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The aims of this work are to analyse the today‘s situation in Lithuanian retail book trade market, to reveal the competitive advantages of Baltos lankos bookstore chain and to suggest the possibilities of developing these advantages in the future. 
In the first part of this paper the aspects of competition and competitiveness in academical literature and articles are presented. In this part there is also a presentation of different theoretical attitudes towards competition and the strategies of creating competitive advantages together with the reveal of the coherence between them.
In the second part today‘s situation in Lithuanian book trade market is determined; the selected company – Baltos lankos bookstore chain – together with it‘s main characteristics and the research of consumers opinion regarding it‘s services are presented; the analysis of selected company‘s competitive environment and it‘s competitive advantages is presented;

In the third part of this work, according to the results of the analysis, the recommendations for Baltos lankos bookstore‘s chain competitive advantage development are provided.
ĮVADAS

Nuolatinio stygiaus pasaulyje konkurencija yra neišvengiamas dalykas. O konkurencija dėl nepakankamų išteklių yra esminis tyrimo objektas ekonomikos moksle. Pačia siauriausia prasme konkurencija ekonomikos teorijoje reiškia kovą rinkoje, kylančią tarp prekių ir paslaugų tiekėjų, kuomet šie siekia kuo ilgiau išsilaikyti rinkoje ir pelnyti kuo daugiau lojalių vartotojų.

Ekonomikoje konkurencija suprantama kaip kova dėl didesnės ekonominės naudos, o konkurencingumas apibūdina objekto arba subjekto gebėjimą konkuruoti, kintantį laiko, vietos ar sąlygų atžvilgiu. Šiuolaikinėse verslo valdymo teorijose vyrauja nuostata, kad konkurencinėje  kovoje laimi tas, kuris vysto savo konkurencinį pranašumą. Šiandien įmonėms reikia ne turėti ir siekti išlaikyti, o nuolatos kurti ir tobulinti savo konkurencinį pranašumą. Tam, kad įmonė įgytų konkurencinį pranašumą jau nebepakanka vien suprasti ir valdyti procesus, reikia pažinti savo vartotojus ir jų poreikius. 

Ekonomikos teorijoje daug dėmesio skiriama konkurencijai ir jos vaidmeniui rinkoje nagrinėti. Na, o konkurencingumas jo prielaidos bei tyrimo modeliai, taip pat tampa vis labiau nagrinėjama tema tiek užsienio tiek lietuvių mokslininkų darbuose. Tokį konkurencingumo temos populiarumą bei aktualumą lemia aktyvėjanti konkurencinė kova ne tik tarp įmonių, bet ir tarp valstybių pramonių, pačių valstybių bei miestų.

Apibrėžti, kokiais būdais formuojamas pasirinktos įmonės konkurencingumas ir kokie veiksniai yra svarbūs, siekiant jį išlaikyti ir didinti, yra šio darbo tema. 

Atlikti konkurencinę analizę yra aktualu kiekvienai įmonei, kuri veikia konkurencinėje ir dinamiškoje aplinkoje. Šiuo atveju, tai aktualu dar ir todėl, kad tokio pobūdžio analizė pasirinktai įmonei ir rinkai, kurioje ji veikia, iki šiol nebuvo atlikta.  

Šio magistro diplominio darbo problema – UAB „Baltų lankų“ knygyno konkurencinio pranašumo šaltiniai ir konkurencingumo stiprinimo galimybės Lietuvos mažmeninėje knygų rinkoje.

Tyrimo objektas. Šio darbo tyrimo objektas yra UAB „Baltų lankų“ knygyno konkurencinis pranašumo formavimas. Atlikti knygų rinkos tyrimą buvo pasirinkta todėl, kad šioje srityje kaip tik dabar vyksta aktyvi konkurencinė kova, o išsamių tyrimų, susijusių su šia Lietuvos rinkos dalimi iki šiol nėra atlikta.
Tyrimo problema – kokiomis priemonėmis galima padidinti UAB „Baltų lankų“ knygyno konkurencinį pranašumą Lietuvos rinkoje.
Tyrimo tikslas. Išanalizavus šiandieninę situaciją Lietuvos mažmeninės prekybos knygų rinkoje, atlikus vartotojų nuomonės tyrimą,  pateikti UAB „Baltų lankų“ knygyno konkurencinio pranašumo didinimo priemones. 

Siekiant minėto tikslo, buvo išsikelti šie uždaviniai:  
1. Remiantis teoriniais ir metodologiniais šaltiniais, išanalizuoti konkurencijos ir  konkurencingumo sampratą, bei identifikuoti pagrindinius konkurencinio pranašumo šaltinius. Atskleisti, skirtingo požiūrio į konkurencinio pranašumo formavimą, sąsajas; 

2. Remiantis teorine analize, ir vartotojų nuomonės tyrimu, nustatyti UAB „Baltų lankų“ knygyno konkurencinio pranašumo šaltinius bei įvertinti dabartinę konkurencinę situaciją Lietuvos mažmeninės prekybos knygų rinkoje;

3.   Remiantis atlikto tyrimo rezultatais apibrėžti ir įvardinti UAB „Baltų lankų“ knygyno konkurencinio pranašumo didinimo priemones.

Loginė darbo struktūra. Magistro diplominis darbas sudarytas iš trijų pagrindinių dalių, kur kiekvienoje dalyje sprendžiami aukščiau aprašyti uždaviniai, siekiant darbo pradžioje išsikelto tikslo. 

Pirmojoje darbo dalyje atliekama mokslinės literatūros bei mokslinių straipsnių, konkurencijos ir konkurencingumo tema, analizė, pristatomas skirtingas mokslininkų požiūris į konkurenciją ir konkurencinio pranašumo formavimo būdus, atskleidžiamos jų sąsajos.

Antrojoje dalyje apibrėžiama dabartinė situacija Lietuvos mažmeninės prekybos knygų rinkoje, pristatoma pasirinkta įmonė (UAB „Baltų lankų“ knygynas), pateikiama išsami jos veiklos charakteristika ir vartotojų nuomonės, apie šios įmonės teikiamas paslaugas, tyrimas, analizuojama pasirinktos įmonės konkurencinė aplinka ir įvardijami jos konkurencinio pranašumo šaltiniai.  

Trečiojoje darbo dalyje atsižvelgiant į gautus tyrimo rezultatus įvardijamos pasirinktos įmonės konkurencinio pranašumo didinimo priemonės. 

Tyrimo metodai ir naudoti šaltiniai. Tyrimo metu buvo naudojama lyginamoji mokslinės ekonominės ir vadybinės literatūros bei įvairių mokslinių straipsnių analizė, kuriuose  pateikiamos skirtingos konkurencijos ir konkurencingumo koncepcijos. Remiantis interviu su UAB „Baltų lankų“ knygynas vadovu bei vartotojų nuomonės, apie šios įmonės teikiamas paslaugas, duomenimis, atliktas aprašomasis pasirinktos įmonės tyrimas, siekiant nustatyti jos konkurencinio pranašumo šaltinius ir galimus tolesnius jų formavimo būdus.   

I. KONKURENCIJA IR KONKURENCINGUMAS: TEORINIS ASPEKTAS

Konkurencija yra pagrindinis rinkos ekonomikos mechanizmas, svarbi Europos bendrosios rinkos kūrimo ir ekonomikos globalizacijos prielaida
. Vienas iš Europos Sąjungos steigimo sutartyje keliamų tikslų yra „sistema, kuri užtikrintų neiškraipytą konkurenciją bendroje rinkoje“
. Kiti šios sutarties straipsniai numato konkurencijos apsaugos kryptis, kurios laikomos Europos Sąjungos ir jai priklausančių šalių konkurencijos politikos pagrindu bei yra ypač svarbios tam, kad sėkmingai veiktų bendroji rinka.

Lietuvoje po nepriklausomybės paskelbimo jau 1992 m.  buvo priimtas pirmasis Konkurencijos įstatymas. Tais pačiais metais buvo įsteigta Valstybinė kainų ir konkurencijos tarnyba. 1995 m. ji buvo pertvarkyta į Valstybinę konkurencijos ir vartotojų teisių gynimo tarnybą. 1999 m., priėmus naują Konkurencijos įstatymą, buvo reorganizuota į Lietuvos Respublikos konkurencijos tarybą. Šios tarybos „pagrindinis veiklos tikslas – pasiekti, kad būtų laikomasi nustatytų konkurencijos taisyklių ir laiku pašalinamos nesąžiningos konkurencijos apraiškos, kad rengiami Lietuvos Respublikos įstatymai, Vyriausybės nutarimai bei kiti teisės aktai neribotų laisvės konkuruoti, kad formuotųsi konkurencingos rinkų struktūros ir jose konkurentai veiktų sąžiningai.“

Konkurencija ir konkurencingumas – plačiai vartojamos sąvokos tiek ekonomikos, tiek marketingo teorijose. Šių sąvokų samprata ir įvairios teorinės analizės gana dažnai aptinkamos ne tik užsienio, bet ir daugelio Lietuvos autorių tyrimuose bei straipsniuose. Nors sąvokos konkurencija, konkurencingumas bei jų prielaidos pradėtos analizuoti jau gana seniai, tai tampa vis labiau nagrinėjamomis temomis, kurių populiarumą ir aktualumą lemia aktyvėjanti konkurencinė kova ne tik tarp įmonių, bet ir tarp valstybių pramonių, pačių valstybių, bei miestų.

Ekonomikos teorijoje daug dėmesio skiriama konkurencijai ir jos vaidmeniui rinkos ekonomikoje. Klasikinės politinės ekonomijos mokyklos atstovo Johno Stuarto Millo (1848) nuomone konkurencija yra pagrindinis organizuojantis veiksnys (Eatwell, 2008).

Socialinių mokslų daktarė Klimašauskienė (2007) nagrinėdama konkurencijos sampratą nustatė, kad klasikinės politinės ekonomijos pradininkai konkurenciją manė esant pagrindine jėga, kurios dėka rinkoje formuojasi spontaniška ir produktyvi socialinė tvarka, nuo kurios priklauso prekių kainos, darbuotojų atlyginimai, išteklių paskirstymas, gamybos būdai, verslo organizavimas, gyventojų pajamos. Įmonės konkuruoja todėl, kad siekia didesnio pelno, o jo galima tikėtis tada, kai vartotojams pasiūlai naujesnius ir kokybiškesnius nei konkurento produktus, kai pritaikai tobulesnes gamybos formas, įdiegi naujas technologijas ir sumažini gamybos išlaidas.

Klimašauskienės teigimu (2007), konkurencijos samprata svarbi ne vien teoriniu ekonominės minties plėtojimo aspektu, bet ir dėl jos praktinio įgyvendinimo konkurencijos politikoje. 

Vis dėl to ekonomikos literatūroje iki šiol nėra bendro šios sąvokos apibrėžimo. Tyrimo autorė padarė išvadą, kad iš esmės nuomonės skiriasi apibrėžiant konkurenciją arba kaip tam tikrą rinkos struktūrą, arba kaip dinamišką varžybų procesą. Taigi, ji pastebėjo, kad ekonomikos teorijoje išryškėja du, vienas kitam prieštaraujantys, požiūriai į konkurenciją. Aptariant šią sąvoką, atsiskiria klasikinis anglų ekonomistų požiūris į konkurenciją kaip į dinamišką varžybų procesą. Vėliau šią klasikų idėją perėmė ir toliau plėtojo, austrų ekonominės minties bei Čikagos antimonopolinės mokyklos atstovai, kurie, skirtingai nuo savo pirmtakų atkreipė dėmesį į tokius konkurencinės elgsenos metodus, kaip produktų diferencijavimas, investicijos į mokslinius tyrimus, prekių tobulinimą, marketingą ir pan. Na, o priešingu laikomas požiūris į konkurenciją susijęs su neoklasikine, o ypač marginalistine kryptimi. Šie ekonominės teorijos šalininkai konkurenciją mano esant adekvačią rinkos sąvokai, taigi varžybų apibrėžimas čia nebetenka prasmės.

1.1 Konkurencija kaip dinamiškas procesas (klasikinis požiūris)

Iki pat XIX a. pabaigos dauguma ekonomistų konkurencija vadino elgsena, dinamišku varžybų procesu, kurio metu kiekvienas stengiasi įgyti pranašumą konkurento atžvilgiu (Wagner,2001). Tokią konkurencijos teoriją savo veikaluose plėtoja ir Adamas Smithas (1776), Johnas Stuartas Millis (1848) ir kiti anglų klasikinės politinės mokyklos atstovai, bandydami nustatyti veiksnius, nulemiančius kainas ir atitinkamai socialinio produkto paskirstymą skirtingoms visuomenės grupėms (Cook, 2001). Vienas iš didžiųjų ekonomistų, Adamas Smithas (1776), konkurencijos sąvoka pripažino kaip nepriklausomas dviejų ar daugiau asmenų varžybas, natūralų procesą, kurio metu, varžantis dėl ribotų išteklių, rinkoje nusistovi pusiausvyros kainos, o konkurencijos veiksmingumą rinkoje geriausiai rodo kainos mažėjimas, kai gamintojai stengiasi išvengti perteklinės pasiūlos.

Taigi, tam, kad vyktų konkurencija, daugiau beveik nieko nereikia, išskyrus pirkėjus ir pardavėjus. Ir kuo didesnis kiekvieno iš jų skaičius, tuo tobulesnė konkurencija yra: „Jei šiame mieste prekyba būtų padalinta dviem bakalėjininkams, atsiradusi konkurencija, priverstų juos pardavinėti pigiau, negu tuo atveju, kai viskas būtų tik vieno rankose; o jeigu prekyba būtų padalinta tarp dvidešimties, konkurencija tarp jų būtų dar didesnė ir galimybė, kad jie, derindamiesi vienas prie kito, kels kainas – mažesnė“ (Smith, 1965).

Nors šis bendras konkurencijos apibrėžimas nesukuria galimybės kalbėti apie rinkas ir jų tarpusavio konkurencingumą, tačiau jis išreiškia vieną svarbią mintį: kuo didesniame rate ji vyksta, tuo intensyvesnė tampa.

Konkurencinės politinės ekonomijos mokyklos atstovai ypač pabrėžia dvi ypatybes, apibūdinančias konkurencinę situaciją: naujovių diegimą ir laisvą įėjimą į rinką, o rinkoje veikiančių įmonių skaičiaus nemano esant reikšmingu konkurencijos veiksmingumo rodikliu. Taip pat  Klimašauskienės (2007) teigimu, pripažįstama, kad laikinas rinkos jėgos įgijimas, įdiegus naujoves, gali būti konkurencinio proceso ir natūralios įmonių atrankos dalis. Straipsnio autorė padarė išvadą, kad klasikiniu požiūriu pats konkuravimo procesas skatina inovacijas, technikos pažangą, kokybiškesnį vartotojų poreikių tenkinimą ir tokiu būdu reikšmingai prisideda prie visuomenės gerovės didinimo.

Konkurencijos, kaip dinamiško varžybų proceso, sampratos šalininkai – austrų ekonomikos mokyklos atstovai – kitaip, nei klasikai, kurie konkuravimo procese daugiausiai dėmesio skyrė gamintojų varžyboms dėl kainos, pažymi kitus konkurencinės elgsenos elementus. Kaip teigia McNulty (2008) „Austrų ekonominės mokyklos esmė ta, jog jie išryškina prieštaravimą tarp nuolat vykstančių ekonominių procesų ir neoklasikų teorijoje apibūdinamos pusiausvyros analizės“
. „Galima sakyti, kad konkurencija yra savo prigimtimi yra dinaminis procesas, kurios esmines savybes į šešėlį nustumia tos prielaidos, kuriomis grindžiama statinė analizė“ (Hayek, 2002).

Iš tikrųjų, vienas esminių iššūkių, kurį austrai skelbia neoklasikų aprašomam modeliui, tai tobulos konkurencijos atsisakymas. Visų pirma, jų nuomone, konkurenciją reikia suprasti kaip konkurenciją dėl kokybės, kuomet įmonės stengiasi įgyti pranašumą konkurento atžvilgiu gamindamos ir parduodamos naujas, įvairesnes ir patrauklesnes vartotojui, kokybiškesnes prekes ir paslaugas. Šios mokyklos atstovai įsitikinę, kad įmonės konkuruoja ne tik mažindamos kainas, bet ir investuodamos į mokslinius tyrimus, produktų tobulinimą, reklamą. 

Tyrimo autorė atrado panašumų tarp anksčiau aptartos austrų ekonominės mokyklos atstovų požiūrio į konkurenciją kaip į procesą ir amerikiečio mokslininko Josepho Schumpeterio (1912, 1942) idėjos,  kad konkurencinės kovos sėkmę garantuoja būtent sugebėjimas kurti, išrasti naujoves ir jas diegti. Pagrindinė sudedamoji dinamiškojo Schumpeterio konkurencijos modelio dalis yra technologinis modelis. Šis modelis apjungia įmonės novatoriškas pastangas ir jos novatoriškus pasiekimus. 

McNulty (2008) teigia, kad verslumas, kurio nepaisoma tiek klasikinėje, tiek neoklasikinėje teorijose, yra pagrindinė figūra Schumpeterio analitinėje sistemoje. Verslas rinkos procesuose užima nestabilią padėtį, pertraukdamas ekonominio gyvenimo „tėkmės ratą“, t.y. nuolatinę esamų produktų ir paslaugų gamybą, naudojant esamas technologijas ir remiantis turimais gamybos ir organizavimo metodais. Tas pertraukimas vyksta per inovacijas, tai reiškia, įvedant naujus produktus, naują rinką, naujas technologijas, naujas medžiagas, organizavimą pramonėje ir pan. Viso to pasekmėje atsiranda konkurencijos sąvoka, aiškinama sąnaudomis ir kokybės privalumais, kuriuos Shumpeteris laikė daug svarbesniais už kainų konkurenciją, apie kurią kalbėjo klasikinės mokyklos atstovai. Pasak Schumpeterio „pasikeičia tradicinė konkurencijos modus operandi samprata. Ekonomistai pagaliau pradeda išaugti iš to laiko, kai matė vienintelį dalyką – kainų konkurenciją. Kai tik kokybės konkurencija ir pardavimo pastangos įsileidžiamos į šventąsias teorijos valdas, kainų kintamasis netenka viešpataujančios padėties. (Schumpeter, 1998).
Tačiau, nepaisant šiek tiek kitokio austrų ekonominės mokyklos požiūrio, galima daryti išvadą, kad  klasikinėje teorijoje apskritai kaina yra traktuojama kaip pagrindinė konkurencijos priemonė, siekiant pelnyti vartotojų dėmesį. Klasikinės teorijos atstovų nuomone konkurencijos veiksmingumą rinkoje geriausiai rodo kainos mažėjimas, kai gamintojai stengiasi išvengti perteklinės pasiūlos. Tiek klasikiniai ekonomistai, tiek vėlesni jų siekėjai konkurenciją siejo su firmų elgsena, organizaciniais ir technologiniais pokyčiais.

1.2 Statiškas požiūris į konkurenciją (neoklasikinė kryptis)

Visiškai priešingai, aukščiau aptartajai, konkurencijos sampratą formuluoja ekonomistai, priskiriami neoklaisikiniam požiūriui. Jie „konkurencijos“ sąvoką supranta kaip tam tikrą statinę situaciją rinkoje. Neoklasikai laikosi nuomonės, kad rinkai būdinga pusiausvyra, priklausoma nuo dviejų jėgų: paklausos ir kainos. Šios dvi struktūros apsprendžia, kas išgyvens rinkoje, o kas ne. Neoklaskinio, požiūrio atstovais laikomi tokie ekonomistai kaip Courtonas (1838), Edgeworthas (1881), Clarkas (1915). Cookas (2001) pažymi, kad neoklasikai pagrindinį dėmesį skiria konkurencijos poveikiui, o ne bandymui nustatyti, koks elgesys ją galėtų apibūdinti. Kai kurių iš jų sekėjų darbai padėjo pagrindus matematinei krypčiai ekonomikos teorijoje plėtoti ir būtent jie išplėtojo vadinamąjį tobulosios konkurencijos modelį. Edgeworthas buvo pirmasis ekonomistas, bandęs susisteminti šio modelio apibrėžimą ir aprašęs keturias jo atsiradimo sąlygas: „Yra keturios tobulos konkurencijos sąlygos; pirmos dvi kalba apie įvairovę ir tęstinumą, o antroji pora – apie pasidalinimą ir likvidumą.

I. Individas gali laisvai persirašyti sutartį su bet kuriuo kitu individu.

II. Bet kuris individas gali laisvai sudaryti sutartį (tuo pat metu) su bet kokiu skaičiumi individų.

III. Bet kuris individas yra laisvas persirašyti sutartį su kitu, nepriklausomai nuo trečiosios šalies reikalaujamo sutikimo...

IV. Bet kuris individas yra laisvas sudaryti sutartį su kitu nepriklausomai nuo trečiosios šalies...“  (Edgeworth, 1932)

Šio konkurencinio modelio esmė tokia, kad daug smulkių pardavėjų siūlo tokį pat produktą tiems patiems pirkėjams. Esant tokiai situacijai, nei vienas individas (pardavėjas) negali daryti įtakos rinkos kainai, o turi priimti rinkos kainą, kurią nustatė bendra to produkto pasiūla ir bendra jo paklausa. Taigi rinkoje bus pasiekta laikina pusiausvyros kaina. Šį tobulą paklausos ir pasiūlos susibalansavimą tarpininkaujant kainų mechanizmui nevaržomos konkurencijos sąlygomis Smithas pavadino „nematoma ranka“ (Smith, 2004)

Šis modelis, pasak Klimašauskienės (2007), neoklasikinėje ekonomikos teorijoje naudojamas kaip konkurencinės rinkos sinonimas ir yra priešpriešinamas kitam rinkos struktūros modeliui – grynajai  monopolijai.

Jei visa šakos ar rinkos pardavimo apimtis sukoncentruota vienos įmonės rankose, ji tampa monopoliste. Šis modelis beveik nesutinkamas praktikoje, išskyrus tuos atvejus kai kalbama apie visuomenės valdymą. Tačiau monopolinės situacijos supratimas padeda geriau pažinti jam priešingą, tobulos konkurencijos modelį (Hoiberg, Pappas, 2005).
Reali rinka ir ekonominė veikla yra tarpinėje būsenoje, ji turi vienos ir kitos rinkų struktūrų bruožų. Būdingiausias tokios rinkos atvejis yra oligopolinė rinka, kurioje viešpatauja keletas maždaug vienodo dydžio pardavėjų. Ji gali būti gryna, kai prekės nesiskiria savo kokybės požymiais, arba negryna, kai prekės, turėdamos tą pačią paskirtį, skiriasi savo kokybinėmis charakteristikomis (Jakutis, Petraškevičius ir kt., 2000).

Nors dauguma ekonomistų pripažįsta, kad nors tobulos konkurencijos modelis neturi nieko bendro su realia ekonomine veikla ir jos organizavimu, jis labai svarbus ekonomikos teorijoje  ir turi reikšmingą įtaką ekonomistų požiūriui į konkurenciją. Jau pati sąvoka, konkurencinė rinka, suponuoja mintį, kad veiksminga konkurencija įmanoma tik rinkose, savo struktūra artimose tobulos konkurencijos rinkai (Klimašauskienė, 2007). Pasak autorės, ši išvada paaiškina, kodėl struktūrinio požiūrio į konkurenciją šalininkai mano, kad gamybos koncentracija ir monopolizacija yra nepageidaujamas reiškinys net ir tose šakose, kur gamybos masto didėjimas skatina gamybos efektyvumo didėjimą.

Tad konkurencija, anksčiau reiškusi aktyvius veiksmus ir varžybas, tampa tam tikros rinkos struktūros savybe, kur pagrindinis vaidmuo atitenka rinkos mainams, paklausos ir pasiūlos jėgų pusiausvyrai, įmonių varžybos nebetenka prasmės.

Būtent tokį tobulos konkurencijos supratimą ankščiau aptartoji austrų ekonominė mokykla laikė itin problematišku. Kaip teigė vienas šios mokyklos atstovų – Heyek (1948) – didžiausia bėda yra tame, kad nors šis modelis aprašo pusiausvyros padėtį, tačiau nieko nepasako apie vykstantį konkurencijos procesą, kuris tą pusiausvyrą įtakojo. Iš tiesų tai jis „atitraukia“ įmonę nuo bet kokio, su verslu susijusio veiksmo, kuris racionaliai galėtų būti sietinas su žodžiu „konkuruoti“. 

Taigi, pagrindinis skirtumas tarp statiško tobulos konkurencijos ir dinamiškos ekonominės sistemos modelių yra tas, kad įmonės, veikdamos pagal tobulos konkurencijos modelį, nekeltų ir nemažintų kainų, nediferencijuotų produktų, nesireklamuotų, nebandytų keisti kainos žvelgiant į konkurentus, arba kitų panašių veiksmų, kuriuos atlieka įmonės veikdamos dinamiškoje ekonominėje sistemoje. (McNulty, 2008)

1.3 Konkurencingumą lemiantys veiksniai ir jo kėlimo būdai

Tradiciniu požiūriu - „konkurencingumas“ reiškia įmonės gebėjimą greitai reaguoti į skubius rinkos pokyčius bei išlaikyti savo pozicijas joje. Globali rinka susideda ne tik iš grėsmių ar rizikų, bet ir kartu ji sukuria ir galimybes konkurencinį pranašumą įmonėms įgyti skirtingu būdu. Nors tradiciniais konkurencinio pranašumo šaltiniais laikomos inovacijos, technologijos, kokybė ir kaina,  anot Beniušienės ir Svirskienės (2008), atlikta mokslinės literatūros analizė rodo, kad įmonės konkurencingumą labiau lemia jos nematerialusis turtas, o ne materialusis. Kalbant apie nematerialųjį turtą, turima omenyje tokius šio turto šaltinius kaip klientų lojalumas, įmonės įvaizdis, reputacija, gamybinis pajėgumas, žinios, organizacijos kultūra, kompetencijos, įgūdžiai ir patirtis, kurie yra labai vertinami, unikalūs ir nepakartojami. Beniušienė ir Svirskienė (2008) teigia, kad materialusis turtas yra įprastas, visiems aiškus ir lengvai pakartojamas ir daro išvadą, kad būtent nematerialųjį turtą puoselėdama įmonė tampa konkurencinga. 

Rundh (2005) teigimu, nėra vieningos nuomonės apie konkurencinį pranašumą marketingo strategijos literatūroje. Konkurencingumas, taip pat kaip ir konkurencijos sąvoka, yra kompleksinė kategorija, kurią galima nagrinėti tiriant įvairių lygių objektus ar subjektus: valstybę, valstybių sąjungą, miestą, šalies ūkio šaką, įmonę ar organizaciją, tam tikrą prekę ar paslaugą. Nagrinėjant konkurencinę aplinką dažnai naudojamasi Harvardo universiteto profesoriaus ir ekonomisto Porterio „penkių konkurencinių jėgų“ modeliu.
  Porterio nuomone, įmonės konkuruodamos tarpusavyje dėl didesnio pelno, yra veikiamos keturių papildomų jėgų: klientų, tiekėjų, potencialių konkurentų ir pakaitalų. Šis modelis, kylantis iš penkių minėtųjų jėgų nusako pramonės struktūrą ir formuoja jos konkurencingumą (Porter, 2008). Porter teigia, kad nuo visų šių veiksnių bendro veikimo priklausys potencialus pelningumas šakoje ir pramonės šakos konkurencingumas. 

Day ir Wensley (1988) teigimu, konkurencingumą galima formuoti tik sujungus aukščiausius įgūdžius ir išteklius. Geri įgūdžiai, darbuotojų saviti, unikalūs sugebėjimai, kurie gali būti skirtingumo šaltinis, palyginti su konkuruojančia firma.

Rundh (2005), pagal Aaker (1998), išskyrė tokius keturis pagrindinius įmonės konkurencingumo išlaikymo veiksnius:

· kaip konkuruojama skirtingomis funkcinėmis strategijomis;

· kas yra konkurencijos pagrindas (turtas ir kompetencija);

· kur konkuruojama pasirinktoje produkto rinkoje;

· su kuo konkuruojama.

Carmelli (2004) teigimu, kiti mokslininkai ištyrinėjo pagrindinius nematerialiuosius išteklius arba tai, kaip įmonės gali sukurti konkurencinį pranašumą (Flameholtz ir Hua, 2003) priklausomai nuo to, kokias strategijas ir kokioje infrastruktūroje jos naudos. Kurdama konkurencinį pranašumą (Bowman, 1994) įmonė turi gerai žinoti, kokie yra tam tikros pramonės šakos pagrindiniai sėkmės veiksniai. Be to, įmonė turi turėti išteklių ir gebėti šiuos sėkmės veiksnius įvykdyti. Tik tuomet, kai įmonė pritaikys tokią konkurencinę strategiją, kurioje panaudos turimus išteklius ir gebėjimus pranašiau nei jos konkurentai, ji gebės sukurti ir išlaikyti konkurencinį pranašumą. Konkurencinio pranašumo išlaikymas priklausys nuo skirtingų veiksnių, kurie gali griauti įmonės veiklos turimus privalumus. Tai produkto inovacijos ar prekės ženklo ilgaamžiškumas, technologijų arba žinių pakeičiamumas ir gebėjimų kopijavimas. 

Taigi, siekiant numatyti įmonės galimus konkurencingumo kėlimo būdus reikia identifikuoti pagrindinius konkurencinio pranašumo šaltinius, leidžiančius bet kuriai įmonei kurti unikaliais ir nepakartojamais būdais pagrįstas konkuravimo strategijas bei plėtoti savo konkurencingumą.   

Remiantis Beniušienės ir Svirskienės (2008), atlikta skirtingų mokslinių požiūrių analize galima išskirti šiuos konkurencinio pranašumo šaltinius
:

· Žmogiškieji ištekliai (priklauso nematerialiesiems ištekliams, todėl juos sunku imituoti ar perimti);

· Inovacijų diegimo sparta (įmonės, norinčios pirmauti konkurencinėje kovoje, turi kuo greičiau diegti inovacijas);

· Žinios ir informacija (žinios, formuojamos organizacijos viduje, skatina tolimesnius pokyčius);

· Strateginiai tikslai ir uždaviniai (ne tik nustato inovacijų pobūdį, bet ir padeda pasiekti organizacijos efektyvumo tikslus);

· Produkto kaina ir išskirtinumas ;

· Laiku perimta konkurencija;

· Laikas (gebėjimas greitai dirbti, tobulinti naujus produktus ir jais papildyti rinką);

· Lankstumas (sugebėjimas efektyviai atsakyti į nuolat besikeičiančius ir augančius klientų poreikius);

· Tiekiamų paslaugų kokybė;

· Įmonių priklausymas tinklui (įmonės, priklausydamos organizacijų tinklui tampa lankstesnės, galinčios konkuruoti pristatant prekes ar mažinant kainas);

· Santykiai su klientais (kliento pasitenkinimas ir lojalumo strategijos yra svarbus įėjimo barjeras kitiems konkurentams);

· Organizacinė kultūra;

· Žemi įmonės veiklos kaštai;

· Vietos naudingumas (reikiamo produkto buvimas reikiamoje vietoje reikiamu laiku yra tas aspektas, kuris įmonei suteikia konkurencinį pranašumą);

· Įvaizdis (prekės ženklo lojalumas taip pat svarbus įėjimo barjeras konkurentams).

Dauguma išvardintų konkurencinio pranašumo šaltinių (pavyzdžiui, klientų lojalumas, įmonės įvaizdis, gamybinis pajėgumas, žinios, organizacijos kultūra, įgūdžiai ir patirtis) yra įmonės nematerialusis turtas. Atliekant vienos finansines paslaugas teikiančios įmonės tyrimą (Clulow ir kt., 2003), nustatyta, kad nepaisant to, jog materialusis turtas yra vertingas įmonei, jis negali būti priskirtas prie „pagrindinių išteklių“, todėl, kad yra lengvai įgyjamas ir kopijuojamas. Materialusis turtas neatitinka pagrindinių tvaraus konkurencinio pranašumo kriterijų. O nematerialusis turtas, sukurtas per tam tikrą laiką, yra kur kas sunkiau įgyjamas ar nukopijuojamas. Įmonės filosofija, turimų darbuotojų žinios, įgūdžių ir kitų ypatingų gebėjimų, kuriuos sudėtinga atskirti ir perduoti, visuma ir sudaro įmonės nematerialųjį turtą. Taigi jis yra vertingas, todėl kad būdingas tik tam tikrai įmonei. Be to, atliktas tyrimas parodė, kad strateginis valdymas taip pat yra neatskiriamas, vystant ir diegiant „pagrindinius išteklius“ bei kuriant tvarų įmonės strateginį pranašumą.

Žinojimas, kurie iš turimų išteklių kuria vertę klientams, įmonei suteiktų galimybę iš naujo nukreipti dėmesį į šį turtą, tam, kad išlaikytų konkurencinį pranašumą ir galėtų toliau vystytų šiuos vertingus gebėjimus. Žvelgiant iš kliento perspektyvos, įmonė siūlo ir teikia įvairiausias paslaugas, kurios kyla iš jos turimų unikalių išteklių. Kaip prieš kelis dešimtmečius teigė Penrose: „nevienalytiškumas... produktyvus paslaugų tiekimas arba galimybė jas tiekti, remiantis turimais ištekliais, kiekvienai įmonei teikia unikalumą“ (Penrose, 1959). Nematerialaus turto ir galimybių nevienalytiškumas, nepaslankumas ir nepamėgdžiojamumas, suteikia įmonei galimybę kurti savo unikalumą ir rinkoje pasiūlyti ypatingą vertę klientams. Arba, kitaip tariant „... ištekliai tampa „vertingi“, jei padeda įmonei efektyviai ir veiksmingai pateikti rinkai tokį pasiūlymą, kuris bus vertingas tam tikram rinkos segmentui arba segmentams“ (Hunt, Derozier, 2004). 

Aptarti konkurencingumo parametrus, o ypač atskirti materialųjį ir nematerialųjį turą, buvo svarbu, nes remiantis dauguma šių „konkurencijos ginklų“ tolesnėje tyrimo dalyje bus bandoma nustatyti, kokiu būdu pasirinkta įmonė formuoja (arba galėtų formuoti) savo konkurencinį pranašumą. Ar iš tiesų nematerialusis turtas kurią didesnę vertę, o tai reiškia, ir didesnį konkurencinį pranašumą, įmonei, negu materialusis turtas? Į šį klausimą bus bandoma atsakyti tolesnėje pasirinktos įmonės konkurencingumo analizėje. Analizuojant įmonės vartotojų apklausos duomenis bus siekiama nustatyti kurie parametrai vartotojų akimis yra išties svarbus įmonės konkurencinio pranašumo šaltinis.

1.4 M. Porterio konkurencinio pranašumo formavimo modelis

Mintzberg (2001), analizuodamas įvairius strategijų būdus, pačią strategijos sąvoką apibrėžė kaip tam tikrą planą, manevrą, modelį, perspektyvą. Strategija yra planas – sąmoningai numatomų veiksmų eiga, gairės, nurodančios kaip elgtis tam tikroje situacijoje. Vaikas kuria „strategiją“ kaip perlipti tvorą, o įmonė kuria strategiją kaip užvaldyti kuo didesnę rinkos dalį. Remiantis šiuo apibrėžimu galima išskirti du esminius strategijos būdus: jos kuriamos paskubomis prieš atliekant tam tikrą veiksmą arba sąmoningai ir tikslingai. Pagrindinis parametras, kuris lemia esminį skirtumą tarp šių dviejų strategijos kūrimo būdų yra laikas. Vienos strategijos gali būti trumpalaikės, o kitos – ilgalaikės. Trumpalaikės strategijos paprastai yra kuriamos kaip greitas atsakas į konkurento veiksmus, o ilgalaikės strategijos veikimas yra orientuotas į ateitį , ji kuriama gerai išanalizavus ir suplanavus situaciją. 

Tolimesnėje teorinėje analizėje remiantis būtent laiko aspektu bus lyginama Porterio klasikinė konkurencinė strategija su Kim ir Mauborgne siūloma žydrųjų vandenynų strategija, o tiriamojoje dalyje bandoma atskleisti, kuriuo iš šių strateginių būdų remdamasi pasirinktoji įmonė formuoja arba galėtų formuoti savo konkurencinį pranašumą.

Bet kuriuo atveju, strategija yra tam tikras manevras, kurio tikslas pergudrauti konkurentą. Vaikas gali panaudoti kiemo tvorą (barjerą) kaip gudrybę, tam kad paerzintų už jos stovintį šunį. Panašiai gali pasielgi ir įmonė, siekdama išplėsti savo augimo galimybes ir atimti iš konkurento norą bei drąsą kurti augimo planus. 

Pamažu atsiranda vis daugiau literatūros apie strateginį valdymą, kurioje visas dėmesys skiriamas aptarti ir analizuoti strategijos dinamiškiems ir konkurenciniams aspektams. Pavyzdžiui, Porter, savo veikaluose apie konkurencinę strategiją siūlo veiksmus, kuriais remiantis galima užbėgti už akių konkurentui.

Porteris (2008) įsitikinęs, kad būdamos skirtingos išoriškai visos įmonės ar pramonės šakos turi vieną panašumą – siekti pelno. Penkių konkurencinių jėgų ir jų priežasčių supratimas atskleidžia įmonei pelningumo pagrindus ir suteikia galimybę daryti įtaką bei numatyti konkurenciją ir pelningumą laikui bėgant. Taigi jų suvokimas padeda suprasti pramonės struktūrą, o tai pat tampa efektyvaus strateginio planavimo pagrindu. Porterio penkių jėgų modelis pavaizduotas 1 paveiksle.


[image: image2]
1 paveikslas. Penkios jėgos formuojančios įmonės konkurencijos strategiją.

Šaltinis: Porter, 2008

Pirmoji konkurencinė jėga - naujų rinkos dalyvių atsiradimas. Čia turima omenyje tai, kad naujieji dalyviai paprastai ateina kupini jėgų ir troškimo užvaldyti kuo didesnę rinkos dalį, todėl kelia nemažą grėsmę rinkos senbuviams (Porter, 2008). Taigi, rinkos senbuviai turi ruoštis tokių naujų konkurentų atėjimui, kurdami įėjimo į rinką kliūtis. Įėjimo į rinką kliūtys – tai privalumai, kuriuos, pasak Porterio, turi įsitvirtinusieji rinkoje lyginant su naujais dalyviais. Porteris (2008) išskyrė septynias pagrindines įėjimo į rinką kliūtis: 

· Pirma – tai  tiekimo mąsto ekonomija, kuri reiškia, kad senbuvės įmonės, gamindamos didelį kiekį produkcijos, susimažina savo gamybos kaštus ir tokiu būdu verčia naujus rinkos dalyvius neatsilikti ir rizikuoti iš pat pradžių daug investuojant į tokio pat didelio masto gamybą. 

· Antra įėjimo į rinką kliūtis aiškinama tuo, jog vartotojai labiau pasitiki ir pirmenybę teikia žinomam tinklui, bei labiau vertina dideles kompanijas, turinčias didelį klientų ratą, taigi jų noras pirkti iš naujo dalyvio bus kur kas mažesnis. 

· Trečia – tai klientų keitimo kliūtis, su kuria susiduria pirkėjas keisdamas pardavėją (arba tiekėją). Jeigu įmonė perka naujo tiekėjo siūlomą techniką, kurios parametrai yra visai kitokie nei prieš tai turėtosios, jai reikia pakankamai daug investuoti į darbuotojų apmokymus ir pan. Taigi, kuo didesnės tokio pakeitimo išlaidos vartotojui, tuo sunkiau naujiems rinkos dalyviams juos užkariauti. 

· Kapitalo poreikis yra ketvirta Porterio išskirta įėjimo į rinką kliūtis. Ji apsunkina veiklos pradžią tais atvejais, kai tam, kad būtų galima konkuruoti rinkoje, reikalingos didelės kapitalo investicijos. 

· Penkta kliūtis naujokui – tai privalumai, kuriuos turi senbuviai, nepriklausomai nuo savo dydžio. Senbuviai gali turėti kokybinių ar kainos privalumų, kurių neturės potencialūs konkurentai. Tai gali būti patentuota technologija, lengvatiniai geriausios žaliavos šaltiniai, palanki geografinė vietovė, sukaupta patirtis ir pan. 

· Šeštoji kliūtis – tai nevienodas priėjimas prie paskirstymo kanalų. Kartais prieiga prie paskirstymo kanalų būna toks didelis barjeras, kad nauji rinkos dalyviai turi arba apeiti paskirstymo kanalus visiškai, arba susikurti savo. 

· Ribojanti valstybės politika įvardinama kaip paskutinė kliūtis naujiems rinkos dalyviams. Valstybė gali riboti licencijų išdavimą užsienio investicijoms, reguliuoti tam tikro produkto prekybą, sukurti patentavimo ar aplinkos apsaugos taisykle. Tačiau, žinoma, kartais valstybė siekia mažinti masto ekonomija skatindama naujų rinkos dalyvių atėjimą teikdama tiesiogines subsidijas, remdama mokslinių tyrimus ir pan. 

Antroji iš penkių konkurencinių jėgų įvardijama kaip tiekėjų galia. Poterio (2008) teigimu, tiekėjai gali daryti spaudimą rinkos dalyviams, grasindami padidinti jų tiekiamos produkcijos kainas arba sumažinti prekių ar paslaugų, kurias tiekia, kokybę. Porteris (2008) įsitikinęs, kad įmonės priklauso nuo daug įvairių tiekėjų grupių ir išskiria šešis kriterijus, žyminčius tų grupių galią:

1. Joje dominuoja kelios kompanijos ir ji yra labiau koncentruota, negu pramonės šaka, kuriai ji parduoda savo produkciją.

2. Jos pajamos nepriklauso nuo vienos pramonės.

3. Pramonės dalyviai susidurtų su papildomomis pakeitimo išlaidomis, nusprendę keisti tiekėją.

4. Jos produktai yra diferencijuoti.

5. Ji neprivalo kovoti su savo tiekiamų produktų pakaitalais.

6. Ji kelia tikėtiną integracijos grėsmę, t.y. kai tiekėjai gali įsigyti kompanijas, naudojančias jų produkciją ir tokiu būdu įsiskverbti į sektoriaus rinką. 

Trečioji konkurencinė jėga – pirkėjų galia. Tai reiškia, kad pirkėjai konkuruoja su įmone, darydami spaudimą kainoms, reikalaudami aukštesnės kokybės ar geresnių paslaugų, kurstydami vieną konkurentą prieš kitą, ir visa tai atlieka pramonės šakos pelningumo sąskaita. 

Ketvirtoji konkurencinė jėga – tai pakaitalų atsiradimo grėsmė. Pakaitalai atlieka tokia pat arba panašią funkciją kaip ir šakoje gaminami produktai, turintys skirtingą reikšmę. Porteris (2008) teigia, kad pakaitalų visuomet yra, tačiau jie gali būti lengvai pamirštami, paaiškėjus, kad gerokai skiriasi nuo šakos produkto. Tačiau, kai pakaitalų grėsmė smarkiai išauga, pramonės pelningumas kenčia. Pakaitiniai produktai arba paslaugos gali riboti pramonės pelningumą per kainą. Pasak Porterio (2008), pakaitalų grėsmė yra didelė tais atvejais, jeigu:

· Pakaitalas siūlo geresnė vertę per kainos ir kokybės santykį.

· Jeigu pirkėjo pasirinkimas įsigyti pakaitalą nesukuria jam papildomų perėjimo kaštų.

Taigi, planuojant įmonės veiklą, Porteris siūlo atidžiai stebėti pasikėtimus, kurie galėtų padėti joms tapti patrauklesniais pakaitalais, kitose įmonėse,. 

Paskutinė, penktoji, Porterio pastebėta konkurencinė jėga – tai konkurencija egzistuojančių įmonių tarpe arba konkurencija tarp esamų konkurentų dar vadinama šakos konkurencija. Varžymasis tarp esamų konkurentu vyksta labai panašiais būdais: nuolaidomis, naujų produktų įvedimu, reklamos kampanijomis ar paslaugų tobulinimu. Tačiau aukšta, intensyvi konkurencija riboja atitinkamos pramonės pelningumą. Porteris išskiria kelis bruožus, pagal kuriuos galima nustatyti esamos konkurencijos intensyvumą ir kuo remiantis toji konkurencija vyksta:

· daug konkurentų arba panašios galios konkurentai;

· žemas pramonės augimo tempas;

· aukšti išėjimo iš rinkos barjerai;

· konkurentai turi rimtų tikslų užimti lyderiaujančias pozicijas;

· įmonės viena kitos nesupranta ir pakankamai nepažįsta, skiriasi jų tikslai ir požiūris į konkurenciją;

Porteris (2008) taip pat pabrėžia kainų konkurenciją, kuri, jo manymu, yra labai destruktyvi. Mažindamos kainas, konkuruojančios įmonės nuskriaudžia save atiduodamos dalį pelno klientams. 

Kai visi arba dauguma konkurentų siekia atitikti tuos pačius klientų poreikius ar konkuruoja dėl tokių pačių požymių, rezultatas – nulinės sumos konkurencija. Porteris (2008) įsitikinęs, kad tokiu atveju, vienos įmonės pelnas dažnai tampa kitos įmonės nuostoliu, pelningumas krenta. Nors kainų konkurencija labiau rizikuoja tapti nuline, nei ne kainų konkurencija, to galima išvengti, jei bendrovės rūpestingai segmentuotų savo rinką, nukreipdamos mažos kainos pasiūlymus skirtingiems klientams. 

Konkurencija gali turėti teigiamą rezultatą arba padidinti vidutinį pramonės pelningumą, kai kiekvienas konkurentas siektų patenkinti skirtingų vartotojų segmentus. Tokia konkurencija, pasak Porterio, gali ne tik padidinti pelningumą, o taip pat praplėsti pramonę. Galimybė pasiekti teigiamą konkurenciją yra didesnė toms pramonės šakoms, kurios aptarnauja įvairias vartotojų grupes. Aiškiai suvokdamos konkurencijos struktūrinį pagrindą, įmonės kartais pasuka konkurenciją labiau teigiama kryptimi. 

Taigi, remiantis ką tik aptarta Porterio penkių jėgų teorija, galima daryti išvada, kad planuojant įmonės strategiją, pirmiausiai reikia pradėti nuo šių penkių jėgų, kurios formuoja įmonės konkurencingumą, suvokimo. Penkios jėgos atskleidžia svarbiausius konkurencinės aplinkos aspektus, padeda nustatyti įmonės silpnąsias ir stipriąsias puses, nustatyti įmonės vietą, lyginant su pirkėjais, tiekėjais, naujais dalyviais, konkurentais ir pakaitalais. O svarbiausia – šių penkių jėgų pažinimas įmonės vadovams suteikia galimybę imtis produktyvių, ilgalaikių strateginių veiksmų, tokių kaip įmonės pozicionavimas siekiant susidoroti su dabartine konkurencija, pakeitimo kaštų numatymas, panaudojimas ir naujos bei palankos pramonės struktūros sukūrimas. Geriausios strategijos, Porterio manymu, panaudoja daugiau nei vieną iš šių galimybių. 

Vienas iš svarbiausių šios Porterio konkurencinės analizės indėlių, tai sprendimus priimančių asmenų paskatinimas ne tik svarstyti greitus, trumpalaikius, susidorojimo su esama konkurencija, būdus, tačiau būti budriems galimos konkurencijos, kylančios iš inovacijų, tiekėjų ar pirkėjų, atsiradimui. (Dickson, 1992)

1.5 Konkurencinės strategijos palyginimas su Žydrųjų vandenynų strategija

Visai priešingą klasikiniam konkurencinės strategijos modeliui mąstymą siūlo Kim ir Mauborgne (2006) kalbėdami apie žydrųjų vandenynų strategiją. Žydrųjų vandenynų metaforą šios idėjos autoriai naudoja išreikšti tokioms rinkoms, kuriose, jų nuomone, be novatoriškos įmonės gali veikti be konkurencijos . Kim ir Mauborgne nuomone, žydrieji vandenynai, sukuria bendrovėms galimybę žengti į naujas teritorijas, kurti naujas rinkas ir, tokiu būdu, didinti paklausą. Tai leidžia atsiriboti nuo tradicinės konkurencijos sampratos. Pagrindinis principas, kuriuo vadovaujamasi žydrųjų vandenynų strategijoje yra tas, kad sėkmė slypi ne kovoje su konkurentais, o padarant konkurenciją nereikšmingą ir atrandant dar neužkariautas rinkas.

Kim ir Mauborgne (2006) nuginčijo strateginio valdymo dominuojančią poziciją, kurioje laikėsi Porterio konkurencinės strategijos modelis. Šios diskusijos pagrindu tapo Kim ir Mauborgne požiūris, kad įmonių pelnas negali būti priklausomas nuo pramonėje veikiančių įmonių skaičiaus. Jų teigimu, įmonės gali atrasti neužkovotą rinkos vietą, kurioje gali gauti pelną be jokios konkurencijos. Porterio konkurencinė strategija paremta tradiciniu ekonominiu požiūriu, kur ilgalaikė konkurencija ir pakartojimas yra dominuojančios jėgos. Taigi, galima daryti prielaidą, kad konkurencinės strategijos atveju, labai novatoriški ir pirmaujantys sprendimai bus laikini ir trumpalaikiai, nes ankščiau ar vėliau juos pamėgdžios kitos įmonės. 

Tiek konkurencijos strategija, tiek žydrųjų vandenynų strategija pabrėžia, kad įmonėms yra svarbu išvengti intensyvios konkurencijos. Tačiau Porterio (2008) nuomone, konkurencijos išvengimas yra smarkiai susijęs su įmonės ištekliais: unikalių išteklių turėjimas ribos pakartojimą ir sukurs tvarų konkurencinį pranašumą bei padidins pelną. Kalbėdamas apie septynias įėjimo į rinką kliūtis jis teigia, kad „...tokie ištekliai kaip patentuota technologija, palanki geografinė vietovė, pripažinimo susilaukęs vardas ar sukaupta patirtis suteikia galimybę rinkos senbuviams daug efektyviau gaminti“ (Porter, 2008). Žinoma, laikui bėgant, kitoms įmonėms taip pat susidaro galimybės pakartoti tai, kas kažkada buvo laikoma unikaliais ištekliais. Todėl, jeigu įmonė nesustos ir toliau kurs naujus unikalius išteklius ir, tokiu būdu, naujus tvarius konkurencinius pranašumus, atsiras daugiau įmonių, bandančių didinti konkurenciją ir sumažinti pelną. Kalbant apie tai, reiktų paminėti Black, Boal (1994), Teece (1997) ir Winter (2003) pastebėjimą, kad įmonėms yra itin svarbu išvystyti dinamiškus sugebėjimus, t.y. gebėjimą nuolat kurti unikalius išteklius, siekiant turėti pastovų privalumą prieš konkurentus ir sukurti įmonei būsimo pelno galimybes.

Kim ir Mauborgne (2006) pabrėžė, kokį svarbų vaidmenį šiame procese vaidina mokslas ir informacija. Kuo greičiau vyksta imitavimo procesas, tuo greičiau ir daugiau įmonių atsiduria intensyvioje konkurencinėje padėtyje ir dėl to sumažėja jų pelnas. „Žydrųjų vandenynų sukūrimas nėra statiškas pasiekimas, tai – dinamiškas procesas. Kai kokia nors bendrovė sukuria žydruosius vandenynus ir išaiškėja galingas jų poveikis, anksčiau ar vėliau horizonte pasirodo imituotojai“ (Kim, Mauborgne, 2006). Porterio požiūrio esmė yra ta, kad šis procesas vyksta gana greitai. Iš tiesų, pakankamai greitai, kad pagrindinis rūpestis ir strateginis valdymas būtų sutelkti į išgyvenimą ir, galiausiai, tarpusavio konkurencinės kovos laimėjimą. „Susidūrusios su spaudimu laimėti rinkos dalį arba susižavėjusios inovacijomis jų pačių labui, įmonės gali sukelti naujos rūšies konkurenciją, kurios joks rinkos senbuvis nelaimės.“ (Porter, 2006) Kitaip tariant, jis teigia, kad naujovės gali būti panacėją trumpą laiką, tačiau, ilgainiui, vykstanti imitacija privers įmonę imtis nugalėti artimiausius konkurentus.

Tad pagrindinis skirtumas tarp Žydrųjų vandenynų ir konkurencinės strategijos yra ne tas, kad jos iš esmės skiriasi savo teoriniais modeliais (arba paradigmomis), tačiau tai, kad jų autoriai labai skirtingai suvokia laiką, per kurį imitacinis elgesys sugriaus iš inovacijų gaunamą pelną. Iš esmės, Žydrųjų vandenynų strategija žymiai optimistiškiau žvelgia į tai, kaip naujovės gali paveikti įmonės pelningumą.

Jeigu atsiranda kliūčių imitacijai ir jei įmonės gali nuolat aptikti dar neatrastų rinkos erdvių, arba kurti naujus vartotojų poreikius, diegti naujoves, tada pagrindinis strateginis įmonių rūpestis nėra susijęs su tiesiogine konkurencija, bet, iš tikrųjų, nukreiptas į naujoves. Tai reikalauja kitokios valdymo perspektyvos, panašios į sporto trenerį, kuris pataria savo komandai žaidimo metu susikoncentruoti į save ir stengtis išreikšti savo stipriąsias puses, užuot galvojus kaip išnaudoti priešininkų komandos silpnybes.

Kim ir Mauborgne (2006) Žydrojo vandenyno strategiją mato kaip bendrą valdymo galimybę, todėl, jų manymu, per „vertės inovaciją“, kuri yra žydrųjų vandenynų strategijos kertinis akmuo, įmonės galės rasti pakankamai neišnaudotų rinkos erdvių, kurti vartotojų poreikius ir, galiausiai, išaugti išvengdamos susidūrimo su konkurentais. „Užuot stengusis nugalėti konkurentus, pagrindinis dėmesys sutelktas mažinti konkurencijos reikšmę ir sukurti vertės šuolį pirkėjams bei savo bendrovei, taip atveriant naujas rinkos be konkurencijos erdves“. (Kim, Mauborgne, 2006) Metant iššūkį strateginei pramonės šakos logikai, t.y. formuojant naują vertės kreivę, Kim ir Mauborgne sukūrė keturių veiksmų metodą (2 paveikslas). Šis metodas remiasi keturiais klausimais, į kuriuos turi atsakyti įmonė, siekdama pertvarkyti pirkėjo suvokiamos vertės elementus:

· kuriuos veiksnius pramonės šakoje laikomus savaime suprantamais reikėtų panaikinti?

· kuriuos veiksnius reikėtų sumažinti gerokai žemiau įprasto pramonės šakos standarto?

· kuriuos veiksnius reikėtų pakylėti gerokai aukščiau įprasto pramonės šakos standarto?

· kokių veiksnių, kurių pramonės šakoje dar niekas nėra pasiūlęs, reikėtų sukurti?
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2 paveikslas. Nauja vertės kreivė

Šaltinis: Kim, Mauborgne, 2006

Tačiau nėra jokios garantijos, kad egzistuoja gausios pasiūlos ir neišnaudotos rinkos erdvės, ir net jei įmonė jas rado, tai tik veda į laikiną atitrūkimą, nuo pagrindinės verslo veiklos – konkurencijos tarp įmonių. Tačiau Kim ir Mauborgne manymu, šis atitrūkimas nėra laikinas, o ilgas, kadangi kuriančios inovacijas įmonės sukuria barjerus imitacijai. „Bet kokioje žydrųjų vandenynų strategijoje slypi didelės kliūtys imitavimui. Vienos kliūtys yra operatyvinio, kitos – kognityvinio pobūdžio“(Kim, Mauborgne, 2006).

Žvelgiant į šias dvi teorijas, kyla klausimas, ar daugiau įmonių reiškia didesnę konkurenciją ir mažesnį pelną, kaip numatė Porteris, ar tai reiškia, daugiau įmonių dalyvaujančių vertės inovacijoje (Žydrųjų vandenynų strategija), ir, tokiu būdu, generuojančių didesnį pelną pramonei?

Taigi, atrodo, kad vadovai neturėtų paklusti tik vienai ar kitai teorinei mokyklai, tačiau turėtų įvertinti tą pramonės šaką, kurioje jų įmonės veikia arba galėtų veikti, suvoktų neišnaudotų rinkos poreikių mastą, kuris galėtų būti prieinamas per vertės inovacijas, ir tuo pat metu įvertinti konkurencinio proceso, kaip jėgos, galinčios mažinti pelną, gaunamą iš inovacijų, pavojų.

Burke, Stel, Thurik (2008), atlikę empirinį tyrimą nustatė, kad bet kokiu atveju, taikydamos Žydrųjų vandenynų strategiją, įmonės neišvengs nuostolių. Jos gali užtrukti, kol suras arba nustatys tuos žydruosius vandenynus, taigi, jau per trumpą laiką patirs išlaidų inovacijoms, prieš tai kol materializuosis jų pajamos (ypač kol susikurs paklausą rinkoje) arba, kitu atveju, tol kol jų vertės inovacija leis joms patekti į žydruosius vandenynus, jos neišvengiamai turės konkuruoti raudonuose vandenyse. 

Taigi, Kim ir Mauborgne (2006), savo kūriniu „Žydrųjų vandenynų strategija“, siekė iš esmės pakeisti požiūrį į konkurenciją. Jie pažymi, kad šioje dirvoje per daug dominuoja Porterio (1980, 1985, 2008) konkurencinė strategija ir mano, kad čia per daug dėmesio skiriama konkurencijai. Jie, priešingai, siūlo alternatyvą šiam tradiciniam strateginiam požiūriui - Žydrųjų vandenyną strategiją - kuomet įmonės visą dėmesį skiria vertės inovacijai, kurti vartotojų poreikius ir atrasti neišnaudotas rinkas. Burke, Stel, Thurik (2008), atlikę Žydrųjų vandenynų ir konkurencinės strategijos palyginamąją empirinę analizę, čia įžvelgė dviejų skirtingų teorijų, tarp kurių yra gana didelė praraja, diskusiją. Tai diskusija tarp skeptiškai nusiteikusio tradicinio požiūrio (konkurencinės strategijos) ir tikėjimo (Žydrųjų vandenynų) strategijos, kuri paremta viltimi, kad dar yra pakankamai daug neišnaudotų rinkos galimybių, kurias atradusios įmonės patektų į žydruosius vandenynus, kaip bendro valdymo metodą ir į tokį procesą, kuriame „konkurencija yra nereikšminga“. Priešingai, konkurencinė strategija, teigia, kad įmonės turi labai nedaug trumpalaikių galimybių surasti neišnaudotas rinkas ir kad, ilgainiui, imitacija ir konkurencija sužlugdytu jas taip, kad konkurencinė strategija vėl taptų vadovų pagrindine problema.

Konkurencinės ir žydrųjų vandenynų strategijos lyginamojo tyrimo autoriai atrado, kad Žydrųjų vandenynų strategija yra ne kas kita kaip Josepho Schumpeterio (1912, 1942) idėjos atspindys. Pasak Klimašauskienės (2007), šis mokslininkas konkurenciją suprato kaip „kūrybinę destrukciją“,  kurios dėka verslininkai atranda naujus gamybos būdus ir siūlo naujus produktus, kurie paverčia atgyvenomis senus produktus ir gamybos būdus. Savo ruožtu ir šie verslininkai bus priversti užleisti savo pozicijas kitiems verslininkams. 
Tolimesnėje pasirinktos įmonės analizėje bus matyti, jog konkurencinio pranašumo formavimas neatsiejamas nuo tradicinės konkurencinės ir žydrųjų vandenynų strategijos naudojimo. Bus bandoma parodyti, kad skirtingai išsidėsčiusios laike, priešingos teorijos gali egzistuoti kartu ir papildyti viena kitą, praktikoje, t.y. jog optimalus strateginis metodas susideda iš šių dviejų strategijų derinio.   
II. UAB „BALTŲ LANKŲ“ KNYGYNO KONKURENCINGUMO ANALIZĖ
Kiekviena įmonė veikia ne beorėje erdvėje, o tam tikroje aplinkoje, kuri pasižymi dinamiškais procesais. Pastarieji savo ruožtu daro įtaką įmonės konkurencingumui ir veiklos vystymui. Analizuojant knygynų tinklo „Baltos lankos“ konkurencingumą, būtina, visų pirma, išnagrinėti Lietuvos mažmeninės prekybos knygų rinką. 

2.1 Lietuvos mažmeninės prekybos knygų rinkos analizė
Remiantis Lietuvos Statistikos departamento duomenimis, mažmeniniai knygų ir spaudos pardavimai Lietuvoje 2008 metais siekė 367,3 mln. litų. Šių prekių rinka nuo 2004 metų iki 2008 išaugo 31 %. Tačiau vieno žmogaus pirkimai, lyginant su Europos sąjunga, yra pakankamai maži – siekia vos 110 Lt. Tuo tarpu Europos sąjungoje mažmeniniai knygų ir spaudos pardavimai skaičiuojami maždaug 291 Lt vienam žmogui
. 

Pagal Lietuvos Statistikos departamento duomenis, mažmeninė knygų prekyba specializuotuose parduotuvėse siekė 96,6 mln. Lt 2008 metais.

Šiandien pagrindiniais dalyviais mažmeninėje knygų rinkoje laikomi: didžiausias knygynų tinklas Lietuvoje – „Pegasas“, užimantis net 32% rinkos, knygynų tinklas „Vaga“, užimantis 24% rinkos,   „Baltų lankų“ knygynai, kuriems priklauso 23% rinkos ir knygynų tinklas „Mūsų knyga“, turintis 7% rinkos. Likusią rinkos dalį (14%) dalinasi mažesni knygynų tinklai ir knygynai kartu su didžiausiais maisto prekių parduotuvių tinklais – „Maxima“ ir „Rimi“. Pastarosiuose nespecializuotuose parduotuvėse knygų pardavimo apyvarta 2008 metais pasiekė 20 mln. litų
. Lietuvos mažmeninės knygų rinkos pasidalinimas pavaizduotas 3 paveiksle.
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3 paveikslas. Pagrindiniai Lietuvos mažmeninės knygų rinkos dalyviai.

Šaltinis: Lietuvos Statistikos Departamentas

Iš turimų duomenų galima teigti, kad didžiausi „Baltų lankų“ knygyno konkurentai pagal užimamą rinkos dalį yra knygynų tinklas „Pegasas“ ir knygynų tinklas „Vaga“. Išsamesnė šių ir kitų knygynų tinklų analizė bus pateikta tiriamosios dalies trečiame skyriuje. 

Sparčiai augantys knygų pardavimai mažmeninėje rinkoje reiškia, jog naujų knygynų skaičius Lietuvoje ir toliau didės. Šiandieninė knygų rinkos dinamika ir artimiausi projektai susiję su naujų knygynų atsiradimu bus išsamiau aptarti trečioje šio darbo dalyje.

Suvokę didelių knygynų patrauklumą ir naudą vartotojui, daugiausiai knygynų Lietuvoje valdantys tinklai „Pegasas“ ir „Vaga“ taip pat atidarė po vieną didelį knygyną – potencialų konkurentą „Baltų lankų“ knygynams. 

2005 metų pradžioje knygynų tinklas „Vaga“ prie greitkelių Vilnius-Klaipėda ir Via Baltica sankryžos pastatytame didžiausiame Lietuvoje užmiesčio prekybos centre „Mega“ atidarė didžiulį knygyną, kurio prekybinis plotas siekia 506 kv. m. (tuo tarpu „Baltų lankų“ knygynas Kaune turi 633 kv. m. prekybinio ploto). Šiai bendrovei dar priklauso pernai rudenį Kauno prekybos centre „Savas“ atidarytas 135 kvadratinių metrų ploto knygynas, kuris vėliau praplėstas iki 190 kv. m. Knygynų vadovybės teigimu „Megoje“ atidarytame knygyne veikia moderni kompiuterinė knygų paieškos sistema. Pirkėjai kompiuteryje gali susirasti reikiamą prekę, išbandyti čia parduodamus kompiuterinius žaidimus, pasiklausyti naujausių muzikos albumų. Jaukumo naujam knygynui suteikia skaitymo kampeliai, kuriuose pirkėjai gali patogiai įsitaisyti ir paskaityti patikusią knygą. Bendrovės vadovai tikina, kad skaityti knygas galima kiek panorėjus, nesibaiminant sulaukti darbuotojų pastabų. Mažiesiems lankytojams šalia vaikų literatūros skyriaus įrengtas spalvingas kampelis, kuriame galima pavartyti čia parduodamas knygutes.
 

Nors ką tik minėtas knygynas buvo atidarytas dar prieš „Baltų lankų“ knygyno Kaune atidarymą
, tačiau jis tapo grėsmingu konkurentu kiek vėliau duris atvėrusiam „Baltų lankų“ knygynui Kaune. Juk būtent per tokius materialiuosius bruožus kaip prekybinės salės dydis, jauki aplinka, galimybė prisėsti ir patogiai pavartyti knygas, „Baltų lankų“ knygynas ir formuoja savo išskirtinumą bei konkurencinį pranašumą. 

Vilniuje nuo 2004 m. veikiantis „Baltų lankų“ knygynas taip pat pajuto akivaizdžią grėsmę netekti dalies klientų, kai šalies sostinėje atidarytame naujame prekybos ir pramogų centre „Panorama“, 2008 m. knygynų tinklas „Pegasas“ atidarė didžiausią savo knygyną. 750 kv. m. ploto knygyne prekiaujama ne tik knygomis, bet ir DVD filmais, kanceliarinėmis prekėmis, stalo žaidimais, taip pat veikia kavinė.

„Džiaugiuosi galėdamas visus knygų mylėtojus pakviesti į visiškai naujo formato „Pegaso“ knygyną, kur bus galima rasti ne tik populiariausias Lietuvos ir užsienio leidėjų knygas, bet ir maloniai praleisti laiką knygyne įsikūrusioje kavinėje, skaityti knygas ir bendrauti su draugais prie kavos puodelio“, - sakė knygynų tinklo „Pegasas“ vadovas Mindaugas Balčiūnas. Unikalaus knygyno interjerą kūrė žinomas architektas Artūras Imbrasas. Pasak vieno garsiausių Lietuvos architektų, pagrindinis tikslas kuriant knygyno interjerą buvo parodyti, kad tai unikali ir išskirtinė vieta, kur svarbiausia knygos, todėl čia užsukusių lankytojų dėmesį turėtų patraukti ne tik gausūs leidiniai lentynose, bet ir interjero elementuose „paslėpti“ įvairūs knygos simboliai.

Knygyne taip pat bus speciali erdvė skirta mažiesiems skaitytojams, kurioje jie galės ne tik išsirinkti sau mielus leidinius, bet kartu su knygyno darbuotojais piešti, žaisti ir dalyvauti sparčiai populiarėjančiose „Pegasiuko pamokėlėse“. 

Pagrindiniai šiuo metu veikiančių keturių didžiausių knygynų parametrai suvesti į 1 lentelę.












              


     1 lentelė

Didžiausi Lietuvoje knygynai

	
	Vilnius
	Kaunas

	Pavadinimas
	„Baltų lankų“ knygynas
	Knygynas „Vaga“



	Vieta
	Prekybos centre „Akropolis“
	Prekybos centras „Mega“



	Atidarymo data
	2004 m.


	2005 m.

	Plotas
	831,7 kv. m
	506 kv. m.

	Pavadinimas
	Knygynas „Pegasas“


	„Baltų lankų“ knygynas

	Vieta
	Prekybos centras „Panorama“
	Prekybos centras „Akropolis“

	Atidarymo data
	2008 m.


	 2007 m.

	Plotas
	750 kv. m.
	633, 6 kv. m.


Visa tai atskleidžia aiškius dabartinius knygynų tinklų tikslus – kurti „kitokius“ knygynus, turinčius didesnį plotą, išskirtinę aplinką ir kuo daugiau papildomų paslaugų vartotojams. Nors tokia knygynų idėja yra nauja, lyginant su tuo kaip knygynai buvo projektuojami anksčiau (nedidelė erdvė ir vidutinio dydžio asortimentas), tačiau, vis didėjantis skaičius imitatorių tampa grėsmingas šios strategijos pradininkams – „Baltų lankų“ knygynams. Kyla grėsmė prarasti vienus iš pagrindinių materialiųjų konkurencinio pranašumo šaltinių, kuriuos sudaro išskirtinis knygynų dydis, asortimento gausa, aplinka ir pan. 

Tai, jog didelių knygynų skaičius ir toliau didės rodo spartus prekybos centrų skaičiaus didėjimas Lietuvoje. Šiuo metu Lietuvoje tūkstančiui gyventoju tenka beveik 180 kv. metrų prekybos centrų ploto. Prognozuojama, kad po trejų metų jis augs 40 proc. ir viršys ES vidurkį, kuris dabar siekia 200 kv. m., taigi pralenksime pagal prekybos centrų plotą pirmaujančias tokias šalis kaip Olandija ir Švedija.
 Kol kas kai kuriose valstybėse modernių prekybos centrų tankumas yra 2-3 kartus didesnis nei Lietuvoje. Anot bendrovės „Akropolis“ direktoriaus Mindaugo Marcinkevičiaus, prekybos centrų Lietuvoje daugės tol, kol bus pasiektas vienam gyventojui tenkančio prekybos ploto Europos vidurkis: „Tik laiko klausimas, kada tai įvyks“.
 Šiuo metu sostinėje statomas dar vienas didelis prekybos ir pramogų centras: „Ozas“. Prekybos centro „Ozas“ prekybinis plotas sudarys  60 tūkst. kv. m.  Prekybos ir pramogų centre iš viso veiks apie 200 įvairių parduotuvių, tarp kurių bus ir modernus knygynas. Koks tiksliai bus planuojamo knygyno plotas ir kokia struktūra, kol kas duomenų nėra. Tačiau šie įvykiai leidžia geriau suprasti mažmeninės Lietuvos knygų rinkos dinamiką. 

Išsamesnė konkurencinės aplinkos analizė ir „Baltų lankų“ knygyno konkurencinio pranašumo formavimo būdai pateikti sekančiose tiriamosios darbo dalies skyriuose. Užbėgant į priekį būsimam tyrimui, galima daryti išvadą, kad didelių prekybos centrų atsiradimas Lietuvoje reiškia ir knygynų skaičiaus padaugėjimą rinkoje, ir tai, kad, galbūt, būsimi knygynai bandys pakartoti „Baltų lankų“ knygyno turimus materialiuosius bruožus (didelį prekybinės salės plotą, gausų asortimentą ir kt.).

2.2 „Baltų lankų“ knygynų tinklo atsiradimas ir vystymasis

UAB „Baltų lankų“ knygynas laikoma viena iš trijų didžiausių mažmeninės knygų prekybos įmonių Lietuvoje. Įmonė priklauso „Baltų lankų“ įmonių grupei kartu su UAB „Baltų lankų“ leidyba ir užsienio knygomis prekiaujančia UAB „Baltų lankų“ eksportas ir importas. Įmonės vadovas yra literatūros mokslo specialistas ir turi penkiolikos metų leidybinės veiklos patirtį. Knygynų tinklo atsiradimą, įmonės vadovo teigimu, lėmė dvi priežastys: viena – leidybinė ir kita – asmeninė. Tuo metu, kai buvo planuojamas knygynų atidarymas, „Baltų lankų“ leidyba specializavosi būtent akademinėje literatūroje. Nors paklausa šiai literatūrai buvo didelė, tačiau tuometiniai knygynai nesudarė sąlygų akademinės literatūros tinkamam pateikimui vartotojui, įmonės vadovo teigimu, tokios knygos buvo tam tikra prasme „diskriminuojamos“. Taigi kilo noras sukurti savo tinklą, kuriame būtų, priešingai, nei kituose Lietuvos knygynuose, pakankamai vietos skiriama visai Lietuvoje publikuojamai akademinei literatūrai, kartu su kitų sričių knygomis (meno knygoms, psichologinei literatūrai, turistiniams gidams, verslo knygoms, vaikų ir jaunimo knygoms ir t.t.). Asmenine patirtimi vadovas pavadino itin teigiamus įspūdžius apsilankius užsienio šalių knygynuose, iš kur buvo parsivežtas noras sukurti didelį, jaukų knygyną, remiantis kitų šalių knygynų pagrindu. 

Taigi, įmonės atsiradimo strategiją galima interpretuoti remiantis teorinėje dalyje aptarta klasikine konkurencine Porterio ir Žydrųjų vandenynų strategija. Juk pati idėja pirmiausiai atsirado atsižvelgiant į tuo metu rinkoje esamus konkurentus, o toks būdas teorijoje yra aprašytas kaip klasikinė konkurencijos strategija. Tačiau tolesnis idėjos vystymas ir pagrindinis tikslas buvo „daryti kitaip“ nei konkurentai, tiksliau, užpildyti tą nišą ir sukurti tokį poreikį, kurio nei vienas iš tuo metu veikiančių knygynų dar nebuvo įsisąmoninęs. Tai Žydrųjų vandenynų strategija – pasiūlyti didžiausią knygyną su pačiu plačiausiu specializuotos literatūros asortimentu, kvalifikuotu aptarnavimu, taip sukuriant naują vertės kreivę vartotojams. Ši dvejopa knygynų kūrimo strategijos interpretacija patvirtina teorinėje dalyje prieitą išvadą, kad optimalus strateginis metodas susideda būtent iš šių dviejų skirtingų strategijų, papildančių viena kitą, derinio.   

Šiuo metu įmonė valdo keturių knygynų tinklą ir neseniai atidarytą elektroninę knygų parduotuvę.

2002 m. buvo atidarytas pirmas „Baltų lankų“ knygynas naujai pastatytame prekybos centre „Akropolis“, Vilniuje. Įmonė pradėjo gana greitą plėtrą atidarydama naujus knygynus ir didindama prekybinius plotus, bei keisdama ankščiau atidarytų knygynų vietą. Svarbiausius įvykius įmonės vystymosi laikotarpiais vaizduoja 4 paveikslas. Per penkis įmonės gyvavimo metus jos apyvarta išaugo net 276  % (iki 22 mln. Lt), o turimo prekybinio ploto dydis, lyginant su 2004 metais, padvigubėjo. 
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4 paveikslas. „Baltų lankų“ knygyno istorija ir vystymasis

Šaltinis: UAB „Baltų lankų“ knygynas

Pastaruosius  kelis veiklos metus įmonė visą valdymo strategiją, jėgas ir turimą patirtį skyrė tam, kad sukurtų žinomą vardą ir užkovotų tam tikrą vietą rinkoje. Taigi šiandien įmonės vardas jau tapo vienu iš geriausiai žinomų mažmeninėje Lietuvos knygų rinkoje, o užimamos rinkos dalis 2008 metais pasiekė 18 %. Tikima, kad 2009 metų pradžioje atidarius naują knygyną Šiauliuose, o 2008 metų pabaigoje įsteigus elektroninę knygų parduotuvę, turimos rinkos dalis ir toliau didės. Tuo tarpu kai įmonės vardas jau yra pakankamai žinomas, o užimamos rinkos dalis jau tapo  santykinai didele, tolesni įmonės strateginiai tikslai nukreipti į pelningumo didinimą. Įmonės valdyba tikisi ženklaus pelningumo padidėjimo jau 2010 metais.

2008 m. pabaigoje „Baltų lankų“ knygynas atidarė internetinę parduotuvę, kurioje pirkėjams gali pasiūlyti bene didžiausių knygų asortimentą lietuviškoje elektroninėje erdvėje už ne didesnę nei knygynuose kainą. Be to, elektroniniame „Baltų lankų“ knygyne veikia tos pačios akcijos, išpardavimai kaip ir šalies „Akropoliuose“ įsikūrusiuose knygynuose. 

Įmonė yra įkūrusi po vieną knygyną keturiuose didžiausiuose šalies miestuose: Vilniuje, Kaune, Klaipėdoje ir Šiauliuose. Šiuose keturiuose miestuose gyventojų skaičius siekia 1.2 milijoną, o tai reiškia 36 % visos Lietuvos populiacijos. 5 paveikslas vaizduoja „Baltų lankų“ knygynų paplitimą Lietuvoje.

„Baltų lankų“ knygynas gana atidžiai rinkosi kokiu būdu vystys savo tinklą. Knygynų tinklas ir vardas vystėsi lygiagrečiai su prekybos centro „Akropolis“ plėtra ir vystymusi. 
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5 paveikslas. „Baltų lankų“ knygynų (BLK) paplitimas ir esminiai faktai

Šaltinis: UAB „Baltų lankų“ knygynas, Lietuvos Statistikos departamentas

„Baltų lankų“ knygyno turimi duomenys rodo, kad 2008 metais Vilniaus, Kauno ir Klaipėdos knygynuose apsilankė virš 1,9 milijono lankytojų, o tai apie 1,7 karto viršija šiuose trijuose miestuose esančių gyventojų skaičių. 6 paveikslas vaizduoja, koks buvo visų „Baltų lankų“ knygynų bendras lankytojų (ir pirkėjų) skaičius per 2008 metus (kiekvieną mėnesį) ir kaip lankytojų skaičius augo nuo 1,072 milijono 2006 metais iki 1,906 milijono – 2008 metais. 

Didžiausią knygynų pirkėjų dalį (98 %) sudaro privatūs asmenys, o pardavimai juridiniams asmenims siekia vos 2 %. Šis skaičius rodo, kad knygynai dar nėra išnaudoję pardavimų juridiniams asmenims, o sutelkus daugiau jėgų šiam sektoriui, galima padidinti įmonės pelną.
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6 paveikslas. Lankytojai ir pirkėjai

Šaltinis: UAB „Baltų lankų“ knygynas
„Baltų lankų“ knygynai, lyginant su kitais knygynų tinklais, atitinkamuose miestuose pirmauja pagal užimamo ploto dydį. Taigi įmonės strategija vietos atžvilgiu yra labai paprasta: tai yra didžiausi knygynai, didžiausiuose šalies miestuose ir įsikūrę didžiausiuose atitinkamų miestų prekybos centruose. Žemiau pateikiama didžiausių Lietuvos prekybos centrų palyginamoji lentelė (2 lentelė).







               







    2 lentelė

Didžiausių Lietuvoje prekybos centrų palyginamoji lentelė

	
	Vilnius 
	Kaunas
	Klaipėda
	Šiauliai

	1.
	Akropolis 

(109,000 kv. metrų)
	Akropolis 

(83,000 kv. metrų)
	Akropolis 

(75,000 kv. metrų)
	Akropolis 

(50,600 kv. metrų)

	2.
	Panorama 

(65,000 kv. metrų)
	Mega 

(72,000 kv. metrų)
	BIG 

(21,000 kv. metrų)
	Saulės miestas

 (50,000 kv. metrų)

	3.
	Europa 

(21,500 kv. metrų)
	Molas 

(22,600 kv. metrų)
	Arena 

(18,000 kv. metrų)
	Tilžė 

(31,000 kv. metrų)


Šaltinis: Lietuvos Statistikos departamentas

Remiantis pardavimų duomenimis, pats sėkmingiausias „Baltų lankų“ knygynų tinklo knygynas yra įsikūręs Vilniuje. Šio knygyno apyvarta per 2008 metus pasiekė beveik 11 milijonų litų, tuo tarpu kai Kauno ir Klaipėdos knygynai tais pačiais metais pasiekė, atitinkamai, 6,2 milijono ir 5,1 milijono litų apyvartas. (Šiauliuose esančio knygyno apyvarta čia neįtraukta, nes jis pradėjo veikti tik nuo 2009 metų).

 „Baltų lankų“ knygynuose rengiami knygų pristatymai, susitikimai su rašytojais, teminės popietės. Mažuosius skaitytojus ir dar nemokančius skaityti Klaipėdoje subūrė „Juodosios avytės“ klubas. Prekybos salėse stengiamasi sukurti jaukią aplinką: įrengti patogūs stalai ar minkštasuoliai, skirti prisėsti ir pavartyti patikusią knygą. Knygynuose daug dėmesio skiriama patogiam prekybos salių apšvietimui, foninei muzikai. Klaipėdos knygyne veikia kavinė. „Baltų lankų“ knygynuose greta knygų asortimento pateikiamos nemažos muzikos įrašų kolekcijos. Specialiai muzikos ir video įrašams skirtus skyrius turi Kauno, Klaipėdos ir Šiaulių knygynai. 

 „Baltų lankų“ knygynai savo pirkėjams siūlo vieną didžiausių knygų asortimentų Lietuvoje. Nors asortimento dydis kasmet kinta, tačiau jį visuomet sudaro vidutiniškai apie 20 000 pavadinimų. 2008 metų pabaigoje knygų asortimentas išaugo iki 28 200 pavadinimų lyginant su 25 800 pavadinimų, turėtų 2007 metais. 7 paveiksle pateikta asortimento struktūra ir jo dydis bei augimas nuo 2006 metų iki 2008 metų. Prisimenant vieną iš įmonės įkūrimo tikslų - turėti platų akademinės literatūros asortimentą - jo laikomasi iki pat šiandien. „Baltų lankų“ knygynuose ypač didelis dėmesys skiriamas tikslinėms knygų kolekcijoms ir specializuotai literatūrai: meno ir architektūros, mokslinėms knygoms, vadovėliams ir kt. Šių knygų asortimentą 2008 metų pabaigoje sudarė 11200 pavadinimų. Mokslo, meno ir architektūros bei mokyklinės literatūros pardavimai 2008 metais sudarė 40 % visos knygynų apyvartos. 
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44 %7 paveikslas. „Baltų lankų“ knygyno asortimentas
Šaltinis: UAB „Baltų lankų“ knygynas
Knygynas ne tik stengiasi pasiūlyti platų knygų asortimentą, bet ir rūpinasi, kaip šis asortimentas pateikiamas klientui: daug dėmesio skiriama aiškiai ir logiškai knygų išdėstymo tvarkai sukurti. Knygyno išplanavimas, knygų dėlionė yra nuolat tobulinami, pasitelkus specialistų pagalbą ir atsižvelgiant į kliento poreikius. Greta asortimento gausos, įmonės vadovo teigimu, svarbu dar ir tai, kad „Baltų lankų“ knygynai turi gerai organizuotą centralizuotą tiekimą, tačiau neturi sandėlio, taigi, tik gerai sukurtos sistemos dėka, vykdomas operatyvus pardavimų stebėjimas ir stengiamasi nuolatos laiku papildyti likučius. Šitam darbui pasitelktas unifikuotas apskaitos sistemos paslaugų paketas. Centralizuoto tiekimo tikslas, įmonės vadovo nuomone, buvo kuriamas siekiant efektyvumo bei kaštų mažinimo. Logistikos kanalas veikia taip, kad knygynų pardavimus ir rinkoje pasirodžiusių knygų naujienas seka specialus pirkimų skyrius, turintis du padalinius – vienas yra atsakingas tik už grožinės literatūros užsakymus, kitas – už akademinę, mokyklinę ir kita literatūrą. Užsakymus gavę tiekėjai knygas pristato tiesia į tą knygyną, kuriam šis užsakymas priklauso. Taip tiekimo sistemoje išvengiama sandėlio, kurio įmonė net neturi. Logistikos sistemos veikla grafiškai pavaizduota 8 paveiksle.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



8 paveikslas. „Baltų lankų“ knygynų logistikos sistema

Šaltinis: UAB „Baltų lankų“ knygynas
Be abejo tokiam tikslui buvo ieškoma profesionalių darbuotojų – tam, kad sistema veiktų sklandžiai ir efektyviai, įmonės vadovas, teigė daug dėmesio skyręs komandos formavimui – tiek administracijoje tiek salės darbuotojų tarpe buvo siekiama turėti kuo daugiau skirtingų sričių specialistų. Įmonės vadovo tikslas buvo turėti kuo daugiau įvairių socialinių ir humanitarinių mokslų specialistų ir salės konsultantų gretose, kad šie išmanančiai tvarkytų savo žinomos srities skyrius bei suteiktų profesionalią konsultaciją klientams. Tačiau, įmonės vadovo teigimu, profesionalių ir kvalifikuotų darbuotojų išlaikymas reikalauja daug papildomų sąnaudų atlyginimams. 

Be to „Baltų lankų“ knygynas daug investuoja į specialius darbuotojų apmokymus. Tai daroma siekiant, kad knygyno aptarnaujantis personalas geriau suprastų kliento norus, sugebėtų patarti ir padėtų susiorientuoti knygų pasiūloje.
 „Baltų lankų“ knygynas savo klientams taip pat išduoda lojalumo korteles, kurios suteikia tam tikrą nuolaidą. Lojalumo kortelės – vienas iš marketingo veiksmų, padedančių knygynui išlaikyti pastovų klientų ratą. 2008 metų pabaigoje tokių lojalumo kortelių knygynas išdalino apie 25 000. Be to, knygynas turi elektroninį naujienlaiškį, kurio prenumeratoriams kiekvieną savaitę pristato gautų knygų naujienas, informuoja apie planuojamas akcijas, renginius ar ypatingus pasiūlymus.

Remiantis aukščiau išvardintais duomenimis apie įmonę ir įvertinant teorinėje dalyje pateiktus konkurencinio pranašumo šaltinius, įmonei būdingus konkurencinius pranašumus būtų galima apibendrinti taip:

· Žinios ir informacija (įmonės vadovo leidybinė patirtis ir profesionalumas literatūros mokslo srityje, idėja paremtą asmenine patirtimi);

· Strateginiai tikslai ir uždaviniai (dirbti pelningai ir toliau tobulinti specializuotus knygų skyrius);

· Produkto išskirtinumas (didžiausi knygynai siūlantys didžiausią asortimentą visoje Lietuvoje);

· Laikas (gebėjimas operatyviai ir efektyviai papildyti likučius bei atvežti į knygynus naujienas, centralizuoto tiekimo sistemos pagalba);

· Lankstumas (knygų asortimento  dėliojimo tvarkos ir asortimento keitimas, atsižvelgiant į klientų poreikius, muzikos ir video įrašų skyrių atidarymas, platus užsienio literatūros asortimentas);

· Tiekiamų paslaugų kokybė (gerai išmanantys asortimentą, apmokyti knygyno konsultantai, suteikta galimybė pavartyti knygą, patrauklios aplinkos sukūrimas, aiški knygų dėliojimo tvarka );

· Įmonių priklausymas tinklui (knygynų priklausymas tinklui);

· Santykiai su klientais (lojalumo kortelių dalinimas; reguliarūs naujienlaiškiai, renginiai)

· Organizacinė kultūra (suinteresuotas ir išmanantis vadovas bei knygynų idėją palaikantys motyvuoti darbuotojai);

· Vietos naudingumas (didžiausi prekybos centrai Lietuvoje „Akropolis“)

· Įvaizdis ( knygynų vardo žinomumas)

Norint įsitikinti, ar iš tikrųjų išvardintieji bruožai, kurie teoriškai turėtų būti svarbūs konkurencinio pranašumo šaltiniai, kuria vertę vartotojui ir formuoja „Baltų lankų“ knygyno konkurencingumą, buvo atliktas anketinis tyrimas. Iš visų išvardintų bruožų, buvo išskirti labiausiai vartotojų nuomonės tyrimui tinkami parametrai, kuriais remiantis toliau formuojami tyrimo anketos klausimai (žiūrėti priedą Nr. 2). Išsamus tyrimo aprašymas ir gautų duomenų analizė pateikti paskutinėje (ketvirtoje) šio skyriaus dalyje.

2.3  „Baltų lankų“ knygynų konkurencingumo analizė

Išanalizavus tyrimo duomenis, galima teigti, kad mažmeninėje Lietuvos knygų rinkoje dominuoja trys didžiausi knygynų tinklai: „Pegasas“, „Vaga“ ir „Baltų lankų“ knygynas. 2008 metais jie užėmė 79 % mažmeninės knygų rinkos. Taigi „Pegasas“ ir „Vaga“ yra didžiausi „Baltų lankų“ knygyno konkurentai. 

Prisimenant tiriamosios dalies pradžioje paminėtas nespecializuotas maisto prekių parduotuves (Maxima ir Rimi)  turinčias knygų skyrius, galima teigti, kad jos taip pat yra potencialūs „Baltų lankų“ knygynų konkurentai. Nepaisant to, kad šios parduotuvės neišpildo visų svarbiausių knygyno parametrų (negali pasiūlyti asortimento gausos, kvalifikuotos konsultantų pagalbos ir turi tik pačius populiariausius leidinius), tačiau šiose parduotuvėse siūlomų knygų kaina kartais yra žymiai mažesnė nei knygynuose. Vartotojų nuomonės tyrimas parodė, kad kaina yra vienas iš svarbiausių parametrų renkantis knygyną, šiuos nespecializuotus parduotuvių tinklus galima laikyti rimtais kainų konkurentais „Baltų lankų“ knygynams.

 „Pegasas“ savo interneto svetainėje bei pranešimuose spaudai skelbia, kad yra didžiausiai knygų leidybos ir prekybos grupei Baltijos šalyse „Almai litterai“ priklausantis knygynų tinklas. Pirmasis knygynų tinklo „Pegasas“ knygynas duris atvėrė 2003 m. Vilniuje. 2005 m. lapkričio mėn. šis tinklas, turėjęs šešis knygynus, susijungė su „J. Masiulio knygynų“ tinklu. Šiuo metu „Pegaso“ knygynų tinklas pagal apyvartą yra vienas didžiausių knygynų tinklų Lietuvoje ir jau turi 31 knygyną šiuose šalies miestuose: Vilniuje, Kaune, Klaipėdoje, Panevėžyje, Šiauliuose, Telšiuose, Mažeikiuose, Šilutėje, Kupiškyje, Rokiškyje, Anykščiuose, Utenoje, Kėdainiuose, Šakiuose, Marijampolėje, Prienuose, Alytuje ir Druskininkuose. Ir planuoja, kad iki 2009 metų pabaigos minėtam tinklui priklausys 35 knygynai.  Įmonių grupei „Alma littera“ taip pat dar priklauso leidyklos „Alma littera“ ir „Šviesa“ bei Knygų klubas. 
„Pegaso“ knygynai, kurių bendras plotas siekia 5000 m2, teigia aktyviai įgyvendinantys tikslą tapti bendruomenių kultūros bei švietimo centrais, todėl juose nuolat organizuojami susitikimai su rašytojais, naujausių knygų pristatymai ir „Pegasiuko pamokėlės“ jauniesiems skaitytojams, kurių metu vaikai susipažįsta su knygos atsiradimo istorija, populiariausių knygų personažais. „Pegaso“ knygynai per 2008 metus pasiekė 31 mln. Lt apyvartą (vieno jų tinklo knygyno apyvarta per tuos pačius metus siekia 1 mln. Lt),  o bendras knygyno darbuotojų skaičius – apie 150 žmonių. Reziumuojant turimus duomenis apie šį knygyną galima daryti išvadą, kad 1 kvadratinis metras „Pegaso“ knygyno ploto šiai įmonei duoda 6200 Lt apyvartos per metus,  o vienas darbuotojas per tuos pačius metus sukuria 206 666 Lt apyvartą.  

Šis knygynų tinklas neturi sukūręs savo internetinės knygų parduotuvės. 

Dar vienas knygynų tinklas, užimantis gana aukštas pozicijas knygynų rinkoje – knygynų tinklas „Vaga“. Jį valdanti įmonė UAB „Vagos prekyba” įkurta 1997 metais atskyrė nuo leidyklos VAGA prekybinį padalinį, kuris perėmė knygų platinimą ir knygynų tinklą.

UAB „Vagos prekyba”, šiuo metu valdanti 32 knygynų tinklą ir elektroninę knygų parduotuvę, teigia esanti mažmeninės knygų prekybos lyderė Lietuvoje. Knygynai „Vaga“ įkurti Vilniuje, Kaune, Klaipėdoje, Šiauliuose, Panevėžyje, Utenoje, Alytuje, Kėdainiuose, Druskininkuose, Tauragėje, Ukmergėje, Joniškyje ir Kaišiadoryse. Bendras knygynų plotas siekia 5445 m2, o 2008 metų apyvarta – 23,11 mln. Lt. Vieno knygyno apyvarta per tuos pačius metus skaičiuojama 0,69 mln. Lt. Knygynuose VAGA, kuriuose iš viso dirba 152 darbuotojai, prekiaujama visų Lietuvos leidyklų ir importuojamomis užsienio kalba knygomis – daugiau nei 30 tūkstančių pavadinimų. Šis knygynų tinklas jau turi 10 metų mažmeninės knygų prekybos patirtį. Septyniuose knygynuose veikia „Modernaus antikvariato paslauga“: skaitytojai atneša jau perskaitytas knygas, kurias knygynas po to parduoda už sutartą kainą.

Apibendrinant „Vagos“ knygynų duomenis, galima išskaičiuoti šio knygynų tinklo efektyvumą: 1 kvadratinis metras šių knygynų ploto įmonei atneša 4244 Lt apyvartos per metus,  ir, vienas darbuotas per tuos pačius metus sukuria 152 039 Lt apyvartą.  

Uždarajai akcinei bendrovei „Mūsų knyga“ priklauso penki knygynai – keturi Vilniuje ir vienas Šiauliuose. Uždaroji akcinė bendrovė „Mūsų knyga“ yra viena didžiausių Lietuvoje didmeninės prekybos knygomis įmonių. Pagrindinės įmonės veiklos kryptys - didmeninė ir mažmeninė prekyba knygomis, leidyba, internetinė prekyba knygomis, prekyba knygomis užsienio kalba bei knygų komplektavimas bibliotekoms. Taip pat „Mūsų knyga“ yra oficialus Europos Sąjungos institucijų leidinių platintojas Lietuvoje. „Mūsų knyga“ turi didžiulę prekybos knygomis patirtį. Įmonė tiekia knygas visiems Lietuvos knygynams bei didiesiems prekybos tinklams, taip pat bibliotekoms, švietimo skyriams, mokykloms bei įvairioms įmonėms ir organizacijoms.

Vienas iš „Mūsų knyga“ knygynų veikia Vilniuje esančiame prekybos centre „Europa“. Įmonės teigimu čia skaitytojams pristatoma virš 10 000 pavadinimų. Dar vienas šiai bendrovei priklausantis knygynas, esantis Vilniuje, pasižymi savo išskirtinė pagarba senajai literatūrai. Čia „Mūsų knyga“ literatūros kolekcionieriams ir akademinei visuomenei pristato itin retas ir vertingas knygas: XVIII, XIX ir XX amžiaus pradžios leidinius prancūzų, lenkų, senąja slavų ir lietuvių kalbomis. Be senosios literatūros, skaitytojui čia siūlomas ir gausus pačių naujausių knygų asortimentas.

UAB „Mūsų knyga“ apyvarta 2008 metais iš viso buvo apytiksliai 6,9 mln. Lt, o vieno knygyno apyvarta 1,38 mln. Lt. 
 Aptartųjų knygynų geografinį paplitimą Lietuvoje grafiškai vaizduoja 9 paveikslas, o 3 lentelėje išskirti svarbiausi mažmeninių knygynų tinklų palyginamieji duomenys.
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9 paveikslas. Lietuvos didžiųjų knygynų tinklų geografinis paplitimas.







            







  3 lentelė

Lietuvos didžiųjų knygynų tinklų charakteristika

	
	Knygynų tinklas 

„Pegasas“
	Knygynų tinklas

„Vaga“
	„Baltų lankų“ knygynų tinklas
	Knygynų tinklas

„Mūsų knyga“

	Įmonės gyvavimo laikas
	6 metai
	12 metų
	7 metai
	Nėra duomenų

	Knygynų sk.
	 31
	32
	4
	5

	Miestų sk.
	18
	12
	4
	2

	Užimamos rinkos dalis
	32 %
	24 %
	23 %
	7 %

	Plotas kv.m.
	5000
	5445
	2453
	nėra duomenų

	Apyvarta 2008 m.
	31 mln. Lt
	23,11 mln. Lt
	22 mln. Lt
	6,9 mln. Lt

	1 knygyno apyvarta
	1 mln. Lt
	0,69 mln. Lt
	7,24 mln. Lt

	1,38 mln. Lt

	Darbuotojų sk.
	150
	152
	75

	nėra duomenų

	1 kv.m. efektyvumas
	6200 Lt
	4244 Lt
	8968 Lt
	nėra duomenų

	1 darbuotojo efektyvumas
	206666 Lt
	152039 Lt
	293333 Lt
	nėra duomenų

	El. parduotuvė
	nėra
	turi
	turi
	turi


Šaltinis: „Baltų lankų“ knygynas, Lietuvos Statistikos departamentas, BNS, Delfi

Pagal turimus duomenis galima teigti, kad knygynų tinklas „Pegasas“, lyginant su kitais knygynų tinklais, yra labiausiai išplėtęs savo knygynų tinklą po visą Lietuvą (18 miestų) ir per 2008 metus jis yra pasiekęs didžiausią apyvartą, lyginant su kitais tinklais. Jis užima didžiausią mažmeninės knygų rinkos dalį – 32 %. Tuo tarpu knygynų tinklas „Vaga“, lyginant su kitais trimis knygynų tinklais, yra ilgiausiai veikianti įmonė (12 metų) ir turi daugiausiai –  32 knygynus Lietuvoje, taip pat pirmauja lyginant pagal turimo ploto dydį ir darbuotojų skaičių  – 5445 kvadratiniai metrai ir 152 darbuotojai. „Baltų lankų“ knygynų tinklas turi mažiausiai – tik 4 knygynus, lyginant su konkurentais ir mažiausiai darbuotojų lyginant su „Pegasu“ ir „Vaga“. Tačiau šis knygynų tinklas pirmauja skaičiais, žyminčiais knygyno 1 kv. metro ploto ir 1 darbuotojo efektyvumą: 8968 Lt ir 293333 Lt, atitinkamai. Be to, „Baltų lankų“ knygynų tinklo vienas knygynas padarė daugiausiai apyvartos (7,24 mln. Lt) per 2008 metus, lyginant su „Pegaso“ ir „Vagos“ knygynais. Nors knygynų tinklas „Mūsų knyga“ nepateikia tiek daug duomenų apie save, iš to, kas turima, matyti, kad šis tinklas yra mažiausiai paplitęs po Lietuvą (5 turimus knygynus, jis yra atidaręs tik dviejuose šalies miestuose) ir užima mažiausią knygynų rinkos dalį – 7 %.

Pasak „Baltų lankų“ knygynų vadovo, didžiausią skirtumą tarp visų šių konkuruojančių knygynų tinklų jis mato siūlomo asortimento prasme. „Pegaso“ ir „Vagos“ knygynų tinklai klientams siūlo įvairų asortimentą, labiausiai orientuodamiesi į populiariosios literatūros skaitytoją. Didžiąją siūlomo asortimento dalį (iki 50 % visų tiekiamų knygų) sudaro šioms įmonėms priklausančių leidyklų leidiniai. Taigi, su „Baltų lankų“ knygynais, jie konkuruoja tam tikromis asortimento kategorijomis, ypač grožinės literatūros skyriais.

Reziumuojant duomenis apie „Baltų lankų“ knygynus ir jų konkurencinę aplinką, atlikta SSGG analizė, kurios tikslas yra išsiaiškinti palankius ir nepalankius veiksnius, kurie gali turėti įtakos „Baltų lankų“ knygynų tolimesnei veiklai. Prie vidinių veiksnių, kuriuos gali įtakoti įmonė, priskiriama stiprybės ir silpnybės, o prie išorinių veiksnių, kurių neįmanoma įmonei įtakoti, priskiriama galimybės ir grėsmės.  SSGG analizė – tai bendro pobūdžio analizės technika, tinkama taikyti tiek pirminiams sprendimams priimti, tiek strateginiams planams parengti. 

Taigi toliau darbe pateikta UAB „Baltų lankų“ knygyno stiprybės, silpnybės, galimybės ir grėsmės (4 lentelė).

4 lentelė

SSGG analizė

	STIPRYBĖS:

· Patirtis verslo šakoje (7 m. sėkmingos veiklos Lietuvos rinkoje, 15 m. leidybinė patirtis);

· Stipri rinkos pozicija (23 % mažmeninės Lietuvos knygų rinkos);

· Operatyvi centralizuota tiekimo sistema;

· Plačiausias siūlomų knygų asortimentas;

· Aiški knygų dėlionė knygynuose;

· Knygynų skaičius (išdėstyti pagrindiniuose Lietuvos regionų centruose),

· Aukšta personalo kvalifikacija;
· Gerai vertinama darbuotojų aptarnavimo kultūra;
· Vartotojams patraukli knygynų aplinka.
	SILPNYBĖS:

· Nepakankamai žemos parduodamų prekių kainos;

· Nepakankamai didelis knygynų paplitimas Lietuvoje;

· Aukštesnė darbuotojų kvalifikacija reikalauja papildomų sąnaudų atlyginimams;

· Nepakankamas dėmesys papildomų prekių (CD, DVD, kanceliarinių prekių) pasiūlai;

	GALIMYBĖS:
· Pagerėjus šalies ekonominei situacijai įmonė gali padidinti pardavimų apimtis;

· Tolimesnis specialiųjų knygų, atitinkančių skirtingus klientų poreikius, kolekcijų formavimas ir tobulinimas;

· Įmonės veiklos išplėtimas, didinant knygynų skaičių Lietuvoje;

· Tolesnis darbuotojų kvalifikacijos kėlimas leis dar labiau padidinti aptarnavimo lygį ir pardavimus, o taip pat įmonės konkurencingumą;

· Įmonės sąnaudų mažėjimas, toliau tobulinant tiekimo sistemos veiklą;

· Papildomų prekių (CD, DVD, kanceliarinių prekių) pasiūlos tobulinimas;


	GRĖSMĖS:

· Įmonės konkurentės gali greičiau pasinaudoti atsiradusia galimybe plėsti prekybinius plotus ir didinti pardavimų apimtis;

· Didžiųjų prekybos centrų populiarumo kritimas.




Apibendrinant išskirtas stiprybes, silpnybes, galimybes ir grėsmes, galima daryti išvadą, kad norėdamas išlaikyti konkurencinį pranašumą „Baltų lankų“ knygynas turi išnaudoti savo pagrindinius pranašumus, t.y., patirtį verslo šakoje, stiprią rinkos poziciją bei kvalifikuotą aptarnavimą ir pasinaudoti atsiradusiomis galimybėmis, tokiomis įmonės veiklos išplėtimas ar įmonės sąnaudų mažinimas. „Baltų lankų“ knygynas taip pat turi stengtis sumažinti savo silpnąsias vietas, tokias kaip nepakankamai žemos knygų kainos, nepakankamai didelis knygynų paplitimas Lietuvoje ar aukštos atlyginimų sąnaudos kvalifikuotiems darbuotojams išlaikyti. Pasinaudodamas savo stipriosiomis pusėmis „Baltų lankų“ knygynas turi stengtis išvengti arba sumažinti tokių grėsmių kaip konkurentų bandymą imituoti didelių knygynų idėją ar didžiųjų prekybos centrų populiarumo kritimo poveikį.
Siekiant įvertinti „Baltų lankų“ knygynų konkurencingumą, bus naudojamas teorinėje darbo dalyje aprašytas Porterio penkių konkurencinių jėgų modelis. 

Konkuravimas egzistuojančių įmonių tarpe yra vienas svarbiausių veiksnių, nes vienos organizacijos strateginis veiksmas paprastai iššaukia jos varžovų atsakomąjį veiksmą. Kaip jau buvo minėta teorinėje dalyje - varžymasis tarp esamų konkurentu vyksta tokiais būdais kaip: nuolaidos, kainos, naujų produktų įvedimas, reklamos kampanijos ar paslaugų tobulinimas. 

5 lentelėje pateikta trumpa informacija apie esamus „Baltų lankų“ knygynų konkurentus.

5 lentelė 

„Baltų lankų“ knygynų esamų konkurentai 

	Esami konkurentai 

	· Konkurencijos mastas;
· Konkurentų svarumas ir jų strategijos;
· Konkurentų veiklos sėkmės ir nesėkmės.
	Didžiausią Lietuvos mažmeninės knygų rinkos dalį valdo keturi stambiausi knygynų tinklai („Baltų lankų“ knygynas ir jo konkurentai „Pegasas“, „Vaga“ ir „Mūsų knyga“), o likusią dalį dalinasi smulkūs knygynai kartu su nespecializuotais maisto prekių centrais („Maxima“ ir „Rimi“). Šių keturių dominuojančių įmonių tarpe yra du labai dideli tinklai („Pegasas“ ir „Vaga“) – valdantys po maždaug trisdešimt knygynų visoje Lietuvoje, o kiti du knygynų tinklai („Baltų lankų“ knygynai ir „Mūsų knyga“) turi mažesnį knygynų skaičių ir yra mažiau paplitę po Lietuvą. „Pegasas“, „Vaga“ ir „Mūsų knyga“ teikia gana panašų asortimentą, labiau orientuodamiesi į populiariąją ir grožinę literatūrą, didžiausią dėmesį skirdami savo leidyklų leidžiamoms knygoms. Taigi jie su „Baltų lankų“ knygynais daugiausiai konkuruoja populiariosios ir grožinės literatūros pardavime. Nespecializuotos maisto prekių parduotuvės siūlo tik pačių populiariausių knygų asortimentą, tačiau itin mažomis kainomis. Taigi su „Baltų lankų“ knygynais nespecializuotų parduotuvių skyriai konkuruoja knygų kainomis. Visi išvardintieji Lietuvos knygynų tinklai tarpusavyje konkuruoja dėl didesnių pardavimų bei pelnų. 


Darbo teorinėje dalyje buvo detaliau išnagrinėta ši Porterio mintis apie produktų ar paslaugų pakaitalų grėsmę. Pakaitiniai produktai arba paslaugos gali riboti pramonės pelningumą per kainą. Kai produkto ar paslaugos pakaitalo kainos – patrauklios, kai pirkėjams nebrangu pakeisti vieną prekę kita ir jie yra įtikinti, kad pakaitalai – priimtinos kokybės produktai, kyla konkurencijos grėsmė.  „Baltų lankų“ knygynui gresiančių prekių ir paslaugų pakaitalų atsiradimas įvardintas 6 lentelėje. 

6 lentelė

„Baltų lankų“ knygynų prekių pakaitalų grėsmė

	Prekių pakaitalų grėsmė

	· Prekių pakaitalų kaina ir prieinamumas;
· Prekių pakaitalų kokybė, diferenciacija;
· Perėjimo prie prekių – pakaitalų kaina;
	Pakaitalai:

· Elektroninės knygos;

· Elektroniniai knygynai;

· Pardavimo paslaugos pakartojimas;
Palaipsniui didėjantis elektroninių knygų atsiradimas užsienio knygų rinkoje yra reali grėsmė tapti populiariu ir madingu knygos pakaitalu Lietuvoje. Nors šis pakaitalas yra visiškai priešingas tradiciniam knygos pavidalui, jis pakankamai kokybiškas, patogus, o jo reali keliama grėsmė – knygų pardavimų sumažėjimas. „Baltų lankų“ knygynas galėtų apsisaugoti nuo elektroninių knygų keliamos grėsmės tik tuo atveju, jei pats pradėtų platinti šią prekę.

Dar viena elektroninė grėsmė fizinį pavidalą turintiems knygynams – elektroninės knygų parduotuvės. Šio pakaitalo grėsmė jau tapo reali Lietuvos rinkoje – tai paprastas ir nebrangus būdas apsipirkti sėdint prie kompiuterio, nesukuriantis jokių papildomų perėjimo kaštų vartotojams. „Baltų lankų“ knygynas, suvokęs augantį žmonių poreikį vis dažniau apsipirkti internetu ir norėdamas pasiekti kuo daugiau pirkėjų visoje Lietuvoje, jau sukūrė knygų pirkimo elektroniniu būdu paslaugą. Tačiau reguliariai neatsinaujinančiam ir netobulėjančiam elektroniniui knygynui kyla grėsmė tapti nukonkuruotu tokio pobūdžio pakaitalų.
Be visų aukščiau išvardintų pakaitalų grėsmių galima paminėti ir paslaugos pakaitalų grėsmės situacija, kuri būtų labai artima konkurencijai egzistuojančių įmonių tarpe. Paslaugos pakaitalu galėtų būti tokį pat didelį asortimentą siūlantis knygynų tinklas arba internetinis knygynas.


Naujų konkurentų įėjimo į rinką grėsmė. Naujai įeinantys į rinką dalyviai didina konkurenciją ir yra pavojingi įmonėms turinčioms rinkoje savo nišą: jie įneša naujovių; nori pasiimti rinkos dalį; kartais gali pretenduoti į ribotus materialinius išteklius ir t.t. Įėjimo į šaką galimybės priklauso nuo esamų barjerų ir galimos esamų konkurentų reakcijos. Dideli įėjimo į rinką sunkumai ir numatomas didelis įsitvirtinusių rinkoje pasipriešinimas atbaido daugelį naujų konkurentų. Kai įėjimo į rinką barjerai mažėja, naujų potencialių konkurentų grėsmė didėja.

7 lentelėje pateikta informacija apie „Baltų lankų“ knygynų potencialių konkurentų keliamą grėsmę.

7 lentelė

„Baltų lankų“ knygynų potencialių konkurentų grėsmė

	Potencialių konkurentų grėsmė

	· Masto ekonomija;
· Lojalumas žinomam tinklui;
· Kokybės ir kainos privalumai;
· Patirties stoka;

· Esamų konkurentų reakcija ir jų apsaugos veiksmai.
	„Baltų lankų“ knygynų vadovo teigimu, pamatę didelių knygynų privalumus ir suvokę gausaus asortimento teikiamą naudą, panašius didelius knygynus pamažu pradeda kurti ir kitos įmonės („Pegasas“ ir „Vaga“), tikėdamosi atimti iš „Baltų lankų“ knygynų turimą rinkos dalį. Tai, pasak įmonės vadovo, yra didelė grėsmė. Tačiau yra ir tam tikras barjeras:  kad taptumei potencialiu konkurentu, neužtenka vien didelio knygyno ploto, reikia sugebėjimo ir išmanymo kaip tą plotą užpildyti tinkamu asortimentu. Taigi potencialių konkurentų barjeras kol kas yra nematerialusis „Baltų lankų“ knygyno turtas, susidedantis patirties ir žinojimo.


Kitas veiksnys, įtakojantis konkurenciją, yra tiekėjų derėjimosi galia. Tiekėjai yra stiprus konkurencijos veiksnys, jei jie sugeba išlaikyti aukštą savo prekės kainą (stipri derėjimosi galia). Tiekėjų konkurencingumas sumažėja, jei įmonė gali lengvai nusipirkti reikalingą prekę, pasirinkti kitą tiekėją, kuris pasiūlo geresnį sandorį. 

8 lentelėje pateikta informacija apie „Baltų lankų“ knygynų tiekėjų spaudimą nagrinėjamai įmonei.
8 lentelė

 „Baltų lankų“ knygynų tiekėjų galia

	Tiekėjų galia

	· Tiekėjų pasirinkimo galimybė;
· Galimybė pakeisti tiekėjus;
· Tiekiamų produktų pirkimo apimtys;
· Tiekėjų suteikiamas konkurencinis pranašumas;
· Poveikis tiekėjams.

	„Baltų lankų“ knygynų tinklo vienas iš konkurencinio pranašumo šaltinių –  didžiausias asortimentas Lietuvoje. Tam, kad surinkti daugiau nei 20 000 pozicijų turintį asortimentą, tenka bendrauti su beveik 30 skirtingų tiekėjų. Norint išlaikyti šį konkurencinį pranašumą ir toliau, reikia stengtis neprarasti nei vieno iš tiekėjų. Tokiu būdu tiekėjų keliama konkurencinė grėsmė – neišvengiama. Pasak įmonės vadovo, viena didžiausia grėsmė – tiekėjų galimybė parduoti savo produktą skirtingomis kainomis konkuruojančioms įmonėms.  Dar viena grėsmė atsiranda iš to, kad konkuruojantiems knygynų tinklams taip pat priklauso ir leidyklos. Tad norėdami tiesiogiai pakenkti konkurentui, jie gali naujus produktus pirmiausiai pristatyti į savo knygynus, tikėdamiesi pritraukti kuo daugiau vartotojų ir neskubėti šių produktų pristatyti knygynams konkurentams, kurie, tokiu atveju, dalį vartotojų praranda.


Pirkėjų derėjimosi galia. Pirkėjai tampa tuo stipresni, kuo plačiau geba naudotis kainų, kokybės, paslaugų arba pardavimų sąlygų svertais. Pirkėjų derėjimosi galia stipresnė, kai jis perka didesnį kiekį; kai gali pirkti iš kelių pardavėjų; kai perėjimo prie pakaitalų ar konkuruojančių produktų kaštai yra maži; kai tiekėjai parduoda iš esmės tas pačias prekes ir pan. 9 lentelėje pateikta informacija apie „Baltų lankų“ knygynų pirkėjų (vartotojų) spaudimą.
              9 lentelė

„Baltų lankų“ knygynų pirkėjų (vartotojų) galia

	Pirkėjų (vartotojų) galia

	· Pirkėjų svarba ir jų pirkimo apimtys;
· Papildomų paslaugų teikimas;
· Vartotojų pastovumas;
· Prekių standartizavimo ar diferencijavimo lygis;
· Domėjimasis vartotojų poreikiais.

	„Baltų lankų“ knygynas daugiausiai priklauso nuo individualių asmenų pirkimų (92 %) ir tik 2 % visų pardavimų vyksta aptarnaujant juridinius asmenis. Taigi įmonė visas pastangas deda siekdama išlaikyti turimus individualius klientus. Siekiant pelnyti klientų lojalumą jiems dalinamos lojalumo (nuolaidų) kortelės, taip pat siūloma užsiprenumeruoti knygyno naujienlaiškį, kuris reguliariai informuoja apie naujienas ir kviečia pasinaudoti specialiais pasiūlymais. Knygynuose yra suformuotos įvairių sričių teminės kolekcijos, siekiant atitikti įvairiausius poreikius. Taip pat priimami individualūs užsakymai, stengiamasi sukurti klientams malonią aplinką ir gero lygio aptarnavimą. Knygynuose sukurti dideli vaikų literatūros skyriai, CD ir DVD įrašų skyriai, Klaipėdoje esančiame knygyne veikia kavinė. Visos šios papildomos paslaugos kuriamos atsižvelgiant į vartotojų poreikius.


2.4 „Baltų lankų“ knygynų paslaugų vartotojų nuomonės tyrimas

Siekiant suprasti, ar tokie konkurenciniai pranašumai, kaip knygyno aplinka,  asortimento gausa, vardo žinomumas, knygyno dydis ir vieta, aptarnavimo kultūra, lojalumo kortelės, vykstantys renginiai, papildomų prekių (muzikos, video įrašų ir kt.) pasiūla, suteikta galimybė patogiai pavartyti knygą yra bruožai, formuojantys „Baltų lankų“ knygyno konkurencinį pranašumą, buvo atliktas aprašomojo pobūdžio tyrimas. Vartotojų nuomonės duomenims surinkti buvo naudojama anketinė apklausa. Tyrimui atlikti naudojami duomenys bei informacija buvo renkami iš dviejų šaltinių: „Baltų lankų“ knygyno naujienlaiškio prenumeratoriams elektroniniu būdu išsiusta anoniminė anketa kartu su naujienlaiškiu ir ta pati anketa įkelta į diskusijų apie knygyną forumą –  „Facebook“. Anketoje buvo prašoma atsakyti, kokie konkurenciniai pranašumai, vartotojo nuomone, yra svarbūs renkantis knygyną, įvertinti „Baltų lankų“ knygyno teikiamas paslaugas ir atsakyti į kelis demografinius klausimus.

Tyrimo problema: „Baltų lankų“ knygynų ir jų teikiamų paslaugų vertinimas.  

Tyrimo tikslas – įvertinti kokie parametrai yra svarbūs vartotojui renkantis knygyną, išsiaiškinti, kodėl jis renkasi „Baltų lankų“ knygynus ir kaip vertina čia teikiamas paslaugas.

Siekiant rasti atsakymą į minėtą probleminį klausimą buvo apklausti 127 respondentai, jiems buvo pateikta 16 klausimų anketa (žiūrėti priedą Nr. 2).
Remiantis užpildytų anketų duomenimis, buvo atliktas vartotojų nuomonės apie „Baltų lankų“ knygynus ir jų teikiamas paslaugas tyrimas. Siekiant iškelto tyrimo tikslo buvo suformuluotos keturios hipotezės, kurias siekiama pagrįsti arba paneigti: 

Hipotezė Nr. 1:  Asortimento gausa yra svarbus knygyno pasirinkimo kriterijus.

Hipotezė Nr. 2: Aptarnavimo kultūra, renkantis knygyną, vartotojui yra svarbi.

Hipotezė Nr. 3: Vartotojams yra svarbi „Baltų lankų“ knygynuose suteikta galimybė prisėsti ir patogiai pavartyti knygą.

Hipotezė Nr. 4: Vartotojai yra patenkinti „Baltų lankų“ knygynų konsultantų aptarnavimo kokybe.

Norint nustatyti, kurie kriterijai, vartotojų nuomone, yra svarbūs pasirenkant knygyną, t.y. norint suprasti vartotojų lūkesčius, anketoje buvo pateikta 12 kriterijų ir prašoma juos įvertini vertinimo skalėje nuo „labai svarbu“ iki „visiškai nesvarbu“. Visi šie kriterijai yra susumuoti ir jų vertinimai pateikiami 10 paveiksle. Žvelgianti į duomenis, matyti, kad didžiausią svarbą respondentai išreiškė tokiems knygynų pasirinkimo kriterijams kaip asortimento gausa (beveik du trečdaliai – 67.72% atsakė, jog tai jiems labai svarbu, o 29.13% šį parametrą įvardino kaip svarbų), knygų kaina (net iki 63.78% atsakė, jog tai jiems labai svarbu ir 27.56% šį parametrą įvardino kaip svarbų), aptarnavimo kultūra (daugiau negu pusė - 59.84% atsakė, kad tai labai svarbus parametras, o 37.01% šį parametrą įvardino kaip svarbų) ir knygyno aplinka (25.98% atsakiusiųjų mano kaip tai labai svarbu ir daugiau negu pusė 52.76% - kad tai svarbu). 
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	Visiškai nesvarbu
	Nesvarbu
	Nei svarbu, nei nesvarbu
	Svarbu
	Labai svarbu

	1.
	Knygyno pavadinimas
	32,28 %
	19,69 %
	25,2 %
	19,69 %
	3,15 %

	2.
	Vieta, kurioje yra knygynas
	1,57 %
	4,72 %
	16,54 %
	48,82 %
	28,35 %

	3.
	Prekybos salės dydis
	4,72 %
	13,39 %
	22,83 %
	48,82 %
	10,24 %

	4.
	Knygyno išplanavimas ir knygų delionė
	3,15 %
	1,57 %
	8,66 %
	48,82 %
	37,8 %

	5.
	Aplinka (interjeras, apšvietimas, skambanti muzika)
	1.55%
	5.43%
	13.95%
	53.49%
	25.58%

	6.
	Asortimento gausa
	0.78%
	0%
	3,1 %
	28,68 %
	67,44 %

	7.
	Knygų kaina
	0.78%
	0,78 %
	6,98 %
	27,13 %
	64,34 %

	8.
	Papildomų prekių      asortimentas
	12.4%
	24,03 %
	34,11 %
	21,71 %
	7,75 %

	9.
	Vykdomos akcijos
	0.78%
	3,88 %
	14,73 %
	41,86 %
	38,76 %

	10.
	Vykstantys renginiai
	8.53%
	13,59 %
	39,53 %
	26,36 %
	11,63 %

	11.
	Aptarnavimo kultūra
	2.33%
	0 %
	0,78 %
	37,21 %
	59,69 %

	12.
	Nuolaidų kortelės
	1.57%
	1,57 %
	14,17 %
	37,8 %
	44,88 %


10 paveikslas. Knygyno pasirinkimo kriterijų svarba vartotojui 

Kaip tiesiog svarbius kriterijus respondentai paminėjo šiuos tris: vieta kurioje yra knygynas, prekybos salės dydis ir knygyno išplanavimas bei knygų dėlionė (šiek tiek mažiau negu pusė –  48.82% visus tris kriterijus įvardijo kaip svarbius). Kaip mažiausiai svarbus kriterijus renkantis knygyną, išryškėjo vienas, tai - knygyno pavadinimas (trečdalis respondentų – 32.28% atsakė, kad tai jiems visiškai nesvarbu, o 19.69% respondentų jis pasirodė nesvarbus). 

Šie pirmieji anketos rezultatai patvirtino dvi tyrimo pradžioje iškeltas hipotezes. Pasitvirtino pirmoji hipotezė, kad asortimento gausa iš tiesų yra labai svarbus parametras vartotojui renkantis knygyną. Ir pasitvirtino antroji hipotezė, kad labai svarbus parametras vartotojui renkantis knygyną yra aptarnavimo kultūra.

Tolesniame tyrime bus svarbu suprasti kaip šie daugiausiai balsų surinkę kriterijai – asortimento gausa, aptarnavimo kultūra, knygyno aplinka ir knygų kaina, vieta, kurioje yra knygynas, prekybos salės dydis ir knygyno išplanavimas bei knygų dėlionė bus įvertinti „Baltų lankų“ knygynuose. Vartotojai pasirenka tuos kriterijus, kurie, jų akimis, kuria didžiausią vertę, jie rinksis tą knygyną, kuris labiausiai atitiks jų norus ir daugiausiai patenkins poreikius bei lūkesčius. Jeigu „Baltų lankų“ knygynas pagal šiuos parametrus atitiks vartotojų norus ir dar pasiūlys papildomą vertę, yra galimybė, jog jis pelnys konkurencinį pranašumą prieš kitus šios rinkos dalyvius.   

Tyrimo anketoje respondentų buvo prašoma įvertinti, kurie iš aukščiau minėtų kriterijų jiems atrodo svarbūs, renkantis būtent „Baltų lankų“ knygynus. Respondentų buvo prašoma savo nuomonę išreikšti skalėje nuo 1 – visiškai nesvarbu iki 5 – labai svarbu.  Atsakymų duomenys, kartu su pateiktais klausimais pateikti 11 paveiksle.
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	1.
	Knygyno vieta („PC Akropolis“)

	2.
	Knygyno vardas

	3.
	Siūlomo asortimento gausa

	4.
	Knygyno aplinka

	5.
	Aptarnavimo kultūra

	6.
	Knygų kainos


11 paveikslas. Vartotojų nuomonė apie išvardintus „Baltų lankų“ knygyno parametrus

Šis klausimas turėtų padėti suprasti, kuriuos vartotojų lūkesčius „Baltų lankų“ knygynas išpildo, o kurių – ne. Daugiausiai respondentų pažymėjo, kad „Baltų lankų“ knygyną renkasi dėl čia siūlomo asortimento gausos (net 64.57% apklaustųjų atsakė, kad tai jiems labai svarbu ir 25.98% atsakiusiųjų teigė, kad tai svarbu). Antras parametras, kuris buvo pažymėtas kaip svarbus, renkantis „Baltų lankų“ knygyną – aptarnavimo kultūra (43.31% atsakė, jog tai labai svarbu ir 33.86%, kad tai svarbu). Na ir trečias panašiai svarbus parametras – knygyno aplinka (40.16% atsakė, kad tai jiems labai svarbu, o 32.28%, kad tai svarbu). Kalbant apie knygyno vardą, atrodo, jis nėra svarbus kriterijus, pagal kurį pasirenkamas būtent „Baltų lankų“ knygynas (34.65% atsakiusiųjų teigė, kad tai jiems yra visiškai nesvarbu ir 20.47% šį parametrą įvardino kaip nei svarbų, nei nesvarbų). 

Anketoje taip pat buvo prašoma vartotojų įvertinti knygų išdėstymo tvarką ir jos aiškumą skalėje nuo 1 – tvarka yra paini iki 5 – tvarka yra aiški. Gauti duomenys susumuoti ir pavaizduoti 12 paveiksle. Iš atsakymų matyti, kad 50,39 % respondentų nuomone, knygų išdėstymo tvarka yra pakankamai aiški ir beveik trečdalis – 29,92 % atsakė, kad ji yra aiški. Šis rodiklis yra svarbus, turint omenyje, tai, jog knygynas ypač didelį dėmesį skiria knygų dėliojimo aiškumui sukurti ir dar tai, jog aiškią knygų dėliojimo tvarką, vartotojai anketos pradžioje įvardino kaip svarbų knygyno vertės parametrą.
	Atsakymo variantas
	Atsakymų 

skaičius
	%
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	1. Tvarka yra paini
	2
	1.57
	

	2.Tvarka yra daugiau paini negu aiški
	2
	1.57
	

	3.Tvarka yra nei paini, nei aiški
	21
	16.54
	

	4.Tvarka yra  daugiau aiški negu paini
	64
	50.39
	

	5. Tvarka yra aiški
	38
	29.92
	

	Viso:
	127
	100
	


12 paveikslas. Vartotojų nuomonė apie knygų išdėstymo tvarką

Apie tai kaip vertinamas aptarnaujančių konsultantų darbas, buvo taip pat pateiktas atskiras klausimas, kurio atsakymų rezultatai ir grafinis vaizdas pateiktas 13 paveiksle. 

	Atsakymo variantas
	Atsakymų 

skaičius
	%
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	1. Aš esu tuo labai patenkinta /-as
	24
	18.9
	

	2. Aš esu tuo patenkinta /-as
	95
	74.8
	

	3. Aš esu tuo nelabai patenkinta /-as
	6
	4.72
	

	4. Aš esu tuo nepatenkinta /-as
	1
	0.79
	

	5. Aš esu tuo visiškai nepatenkinta /-as
	1
	0.79
	

	Viso
	127
	100
	


13 paveikslas. Vartotojų nuomonė apie knygyno konsultantų darbą.

Pagal gautus duomenis matyt, kad absoliuti dauguma – 74,8 % apklaustųjų yra patenkinti knygyno konsultantų aptarnavimu ir 18,9 % aptarnavimu yra labai patenkinti. Šis rodiklis patvirtina ketvirtąją tyrimo pradžioje iškeltą hipotezę, kad vartotojai yra patenkinti „Baltų lankų“ knygynų konsultantų aptarnavimo kokybe. Toks įvertinimas knygynui yra itin svarbus, prisimenant jog, anketos pradžioje aptarnavimo kultūra buvo išskirta kaip vienas iš pagrindinių vartotojų lūkesčių. 

Respondentų taip pat prašyta įvertinti dar vieną svarbų knygyno aplinkos parametrą – suteiktą galimybę prisėsti ir pavartyti knygą. Gautų atsakymų rezultatai ir grafinis vaizdas pateiktas 14 paveiksle. Iš šių duomenų aiškiai matyti, kad knygos pavartymui skirtos patogios vietos sukūrimas „Baltų lankų“ knygynuose yra svarbus knygyno lankytojams. Beveik pusė atsakiusiųjų (48,03 %) teigia, kad jiems tai labai svarbu ir beveik trečdalis (29,13 %) – kad tai jiems svarbu.

	Atsakymo variantas
	Atsakymų skaičius
	%
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	1. Man tai labai svarbu
	61
	48.03
	

	2. Man tai svarbu
	37
	29.13
	

	3. Man tai nei svarbu, nei nesvarbu
	21
	16.54
	

	4. Man tai nesvarbu
	6
	4.72
	

	5. Man tai visiškai nesvarbu
	2
	1.57
	

	Viso
	127
	100
	


14 paveikslas. Atsakymų, apie knygynuose suteiktą galimybę prisėsti ir patogiai pavartyti knygą, rezultatai.

Šis rezultatas patvirtina tyrimo pradžioje iškeltą trečią hipotezę, kad vartotojams yra svarbi „Baltų lankų“ knygynuose suteikta galimybė prisėsti ir patogiai pavartyti knygą.

Norint išsiaiškinti, kurios „Baltų lankų“ lankų knygyno savybės, lankytojui atrodo svarbios, respondentams buvo pateiktas dar vienas knygyno parametrų sąrašas, kuriame buvo prašoma įvertinti kiekvieną parametrą pagal svarbą skalėje nuo 1 – visiškai nesvarbu iki 5 – labai svarbu. 15 paveiksle pateiktas parametrų sąrašas ir susumuoti atsakymų rezultatai.
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	1.
	Platus lietuviškų knygų asortimentas

	2.
	Knygų užsienio kalba asortimentas

	3.
	Papildomų prekių (kanceliarinių prekių, CD, DVD, žaidimų) asortimentas

	4.
	Vykdomos akcijos

	5.
	Vykstantys renginiai

	6.
	Nuolaidų kortelės


15 paveikslas. Vartotojų nuomonė apie išvardintus „Baltų lankų“ knygyno parametrus

Šiek tiek daugiau negu pusė (50,39 %) respondentų atsakė, kad jiems yra svarbiausias platus knygyne siūlomų lietuviškų leidinių asortimentas ir trečdalis (30.71%) šį parametrą įvardino kaip svarbų. Beveik pusė respondentų (44.35%) teigė, esant labai svarbias klientų lojalumo – nuolaidų korteles, beveik trečdalis (29.84%) atsakė, kad tai jiems yra svarbu. Dar vienas svarbus parametras išryškėjo žvelgiant į turimus atsakymų duomenis – tai vykdomų akcijų (specialių pasiūlymų, nukainavimų) svarba. Net 42.52% respondentų teigė, kad akcijos, vykdomos „Baltų lankų“ knygynuose jiems yra labai svarbios ir beveik trečdalis (25.98%) atsakė, kad jos yra svarbios. Ne visai svarbi „Baltų lankų“ knygyno savybė pasirodė papildomų prekių (CD, DVD, kanceliarinių prekių) pasiūla. Beveik trečdaliui (24.41%) apklaustųjų šių prekių buvimas knygynuose yra visiškai nesvarbus ir beveik trečdaliui (29.92%) jis atrodo nesvarbus. 

Taigi šie atsakymai dar labiau sustiprino jau anksčiau patvirtintą vartotojų nuomonę, jog jiems yra ypač svarbus „Baltų lankų“ knygynuose siūlomas platus knygų asortimentas. O tai reiškia, kad „Baltų lankų“ knygynai pateisina klientų lūkestį dėl asortimento ir tokiu būdu formuoja savo konkurencinį pranašumą. Šio klausimo atsakymai atskleidė dar ir tai, jog klientų lojalumo kortelės taip pat yra svarbus „Baltų lankų“ knygyno pasirinkimo kriterijus, taigi vienas iš jo konkurencingumo parametrų.

Paskutinis su knygyno vertės parametrais susijęs klausimas buvo prašymas įvertinti knygyne parduodamų prekių kainą skalėje nuo 1 – kaina žema iki 5 – kaina aukšta. Turint omenyje tai, kad knygų kainą vartotojai įvardino kaip vieną iš labai svarbių parametrų renkantis knygyną, „Baltų lankų“ knygyno įvertinimas šia tema yra labai reikšmingas. Atsakymai į šį klausimą ir grafinis vaizdas pateikti 16 paveiksle.

	Atsakymo variantas
	Atsakymų
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	1. Žema
	0
	0
	

	2.Daugiau žema negu aukšta
	8
	6.3
	

	3. Nei žema nei aukšta
	57
	44.88
	

	4. Daugiau aukšta negu žema
	50
	39.37
	

	5. Aukšta
	12
	9.45
	

	Viso:
	127
	100
	


16 paveikslas. „Baltų lankų“ knygynuose parduodamų prekių kainos vertinimas.

Apklausos duomenys rodo, kad  beveik pusė (44,88 %) respondentų „Baltų lankų“ knygynuose siūlomų prekių kainą vertina kaip nei per daug aukštą ir nei per daug žemą, o daugiau nei trečdalis (39,37 %) atsakiusiųjų kainą vertina beveik kaip aukštą. Galima daryti išvadą, kad šis svarbus vartotojams parametras „Baltų lankų“ knygynuose nėra iki galo išpildytas, taigi nėra tas knygyno bruožas, kuris kelia jo vertę. Tai, kad kaina „Baltų lankų“ knygynuose ne visiškai pateisina klientų lūkesčius, nekuria knygynams konkurencinio pranašumo kainos prasme.

Šioje vartotojams pateiktoje anketoje taip pat buvo klausiama kaip dažnai jie lankosi „Baltų lankų“ knygynuose, kokiuose dar knygynuose lankosi, kurių knygynų lojalumo korteles turi, o anketos pabaigoje buvo prašoma atsakyti į kelis demografinius klausimus – atsakymų į visus šiuos klausimus rezultatai ir jų grafinis vaizdas sudėti į priedą nr. 3. 

Apibendrinant tiriamojoje dalyje atliktą analizę ir anketinius vartotojų apklausos tyrimo duomenis „Baltų lankų“ knygynų konkurencinio pranašumo šaltinius galima suskirstyti į materialiuosius ir nematerialiuosius.

Materialieji konkurencinio pranašumo šaltiniai:

· Didžiausi knygynai didžiausiuose Lietuvos prekybos centruose;

· Didžiausias asortimentas;

· Specializuotos knygų kolekcijos;

· Jauki, klientų teigiamai įvertinta aplinka;

· Galimybė patogiai pavartyti knygą;

· Aiški knygų dėlionė ir knygynų išplanavimas;

· Lojalumo kortelės;

· Vykdomos akcijos;

· Elektroninis naujienlaiškis;

· Centralizuota tiekimo sistema.

Nematerialieji konkurencinio pranašumo šaltiniai:

· Įmonės vadovo leidybinė patirtis ir žinios;

· Gerai vartotojų įvertinta aptarnavimo kultūra;

· Aukšta personalo kvalifikacija;

· Įmonės strateginiai tikslai ir uždaviniai,

Taigi, galima teigti, kad išvardintieji bruožai yra dabartiniai „Baltų lankų“ konkurencinio pranašumo šaltiniai. Kokiais būdais pasirinktoji įmonė planuoja toliau formuoti savo konkurencinį pranašumo Lietuvos mažmeninėje knygų rinkoje, bus aptarta trečioje darbo dalyje.

III. UAB „BALTŲ LANKŲ“ KNYGYNO KONKURENCINGUMO DIDINIMO PRIEMONĖS
Norint apibrėžti kokiais būdais „Baltų lankų“ knygynas galėtų toliau formuoti savo konkurencinį pranašumą, svarbu suprasti šiuo metu vykstančius procesus ir galimas ateities perspektyvas Lietuvos mažmeninėje knygų rinkoje. 

Turint omenyje tai, kad vienas didžiausių  „Baltų lankų“ knygynų konkurencinio pranašumo materialiųjų bruožų yra jo siūlomo asortimento ir turimo prekybinio ploto dydis, reiktų paminėti, tiriamosios dalie pradžioje padarytą išvadą, kad po „Baltų lankų“ knygynų atsiradimo, panašių bruožų turinčių knygynų ėmė rastis ir daugiau. Sparčiai augantys knygų pardavimai mažmeninėje rinkoje reiškia naujų knygynų skaičius Lietuvoje didėjimą, o tai yra realios grėsmės „Baltų lankų“ knygynų konkurencingumui. 
Atsižvelgiant į ankstesnėje darbo dalyje pateiktą įmonės tyrimą ir dabartinės knygų rinkos situacijos analizę, „Baltų lankų“ knygyno konkurencinio pranašumo didinimui, pateikiami tokie pagrindiniai siūlymai:
· Specialiųjų poreikių kolekcijų tobulinimas;

· Logistikos kanalo tobulinimas;
· Papildomų prekių skyrių tobulinimas;

· Elektroninės knygų prekybos tobulinimas;

· Knygyno vietos diversifikavimas;

· Kainų mažinimas.
Atsižvelgiant į šiuo metu Lietuvoje susiklosčiusią sunkią ekonominę situaciją ir siekiant išlaikyti konkurencinį pranašumą net ir ekonominės krizės sąlygomis, „Baltų lankų“ knygynui siūloma:

· Optimizuoti darbuotojų skaičių;

· Universalizuoti darbuotojų funkcijas;

· Vykdyti išskirtines akcijas.
Šie siūlymai ir rekomendacijos, susiję su „Baltų lankų“ knygyno tolimesniu konkurencinio pranašumo didinimu išsamiau analizuojami tolesniuose projektinės dalies skyriuose.

3.1 Specialiųjų poreikių kolekcijų tobulinimas
Specialiųjų poreikių kolekcijų tobulinimas yra susijęs su knygyno asortimento tobulinimu. Kaip jau buvo nustatyta šio darbo tiriamosios dalies pradžioje, vienas iš konkurencinio pranašumo bruožų, kurį turi „Baltų lankų“ knygynas, tai asortimento gausa. Knygynas klientams ne tik siūlo didžiausią asortimentą Lietuvoje, bet ir yra pritaikęs šį asortimentą specialiems klientų poreikiams. Visas asortimentas, tai skirtingų kolekcijų visuma. O tos kolekcijos suskirstytos įvairių sričių skyrius: meno, architektūros, dizaino, turizmo, laisvalaikio, psichologinė, savišvietos verslo literatūra, patarimai karjerai, finansams, knygos apie florą ir fauną, kulinarinių knygų skyriai ir pan. Būtent šio bruožo tolesnis tobulinimas ir kolekcijos suskirstymas į, galbūt, dar smulkesnes sritis, ir yra vienas iš tolesnių strateginių „Baltų lankų“ knygynų konkurencinio pranašumo formavimo tikslų. 
Šiuo metu „Baltų lankų“ knygyno turimų knygų kolekciją galima suskirstyti į tokias pagrindines kategorijas:

· Mokslinė literatūra;
· Grožinė literatūra;

· Vaikų ir jaunimo literatūra;

· Mokykliniai vadovėliai;

· Menas ir architektūra;

· Savišvieta;

· Kulinarija ir laisvalaikis;

· Turizmas;

· Literatūra užsienio kalba;

· CD įrašai;

· Kanceliarinės prekės;

· DVD įrašai;

· Žaidimai;

· Periodika ir kita.
Atlikus palyginamąją 2008 metų kiekvienos iš aukščiau išvardintų kategorijų pardavimų analizę, aiškiai matyti, kad kurie „Baltų lankų“ knygyno asortimento skyriai yra populiariausi, o kurie ne taip populiarūs. Ši visų knygynų pardavimų pagal skyrius suminė analizė pateikta 10 lentelėje.
10 lentelė

„Baltų lankų“ knygynų pardavimai 2008 m. pagal prekių grupes

	Nr.
	Prekių kategorija
	Pardavimų suma 2008 m. (Lt)

	1.
	Mokslinė literatūra
	5 035 502

	2.
	Grožinė literatūra
	3 493 530

	3.
	Vaikų ir jaunimo literatūra
	2 756 657

	4.
	Mokykliniai vadovėliai
	2 422 022

	5.
	Menas ir architektūra
	2 171 628

	6.
	Savišvieta
	1 962 251

	7.
	Kulinarija ir laisvalaikis
	1 748 576

	8.
	Turizmas
	837 013

	9.
	Literatūra užsienio kalba
	596 733

	10.
	Kompaktiniai diskai (CD)
	262 023

	11.
	Kanceliarinės prekės
	208 962

	12.
	Vaizdo įrašai (DVD)
	170 016

	13.
	Žaidimai
	94 286

	14.
	Periodika ir kitos prekės
	90 895


Žvelgiant į turimus duomenis, matyti, kad mokslinės literatūros skyriaus pardavimai 2008 metais pirmauja visų kitų prekių kategorijų atžvilgiu. Mokslinės literatūros kategorijai „Baltų lankų“ knygynuose priklauso tokia specialioji literatūra kaip: enciklopedijos, žinynai, žodynai, mokslinė periodika, komunikacijos mokslai, žurnalistika, istorija, filosofija, religija, mitologija, sociologija, psichologija, edukologija, politika ir valdžia, ekonomika, finansai ir buhalterija, verslas ir vadyba, pramonė, teisė, medicina, matematika, astronomija, fizika, chemija, biologija, geografija, ekologija ir aplinka, technika ir inžinerija, elektronika ir komunikacijų inžinerija, kompiuterija ir informacinės technologijos, patarimai karjerai ir finansams ir dar keletas smulkių skyrių.

Prisimenant darbo tiriamojoje dalyje apibrėžtus „Baltų lankų“ knygyno atsiradimo tikslus, galima teigti, kad specialiųjų poreikių akademinės literatūros kolekcijos turėjimas pasiteisino. Pardavimų duomenys rodo, jog specialiųjų sričių knygos yra iš tiesų reikalingos ir perkamos vartotojų. Taigi ateityje didinant „Baltų lankų“ konkurencinį pranašumą reiktų ir toliau tobulinti šį turimą konkurencinio pranašumo bruožą, dar labiau išplečiant aukščiau išvardintas specialias mokslinės literatūros kolekcijas.
3.2 Kiti „Baltų lankų“ knygynų konkurencinio pranašumo didinimo būdai
Kalbant apie kitus „Baltų lankų“ knygyno konkurencinio pranašumo kėlimo būdus, turimi omenyje šie siūlymai:

· Elektroninės knygų prekybos tobulinimas;

· Logistikos kanalo tobulinimas;

· Papildomų prekių skyrių tobulinimas;

· Knygyno vietos diversifikavimas;

· Kainų mažinimas.
Įvertinant tiriamojoje darbo dalyje padarytą išvadą, kad elektroninių knygynų atsiradimas – yra reali grėsmė „Baltų lankų“ knygyno konkurencingumui , svarbu aptarti šio bruožo tobulinimą.

Kaip jau ir buvo minėta tiriamojoje darbo dalyje, suvokęs elektroninės knygų prekybos atsiradimo pavojus, „Baltų lankų“ knygynas sukūrė savo elektroninį knygyną. 2008 m. pabaigoje „Baltų lankų“ knygynas atidarė internetinę parduotuvę, kurios tikslas – pirkėjams pasiūlyti tokio pat dydžio asortimentą, kurį siūlo knygynuose už ne didesnę nei knygynuose kainą. Kaip ir knygynų, taip ir šios elektroninės parduotuvės tikslas – turėti didžiausią asortimentą elektroninės knygų prekybos rinkoje. Be to, elektroniniame „Baltų lankų“ knygyne veikia tos pačios akcijos, išpardavimai kaip ir šalies „Akropoliuose“ įsikūrusiuose knygynuose. 

„Baltų lankų“ knygyno elektroninė parduotuvės duomenų bazė yra tiesiogiai sujungta su knygynų duomenų baze, tokiu būdu siekiant užtikrinti, kad asortimentas tikrai atitinka knygynuose siūlomą asortimentą. Šis duomenų bazės veikimas pasiteisino, nes elektroninės parduotuvės pardavimai sparčiai auga kas mėnesį. „Baltų lankų“ knygyno administracijos teigimu atlikta šios parduotuvės vartotojų analizė atskleidė, jog daugiausiai pirkėjų yra ne iš šalies regiono centrų, kuriuose yra įsikūrę „Baltų lankų“ knygynai, tačiau iš tų šalies vietų, kuriose nėra „Baltų lankų“ knygynų. Taigi elektroninio knygyno tobulinimas gali suteikti dideles galimybes prisitraukti tuos vartotojus, kurių negali pasiekti šalies „Akropoliuose“ įsikūrę knygynai.
Pagrindiniai siūlymai šios srities tobulinimui būtų tolesnis duomenų bazės tobulinimas kartu su tų prekių, kurių šiuo metu negali pasiūlyti „Baltų lankų“ knygynai, įvedimu. Šios prekės, tai platus užsienio knygų asortimentas. „Baltų lankų“ knygynas turėtų ieškoti užsienio knygų tiekėjų ir galimybių prie turimos duomenų bazės prijungti kuo platesnį užsienio knygų asortimentą. Turėdamas ne tik plačiausią lietuviškų knygų asortimentą, elektroninis knygynas galėtų konkuruoti ne tik su lietuviškomis elektroninėmis knygų parduotuvėmis, tačiau ir su užsienio literatūrą pardavinėjančiais knygynais. Lietuviško asortimento tobulinimas ir plataus užsienio literatūros asortimento atsiradimas elektroniniame knygyne galėtų būti vienas iš svarbių „Baltų lankų“ knygynų konkurencingumo didinimo būdų
Sekantis būdas, kuriuo „Baltų lankų“ knygynas planuoja toliau formuoti savo konkurencinį pranašumą, tai tiekimo sistemos tobulinimas. Gerai išvystyta tiekimo sistema yra tiesiogiai susijusi su efektyviu knygyno asortimento papildymu ir aprūpinimu naujienomis. Šiuo metu „Baltų lankų“ knygynas turi centralizuotą ir pakankamai gerai išvystytą logistikos sistemą, veikiančią be sandėlio. Tačiau siekiant ir ateityje efektyviai dirbti ir nepraleisti pardavimų, „Baltų lankų“ knygynas planuoja investuoti į logistikos sistemos tobulinimą, tam, kad ji veiktų dar operatyviau, sklandžiau ir, galbūt, su dar mažesniais kaštais.
Trečias strateginis veiksmas, siekiant ir toliau išlaikyti konkurencinį pranašumą, susijęs su papildomų prekių pasiūla „Baltų lankų“ knygynuose. Prisimenant darbo tiriamojoje dalyje analizuotą vartotojų apklausą, galima teigti, kad papildomų prekių pasiūla nebuvo įvertinta itin palankiai. Didžioji dauguma respondentų teigė nelaikantys papildomų prekių pasiūlos ypatingą vertę „Baltų lankų“ knygynams teikiančiu bruožu. Kol kas „Baltų lankų“ knygynuose ypatingas dėmesys skiriamas daugiausiai muzikos įrašams, tačiau mažai dėmesio skiriama kino filmų pasiūlai. Galbūti išplėtus kino filmų pasiūlą ir suformavus skirtingus vartotojų poreikius atitinkančias kolekcijas, bus atrastas naujas vartotojų poreikis ir, tokiu būdu, įgytas didesnis „Baltų lankų“ konkurencinis pranašumas šioje srityje. 
Prisimenant darbo tiriamojoje dalyje aptartą „Baltų lankų“ knygynų vietą – visi keturi knygynai yra įsikūrę didžiausiuose šalies prekybos ir pramogų centruose („Akropoliuose“) – tai rodo dabartinę įmonės strategiją: prisirišimą prie prekybos centrų. Galvojant apie tolimesnę „Baltų lankų“ knygyno plėtrą būtų siūlymas diversifikuoti knygynus vietos atžvilgiu. Turėdamas savo specialiąją publiką, kuri prekybos centrą aplanko gal būti tik todėl, kad žino, jog čia yra „Baltų lankų“ knygynas, galėtų dar labiau pakelti savo konkurencinį pranašumą, pakeisdamas vietą. Knygyno plėtra į miestų centrus, daugiau orientuota į specialiąją akademinę auditoriją, būtų vienas iš reikšmingų tolesnio „Baltų lankų“ knygyno konkurencinio pranašumo formavimo būdų. Remiantis tiriamojo darbo pradžioje atlikta didžiausių Lietuvos knygynų analize, galima teigti, kad visi iki šiol atidaryti dideli knygynai yra įsikūrę pramogų ir komercijos centruose, kurie paprastai yra miesto pakraščiuose, ir nei vienas – miesto centre. Taigi „Baltų lankų“ knygyno, turinčio tokias pačias išskirtines materialines ir nematerialines savybes, perkėlimas į miesto centrus galėtų pritraukti naujų vartotojų ir , galbūt, padidinti savo konkurencinį pranašumą.
Paskutinis siūlymas, norint padidinti „Baltų lankų“ konkurencinį pranašumą – kainų mažinimas. Ši problema išryškėjo dar tiriamojoje darbo dalyje, kur buvo kalbama, jog tokių nespecializuotų maisto prekių parduotuvių tinklai kaip „Maxima“ ir „Rimi“ kelią realią grėsmę „Baltų lankų“ konkurencingumui, kainų atžvilgiu. Turint omenyje tai, kad nespecializuotos maisto prekių parduotuvės yra įsikūrusios visuose prekybos centruose, tame tarpe ir „Akropoliuos“, jų keliama grėsmė itin mažomis kainomis pervilioti dalį „Baltų lankų“ knygynų vartotojų, yra itin didelė ir reali. Taip pat ir vartotojų nuomonės tyrimas atskleidė, kad „Baltų lankų“ knygynuose siūlomų prekių kaina yra nepakankamai žema. Siekti kainų mažinimo „Baltų lankų“ knygynas galėtų dviem būdais: mažindamas savo antkainį ir gaudamas didesnes nuolaidas iš tiekėjų. Tai, žinoma reikalaus papildomų kaštų ir laiko sąnaudų – mažesnių kainų derinimas su kiekvienu iš tiekėju reikalaus papildomos darbo jėgos. Tačiau investavus į šią sritį, ir sumažinus kainas, „Baltų lankų“ knygynas,  galėtų padidinti savo konkurencinį pranašumą.
3.3 „Baltų lankų“ knygynų konkurencinio pranašumo išlaikymas ekonominės krizės situacijoje
Šiandien Lietuvoje susiklosčiusi sudėtinga ekonominė situacija kelia realią ne tik konkurencinio pranašumo praradimo, tačiau realią išlikimo grėsmę daugeliui šalies įmonių, tame tarpe ir „Baltų lankų“ knygynams. Esant tokioms sąlygomis, pateikiami keli siūlymai, kurie, galbūt, galėtų padėti išlaikyti turimą „Baltų lankų“ konkurencinį pranašumą. Šie siūlymai yra susiję su: knygyno darbuotojų funkcijų tobulinimu ir rengiamomis specialiomis akcijomis, siekiant pritraukti didesnį klientų skaičių.
Esant sunkiai ekonominei situacijai ir smarkiai krentant pardavimų skaičiui, „Baltų lankų“ knygynas turi ieškoti būdų kaip mažinti įmonės kaštus. Vienas iš būdų tai padaryti yra darbuotojų atlyginimų ir skaičiaus sumažinimas. Norėdamas sumažinti įmonės sąnaudas, optimizuodamas darbuotojų skaičių, tačiau neprarasdamas išskirtinio kvalifikuoto aptarnavimo, „Baltų lankų“ knygynas turi universalizuoti darbuotojų atliekamas funkcijas. Tai reiškia, investuoti į likusių darbuotojų specialius apmokymus, kad šie galėtų atlikti tas funkcijas, kurias iki šiol atlieka skirtingi asmenys. Čia turima omenyje knygyno aptarnaujantį personalą. Darbuotojų funkcijų universalizavimo tikslas – sukurti tokį darbuotojų ratą, kurie sugebėtų atlikti skirtingas funkcijas ir lengvai galėtų pakeisti vienas kitą iškilus tam tikrai situacijai. 
Sekantis būdas, kurio tikslas išlaikyti „Baltų lankų“ knygyno konkurencinį pranašumą ekonominės krizės atveju – specialių nuolaidų akcijos. Šis siūlymas yra susijęs su specialios akcijos vykdymu, kurios tikslas –  ne bet kokios srities, senų ar neperkamų knygų išpardavimas, o ypatingas pasiūlymas, galintis pritraukti didesnį vartotojų skaičių ir išlaikyti turimą konkurencinį pranašumą. Šiai akcijai ypatingą kainą turinčių knygų kolekciją turi būti formuojama ne iš tiekėjų pusės, o paties knygyno, atsižvelgianti į specialius vartotojų poreikius. Akcijos tikslas – pastaraisiais metais pačių perkamiausių knygų pasiūlymas su itin didele nuolaida. 

IŠVADOS

Išanalizavus mokslinėje literatūroje pateikiamus įvairių autorių požiūrius į konkurenciją, konkurencingumą ir konkurencinio pranašumo formavimo būdus, daromos tokios išvados:

· Ekonomikos teorijoje išryškėja du, vienas kitam prieštaraujantys, požiūriai į konkurenciją: klasikinis ir neoklasikinis;
· Klasikiniu požiūriu konkurencija suprantama kaip dinamiškas varžybų procesas, kurio metu kiekvienas iš konkurentų stengiasi įgyti pranašumą kito konkurento atžvilgiu;

· Neoklasikinio (struktūrinio) požiūrio į konkurenciją šalininkai pabrėžia tobulos konkurencijos rinkos pranašumus, siekiant gamybos ir išteklių paskirstymo efektyvumo;
· Klasikinį požiūrį perėmusi austrų ekonominė mokykla pažymi tokius konkurencinės elgsenos elementus kaip produktų diferencijavimas, investicijos į mokslinius tyrimus ir prekių tobulinimas, marketingas ir pan.;
· Tiek klasikinio tiek neoklasikinio požiūrio į konkurenciją atstovai sutaria, kad konkurencija yra būtina siekiant efektyvaus ribotų išteklių paskirstymo ir panaudojimo, o tai savo ruožtu reiškia visuomenės gerovės didėjimą;
· Pasaulio mokslinėje bendruomenėje nėra bendro požiūrio į konkurencingumą – tai itin kompleksinė kategorija, apibūdinanti objekto arba subjekto gebėjimą konkuruoti, ir kintanti laiko, vietos arba sąlygų atžvilgiu;

· Pagrindiniai konkurencinio pranašumo šaltiniai yra: žmogiškieji ištekliai, inovacijų diegimo sparta, žinios ir informacija, strateginiai tikslai ir uždaviniai, produkto kaina ir išskirtinumas, laiku perimta konkurencija, laikas, lankstumas, tiekiamų paslaugų kokybė, įmonių priklausymas tinklui, santykiai su klientais, organizacinė kultūra, žemi įmonės veiklos kaštai, vietos naudingumas, įvaizdis;

· Įmonės konkurencingumą labiau lemia jos nematerialusis turtas, kuris yra unikalus ir nepakartojamas, o ne materialusis turtas, kuris yra įprastas, visiems aiškus ir lengvai pakartojamas;

· Tradicinis konkurencijos strategijos požiūris siejamas su M. Porterio „penkių konkurencinių jėgų“ modeliu: 1) naujų konkurentų atsiradimas; 2) prekių pakaitalų atsiradimas; 3) tiekėjų derėjimosi galia; 4) pirkėjų derėjimosi galia; 5) konkurencija tarp egzistuojančių įmonių. Šių priežasčių supratimas atskleidžia įmonei pelningumo pagrindus ir suteikia galimybę daryti įtaką bei numatyti konkurenciją ir pelningumą laikui bėgant. 
· Žydrųjų vandenynų strategijos autoriai siūlo alternatyvą tradiciniam konkurencijos strategijos modeliui. Šios strategijos požiūriu įmonių pelnas negali būti priklausomas nuo pramonėje veikiančių įmonių skaičiaus. Įmonės visą dėmesį turi skirti vertės inovacijai, kurti vartotojų poreikius ir atrasti neišnaudotas rinkas, kuriose gali gauti pelną be jokios konkurencijos.
· Pagrindinis skirtumas tarp Žydrųjų vandenynų ir konkurencinės strategijos yra ne tas, kad jos iš esmės skiriasi savo teoriniais modeliais (arba paradigmomis), tačiau tai, kad jų autoriai labai skirtingai suvokia laiką, per kurį imitacinis elgesys gali sugriauti iš inovacijų gaunamą pelną;
Atlikus „Baltų lankų“ knygyno vartotojų nuomonės ir konkurencinės aplinkos analizę, padaryti šie apibendrinimai:
· Šiandien pagrindiniais dalyviais mažmeninėje knygų rinkoje laikomi: didžiausias knygynų tinklas Lietuvoje – „Pegasas“, knygynų tinklas „Vaga“, „Baltų lankų“ knygynai, ir knygynų tinklas „Mūsų knyga“. Likusią rinkos dalį dalinasi mažesni knygynų tinklai ir knygynai kartu su didžiausiais maisto prekių parduotuvių tinklais – „Maxima“ ir „Rimi“;
· „Baltų lankų“ knygynas atsirado su tikslu sukurti išskirtinį knygyną ir pasiūlyti naują vertės kreivę vartotojams; išskirtinumas buvo formuojamas per knygyno dydį, specialiems vartotojų poreikiams pritaikytą asortimentą, aiškią knygų dėlionę, kvalifikuotą konsultantų aptarnavimą, jaukią ir patogią aplinką bei papildomas prekes ir paslaugas vartotojams.
· Didžiausiais ir stipriausi „Baltų lankų“ knygyno konkurentai: daugiausiai knygynų visoje Lietuvoje turintys knygynų tinklai „Pegasas“ ir „Vaga“ su kuriais „Baltų lankų“ knygynas konkuruoja prekybinės salės dydžiu ir grožinės literatūros asortimentu;
· „Baltų lankų“ knygynas populiarių knygų kainomis konkuruoja su nespecializuotomis maisto prekių parduotuvėmis „Maxima“ ir „Rimi“;
· Norėdamas išlaikyti konkurencinį pranašumą „Baltų lankų“ knygynas turi išnaudoti savo pagrindinius pranašumus, t.y., patirtį verslo šakoje, stiprią rinkos poziciją bei kvalifikuotą aptarnavimą ir pasinaudoti atsiradusiomis galimybėmis, tokiomis įmonės veiklos išplėtimas ar įmonės sąnaudų mažinimas;

· „Baltų lankų“ knygynas taip pat turi stengtis sumažinti savo silpnąsias vietas, tokias kaip nepakankamai žemos knygų kainos, nepakankamai didelis knygynų paplitimas Lietuvoje ar aukštos atlyginimų sąnaudos kvalifikuotiems darbuotojams išlaikyti;

· Materialieji „Baltų lankų“ konkurencinio pranašumo bruožai: didžiausi knygynai didžiausiuose Lietuvos prekybos centruose; didžiausias asortimentas; specializuotos knygų kolekcijos; jauki, klientų teigiamai įvertinta aplinka; galimybė patogiai pavartyti knygą; aiški knygų dėlionė ir knygynų išplanavimas; lojalumo kortelės; vykdomos akcijos; elektroninis naujienlaiškis; centralizuota tiekimo sistema;

· Nematerialieji „Baltų lankų“ konkurencinio pranašumo bruožai: įmonės vadovo leidybinė patirtis ir žinios; gerai vartotojų įvertinta aptarnavimo kultūra; aukšta personalo kvalifikacija; įmonės strateginiai tikslai ir uždaviniai;

Siekiant ateityje didinti „Baltų lankų“ knygynų konkurencinį pranašą, pateikiami tokie pagrindiniai siūlymai:
· Specialiųjų poreikių kolekcijų tobulinimas;

· Logistikos kanalo tobulinimas;

· Papildomų prekių skyrių tobulinimas;

· Elektroninės knygų prekybos tobulinimas;

· Knygyno vietos diversifikavimas;

· Kainų mažinimas;

· Optimizuoti darbuotojų skaičių;

· Universalizuoti darbuotojų funkcijas;

· Vykdyti išskirtines akcijas.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

PAGRINDINĖS DARBO SĄVOKOS IR TERMINAI

Ilgalaikės strategija – veikimas orientuotas į ateitį. Ji kuriama gerai išanalizavus ir suplanavus situaciją (Mintzberg, 2001).

Konkurencija – nepriklausomos dviejų ar daugiau asmenų varžybas, natūralus procesas, kurio metu, varžantis dėl ribotų išteklių, rinkoje nusistovi pusiausvyros kainos (Smith, 2004).

Konkurencijos veiksmingumas - jį rinkoje geriausiai rodo kainos mažėjimas, kai gamintojai stengiasi išvengti perteklinės pasiūlos (Smith, 2004).

Konkurencinė strategija – tai strategija, paremta tradiciniu ekonominiu požiūriu, kur ilgalaikė konkurencija ir pakartojimas yra dominuojančios jėgos.

Konkurencingumas – sudėtinga sąvoka, apibūdinanti objekto arba subjekto gebėjimą konkuruoti, kintanti laiko, vietos arba sąlygų atžvilgiu (Beniušienė, Svirskienė, 2008).

Konkurencinis pranašumas – išskirtiniai kompanijos gebėjimai, siejami su įmonės išskirtinėmis kompetencijomis ir kitais išskirtiniais ištekliais, kurių neturi kitos įmonės.

Materialusis turtas – fizinę formą turtas, kuris yra lengvai nukopijuojamas.

Monopolistinė rinka - kai visa šakos ar rinkos pardavimo apimtis sukoncentruota vienos įmonės rankose. Šis modelis beveik nesutinkamas praktikoje, išskyrus tuos atvejus kai kalbama apie visuomenės valdymą. (Hoiberg, Pappas, 2005).

Nematerialusis turtas – tai turtas, neturintis materialiosios formos, dažnai unikalus ir sunkiau pakartojamas.

„Nematoma ranka“ – tobulas paklausos ir pasiūlos susibalansavimas tarpininkaujant kainų mechanizmui nevaržomos konkurencijos sąlygomis (Smith, 2004).

Neoklasikinis požiūris į konkurenciją –  rinkai būdinga pusiausvyra, priklausoma nuo dviejų jėgų: paklausos ir kainos (Klimašauskienė, 2008)

Oligopolinė rinka – kuomet viešpatauja keletas maždaug vienodo dydžio pardavėjų. Ji gali būti gryna, kai prekės nesiskiria savo kokybės požymiais, arba negryna, kai prekės, turėdamos tą pačią paskirtį, skiriasi savo kokybinėmis charakteristikomis (Jakutis, Petraškevičius ir kt., 2000).

Penkių konkurencinių jėgų modelis. Įmonės konkuruodamos tarpusavyje dėl didesnio pelno, yra veikiamos keturių papildomų jėgų: klientų, tiekėjų, potencialių konkurentų ir pakaitalų. (Porter, 2008). 

Strategija – tai planas, sąmoningai numatomų veiksmų eiga, gairės, nurodančios kaip elgtis tam tikroje situacijoje (Mintzberg , 2001).

Tobula konkurencija – tokia situacija, kai nei vienas individas (pardavėjas) negali daryti įtakos rinkos kainai, o turi priimti rinkos kainą, kurią nustatė bendra to produkto pasiūla ir bendra jo paklausa (Edgeworth, 1932).

Trumpalaikė strategija – paprastai kuriama kaip greitas atsakas į konkurento veiksmus (Mintzberg , 2001). 

 Vertės inovacija – Žydrųjų vandenynų strategijos kertinis akmuo, naujos vertės kreivės formavimas, kurios pagrindu įmonės gali rasti pakankamai neišnaudotų rinkos erdvių, kurti vartotojų poreikius ir, galiausiai, išaugti išvengdamos susidūrimo su konkurentais (Kim, Mauborgne, 2006).

Žydrųjų vandenynų strategija – tokia strategija, kuomet įmonės visą dėmesį skiria vertės inovacijai, kurti vartotojų poreikius ir atrasti neišnaudotas rinkas (Kim ir Mauborgne, 2006).

2 PRIEDAS
ANKETA
Šios anketos tikslas – išsiaiškinti, kas yra svarbu Jums, kaip knygyno lankytojui, renkantis knygyną, kokiuose Lietuvos knygynuose dažniausiai lankotės  ir kaip vertinate „Baltų lankų“ knygynus bei jų siūlomas knygas ir  paslaugas.

 1. Pažymėkite, kiek svarbūs Jums yra žemiau išvardinti knygyno parametrai:

	
	Visiškai nesvarbu

(1)
	Nesvarbu

(2)
	Nei svarbu, nei nesvarbu

(3)
	Svarbu

(4)
	Labai svarbu

(5)

	Knygyno pavadinimas
	
	
	
	
	

	Vieta, kurioje yra knygynas
	
	
	
	
	

	Prekybos salės dydis 
	
	
	
	
	

	Knygyno išplanavimas ir knygų delionė
	
	
	
	
	

	Aplinka (interjeras, apšvietimas, skambanti muzika)
	
	
	
	
	

	Asortimento gausa
	
	
	
	
	

	Knygų kaina 
	
	
	
	
	

	Papildomų prekių (kanceliarinių prekių, CD, DVD, žaidimų) asortimentas
	
	
	
	
	

	Vykdomos akcijos 
	
	
	
	
	

	Vykstantys renginiai
	
	
	
	
	

	Aptarnavimo kultūra
	
	
	
	
	

	Nuolaidų kortelės
	
	
	
	
	


2. Kaip dažnai lankotės „Baltų lankų“ knygynuose?

( Kiekvieną dieną

( Kartą per savaitę

( Kartą per mėnesį

( Rečiau

3. Kokiuose Lietuvos knygynuose (išskyrus „Baltų lankų“ knygynus) Jums dar teko lankytis?

	
	Dažnai
	Retai
	Lankytis neteko

	Knygynuose „Pegasas“
	
	
	

	Knygynuose „Vaga“
	
	
	

	„Mūsų knyga“ knygynuose
	
	
	

	Nespecializuotų parduotuvių, tokių kaip „Maxima“ ar „Rimi“ knygų skyriuose
	
	
	

	Kita (įrašykite) ...........................
	
	
	


4. Pažymėkite, kurių knygynų nuolaidų ir lojalumo korteles turite:

(  „Pegaso“ knygynų 

(  „Vagos“ knygynų

(  „Mūsų knyga“ knygynų

· „Baltų lankų“ knygynų

· Kita (įrašykite) ......................

5. Dėl kokių priežasčių renkatės „Baltų lankų“ knygynus? (Įvertinkite nuo 1 – visiškai nesvarbu iki 5 – labai svarbu)

	
	1
	2
	3
	4
	5

	Knygyno vieta („PC Akropolis“)
	
	
	
	
	

	Knygyno vardas
	
	
	
	
	

	Siūlomo asortimento gausa
	
	
	
	
	

	Knygyno aplinka
	
	
	
	
	

	Aptarnavimo kultūra
	
	
	
	
	

	Knygų kainos
	
	
	
	
	


6. Skalėje pažymėkite kaip vertinate knygų išdėstymo tvarką „Baltų lankų“ knygyne nuo 1 – tvarka yra paini iki 5 – tvarka yra aiški)

	1
	2
	3
	4
	5

	
	
	
	
	


7. Kuris iš žemiau išvardintų teiginių, geriausiai apibūdina Jūsų požiūrį į „Baltų lankų“ knygyno konsultantų aptarnavimą?

( Aš esu tuo labai patenkinta /-as

( Aš esu tuo patenkinta /-as

( Aš esu tuo nelabai patenkinta /-as

( Aš esu tuo nepatenkinta /-as

( Aš esu tuo visiškai nepatenkinta /-as

8. Kaip vertinate „Baltų lankų“ knygyne suteiktą galimybę prisėsti ir pavartyti knygą?

( Man tai labai svarbu

( Man tai svarbu

( Man tai nei svarbu, nei nesvarbu 
( Man tai nesvarbu

( Man tai visiškai nesvarbu

9. Kurios iš žemiau išvardintų savybių, Jums kaip „Baltų lankų“ knygyno lankytojui, yra svarbios?

(nuo 1 – visiškai nesvarbu iki 5 – labai svarbu)

	
	1
	2
	3
	4
	5

	Platus lietuviškų knygų asortimentas
	
	
	
	
	

	Knygų užsienio kalba asortimentas
	
	
	
	
	

	Papildomų prekių (kanceliarinių prekių, CD, DVD, žaidimų) asortimentas
	
	
	
	
	

	Vykdomos akcijos 
	
	
	
	
	

	Vykstantys renginiai
	
	
	
	
	

	Nuolaidų kortelės


	
	
	
	
	


10. Skalėje pažymėkite kaip vertinate „Baltų lankų“ knygyne parduodamų prekių kainą

(nuo 1 – žema iki 5 – aukšta)

	1
	2
	3
	4
	5

	
	
	
	
	


11. Jūsų lytis:

( Moteris

( Vyras

12. Jūsų amžius:

( 16-29 metai

( 30-49 metai

( 50-64 metai

( 65 ir daugiau

13. Jūsų išsilavinimas:

( Pradinis

( Pagrindinis

( Vidurinis

( Profesinis

( Aukštesnysis 

( Nebaigtas aukštasis (dabar studijuoju)

( Aukštasis (bakalauras)

( Aukštasis (magistras)

14. Jūsų šeimos mėnesinės pajamos (litais) atskaičius mokesčius ?

( Mažiau kaip 800

( 800 – 1200

( 1201 – 2000

( 2001 – 3000

( 3001 – 3500 

( 3501 – 4500

( Daugiau kaip 4500

15. Kiek žmonių sudaro Jūsų šeimą?

( 1

( 2 

( 3

( 4 

( 5

( Daugiau kaip 5

16. Kokią pinigų sumą (litais) Jūsų šeima išleidžia knygoms per mėnesį?

( Mažiau kaip 30

( 30 – 50

( 51 – 100

( 101 – 200

( 201 – 300

( 301 – 400

( Daugiau kaip 400

Dėkojame už sugaištą laiką!

3 PRIEDAS

PAPILDOMI VARTOTOJŲ APKLAUSOS TYRIMO DUOMENYS
Kaip dažnai lankotės „Baltų lankų“ knygynuose?

	Atsakymo variantas
	Pasirinkimų
	Santykis, %
	[image: image17.png]




	1. Kiekvieną dieną
	4
	3.05
	

	2. Kartą per savaitę
	32
	24.43
	

	3. Kartą per mėnesį
	67
	51.15
	

	4. Rečiau
	28
	21.37
	

	Viso
	131
	100.00%
	


Kokiuose Lietuvos knygynuose (išskyrus „Baltų lankų“ knygynus) Jums dar teko lankytis?
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	Dažnai
	Retai
	Lankytis neteko
	Viso

	1. Knygynuose „Pegasas“
	62
	49.6%
	60
	48%
	3
	2.4%
	125

	2. Knygynuose „Vaga“
	38
	30.65%
	81
	65.32%
	5
	4.03%
	124

	3. „Mūsų knyga“ knygynuose
	8
	7.21%
	65
	58.56%
	38
	34.23%
	111

	4. Nespecializuotų parduotuvių, tokių kaip „Maxima“ ar „Rimi“ knygų skyriuose
	47
	39.83%
	63
	53.39%
	8
	6.78%
	118

	5. Kita
	14
	19.44%
	39
	54.17%
	19
	26.39%
	72

	Viso
	169
	30.73%
	308
	56%
	73
	13.27%
	


Pažymėkite, kurių knygynų nuolaidų ir lojalumo korteles turite:

	Atsakymo variantas
	Pasirinkimų
	Santykis, %
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	1. „Pegaso“ knygynų
	48
	30.57
	

	2. „Vagos“ knygynų
	9
	5.73
	

	3. „Mūsų knyga“ knygynų
	2
	1.27
	

	4. „Baltų lankų“ knygynų
	85
	54.14
	

	5. Kita
	13
	8.28
	

	Viso
	157
	100.00%
	



Jūsų lytis:

	Atsakymo variantas
	Pasirinkimų
	Santykis, %
	[image: image20.png]




	1. Moteris
	114
	87.02
	

	2. Vyras
	17
	12.98
	

	Viso
	131
	100.00%
	


Jūsų amžius:

	Atsakymo variantas
	Pasirinkimų
	Santykis, %
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	1. 16-29 metai
	60
	45.8
	

	2. 30-49 metai
	57
	43.51
	

	3. 50-64 metai
	12
	9.16
	

	4. 65 ir daugiau
	2
	1.53
	

	Viso
	131
	100.00%
	


Jūsų išsilavinimas:

	Atsakymo variantas
	Pasirinkimų
	Santykis, %
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	1. Pradinis
	0
	0
	

	2. Pagrindinis
	3
	2.29
	

	3. Vidurinis
	6
	4.58
	

	4. Profesinis
	5
	3.82
	

	5. Aukštesnysis
	10
	7.63
	

	6. Nebaigtas aukštasis (dabar studijuoju)
	14
	10.69
	

	7. Aukštasis (bakalauras)
	35
	26.72
	

	8. Aukštasis (magistras)
	58
	44.27
	

	Viso
	131
	100.00%
	


Jūsų šeimos mėnesinės pajamos (litais) atskaičius mokesčius ?

	Atsakymo variantas
	Pasirinkimų
	Santykis, %
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	1. Mažiau kaip 800
	8
	6.11
	

	2. 800 – 1200
	12
	9.16
	

	3. 1201 – 2000
	17
	12.98
	

	4. 2001 – 3000
	34
	25.95
	

	5. 3001 – 3500
	22
	16.79
	

	6. 3501 – 4500
	14
	10.69
	

	7. Daugiau kaip 4500
	24
	18.32
	

	Viso
	131
	100.00%
	


Kiek žmonių sudaro Jūsų šeimą?

	Atsakymo variantas
	Pasirinkimų
	Santykis, %
	[image: image24.png]




	1. 1
	29
	22.14
	

	2. 2
	36
	27.48
	

	3. 3
	31
	23.66
	

	4. 4
	22
	16.79
	

	5. 5
	7
	5.34
	

	6. Daugiau kaip 5
	6
	4.58
	

	Viso
	131
	100.00%
	


Kokią pinigų sumą (litais) Jūsų šeima išleidžia knygoms per mėnesį?

	Atsakymo variantas
	Pasirinkimų
	Santykis, %
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	1. Mažiau kaip 30
	19
	14.5
	

	2. 30 – 50
	45
	34.35
	

	3. 51 – 100
	44
	33.59
	

	4. 101 – 200
	17
	12.98
	

	5. 201 – 300
	5
	3.82
	

	6. 301 – 400
	0
	0
	

	7. Daugiau kaip 400
	1
	0.76
	

	Viso
	131
	100.00%
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Užsakymai

















„Baltų lankų“


knygynas





tiekėjas





Reguliarūs








Suplanuoti








Atsiradus poreikiui





Pirkimų skyrius





Akademinė, mokyklinė ir kita literatūra





Grožinė literatūra





Vilnius





Kaunas





Klaipėda





Gyventojų skaičius: 356 tūkst.


Akropolio dydis: 80 000 kv.m.


BLK dydis: 634 kv.m.








Gyventojų skaičius: 185 tūkst.


Akropolio dydis: 75 000 kv.m.


BLK dydis: 640 kv.m.








Šiauliai





Gyventojų skaičius: 127 tūkst.


Akropolio dydis: 35 000 kv.m.


BLK dydis: 348 kv.m.








Gyventojų skaičius: 556 tūkst.


Akropolio dydis: 109000 kv.m.


BLK dydis: 832 kv.m.





Sukurti


Kokių veiksnių,


kurių pramonės


šakoje dar niekas


nėra pasiūlęs,


reiktų sukurti?





Pakylėti


Kuriuos veiksnius


reiktų pakelti 


gerokai aukščiau įprasto


pramonės šakos


standarto?





Panaikinti


Kuriuos veiksnius,


pramonės šakoje


laikomus savaime


suprantamais, 


reikėtų panaikinti?





Sumažinti


Kuriuos veiksnius


reikėtų sumažinti


gerokai žemiau įprasto


Pramonės šakos standarto?





Nauja vertės


kreivė








pirkėjų derėjimosi galia








prekių ar paslaugų pakaitalų atsiradimas








tiekėjų dėrėjimosi galia








naujų dalyvių atėjimas į rinką




















konkuravimas


egzistuojančių įmonių 


tarpe








� Remiantis Europos Komisijos Konkurencijos GD pateiktais duomenimis (http://ec.europa.eu/competition/index_lt.html).


� Pagal Europos Sąjungos konkurencijos taisykles 2005 – Vilnius: LR konkurencijos taryba, p. 6.


� Remiantis LR konkurencijos įstatymo bendra apžvalga (http://www.konkuren.lt/index.php?show=kon_apie).


� Neoklasikinis požiūris į konkurencinę teorija plačiau nagrinėjamas antroje teorinės apžvalgos dalyje.


� Porterio penkių konkurencinių jėgų modelis plačiau nagrinėjamas ketvirtoje teorinės apžvalgos dalyje


� Konkurencinio pranašumo šaltinių ir jų autorių išsamesnis aptariamas pateiktas I. Beniušienės ir G.Svirskienės (2008) straipsnyje „Konkurencingumas: teorinis aspektas“ – Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 4 (13). p. 32-40.


� Pagal W.C.Kim, R.Mauborgne (2006). Žydrųjų vandenynų strategija – Vilnius: Verslo žinios, p. 29


� Eurostato vėliausi prieinami duomenys (2006)


� „Baltų lankų“ knygyno duomenys


�  Remiantis knygynų tinklo „Vaga“ duomenimis


� „Baltų lankų“ knygynas Kaune atidarytas 2007 m.


� Remiantis knygyno „Pegasas“ duomenimis


� Remiantis naujienų portalo Alfa.lt duomenimis (2007).


� Pagal M. Marcinkevičiaus interviu duota naujienų portalui Balsas.lt (2007)


� „Baltų lankų“ knygynas, esantis Šiauliuose, čia neįskaičiuotas. Jis pradėjo veiklą tik nuo 2009 m.


� „Baltų lankų“ knygynas, esančio Šiauliuose, darbuotojai čia neįskaičiuoti. 


� „Baltų lankų“ knygynų duomenys


� Remiantis „Baltų lankų“ knygyno duomenimis
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