yra prieinamos visoms rinkos dalyvéms, o
konkurencija i§ esmés remiasi iSoriniais konkurencingumo Saltiniais),
taciau reikalaujantis reik§mingy investicijy. Bendradarbiavimo ir koope-
racijos strategijy taikymas gali leisti taupyti investicijoms j technologi-
nius isteklius skirtas 1éSas be nuostolio jmonés konkurencinei pozicijai.

. Atsizvelgiant | neauganciag paklausg rinkoje Y, jmonei B sitiloma identi-
fikuoti augancius arba pelningiausius rinkos segmentus ir koncentruoti
jmonés strateginius veiksmus juose; taip pat svarbu mazinti sgnaudas vi-
soje produkcijos vertés grandingje, aktyviai taikant j tiekéjus ir paskirs-
tymo kanalus orientuotus strateginius veiksmus. Esant plataus asorti-
mento diferencijuotai produkcijai, jmonei tikslinga taikyti produkto
plétros strateginius veiksmus, nepaisant to, kad modelio pritaikymas by-
loja apie nereikSmingg jy poveikj veiklos rezultatams.

. Imonei C sitloma taikyti j papildiniy tiekéjus orientuotus strateginius

veiksmus formuojant patrauklius rinkos produkcijos ir prekiy-papildiniy
paketus.

Apibendrinant konkurencinés strategijos formavimo modelio taikymo jmo-
néms A, B ir C rezultaty analiz¢, pazymima, kad, nepaisant pavieniy abejotiny
rezultaty, suformuotos jmoniy integruotos konkurencinés strategijos i§ esmés
atitinka verslo salygas analizuotose rinkose, taip pat remiantis SER modeliu nag-
rinétus teorinius rinkos veiksniy ir jmoniy elgsenos sarysius, o tai leidZia pagrjsti
sudaryto modelio praktinj pritaikomumg oligopolinés jmonés konkurencinei

strategijai formuoti.

5.3 poskyrio isvados

1. Konkurencinés strategijos formavimo modelio pritaikymas leidzia atrinkti
didZiausig laukting ind¢lj j jmonés veiklos rezultatus turincias dalines stra-
tegijas ir nustatyti jy taikymo mastg. Sprendimas d¢l strategijos formavimo
yra auks$¢iausiy jmonés vadovy prerogatyva, kai pagal sudaryta modelj pa-
teikiamas moksliskai pagrjstas ir paremtas skaiCiavimais pasitlymas dél

konkurencinés strategijos sudéties.

2. Modelio empirinio taikymo rezultaty analizé¢ konkurencinei strategijai jta-
kos turin¢iy rinkos veiksniy atzvilgiu leidzia pagrijsti tiriamy jmoniy Su-
formuoty integruoty strategijy atitiktj konkurencinei aplinkai tam tikroje
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oligopolinéje rinkoje, pateikti papildomy pasitlymy dél konkurencinés
strategijos formavimo ir pagrindzia rezultaty patikimumg bei patvirtina
modelio praktinj pritaikomuma.

3. Atliktas praktinis aprobavimas iskelia poreikj patikslinti integruotos konku-
rencinés strategijos modelj remiantis gautais empiriniais rezultatais.

5.4. Patikslintas integruotos konkurencinés
strategijos modelis

Sudarytas jmonés integruotos konkurencinés strategijos oligopolinéje rinkoje
modelis tikslinamas, atsizvelgiant j empirinio pritaikymo rezultatus (5.8 pav.):

1. ] papildiniy rinkas nukreiptos dalinés konkurencinés strategijos, kuriy kaip
taikytiny nepasirinko né viena tirty jmoniy, sujungiamos su j tickéjus orien-
tuotomis strategijomis, prekiy-papildiniy jsigijima (sickiant perparduoti
kartu su analizuojamos rinkos produkcija) traktuojant kaip tiekima.

2.  Modelio empirinis pritaikymas parodé, kad puolimo strategijos kaip veiks-
mai, kuriais siekiama pervilioti konkurenty vartotojus, plésti uzimama rin-
kos dalj konkurenty pardavimy saskaita, jtraukiami j kitas dalines strategi-
jas (marketingo ir rémimo, rinkos segmenty, paskirstymo kanaly ir kt.),
todel patikslintame modelyje atsisakoma puolimo daliniy konkurenciniy
strategijy grupés. Taciau tikslinga iSskirti siauresnio pobiidzio kainy konku-
rencijos strategijas, nepriklausancias kitoms daliniy strategijy grupéms ir
pasireiskiancias visose analizuotose oligopolinése rinkose, ypac rinkoje X.

3. Konkurenty sekimo strategijos, kuriy kaip taikytiny nepasirinko né viena
tirilamy jmoniy, sujungiamos su atsako dalinémis strategijomis. Konkurenty
sekimo veiksmai tirtyjy jmoniy suprantami ne tiek kaip atkartojantys kon-
kurenty sékmingus sprendimus, bet kaip atsakantys j juos rinkai pateikiant
pranasesniy pasialymy.

4. Patikslintame modelyje atsisakoma potencialiy , naujoky* jéjimo atgrasi-
nimo strategijy, nes atitinkami veiksmai siejami su j&jimo j rinkg barjery
didinimu. Savo ruoztu augantys j¢jimo barjerai yra pasekmé kity taikomy
daliniy strategijy, visy pirma marketingo ir rémimo, jmonés gero vardo ir
reputacijos formavimo, santykiy su tiekéjais ir paskirstymo kanalais, te-
chnologiniy istekliy plétros ir dalyvavimo rinkos segmentuose.
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5. KONKURENCINES STRATEGIJOS FORMAVIMO OLIGOPOLINEJE RINKOJE...

Rinkos plétros dalinés konkurencinés strategijos integruojamos su marke-
tingo ir rémimo, rinkos segmenty ir j paskirstymo kanalus orientuotomis
strategijomis (tiriamy jmoniy rinkos plétros veiksmai siejami su minéty da-
liniy strategijy taikymu), modelyje paliekant keturias subalansuotas daliniy
konkurenciniy strategijy posistemes: konkurencinés pozicijos strategijy,
produkto vertés grandinés strategijy, vidinio konkurencingumo strategijy ir
] konkurentus nukreipty strategijy.

Imonés integruotos konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje rin-

koje modelj pritaikius praktikoje, i$skirtini aprobavimo rezultatams turintys jta-
kos veiksniai ir su jais susije modelio ypatumai, modelio praplétimo ir lankstaus
taikymo galimybés bei tolesniy tyrimy nisos:

1.

Dalinés konkurencinés strategijos. Daliniy konkurenciniy strategijy alterna-
tyvos, jtrauktos j modelj, i$skirtos remiantis strateginio valdymo moksli-
niais Saltiniais ir patikslintos pagal empirinio taikymo rezultatus. Modelis
gali buti lanksciai papildytas kitomis konkrecios jmonés taikytinomis stra-
tegijomis darant prielaida, kad jos turi poveikio jmonés veiklos rezultato
detaliesiems rodikliams ir gali biiti vertinamos sudarytos kriterijy sistemos
atzvilgiu.

Veiklos rezultato detaliyjy rodikliy (vertinimo kriterijy) atranka. Sudarant
integruotos konkurencinés strategijos kiekybinio vertinimo kriterijy siste-
ma, remtasi pelno ir nuostoliy analize, detaliaisiais rodikliais apibuidinant
jmonés pardavimus, pajamas i§ vieno prekiy ar paslaugy vieneto, santykine
pardavimo savikaing, pardavimo, bendrasias ir administracines sgnaudas;
be to, rodikliy skaicius ribotas praktiniais sumetimais (siekiant, kad tyrimo
anketa buity tinkamos apimties). Taikant modelj praktikoje, kriterijy sistema
gali biiti papildyta atskirai tiriamai jmonei svarbiais veiklos rodikliais, tu-
rinéiais jtakos strateginiy veiksmy atrankai, ta¢iau rekomenduojama islaiky-
ti detaliyjy rodikliy orientacija | jmonés veiklos finansinj rezultata kaip pa-
grindinj verslo savininky tiksla.

Veiklos rezultato detaliyjy rodikliy (vertinimo kriterijy) svoriy nustatymas.
Laikantis daugiakriterinio vertinimo teorinés metodikos ir atsizvelgiant j ki-
tuose socialiniuose-ekonominiuose tyrimuose taikomus tokio pobiidzio ver-
tinimus, kriterijy svoriams nustatyti naudoti vidutiniai skirtingy jmoniy
eksperty vertinimai (tikrinant jy suderinamuma). Esant pastebimiems krite-
rijy svoriy ekspertinio vertinimo skirtumams, keltinos prielaidos apie skir-
tingg vertinimo kriterijy reikSminguma atskirose oligopolinése rinkose ar
net atskiroms jmonéms — svarstytina galimybé nustatyti rodikliy svorius
kiekvienai tiriamai jmonei, kai pastarieji svoriai vertinami keliy tos jmonés
eksperty.
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4. Jmonés aplinkos ir daliniy konkurenciniy strategijy poveikio vertinimas.
Siekiant mazinti remiantis modeliu atlickamy kiekybiniy vertinimy subjek-
tyvuma, numatytos jmonés aplinkos poveikio dalinéms strategijoms taikyti
(palanki, nepalanki, neutrali) ir daliniy strategijy poveikio veiklos rezultato
detaliesiems rodikliams (balais nuo —3 iki 3) skalés gali buti papildytos
reik§miy nustatymo metodika (veiklos rodikliy skaitinés reikSmés, atitin-
kancios vertinimus balais; veiklos analizés klausimynai, leisiantys nustatyti
aplinkos jtaka taikomai dalinei strategijai ir pan.) — toks modelio prapléti-
mas siejamas su tolesniais tyrimais, kurie blity ne ekonominés, bet vadybi-

nés krypties.

5. Strategijy netaikymo vertinimas. Modelis neapima daliniy konkurenciniy
strategijy netaikymo poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo: prak-
tikoje atskiry strategijy panaudojimas gali bti pagrijstas tuo, kad nesiimant
veiksmy, jmoné patirty nuostoliy ar pabloginty konkurencines pozicijas,
nors pats strategijos taikymas negeneruoja teigiamo rezultato. Pazymima,
kad sudarytas modelis orientuotas j taikytiny strateginiy veiksmy vertinima
finansiniy rezultaty atzvilgiu, o strategijy netaikymo analizé sietina su to-
lesniais tyrimais.

5.5. Penktojo skyriaus apibendrinimas

Igyvendinti disertaciniy tyrimy uzdaviniai

6 uzdavinys. Atliktas kompleksinis verslo koncentracijos pagrindiniuose
Lietuvos pramonés, prekybos ir paslaugy sektoriuose tyrimas i$skiriant oligopo-
lines wikio Sakas, kiekybiskai jvertinant oligopolijos masta Salies ekonomikoje.

7 uzdavinys. Istirta konkurenciné aplinka atrinktose Lietuvos oligopolinése
rinkose, jose veikian¢ioms jmonéms empiri§kai pritaikytas integruotos konku-
rencinés strategijos formavimo modelis; modelio taikymo rezultatams pagrjsti
SER kontekste istirtos rinkos veiksniy ir jmoniy strateginés elgsenos sasajos.

8 uzdavinys. Integruotos Konkurencinés strategijos oligopolinéje rinkoje
modelis patikslintas pagal praktinio pritaikymo rezultatus, i$skirtos modelio plé-
timo ir lankstaus taikymo galimybés.

Pasiekti originalits moksliniy tyrimy rezultatai

1. Kompleksiniu verslo koncentracijos Lietuvos ekonomikoje empiriniu tyri-
mu nustatytas konkreciy tikio $aky koncentracijos lygis ir kiekybiskai jver-
tintas bendras oligopolijos paplitimo mastas. Koncentracijai tirti pritaikyta
darbo autoriaus pasitlyta tyrimo metodika, grindziama Statistikos departa-
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mento 2-jy ir 4-jy zenkly lygio ekonominés veiklos rasiy klasifikacija; di-
sertanto pasialytas minHHI rodiklis leido kiekybiskai palyginti verslo
koncentracija skirtingose tikio $akose.

Empiriskai pritaikyta autoriaus sudaryta konkurencinés aplinkos veiksniy
klasifikacija, leidzianti kompleksiskai istirti ir palyginti verslo salygas oli-
gopolinése rinkose konkurencinés strategijos formavimo atzvilgiu.

Imonés integruotos konkurencinés strategijos formavimo modelis praktiskai
pritaikytas oligopolinése rinkose veikiancioms jmonéms; modelio taikymo
rezultatai interpretuoti SER kontekste nagrinéjant sarySius tarp oligopolinés
rinkos veiksniy ir jmoniy konkurenciniy strategijy.



Bendrosios iSvados

1. Oligopoliné struktiira yra paplitusi ir turi reikSmingq svorji Lietuvos
ekonomikoje: remiantis 2006 m. statistiniais duomenimis, bent 26,2 proc. visy
Salies jmoniy pardavimo pajamy tenka oligopolinéms iikio Sakoms; jose suku-
riama bent 25,1 proc. visy jmoniy pridétinés vertés, o tai sudaro apie 11,0
proc. Salies metinio BVP. Oligopolijai priskirtinos poveikio kitoms ekonomi-
néms veikloms turincios ir socialiniu pozitriu svarbios tikio Sakos: elektros ga-
myba, elektros ir dujy paskirstymas, prekyba degalais, chemikaly gamyba, pini-
ginis tarpininkavimas, atskiry maisto produkty gamyba, didmenine ir
mazmeniné prekyba maisto produktais, gérimais ir tabako gaminiais, farmacijos
prekiy didmeniné prekyba. Platus koncentruoty tikio Saky spektras, jose veikian-
¢iy stambiy verslo subjekty sprendimy poveikis konkurentams, susijusioms iikio
Sakoms ir galutiniams prekiy ar paslaugy vartotojams byloja apie ne itin palan-
kias konkurencines sglygas visoje Lietuvos ekonomikoje.

2. Oligopolinés jmonés konkurenciné strategija yra daugialypé ir komp-
leksiné, sudarytame integruotos konkurencinés strategijos modelyje supran-
tama kaip suderintas rinkinys daliniy (detaliyjy) konkurenciniy strategijy,
nukreipty § vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius, turinéiy jtakos jmonés veik-
los rezultatams. Modelyje iSskiriama 18 daliniy konkurenciniy strategijy: rinkos
plétros strategijos, potencialiy ,,naujoky“ atgrasinimo strategijos, i rinkos seg-
mentus nukreiptos strategijos, marketingo ir rémimo strategijos, produkto plétros
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strategijos, j pastovaus vartotojy sluoksnio formavima nukreiptos strategijos, i
tiekéjus, | paskirstymo kanalus, | papildiniy rinkas nukreiptos strategijos, zmo-
giskyjy ir vadybiniy istekliy, technologiniy istekliy, informaciniy sistemy palai-
kymo ir plétros strategijos, j jmonés gero vardo ir reputacijos jgijimg bei palai-
kyma nukreiptos strategijos, puolimo, gynybinés, atsako, bendradarbiavimo ir
kooperacijos bei konkurenty sekimo strategijos. Oligopolinés jmonés konkuren-
cinés strategijos kompleksiskumas teoriniu lygmeniu pagrindziamas nagrinéjant
strateginio valdymo moksliniuose Saltiniuose plétojamas universaligsias jmonés
strategijas jy taikymo oligopolinéje rinkoje sglygomis, o empiriSkai patvirtina-
mas taikant sudaryta integruotos konkurencinés strategijos formavimo modelj
realioms jmonéms.

3. Remiantis siiilomu modeliu, oligopolinés jmonés konkurencinés strate-
gijos formavimas apima taikytiny strategijy alternatyvy (daliniy konkurenci-
niy strategijy) atrankgq ir jy lauktino poveikio jmonés veiklos rezultatams lygi-
namgjj vertinimq, identifikuojant integruotq konkurencing strategijg
sudarysiancias palankiausias dalines strategijas ir nustatant jy taikymo mastg
(svorj integruotoje strategijoje). SkaiGiavimams atlikti pasitelkiami daugiakrite-
rinio vertinimo metodai, kai vertinamas alternatyvas sudaro jmonés taikytinos
dalinés konkurencinés strategijos, o vertinimo Kriterijus — sistema j jmonés fi-
nansinj rezultata orientuoty detaliyjy veiklos rodikliy: naujai pritraukty vartotojy
skaiCius, prarasty vartotojy skaiéius, prekés / paslaugos vartojimo intensyvumas,
prekés / paslaugos materialioji verté, vartotojo suvokiama prekeés / paslaugos
nematerialioji verté, lanksti kainodara ir kainy diskriminacija, parduoty pre-
kiy / paslaugy savikaina vienam pardavimy litui, pardavimo sanaudos vienam
pardavimy litui, bendrosios ir administracinés sgnaudos vienam pardavimy litui.
Skaic¢iavimy jeigos duomenys, apimantys jmonés taikytiny daliniy strategijy rin-
kinj, aplinkos poveikio strategijoms taikyti bei daliniy strategijy lauktino povei-
kio veiklos rezultato detaliesiems rodikliams vertinimus, nustatomi tiriamy jmo-
niy eksperty strukttrizuotos anketinés apklausos budu.

4. Pritaikius konkurencinés strategijos formavimo modelj, sudarytos sii-
lomos tiriamy oligopoliniy jmoniy integruotos konkurencinés strategijos: nu-
statytos taikytinos dalinés konkurencinés strategijos ir jy taikymo mastas. Mo-
delio pritaikymo pagrindinis rezultatas — tiriamy jmoniy integruoty
konkurenciniy strategijy struktiros, leidziancios kiekybiskai palyginti atskiry
daliniy konkurenciniy strategijy laukting veiksmingumg. Kartu pazymima, kad
sprendimas dél strateginiy veiksmy pasirinkimo yra auks¢iausiy jmonés vadovy
prerogatyva, kai taikant sudaryta modelj galima pateikti moksliskai pagristus ir
paremtus skaiCiavimais pasitilymus sprendimams dél strategijos formavimo pri-
imti.

5. SER kontekste atliktas konkurencinés aplinkos veiksniy ir jmoniy stra-
teginés elgsenos sqrySiy empirinis tyrimas leidfia pagristi modelio pritaikymo
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rezultatus, patvirtina modelio praktinj pritaikomumg. Disertacijoje realizuota
empiriniy tyrimy schema, apimanti konkurencinés aplinkos atrinktose oligopoli-
nése rinkose lyginamajg analize¢, integruotos konkurencinés strategijos formavi-
mo modelio pritaikymg iStirtose rinkose veikian¢ioms jmonéms ir Sio taikymo
rezultaty mokslinj-ekonomin;j interpretavima nagrinéjant rinkos veiksniy ir jmo-
niy integruoty konkurenciniy strategijy sasajas, leidzia pagristi modelio pritai-
kymo rezultatus, empiri§kai patvirtina teoriniu lygmeniu nagrinétus SER sary-
Sius.

6. Imonés integruotos konkurencinés strategijos modelis patikslintas re-
miantis empirinio pritaikymo rezultatais, paiyméta modelio prielaidy jtaka
atliktiems skai¢iavimams ir gautiems rezultatams, identifikuotos modelio pra-
plétimo ir lankstaus taikymo galimybés. Remiantis empirinio pritaikymo rezul-
tatais, patikslintas modelj sudaranciy daliniy strategijy rinkinys: rinkos plétros
strategijos, j papildiniy rinkas nukreiptos strategijos, konkurenty sekimo strategi-
jos, potencialiy ,,naujoky* jéjimo atgrasinimo strategijos integruotos su kitomis
dalinémis strategijomis, modelyje paliekant 14 kryp¢iy dalines konkurencines
strategijas. Pagrindinés modelio prielaidos, apimancios j jj jtrauktas dalines kon-
kurencines strategijas ir jmonés veiklos rezultato detaliuosius rodiklius, néra
kritinés: praktiniais sumetimais taikant modelj konkreciai jmonei, gali biti pra-
pléstas arba patikslintas ir vertinamy daliniy strategijy rinkinys, ir jmonés veik-
los rodikliy sistema. Modelio lankstumas praple¢ia potencialias jo pritaikymo
galimybes, didina disertacijoje atlikty tyrimy praktine reikSme.
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Priedal

A priedas. MinHHI rodiklio taikymo koncentruotoms
rinkoms modeliavimas

Siekiant pagrjsti teiginj, kad koncentruotose oligopolinése rinkose minHHI
rodiklio (2.3 formul¢é) reikSmés neZymiai nukrypta nuo HHI rodiklio (2.2 formu-
1¢) reik§miy, modeliuojamos 7 hipotetinés rinkos, kuriose veikia po 3 oligopoli-
nes jmones (1-3), bendrai uzimancias nuo 60 iki 90 proc. rinkos, ir po 10 kity
imoniy (4-13), kuriy kontroliuojamos rinkos dalys mazéja geometrine progresija
(A.1 lentelé). Skai¢iuojant minHHI rodiklj, daroma prielaida, kad tyrimui pri-
einami tik 1-3 jmoniy pardavimy duomenys, o 4—13 jmoniy valdomos rinkos
dalys laikomos vienodomis. MinHHI rodiklio reiksmés lyginamos su HHI
reikSmémis, nustatant absoliuty ir santykinj nuokrypius.

Atliktas modeliavimas patvirtina, kad kity (ne oligopoliniy) jmoniy poveikis
HHI rodikliui néra reik§mingas, kai stambiausia jmoné (i§ 4—13 jmoniy), kurios
pardavimai nezinomi, i$ tikryjy uzima iki 5 proc. rinkos — tokiu atveju santykinis
nuokrypis nesiekia 1 proc., t. y. minHHI rodiklis labai tiksliai rodo rinkos kon-
centracijg ir gali bati laikomas empiriSkai lengvai pritaikomu koncentracijos ma-
tavimo rodikliu. Kitais modeliavimo atvejais, kai tarp oligopoliniy jmoniy (kuriy
pardavimai zinomi) nepatenka iki 10 proc. rinkos valdancios jmonés, santykinis
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nuokrypis, siekiantis apie 4-6 proc., vercia atsizvelgti | galimg paklaida skaicia-
vimy rezultatuose.

A.1 lentelé. MinHHI rodiklio nuokrypiy nuo HHI modeliavimas (sudaryta autoriaus)
Table A.1. Modelling of minHHI indicator deviations from HHI

Imoniy uZimamos rinkos dalys (hipotetinése rinkose 1-7)

fmonés 1 2 3 4 5 6 7
1| 0,4000 | 0,3000 | 0,3000 | 0,3000 | 0,3000 | 0,2000 | 0,2000
2 | 0,3000 | 0,3000 | 0,3000 | 0,2000 | 0,2000 | 0,2000 | 0,2000
3| 0,2000 | 0,2000 | 0,2000 | 0,2000 | 0,2000 | 0,2000 | 0,2000
Bendra oligopoliniy

. . - .| 0,9000 | 0,8000 | 0,8000 | 0,7000 | 0,7000 | 0,6000 | 0,6000
imoniy (1-3) rinkos dalis

0,0500 | 0,1000 | 0,0500 | 0,1000 | 0,0500 | 0,1000 | 0,0500

0,0250 | 0,0500 | 0,0384 | 0,0673 | 0,0440 | 0,0768 | 0,0475

0,0063 | 0,0125 | 0,0226 | 0,0305 | 0,0340 | 0,0453 | 0,0428

0,0031 | 0,0063 | 0,0174 | 0,0205 | 0,0299 | 0,0348 | 0,0406

4
5
6 | 0,0125 | 0,0250 | 0,0295 | 0,0453 | 0,0387 | 0,0590 | 0,0451
7
8
9

0,0016 | 0,0031 | 0,0133 | 0,0138 | 0,0263 | 0,0267 | 0,0385

10 | 0,0008 | 0,0016 | 0,0102 | 0,0093 | 0,0231 | 0,0205 | 0,0366

11 | 0,0004 | 0,0008 | 0,0079 | 0,0063 | 0,0203 | 0,0157 | 0,0347

12 | 0,0002 | 0,0004 | 0,0060 | 0,0042 | 0,0179 | 0,0121 | 0,0330

13 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0046 | 0,0028 | 0,0157 | 0,0093 | 0,0313

Bendra likusiuy ijmoniy

(4-13) rinkos dalis 0,1000 | 0,2000 | 0,2000 | 0,3000 | 0,3000 | 0,4000 | 0,4000

Oligopoliniy jmoniy svo- | 5q04 | 2200 | 0,2200 | 0,1700 | 0,1700 | 0,1200 | 0,1200

ris HHI

Likusiy jmoniy svoris HHI | 0,0033 | 0,0133 | 0,0061 | 0,0183 | 0,0102 | 0,0242 | 0,0164
HHI 0,2933 | 0,2333 | 0,2261 | 0,1883 | 0,1802 | 0,1442 | 0,1364
minHHI 0,2910 | 0,2240 | 0,2240 | 0,1790 | 0,1790 | 0,1360 | 0,1360

Absoliutus nuokrypis,

HH l—minHHI 0,0023 | 0,0093 | 0,0021 | 0,0093 | 0,0012 | 0,0082 | 0,0004

Santykinis nuokrypis,

0 0 0 0 0 0 0
(HHI—minHHI)/HH] 0,80% | 4,00%| 0,91%]| 4,93% | 0,66 %| 571%| 0,26 %
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B priedas. Universaliosios verslo strategijos,
adaptuotos konkurencinés strategijos formavimo
oligopolinéje rinkoje modeliui sudaryti

B.1 lentelé. Universaliosios verslo strategijos, adaptuotos konkurencinés strategijos
formavimo oligopolinéje rinkoje modeliui sudaryti (sudaryta autoriaus)

Table B.1. Generic business strategies, adapted to design the model of forming
competitive strategy in oligopolic market

Nagrinétos
universaliosios
strategijos
M. Porter (1998b) generinés strategijos

Konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje
modeliui sudaryti taikytinos strategijos

Sanaudy lyderio » ] visos rinkos plétra orientuotos strategijos (naujy vartotojy jtraukimas, naujy var-

strategija tojimo progy paieska siekiant masto ekonomijos efekto)

» [ tiekéjus nukreiptos strategijos (ilgalaikiy santykiy su tickéjais formavimas ir
palaikymas siekiant minimizuoti savikaing naudojant gamybai maksimaliai pritai-
kytas medziagas ir zaliavas palankiomis tiekimo kainomis)

» I paskirstymo kanalus nukreiptos strategijos (ilgalaikiy santykiy su paskirstymo
kanalais formavimas ir palaikymas siekiant minimizuoti pardavimo sgnaudas)

» imonés technologinius, vadybinius, zmogiSkuosius ir informacinius isteklius
nukreiptos strategijos siekiant mazinti savikaing, pardavimo ir administracines sa-

naudas
Diferenciacijos » Marketingo ir rémimo strategijos (prekiniy zenkly kiirimas, reklama ir kitos rémi-
strategija mo priemonés, produkcijos dizainas ir pakuot¢)

» Produkto plétros strategijos (produkcijos modifikavimas ir tobulinimas pagal varto-
tojy poreikius, kokybés gerinimas)

» ]jmonés gero vardo ir reputacijos jgijima bei palaikyma nukreiptos strategijos

» ] paskirstymo kanalus nukreiptos strategijos (ilgalaikiy santykiy su paskirstymo
kanalais formavimas ir palaikymas siekiant uztikrinti produkcijos i$skirtinumag)

» ]rinkos segmentus nukreiptos strategijos (naujy segmenty kiirimas, lyderystés
rinkos segmentuose siekimas pritaikant produkcijg specifiniams vartotojy porei-
kiams)

» ]imonés technologinius, vadybinius, zmogiskuosius ir informacinius isteklius
nukreiptos strategijos tiriant vartotojy poreikius, pritaikant jiems prekes ar paslau-
gas

Fokuso strategija | » [rinkos segmentus nukreiptos strategijos (naujy segmenty kiirimas, lyderystés
rinkos segmentuose siekimas)

1. Ansoff (1984, 1989) augimo strategijos, integracijos strategijos (Thompson et al. 2005; David 1986,
2007), diversifikacijos strategijos (Ginevicius 1998, 2009a; Ginevidius et al. 2006)

Isiskverbimo » 1 visos rinkos plétra orientuotos strategijos (siekiant pardavimy augimo j rinka
strategija itraukiant naujus vartotojus)

» ] tiekéjus nukreiptos strategijos (ilgalaikiy santykiy su tiekéjais formavimas ir
palaikymas siekiant pardavimy augimo maz¢jant savikainai)
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B.1 lentelés tesinys

Nagrinétos
universaliosios
strategijos

Konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje
modeliui sudaryti taikytinos strategijos

I paskirstymo kanalus nukreiptos strategijos (ilgalaikiy santykiy su paskirstymo
kanalais formavimas ir palaikymas, kai didinti pardavimus siekiama geresnio ir sa-
naudy atzvilgiu efektyvesnio pri¢jimo prie galutiniy vartotojy déka)

] imonés technologinius, vadybinius, zmogiskuosius ir informacinius isteklius
nukreiptos strategijos (kai didinti pardavimus siekiama mazéjanciy sanaudy ir ge-
resnio vartotojy poreikiy supratimo déka)

Marketingo ir rémimo strategijos (prekiniy zenkly kirimas, reklama ir kitos rémi-
mo priemongs, kuriomis siekiama pritraukti naujy vartotojy bei didinti prekiy ar
paslaugy vartojima tarp esamy klienty)

Puolimo strategijos (rinkos dalies didinimas konkurenty pardavimy saskaita: kainy
karas ir kitos intensyvios konkurencijos strategijos)

Produkto tobuli-
nimas

Produkto plétros strategijos (produkcijos modifikavimas ir tobulinimas pagal varto-
tojy poreikius, kokybés gerinimas)

Rinkos plétra

I rinkos segmentus nukreiptos strategijos (naujy segmenty kiirimas neperzengiant
rinkos riby)

Diversifikacija

I papildiniy rinkas orientuotos strategijos (diversifikacija j papildiniy rinkas sitlant
produkty paketus)

I tiekéjus nukreiptos strategijos (diversifikacija i tiekéjy rinka siekiant gamybai
maksimaliai pritaikyty medziagy ir zaliavy patikimo tiekimo palankiomis kaino-
mis)

I paskirstymo kanalus nukreiptos strategijos (diversifikacija j paskirstymo kanaly
rinka siekiant tiesioginio pri¢jimo prie galutiniy vartotojy)

Integracijos
strategijos

>

I tiekéjus nukreiptos strategijos (atgaliné integracija j tiekéjy rinka siekiant gamy-
bai maksimaliai pritaikyty medziagy ir zaliavy patikimo tiekimo palankiomis kai-
nomis)

I paskirstymo kanalus nukreiptos strategijos (prieSakiné integracija j paskirstymo
kanaly rinkg siekiant tiesioginio pri¢jimo prie galutiniy vartotojy)

Puolimo ir gynybinés strategijos (Thompson et al. 2005; David 1986, 2007; Porter 1998a)

Puolimo strategi- | » Puolimo strategijos (aktyvios konkurencijos strategijos siekiant perimti konkurenty

jos vartotojus, plésti rinkos dalj konkurenty pardavimy saskaita; remiamos sagnaudy,
diferenciacijos, vidiniy iStekliy ir kitais santykiniais pranaSumais)

Gynybings stra- » Gynybings strategijos (pozicijy rinkoje ir jos segmentuose apsauga, puolimo atgra-

tegijos sinimas, prevenciniai veiksmai)

» ] pastovaus vartotojy sluoksnio formavima nukreiptos strategijos (vartotojy lojalu-
mo skatinimas, pakeitimo sagnaudy didinimas, aptarnavimas po pardavimo siekiant
islaikyti turimus klientus)

» Konkurencinio atsako strategijos

Konkurencinés strategijos skirtingais rinkos raidos etapais (Porter 1998b; Thompson et al. 2005)
Strategijos au- » Irinkos segmentus nukreiptos strategijos (naujy segmenty formavimas siekiant
gancioje rinkoje uzimti tvirtas lyderio pozicijas)

» Bendradarbiavimo ir kooperacijos strategijos (,,bendrasis interesas* siekiant palan-

kaus rinkos jvaizdzio vartotojuy, tiekéjy, paskirstymo kanaly, kredito institucijy at-
zvilgiu)
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Nagrinétos
universaliosios
strategijos

Konkurencinés strategijos formavimo oligopolinéje rinkoje
modeliui sudaryti taikytinos strategijos

» ] tiekéjus nukreiptos strategijos (ilgalaikiy santykiy su tiekéjais formavimas sie-
kiant patenkinti augancia paklausg)

» ] paskirstymo kanalus nukreiptos strategijos (ilgalaikiy santykiy su paskirstymo
kanalais formavimas siekiant uztikrinti augancios paklausos poreikius atitinkan-
¢io prekiy ar paslaugy kiekio pateikima vartotojams)

» Imonés gero vardo formavimo ir prekiniy Zenkly plétros strategijos (siekiant
pritraukti j rinkg jeinan¢ius naujus vartotojus)

» Technologiniy iStekliy plétros strategijos (uZtikrinant augancia paklausa atitin-
kan¢ius jmonés gamybos pajégumus)

Strategijos bran- » I jmonés technologinius, vadybinius, Zmogiskuosius ir informacinius isteklius
dzioje rinkoje nukreiptos strategijos siekiant mazinti savikaing, pardavimo ir administracines
sanaudas

» 1 pastovaus vartotojy sluoksnio formavima nukreiptos strategijos (vartotojy loja-
lumo skatinimas, pakeitimo sgnaudy didinimas, aptarnavimas po pardavimo sie-
kiant islaikyti turimus klientus)

» Produkto plétros strategijos (produkcijos modifikavimas ir tobulinimas, produkty
pakety kirimas siekiant didinti pardavimus esamiems vartotojams)

» Marketingo ir rémimo strategijos (reklama ir kitos rémimo priemonés siekiant
konkuruoti dél esamy vartotojy, didinti prekiy ar paslaugy vartojimo intensyvu-
ma tarp esamy vartotojy, kelti vartotojy suvokiama jmonés produkcijos verte)

» Irinkos segmentus nukreiptos strategijos (auganciy ir pelningy segmenty identi-
fikavimas, koncentruojant juose jmonés konkurencinius veiksmus)

P. Kotler ir K. Keller (2006) pozicijos rinkoje strategijos

Rinkos lyderés » 1 visos rinkos plétra orientuotos strategijos (naujy vartotojy jtraukimas, naujy
strategijos produkcijos vartojimo progy ir paskir¢iy paieska)

» Irinkos segmentus nukreiptos strategijos (naujy rinkos segmenty formavimas)

» Strategijos, nukreiptos i potencialiy ,,naujoky‘ jéjimo j rinka atgrasinima (sie-
kiant lyderiui palankios nuspé&jamos konkurencinés aplinkos)

» Gynybinés strategijos (pozicijy rinkoje ir jos segmentuose apsauga, puolimo
atgrasinimas)

» ] jmonés gero vardo ir reputacijos jgijima bei palaikyma nukreiptos strategijos
(formuojant teigiama jvaizdj visuomenés ir valdzios atstovy atzvilgiu, domina-
vima rinkoje pateisinant socialiniu jmonés vaidmeniu)

Pretendentés | » Puolimo strategijos (aktyvios ir agresyvios konkurencijos strategijos, nukreiptos j
lyderes strategijos rinkos lydere)

Sekéjos strategijos | » Konkurenty sekimo strategijos (prekiy ar paslaugy mégdZziojimas, konkurenty
veiksmy jeinant j naujus rinkos segmentus atkartojimas, kainy derinimas)

Nisy uzpildytojos » 1 rinkos segmentus nukreiptos strategijos (tvirty konkurenciniy pozicijy atskiruo-
strategijos se rinkos segmentuose siekimas)
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C priedas. Tiriant verslo koncentracija Lietuvos
ekonomikoje analizuotos sustambintos (2-jy zenkly
lygio) ekonominés veiklos riusys

C.1 lentelé. 2-jy zenkly lygio nefinansinés ekonominés veiklos risiy jmoniy 2006 m.

veiklos rezultatai (Statistikos departamentas 2009)

Table C.1. The performance of 2-digit level non-financial economic activities’

enterprises in 2006

jvairiy tipy laikrodziy gamyba

L E - 4 L = L=
388,| Es |Eg|zesa|ft.| 22|88 5|3sk:
Ekonominés veiklos rigys 2928 FR zZ |sasg|325| 58¢ |=238(=2S8 g

5,EF| S& | 2E|Ze¥d|2f°| 35 |5%E|5492
ggg 5 E s = D‘BS“ &5 Smm R EE%Q
£5 a > 8 B S5 556 ©

I§ viso pagal ek ines veiklas 146 000 [170 167 286 — | 36 283 490 1002 400 86 40

02 Miskininkyste, medienos ruosa ir susijusiy 1292 671647 0,4% 295 397 0,8% 10571 — -

paslaugy veikla

05 Zvejyba, Zuvy auginimas ir susijusiy 188 237466 | 0,1% 42 303 0,1% 1804

paslaugy veikla

10 Akmens angliy ir rusvyjy angliy kasyba; 22 100716 | 0,1% 45 551 0,1% 1380

durpiy gavyba

11 Nevalytos naftos ir gamtiniy dujy gavyba; 7 263084 | 02% 170 665 0,5 % 459

paslaugy veikla, budinga naftos ir dujy

gavybai, i§skyrus Zvalgyba

14 Kita kasyba ir karjery eksploatavimas 44 280300 0,2% 126192 0,3% 1611

15 Maisto produkty ir gérimy gamyba 1324 8490604 | 50% | 1831113 5,0 % 51395

16 Tabako gaminiy gamyba 1 - - -

17 Tekstilés gaminiy gamyba 829 1255930 0,7% 403 284 11% 17 984

18 Drabuziy siuvimas (gamyba) kailiy isdir- 2238 | 1238368| 0,7% 541 848 15% 32278

bimas ir dazymas

19 Ody rauginimas ir i§dirbimas; lagaminy, 186 119346 | 0,1% 43 803 0,1% 1820

rankiniy, balno reikmeny, pakinkty ir avaly-

nés gamyba

20 Medienos bei medienos ir kamstienos 4525| 2797269 16% 740 218 2,0% 33057

gaminiy, iSskyrus baldus, gamyba; gaminiy i§

Siaudy ir pynimo medZiagy gamyba

21 Plausgienos, popieriaus ir popieriaus 87 433515| 0,3% 99 794 0,3% 2269

gaminiy gamyba

22 Leidyba, spausdinimas ir jrasyty laikmeny 1621| 1273519| 0,7% 398 269 11% 12118

tirazavimas

23 Kokso, rafinuoty naftos produkty ir 3 - - -

branduolinio kuro gamyba

24 Chemikaly ir chemijos pramonés gaminiy 119 2826333 1,7% 515 493 1,4 % 6056

gamyba

25 Guminiy ir plastikiniy dirbiniy gamyba 390 2196534 13% 531 623 15% 9517

26 Kity nemetalo mineraliniy produkty 941 | 1764275| 1,0% 624 565 17% 11937

gamyba

27 Pagrindiniy metaly gamyba 35 74026 | 0,0% 28 494 0,1% 923

28 Metalo gaminiy, i§skyrus masinas ir 1426 2028720 12% 584 532 1,6 % 18 413

jrenginius, gamyba

29 Kity, niekur kitur nepriskirty, masiny ir 394 | 1174809| 0,7% 397 361 11% 10916

jrangos gamyba

30 [staigos jrangos ir kompiuteriy gamyba 39 89195 0,1% 13592 0,0% 406

31 Kity, niekur kitur nepriskirty, elektros 271 987221| 06% 294 792 0,8 % 6566

maginy ir aparatiiros gamyba

32 Radijo, televizijos ir ry$iy jrangos bei 65 797186 | 05% 128 680 0,4 % 5751

aparatiiros gamyba

33 Medicinos, tiksliyjy ir optiniy prietaisy, 290 435241 | 0,3% 166 187 05 % 3979
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34 Varikliniy transporto priemoniy, priekaby 33| 420930| 02% 62 453 02% 1181 -

ir puspriekabiy gamyba

35 Kitos transporto jrangos gamyba 152 | 928956| 0,5% 309736 0,9% 7195 2 1

36 Baldy gamyba; kita, niekur kitur nepriskir- 1970 [ 2392244 1,4% 670 726 1,8% 28 376 8 -

ta, gamyba

37 Antrinis perdirbimas 69 474684 0,3% 61617 0,2 % 1679 - -

40 Elektros, dujy, garo ir karsto vandens 188 | 6468599 ( 3,8% 1980634 55% 19 352 5 5

tiekimas

41 Vandens rinkimas, valymas ir paskirsty- 86 365734| 0,2% 232151 0,6 % 6026 2 -

mas

45 Statyba 17585114 011828 | 8,2% 4374138 121% | 124841 8 1

50 Varikliniy transporto priemoniy ir moto- 7420 (13405496 7,9% 1352 280 37% 46 871 1 1

cikly pardavimas, techniné priezitira ir

7 ; biliy degaly maZmeniné

prekyba

51 Didmeniné ir komisiné prekyba, isskyrus 7084|138 774 771 | 22,8 % 4269925 118% 78 637 1 2

prekybg variklinémis transporto priemOnémis

ir motociklais

52 Mazmeniné prekyba, iSskyrus varikliniy 38082 |18 987 066 | 11,2 % 2610 547 72% | 143491 3 7

transporto priemoniy ir motocikly prekybq;

asmeniniy ir namy iikio reikmeny taisymas

55 Viesbu¢iai ir restoranai 3742 1642662| 1,0% 568 344 16 % 38 626 2

60 Sausumos transportas; transportavimas 4579 | 8272575 49% 2647 104 73% 66 172 4 2

vamzdynais

61 Vandens transportas 28 493334 0,3% 215 654 0,6 % 1780 2 -

62 Oro transportas 15| 391867| 02% 48 558 0,1% 829 1 -

63 Papildomoji ir pagalbiné transporto veikla; 1899 [ 4476890 2,6 % 928 384 26% 16 780 2 -

kelioniy agentiiry veikla

64 Pastas ir telekomunikacijos 3773329751 20% 1443749 4,0 % 16 371 1 2

70 Nekilnojamojo turto operacijos 135284028876 2,4 % 2008 121 55% 30833 - -

71 Masiny ir jrenginiy be operatoriaus ir 1080 ( 527659 0,3% 205 081 0,6 % 3573 - -

asmeniniy bei namy tikio reikmeny nuoma

72 Kompiuteriai ir su jais susijusi veikla 1490 | 1007 961| 0,6 % 351591 1,0% 7497 - -

73 Moksliniai tyrimai ir bandomoji veikla 119 71345| 0,0% 30509 | 01% 736 - -

74 Kita verslo veikla 11545| 4676543 2,7% 2027 258 5,6 % 58 755 6 2

80 Svietimas 2954 | 255730 02% 128 114 0,4 % 6872 - -

85 Sveikatos priezitira ir socialinis darbas 2831 436902| 03% 226406 | 06% 14483 - -

90 Nuoteky ir atlieky Salinimo, sanitariniy 179 631953 ( 04% 333730 0,9 % 11297 1 -

salygy uZtikrinimo ir panasi veikla

92 Poilsio organizavimo, kultiring ir sportiné 2280 1318849 ( 0,8% 419 391 12% 8469 1 -

veikla

93 Kita aptarnavimo veikla 10348 | 397198 02% 167 961 0,5% 16 446 1 -

Tirti atrinktos ekonominés veiklos rii$ys pazymétos kursyvu.
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C.2 lentelé. 2-jy Zenkly lygio finansinio tarpininkavimo ekonominés veiklos rtsiy
jmoniy 2006 m. veiklos rezultatai (Statistikos departamentas 2009)
Table C.2. The performance of 2-digit level financial economic activities’ enterprises

in 2006

Ekonomings veiklos rasys

Imoniy skaicius,
iskaitant fizinius

Produkcijos
verté, tikst. Lt

Pridétiné verte
gamybos kaino-

Dirban¢iyjy
skaiius, asmenys

asmenis mis, tikst. Lt
65 Finansinis tarpininkavimas, isskyrus draudimo ir 252 2884 411 1951937 10 659
pensijy lésy kaupimg
66 Draudimo ir pensijy 1&8y, iskyrus privalomajj 53 583 607 288 942 4925
socialinj draudima, kaupimas
67 Pagalbiné finansinio tarpininkavimo veikla 234 225 896 145127 1903

Tirti atrinkta ekonominés veiklos rtsis pazyméta kursyvu.
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D priedas. Tiriant verslo koncentracijg Lietuvos

ekonomikoje analizuotos detaliosios (4-jy zenkly
lygio) ekonominés veiklos rusys

D.1 lentelé. 4-jy zenkly lygio nefinansinés ekonomingés veiklos riisiy jmoniy 2006 m.
veiklos rezultatai (Statistikos departamentas 2009)

Table D.1. The performance of 4-digit level non-financial economic activities’

enterprises in 2006

Imoniy skaicius o Pard:avimq dalis | Pridétiné verte velr)trég?;?izsz-
Ekonominés veiklos rusys iskaitant ﬁziniu; Pardavima, tikst. 2._Jq ienqu_ ga_mybo_s ju Zenkly lygio
¥ ! . Lt lygio ekonomi- kainomi Ju e
yglo el S, .
asmenis néje veikloje takst. Lt 9k0n_0ml!’1eje
. veikloje
15 Maisto produkty ir gérimy gamyba 1324 8490 604 - 1831113 -
1511 Mésos gamyba, paruosimas ir konservavi- 125 732 893 8,6 % 61 034 33%
mas
1512 Naminiy pauks§¢iy mésos gamyba, paruo- 7 44 341 0,5% 3364 0,2 %
Simas ir konservavimas
1513 Naminiy pauksciy mésos ir kitos me- 84 830 210 9,8 % 137913 75%
S0S produkty gamyba
1520 Zuvy ir zuvy produkty paruosimas, perdir- 76 700 696 83% 115301 6,3 %
bimas ir konservavimas
1531 Bulviy paruosimas, perdirbimas ir konser- 4 715 0,0% 90 0,0 %
vavimas
1532 Vaisiy, uogy ir darzoviy suléiy gamyba 198 51433 0,6 % 9987 0,5 %
1533 Kity, niekur kitur nepriskirty, vaisiy, uogy 23 74 327 0,9% 15 026 0,8 %
ir darZoviy paruogimas, perdirbimas ir konserva-
vimas
1541 Nevalyto aliejaus ir riebaly gamyba 5 1857 0,0% 335 0,0 %
1551 Pieniniy veikla ir siiriy gamyba 24 1964 932 23,1% 447 263 24,4 %
1552 Valgomyjy ledy gamyba 9 67 333 0,8 % 21138 1,2%
1571 Paruosty pagary iikio gyvuliams gamyba 18 445 946 53 % 55 468 3,0%
1572 Paruosto édalo naminiams gyviinéliams 4 415 864 49% 76 255 4,2 %
gamyba
1581 Duonos gamyba; $vieziy konditerijos 314 558 754 6,6 % 172 242 9,4 %
kepiniy ir pyragai¢iy gamyba
1582 Dziuvesiy ir sausainiy gamyba; ilgai 135 119 465 1,4 % 30 839 1,7%
issilaikan¢iy konditerijos kepiniy ir pyragaiciy
gamyba
1583 Cukraus gamyba 3 265 828 31% 58 312 32%
1584 Kakavos, Sokolado ir cukraus saldumyny 23 473 289 56 % 115582 6,3 %
gamyba
1585 Makarony, vermiseliy, kuskuso ir panasiy 20 45 844 05 % 16 728 0,9 %
miltiniy produkty gamyba
1587 Uzgardy ir pagardy gamyba 16 92 474 11% 22 285 12%
1589 Kity, niekur kitur nepriskirty, maisto 16 38278 05 % 7192 0,4 %
produkty gamyba
1591 Distiliuoty alkoholiniy gérimy gamyba 3 185729 22% 50 497 28%
1596 Alaus gamyba 63 724 895 8,5% 260 379 142 %
1597 Salyklo gamyba 5 42 857 0,5 % 7993 0,4 %
1598 Mineralinio vandens ir gaiviyjy gérimy 36 132570 1,6 % 29 333 1,6 %
gamyba
24 Chemikaly ir chemijos pr ) 119 2826 333 - 515 493 -
gamyba
2411 Pramoniniy dujy gamyba 3 20499 0,7% 3854 0,7%
2414 Kity pagrindiniy organiniy chemikaly 7 59 885 21% 33217 6,4 %
gamyba
2415 Trqsy ir azoto junginiy gamyba 7 1680078 59,4 % 340114 66,0 %
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D.1 lentelés tesinys

. - Pardavimy dalis | Pridétiné verté Pr_ldetm.e §
. . ,Imo.mq Ska'.C'.us’ Pardavimai, tukst. 2-jy zenkl; amybos vertes dalis 2._
Ekonomines veiklos riisys iskaitant fizinius Lt ’ | 4 K v kg 1myno ju Zenkly lygio
asmenis Yglo ekonomi- anomis, ekonominéje
néje veikloje takst. Lt o
veikloje
2416 Pirminiy plastiky gamyba 6 681 761 241% 36 668 71%
2430 Dazy, laky ir panasiy dangy medziagy, 32 89 149 32% 18 045 35%
spaustuviniy dazy ir mastiky gamyba
2442 Farmaciniy preparaty gamyba 17 115 005 41% 44 673 8,7%
2451 Muilo ir plovikliy, valikliy ir blizgikliy 17 33557 12% 8297 1,6 %
gamyba
2452 Kvepaly ir tualeto priemoniy gamyba 5 11148 04 % 4188 0,8 %
2466 Kity, niekur kitur nepriskirty, cheminiy 13 50901 1,8% 6801 1,3%
medZiagy gamyba
40 Elektros, dujy, garo ir kar$to vandens 188 6 468 599 - 1980 634 -
tiekimas
4011 Elektros gamyba 51 2046 520 31,6 % 713 428 36,0 %
4012 Elektros perdavimas 14 18 792 0,3% 3893 0,2 %
4013 Elektros paskirstymas ir pardavimas 44 2100 266 325% 726 080 36,7 %
4022 Dujinio kuro paskirstymas ir pardavimas 6 1023 229 15,8 % 262 329 132 %
dujotiekiais
4030 Garo ir kar$to vandens tickimas 73 1279792 19,8 % 274 904 139%
45 Statyba 17 585 14 011 828 - 4374138 -
4511 Pastaty nugriovimas, iSardymas; Zzemeés 170 269 240 19% 123 828 28%
darbai
4512 Zvalgomasis grezimas 7 4399 0,0 % 1575 0,0 %
4521 Bendroji pastaty statyba ir inZineriniy 13431 8 545 428 61,0 % 2559 746 58,5 %
statiniy statyba
4522 Laikanc¢iy stogo konstrukeijy ir stogo 123 165 951 1,2% 41 844 1,0 %
dangy montavimas
4523 Automagistraliy, keliy tiesimas, aerodromy 96 1762 052 12,6 % 562 539 129 %
ir sporto jrenginiy statyba
4524 Vandens statiniy statyba 22 101764 0,7% 24 265 0,6 %
4525 Kiti statybos darbai, jskaitant specialiuosius 161 303 012 22% 109 786 25%
profesinius darbus
4531 Elektros jrangos ir kity jtaisy jrengimas 984 1062 177 7,6 % 339 038 78%
4532 Izoliacijos jrengimas 30 61 949 0,4 % 29 285 0,7 %
4533 Vandentiekio ir panasiy sistemy jrengimas 1546 645718 4,6 % 207 810 48 %
4534 Kitokiy pastaty ir statiniy jrengimas 67 91988 0,7% 34118 0,8 %
4541 Tinkavimas 88 171918 12% 55 632 1,3%
4542 Staliaus dirbiniy jrengimas 304 105773 0,8% 25480 0,6 %
4543 Grindy ir sieny dengimas 203 260 388 19% 85608 2,0%
4544 Dazymas ir stiklinimas 65 105 225 0,8 % 31059 0,7 %
4545 Kiti baigiamieji statybos darbai 232 246 312 18% 86 970 2,0%
4550 Statybos ar griovimo jrenginiy nuoma (su 56 108 534 0,8 % 55 555 1,3%
operatoriy samdymu)
50 Varikliniy transporto priemoniy ir moto- 7420 13 405 496 - 1352 280 -
cikly pardavimas, techniné prieZitira ir
r biliy degaly maz
prekyba
5010 Varikliniy transporto priemoniy pardavi- 1143 5334019 39,8 % 420 295 31,1%
mas
5020 Varikliniy transporto priemoniy techniné 4851 575 952 43% 157 007 11,6 %
prieziiira ir remontas
5030 Varikliniy transporto priemoniy atsarginiy 1167 2613 386 19,5 % 441 208 32,6 %
daliy ir pagalbiniy reikmeny pardavimas
5040 Motocikly ir jy atsarginiy daliy bei pagal- 22 8781 0,1% 1034 0,1%
biniy reikmeny pardavimas, techniné prieziara ir
remontas
5050 Automobiliy degaly mazmeniné prekyba 237 4873 357 36,4 % 332737 24,6 %
51 Didmeniné ir komisiné prekyba, i§skyrus 7084 38774771 - 4269 925 -
prekyba variklinémis transporto priemonémis
ir motociklais
5115 Baldy, namy tikio reikmeny, metalo ir 44 18 659 0,0% 3876 0,1%
gelezies dirbiniy pardavimo agenty veikla
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D.1 lentelés tesinys

. - Pardavimy dalis | Pridétiné verté Pr_ldetm.e §
Imoniy skaicius, Pardavimai. takst 2.4 zenkl amybos vertés dalis 2-
Ekonomineés veiklos risys iskaitant fizinius ar L T | 4 K v kg 1myno ju Zenkly lygio
asmenis t Yglo ekonomi- anomis, ekonominéje
néje veikloje takst. Lt o
veikloje
5116 Tekstilés, drabuziy, avalynés ir odos 17 6927 0,0 % 1400 0,0 %
dirbiniy pardavimo agenty veikla
5117 Maisto produkty, gérimy ir tabako parda- 30 46 220 0,1% 8627 0,2%
vimo agenty veikla
5118 Kity, niekur kitur nepriskirty, specifiniy 40 11 685 0,0 % 2442 0,1%
produkty ar jy grupiy pardavimo specializuota
veikla, atliekama agenty
5119 [vairiy prekiy pardavimo agenty veikla 295 67 444 02% 12088 0,3%
5121 Grady, sékly ir pasary gyvuliams didmeni- 105 1254 241 32% 116 683 2,7%
né prekyba
5122 Géliy ir sodinuky didmeniné prekyba 34 48 930 0,1% 6214 0,1%
5123 Gyvy gyvuliy didmeniné prekyba 32 104 020 03 % 12 487 0.3 %
5124 Kailiy, neiddirbty ir i¥dirbty ody didmeniné 40 60 872 02% 2276 0,1%
prekyba
5131 Vaisiy, uogy ir darzoviy didmeniné preky- 113 824 750 21% 55914 1,3%
ba
5132 Meésos ir mésos produkty didmeniné 108 350 361 09 % 24 675 0,6 %
prekyba
5133 Pieno produkty, kiauSiniy ir valgomojo 52 443 470 1,1% 34 407 0,8 %
aliejaus bei riebaly didmeniné prekyba
5134 Svaigiyjy ir kity gérimy didmeniné prekyba 42 1106 195 2,9% 81310 1,9%
5135 Tabako gaminiy didmeniné prekyba 9 339 068 0,9 % 30325 0,7%
5136 Cukraus, Sokolado ir cukraus saldumyny 43 410 337 1,1% 54 369 1,3%
didmeniné prekyba
5137 Kavos, arbatos, kakavos ir prieskoniy 60 285 966 0,7% 39597 0,9 %
didmenin¢ prekyba
5138 Kity maisto produkty, jskaitant Zuvis, 203 1203972 31% 105 662 25%
veéZiagyvius ir moliuskus, didmeniné prekyba
5139 Maisto, gérimy ir tabako nespecializuota 90 2089 636 54% 222793 52%
didmeniné prekyba
5141 Tekstilés dirbiniy didmeniné prekyba 162 453 347 12% 54 555 13%
5142 Drabuziy ir avalynés didmeniné prekyba 289 380 628 1,0% 51529 12%
5143 Elektriniy buitiniy aparaty arba prietaisy 283 2508 137 6,5 % 408 111 9,6 %
bei radijo ir televizijos prekiy didmeniné prekyba
52 Mazmeniné prekyba, iSskyrus varikliniy 38082 18 987 066 - 2610 547 -
transporto priemoniy ir motocikly prekyba;
iy ir namy iikio reikmeny taisymas
5211 Mazmeniné prekyba nespeciali: 3339 9379 063 49,4 % 1203211 46,1%
parduotuvése, kuriose vyrauja maistas, gérimai
ir tabakas
5212 Kita mazmeniné prekyba nespecializuotose 909 516 668 27% 77 493 3,0%
parduotuvése
5221 Vaisiy, uogy ir darzoviy mazmeniné 7 1301 0,0 % 201 0,0%
prekyba
5222 Meésos ir mésos produkty mazmeniné 35 65 401 0,3% 4758 0,2%
prekyba
5224 Duonos, bandeliy, konditerijos gaminiy ir 26 15118 0,1% 1172 0,0%
cukraus saldumyny mazmeniné prekyba
5225 Svaigiyjy ir kity gérimy mazmeniné 54 63 065 0,3% 5458 0,2%
prekyba
5227 Kita maisto produkty, gérimy ir tabako 42 10736 0,1% 1048 0,0%
mazmeniné prekyba specializuotose parduotuve-
Sse
5231 Paruosiantys ir parduodantys vaistus 601 1549 695 82% 158 941 6,1%
vaistininkai
5232 Medicinos ir ortopediniy prekiy mazmeniné 42 36 110 0,2% 7124 0,3%
prekyba
5233 Kosmetikos ir tualeto reikmeny mazmeniné 155 252 706 1,3% 41711 1,6%
prekyba
5241 Tekstilés mazmeniné prekyba 188 68 229 0,4 % 11735 0,4%
5242 Drabuziy mazmeniné prekyba 604 718 761 3,8% 128 015 4,9%
5243 Avalynés ir odos gaminiy maZmeniné 158 397 925 21% 82 955 3.2%
prekyba
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D.1 lentelés pabaiga

. - Pardavimy dalis | Pridétiné verté Pr_ldetm.e S
. . ,Imo.mq Ska'.C'.us’ Pardavimai, tukst. 2-jy zenkl; amybos vertes dalis 2._
Ekonomineés veiklos risys iskaitant fizinius Lt ’ | 4 K v kg 1myno ju Zenkly lygio
asmenis Yglo ekonomi- anomis, ekonominéje
néje veikloje takst. Lt o
veikloje

5244 Kity, niekur kitur nepriskirty, baldy, 374 460 147 24 % 70 716 2,7%
apsvietimo jrangos ir namy tkio reikmeny
mazmeniné prekyba
5245 Buitiniy elektriniy aparaty arba prietaisy, 259 980 252 52% 96 877 3, 7%
radijo ir televizijos prekiy mazmeniné prekyba
5246 Metalo dirbiniy, dazy ir stiklo mazmeniné 654 1627 966 8,6 % 198 457 7,6%
prekyba
5247 Knygu, laikrad¢iy ir rastinés reikmeny 233 318 562 1,7% 44 449 1,7%
mazmening prekyba
5248 Kita mazmeniné prekyba specializuotose 1795 1357 253 71% 243 158 9,3%
parduotuvése
5250 Naudoty daikty mazmeniné prekyba 669 121108 0,6 % 33016 1,3%
parduotuvése
5261 Uzsakomasis pardavimas pastu 25 23 563 0,1% 3739 0,1%
5262 Mazmeniné prekyba kioskuose ir prekyvie- 22 696 701 147 37% 114 169 4,4%
tése
5263 Kita mazmeniné prekyba ne parduotuvése 3756 248 167 13% 57930 2,2%
5271 Batuy, bateliy ir kity odos gaminiy bei 471 7 466 0,0% 3063 0,1%
dirbiniy taisymas
5272 Elektriniy buitiniy reikmeny taisymas 683 27 086 01% 10134 0,4%
5273 ]vairiy tipy laikrodZiy ir juvelyriniy dirbi- 216 3445 0,0% 1322 0,1%
niy taisymas
5274 Kitas, niekur kitur nepriskirtas, taisymas 81 13 447 0,1% 5274 0,2%
60 Sausumos transportas; transportavimas 4579 8272575 - 2647 104 -
vamzdynais
6021 Kitas keleiviy vezimo tvarkaratyje nurody- 478 671 169 81% 344727 13,0%
tas sausumos transportas
6022 Taksi veikla 577 58 724 0,7 % 26 656 1,0%
6023 Kitas keleiviy vezimo sausumos transportas 192 124 526 15% 38 862 1,5%
6024 Kroviniy veZimas keliais 3327 6188 451 74,8 % 1608 043 60,7%
64 Pastas ir telekomunikacijos 377 3329751 - 1443749 -
6411 Valstybinio pasto veikla 3 175 622 53% 110 644 7,7%
6412 Pasiuntiniy, i§skyrus valstybinj pasta, 57 89 871 2,7% 33603 2,3%
veikla
6420 Telekomunikacijos 317 3064 258 92,0 % 1299 503 90,0%

Tirti atrinktos ekonominés veiklos riiSys pazymétos kursyvu.

D.2 lentelé. 4-jy zenkly lygio finansinio tarpininkavimo ekonominés veiklos rusiy
imoniy 2006 m. veiklos rezultatai (Statistikos departamentas 2009)

Table D.2. The performance of 4-digit level financial economic activities’ enterprises
in 2006

Imoniy skaicius Produkcijos vertés Pridétiné verté Pridétinés vertés
Ekonominés veiklos rasys iskaitant fizinius Prqdul«:uos dal.ls Zju zen_kl}; gamybos kaino- dal.ls Zju zen_kl};
asmenis verté, takst. Lt | lygio ekonomine- mis. takst. Lt lygio ekonomine-
je veikloje > . je veikloje
65 Finansinis tarpininkavimas, i§skyrus 252 2884411 - 1951937 -
draudimo ir pensijy 1¢8y kaupimag
6511 Centriné bankininkysté 1 227864 7.9% 204344 10,5 %
6512 Kitas piniginis tarpininkavimas 7 2107157 731% 1388398 71,1%
(kredito jstaigos)
6521 Finansiné iSperkamoji nuoma (lizin- 14 273781 9,5 % 171670 8,8 %
gas)
6522 Kitas kredito teikimas 69 8570 03% 3685 02 %
6523 Kitas, niekur kitur nepriskirtas, 91 267039 9,3% 183840 9,4 %
finansinis tarpininkavimas

Tirti atrinkta ekonominés veiklos rasis pazyméta kursyvu.
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