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Ivadas

Magistro studiju baigiamajame darbe nagrinéju beveik visoms S$iuolaikinéms jmonéms
aktualia problema — kaip jvertinti konkrecios imonés (mano nagrinéjamu atveju — tarptautinés imones)
konkurencinguma.

Temos aktualumas labai sietinas su 2008 mety tre¢iajame ketvirtyje prasidéjusiu ekonominiu
nuosmukiu. Daugeliui imoniy konkurencingumas sunkmecio laikotarpiu yra ir bus vienas pagrindiniy
veiksniy, lemianc¢iy jy likima. Rinkos ekonomikos salygomis Kkiekviena organizacija dalyvauja
konkurencinéje kovoje dél wvartotojuy, iStekliy ir pan. Pripazistama, kad net vieSojo sektoriaus
organizacijos — universitetai, mokyklos, sveikatos apsaugos istaigos veikia konkurencijos aplinkoje.

Siuolaikiniai globaliis socialiniai ir ekonominiai procesai, technologiné paZanga astrina
konkurencing kova, todél organizacijos turéty ieSkoti galimybiy stiprinti konkurencini pajéguma. Todél
konkurencingumo stiprinimas, pradedant vertinimu esamai padéCiai nustatyti, yra bitina salyga
sekmingai imonés veiklai.

Kiekvienoje veikloje vertinimas duoda prielaidas tobulinti. Nejvertinus esamos buklés biity
sunku kalbéti apie galimybes ka nors tobulinti, gerinti ar modernizuoti. Vertindami jmonés
konkurencinguma nustatome, kokios yra jos silpnos ir kokios stiprios savybes, tokiu biidu suteikdami
galimybg silpnas stiprinti, o stiprias iSlaikyti ir pagerinti imonés, kaip bendros sistemos,
konkurencinguma. Tik Zinant konkurencingumo charakteristikas ir atlikus vertinimus pagal atitinkama
metodika galima atlikti galutini objektyvy konkurencingumo ivertinima, pagal kuri galima formuoti
tolesng imonés konkurencing strategija.

Dél nykstan¢iy formaliy sieny tarp Saliy, prekybai ir investicijoms atviry rinky, finansinio ir
zmogiskojo kapitalo intensyvaus judéjimo, informaciniy ir komunikaciniy technologijy plétros ir kity
globalizacijos procesy, nacionalinio tGkio konkurencingumas tampa esmine problema, lemiancia Vis0s
Salies socialinés ir ekonominés plétros tempus ir rezultatus [19].

Literatiiros Saltiniy analizé rodo, kad vienas bet kokios imonés tiksly — biiti konkurencinga
tarp kity rinkos dalyviy. Siuolaikinés globalizacijos salygomis vis sparéiau besikei¢iant verslo aplinkai
yra labai svarbu nustatyti pozicija, kurioje yra konkretus verslo vienetas, kuo viena imon¢ yra geresné uz
kita, kodé¢l viena imoné nutraukia veikla vos i€jusi i rinka, kai kitos gyvuoja daugeli mety, ir galiausiai
kaip reikia elgtis, kad imoné pasiekty jai numatytus tikslus.

Bet kokio tipo jmonés konkurencingumas gali bati apibréziamas kaip imonés turéjimas tam
tikry savybiy, jai suteikian¢iy pranaSuma pries kitus rinkos dalyvius.

Biitent imonés pranasumas prie§ panasy produkta teikiancius varzovus leidzia uzimti tam
tikra rinkos dalj ir joje iSsilaikyti. Taciau versle ne maziau svarbu Zvelgti 1 ateities perspektyvas, ypac vis

greic¢iau tobuléjant technologijoms ir trumpéjant produkty gyvavimo ciklui. Poreikis numatyti ateities

10



situacija ir iSvengti neigiamy iSorés ir vidaus veiksniy poveikio ateityje skatina modeliuoti situacija —
nustatyti lemiancius veiksnius, juos grupuoti, iSsiaiskinti tarpusavio rysius, t. y. sudaryti modelj, kuriame
pasirenkant lemiancius veiksnius arba ju derinius, bty galima kuo paprasCiau apskaiciuoti, kaip keisis
galutinis rezultatas.

Nagrinéjant jmonés konkurencinguma tarptautiniu mastu problema darosi dar aktualesné.
Siuo atveju lemianciais veiksniais tampa ne vien 3alies verslo reglamentavimas, tatiau ir tarptautinés
normos, standartai ir verslo etika. | lemian¢iy veiksniy sarasa isitraukia taip pat ir atskiry regionu
kult@iriniai skirtumai, mentalitetas, zmoniy psichologija, istorinis palikimas ir likesciai.

Biitina paminéti, kad esant tokiam dideliam lemian¢iy veiksniy, taip pat ir subjektyviy
veiksniy, skaiciui, racionalus biidas sudaryti tarptautinés jmonés konkurencingumo vertinimo modelj yra
nagrinéti konkurencinguma kaip sistema. Siame baigiamajame darbe aikinama tarptautinés jmonés
konkurencingumo  vertinimo problema ir atliktas bandymas sukurti universalia priemong
konkurencingumui jvertinti — tarptautinés imonés konkurencingumo vertinimo modeli.

Darbo objektas — tarptautinés imonés konkurencingumo vertinimo modelis.

Darbo tikslas — sukurti tarptautinés jmonés konkurencingumo vertinimo modelj ir
iSanalizuoti jo taikymo praktikoje galimybes.

Darbe taikyti tyrimo metodai — lyginamoji literatiiros Saltiniy analizé, anketiné eksperty
apklausa, matematings statistikos metodai, daugiakriterinis vertinimas.

Darbo tikslui pasiekti reikia i§spresti Siuos uzdavinius:

1. Atlikti konkurencingumo sampratos teoring analize.

2. ISnagrinéti, kokie $iuo metu sitillomi konkurencingumo vertinimo budai.

3. Sukurti konkurencingumo vertimo modeli.

4. Patikrinti sukurto modelio taikyma vertinant tarptautinés jmonés konkurencinguma.

SprendzZiant minétus uzdavinius, kiekvienoje dalyje iSanalizuoti esami literatiros S$altiniai,
kadangi konkurencingumo vertinimo problema yra placiau aptariama jvairiuose mokslo veikaluose,
taciau konkre¢iy praktiSky modeliy konkurencingumui jvertinti néra daug, jie skirtingi, nei vienas i§ ju
néra visuotinai pripazintas. Darbe atliktas bandymas sukurti konkurencingumo vertinimo modelj, tinkantj
tvairiy rasiy imoniy konkurencingumui jvertinti.

Todél darbo tikslas — sukurti praktiSka, realybéje pritaikoma modelj jmonés

konkurencingumui jvertinti.
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1. KONKURENCINGUMO SAMPRATOS TEORINE ANALIZE

1.1. Konkurencingumo savoka ir konkurencinis pranaSumas

Konkurencingumo savoka ijvairiuose literatiiros Saltiniuose apibiidinama labai jvairiai.
Apskritai, konkurencingumas — tai savoka, vartojama analizuojant konkurencijos procesa ir rodanti rinkos
dalyviy konkurencing padéti rinkoje [34]. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
nuomone, konkurencingumas placigja prasme — tai Salies sugebéjimas konkurencinés rinkos salygomis
gaminti prekes ir teikti paslaugas, kuriomis sékmingai konkuruojama tarptautinéje rinkoje ir Kartu
uztikrinamos ar didinamos Salies pajamos ilguoju laikotarpiu.

Konkurencinguma analizuojantys mokslininkai teigia, kad konkurencingumas yra placiaaspekte
savoka, o vertinant konkurencinguma kaip reiSkinj, analizuojami ne vien ekonominés veiklos rodikliai ir
pasiekti atskiry jmoniy ar visos pramonés Sakos rezultatai. Mokslinéje literatliroje pakankamai skirtingai
apibtidinami ir konkurencinguma lemiantys veiksniai.

Mokslininky nuomone, Kkonkurencingumo koncepcijos esme tiksliau atskleidzia ne
konkurencingumo apibrézimas, o ji lemianciy veiksniy analizé. Mokslininkai pripazista, jog vienas
veiksnys i§samiai neatspindi konkurencingumo problematikos, todél savo darbuose identifikuoja vis
daugiau konkurencinguma lemianc¢iy veiksniy. Atsizvelgiant i tai, kad mokslinéje literatiiroje nepakanka
i8samiy teoriniy ir empiriniy tyrimy regioninio lygmens konkurencinguma lemianciy veiksniy tema,
nagrinéjami tiek regioninio, tiek ir nacionalinio lygmens veiksniai, leidziantys placiau atskleisti regiony
konkurencingumo problematika, tiksliau identifikuoti regiony konkurencinguma lemiancius veiksnius, ju
svarba strateginiam planavimui ir itaka bendram regiony konkurencingumui [6].

Salies ir regiono konkurencingumo savokos vartojamos daznai, ta¢iau néra bendro sutarimo
del paciu apibrézimu. P. Krugmanas (1996) tvirtina, kad tarpusavyje konkuruoja ne Salys ar regionai, o
imonés, todél konkurencingumo savoka yra beverté ir jo vertinimas yra betikslis. M. Porteris (1998,
2000) teigia, kad tarpusavyje konkuruoja ir Salys, ir regionai, taciau pritaria, kad surasti tinkama
teritoriju konkurencingumo apibrézima yra sudétingiau nei imonéms.

Mokslinéje literatiiroje konkurencingumas placiuoju poziariu yra apibréziamas kaip
sugebéjimas gaminti prekes ir teikti paslaugas, tenkinancias tarptautiniy rinky poreikius, uztikrinti ir
didinti savo pilieciy realias pajamas. Siauresniu poziariu konkurencingumui aprasyti kartais naudojami
tik atskiri uzsienio prekybos (ypac¢ eksporto) arba makroekonominiai (dazniausiai bendrojo vidaus
produkto) rodikliai. Dauguma mokslininky sutinka, kad konkurencingumas yra sudétingas ir
daugiaaspektis reiskinys, kurj vertinant reikia atsizvelgti | pasiektus rezultatus jvairiose, ir ne vien tik
ekonomikos, srityse. Mokslinés literattros autoriai, atlike konkurencingumo problematika nagrinéjanciy

moksliniy darby analize¢ ir pritardami teiginiui, kad konkurencingumas apibadina dvieju ar daugiau
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tiriamy objekty veiklos santykius, regiony konkurencinguma apibrézia kaip gebéjima iSlaikyti
konkurencing pozicija tarptautinéje rinkoje tarp Kkity panasaus tipo regiony [37].

Kaip pagrindiniai imoniy konkurencinguma didinantys veiksniai i$skiriami: jmonés
konkurenciniy pranaSumy stiprinimas, efektyviy konkurenciniy strategijy rengimas, maksimalus vartotoju
poreikiy tenkinimas ir savalaikis prisitaikymas prie Kintanciy salygu, verslumas, gerosios patirties
perémimas ir pritaikymas imonés viduje. Kaip pagrindiniai klasteriy plétra regionuose lemiantys veiksniai
iSskiriami: geografiné ekonominés veiklos koncentracija, naujas pozitris i konkurencijos ir partnerystés
derinj, glaudus verslo, mokslo ir valdzios bendradarbiavimas, iSplétota ir klasterio veiklai pritaikyta
infrastruktiira, palanki valdzios institucijy politika klasteriy atzvilgiu [6].

Teigiama, kad specialisty atlikti teoriniai konkurencingumo tyrimai néra gausiis, be to, teoriniy
tyrimy rezultatai sunkiai patikrinami praktikoje. Todél neretai konkurencingumo teoretikai kelia sau
nedviprasmiska uzduot; — pateikti tokj supratima apie konkurencija, kuris leisty paSalinti praraja,
skirian¢ig teorija ir praktika. A. Rutkauskas teigia, kad vienintelé iSeitis Sioje situacijoje — patikrinti
teorines idéjas praktikoje, sukuriant bendra metodika.

Konkurencingumas — tai kompleksiné¢ kategorija ne tik jos aprépiamy pozymiy gausa ir
universalumu, taciau ir jos iStaky nevienareik§miskumu [33].

E. Siggelis publikacijoje tarptautinio konkurencingumo tema teigia, kad nepaisant to, kad
konkurencingumas ir konkurenciniai veiksniali yra vieni seniausiai aptariamy ir vieni svarbiausiy
ekonomikos moksle, literatiiroje vis dar yra nemazai nesutarimy dél tikslios konkurencingumo reik§més ir
matavimo biidy. Konkurencingumo ar konkurencinio veiksnio koncepcija tampa painesné nuo labai
plataus eskalavimo jvairiuose Saltiniuose. E. Sigelis konkurencinguma sitilo apibrézti kaip dydi,
nustatoma tiek vietinéje, tiek tarptautinéje rinkoje [10].

Lenky autoriai U. Broniszas, W. Heijmanas ir A. Miszczukas turi taip pat labai panasy pozitrj i
konkurencinguma. Nagrinédami regionini Lenkijos konkurencinguma autoriai teigia, kad nepaisant
plataus konkurencingumo savokos vartojimo akademinéje ir politingje praktikoje, pati konkurencingumo
koncepcija yra labai komplikuota ir jai lengvai suteikiamos netinkamos prasmés. Konkurencingumo
savoka susiduria su tomis paciomis problemomis kaip ir globalizacija. Autoriy poZiiriu,
konkurencingumas suprantamas kaip bendras gyvenimo standarty kilimas tautiniu ar regioniniu lygmeniu
[5].

Mano pozitriu, zymiai aiSkesnj ir konkretesni konkurencingumo apibrézima pateikia R.
Korsakiené. Autorée teigia, kad konkurencingumas turi biiti apibréziamas kaip imonés padeétis konkurenty
atzvilgiu, lyginant bet kokia pasirinkta dimensija, kuri padeda duotai imonei pasiekti geresniy ilgalaikiy
rezultaty ir kuri pasiekiama derinant individualius organizacinius pranaSumus, veikiancius kaip viena

visuma [17].
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Taigi, trumpai apzvelgus keleto autoriy nuomones konkurencingumo savokos tematika galima
daryti i§vada, kad beveik visi autoriai konkurencinguma aiskina kaip kompleksini reiSkini, taip pat visi
sutinka, kad savokos aiSkinimas yra problemiskas ir, nors konkurencingumas, kaip terminas, yra vienas
seniausiy ekonomikos moksle, vis dar egzistuoja nesutarimy dél jo reikSmes.

Pagrindiniai postulatai, kurie i§ esmés yra bendri daugumai konkurencingumo tyrinétoju:

- 1monés konkurencingumas priklauso ne tik nuo lokalios imonés aplinkos
konkurencingumo, taciau ir nuo daug platesnés aplinkos — Sakos ar regiono, kuriame
veikia jmon¢, konkurencingumo,

- imonés konkurencingumas labiausiai priklauso nuo visumos veiksniy, kuriy veikiama
imon¢ vykdo veikla.

Mano asmeniné nuomoné §iuo atveju sutampa su J. Burneckienés ir K. Pukéno pozitriu, kad

konkurencinguma reikéty aiskinti per ji lemianciy veiksniy analizge. Tokiu atveju biity tinkamai

atskleidziama termino prasme ir sudétis.

1.2. Konkurencingumo vertinimas taikant sisteminj poZiiirj

Sistema — tai grupé tarpusavyje saveikaujan¢iy elementy, veikianCiy drauge siekiant tam
tikro tikslo.

Sistema — tai organizuota, sudétinga elementy visuma, kurioje visi elementai ir aplinka yra
susij¢ tarpusavio rysiais ir saveikauja vieni su kitais [41, p. 70].

Sisteminis poziliris nagrin€ja ir organizacija kaip visuma, ir iSoring aplinka, kurioje ji
funkcionuoja. Sistemos nagrinéjamos tiriant ju komponetus ir komponenty poveiki vieno kitam [41, p.
72].

Kiekviena $alis kaip ekonominé — socialin¢ sistema susideda i§ ja sudaranciy posistemiy —
regiony. Bitent nuo regiony ekonominio socialinio gyvybingumo bei sugebéjimo iSlikti ir buti
konkurencingiems tiesiogiai priklauso visos Salies, o kartu ir pasaulio ekonomika. Jei taikomos
konkurencinguma didinancios strategijos neefektyvios ir nepakankamai iSnaudojami ar stiprinami
konkurencinguma lemiantys veiksniai, regionas ne tik praras konkurencing pozicija pries kitus regionus,
bet ir mazins visos Salies konkurencinguma [19].

Pereinant prie tyrimo objekto — tarptautinés jmonés konkurencingumo — galima teigti, kad Siuo
atveju imonés konkurencingumas turi buti nagriné¢jamas sisteminiu pozitiriu, nes tarptautiné imoné yra
sistema, veikiama aplinkos ir vidinés terpés posistemiy. Taip pat ji yra globalios pasaulio ekonominés
sistemos dalis. Cia néra paZeiziamos bazinés sistemy teorijos nuostatos, kad reiskinys turi biiti
nagrinéjamas kaip sistema, kuri turi Zemesnio lygio posistemes ir yra auksStesnio lygio sistemos dalis

(posisteme).

14



Daugelis konkurencingumo problematika nagrin¢janiy moksliniy darby neabejotinai

patvirtino konkurencinguma lemianciy veiksniy analizés sudétinguma, kuris susijes su tuo, kad visi

ekonominiai, socialiniai, politiniai, gamtiniai, infrastruktiiros ir kultiiros veiksniai tarpusavyje glaudziai

susij¢ ir formuoja vientisa regiono sistema. Vieno veiksnio pokytis daro jtaka kity veiksniy ar visos

ekonomikos pokyc¢iams [19].

Priclaidos, kad imonés konkurencingumo vertinimas turi buti nagrinéjamas sisteminiu

poziliriu, pagrindimas:

imonés konkurencinguma lemia daugybé veiksniy: aplinka su daugybe aplinka
sudaranciy jégu, taip pat ir vidiné terpé su visais jai priklausan¢iais komponentais. I[monés
vidaus terpé saveikauja su iSore, todél nagrinéti jas atskirai biity nekorektiSska. Visus
poveikius reikia nagrinéti kaip poveikius bendrai sistemai ir bendram rezultatui, o ne
vienos jégos poveiki kuriam nors komponentui;

atitinkamai imon¢ veikiantys iSoriniai veiksniai saveikauja ne tik su imone, taciau turi ir
tarpusavio rysius, todél vertinti reikia ne tik atskiry veiksniy poveikius, bet ir bendra
itaka;

saveikauja ir jimong veikiantys vidiniai veiksniai, todél jy taip pat negalima traktuoti kaip
visiSkai savarankisky, nes jy poveikis gali biiti ir bendras;

tarptautiné imon¢ akivaizdziai reaguoja 1 ja veikianCias jégas ir atitinkamai veikia jas

atgal, taip sudarydama i sistema ir 1§ jos judancius srautus.

Bet kuri sistema turi savo ribas. Nenustacius esminiy tarptautinés imonés konkurencingumo

apribojimy bty sunku aiSkintis vertinimo problemos gaires. Darbe taikomi $ie konkurencinés sistemos

apribojimai:

Sistemos ribos — pasauliné ekonomikos sistema su visomis be iSimties rinkomis.
Sistemos stambiausios posistemés — pasaulinés rinkos, kuriy poveikis tiriamam
tarptautinés imonés konkurencingumui yra reikSmingas.

Smulkesné posistemé — tarptautiné jmoné, kuriai ir bandoma sukonstruoti

konkurencingumo vertinimo modelj.

Imonei galiojantys apribojimai:

a) imoné veikia Europoje;
b) imoné vadinama tarptautine dél to, kad yra geografiskai savo padalinius

18désciusi jvairiose valstybese.

4. Imongs posistemés — socialinés, ekonominés, techninés ir kitos komponentés.

Kadangi imonés konkurencinguma lemiantys veiksniai veikia imong ne tik po viena, taciau ir kartu, 0

konkurencinguma lemiantys veiksniai yra susij¢ tarpusavyje, jvertinant sistemy teorijos principus galima

teigti, kad imonés konkurencingumui tirti tinka sistemy teorijos principai (1 pav.).
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Schemos ribas Zymintis staciakampis Zymi imonés aplinkos ribas — tai pasauliné ekonomikos

sistema, kuri yra stambiausia sistema.

Sios sistemos posistemés yra atskiri ekonominiai regionai, kuriy jtaka yra reik§minga darbui, t. y.

imonei (regionai, kuriy jtaka néra reikSminga, nevertinami kaip neturintys poveikio rezultatui).

Kiekvienam ekonominiam regionui yra buidingos tam tikros savybés, kurios pasireiskia per §iuos

veiksnius:

ilgalaikiai lukesciai — regiono nuotaikos stipriai lemia imoniy konkurencinguma. Tuose
regionuose, kur sparciai vystosi ekonomika, yra aiSkios pozityvios ateities perspektyvos
imonés bus Zymiai konkurencingesnés nei regionuose su prieSingosmis savybémis.
demografiné situacija — regionai, kuriuose gimstamumas didesnis nei mirtingumas turi
daugiau galimybiy augti, suteigdami tokias pacias galimybes juose veikian¢ioms
Imonéms.

gamtos resursy potencialas — regionai, kurie turi didelius iStekliy resursus yra maZziau
priklausomi nuo juy importo ir iStekliy deficito salygomis jgauna konkurencini pranasuma
pries iStekliy stokojancius regionus.

infliacijos lygis — imoniy konkurencingumas gali labai greitai kristi smarkiai kylant ar
krentant kainoms.

konkurencijos lygis — nuo konkurencijos lygio regione gali labai priklausyti imoniy
konkurencingumai atskiruose regionuose.

kultiira ir paprociai — jie kartais vaidina svarby vaidmeni tiekéjy ir partneriy paieskose,
velesniuose santykiuose su verslo partneriais.

teisiné sistema — labai svarbu, kokie juridiniai jmoniy statusai, konkurencijos, gamybos,
darbo santykiy ir visy kity sri¢iy apribojimai, mokesciy tarifai.

politinis stabilumas — nestabili politiné situacija labai kenkia verslo santykiams.
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Kai kurie Siy veiksniy yra tarpusavyje susij¢ ir juos galima vadinti Susijusiomis
posistemémis, taciau ju rySiai nenagrinéjami, kadangi jie neturi reikSmingo poveikio sistemos rezultatui.
Visi Sie elementai yra bendras regiono poveikis imonei, kuris ir yra nagrinéjamas nedalomai.

Priklausomai nuo auks$¢iau i§vardinty savybiy ekonominiai regionai turi specifinius tiekéjus,
konkurentus, verslo partnerius.

Tokiu budu, ekonominiai regionai per savo posistemes — labai savitus tiekéjus, konkurentus
ir verslo partnerius — veikia nagrinéjama tarptauting jmong, kuri taip pat yra vieno i§ regiony posistemé.

Tarptautinés imones posistemeés yra personalas, jrengimai ir kokybés valdymo sistema
(posistemé). Sios posistemés yra glaudZiai tarpusavyije susijusios: Zmonés su jrengimais per ergonominius
aspektus, irengimai su personalu per kvalifikacijos, igiidziy poreiki. Tiek irengimai, tiek personalas yra
veikiami kokybés valdymo sistemos, nes §i jiems nustato normas ir reikalavimus.

I$siaiskinus, kokiu biidu imonés konkurencingumo vertinimo problema gali biiti nagrin¢jama
sisteminiu pozitriu, reikia pagristi dar viena svarbuy aspekta — kodél imonés konkurencingumui vertinti
bus sudaromas modelis.

Modelis — tai objekto originalo dirbtinis ar realus atvaizdas, leidZiantis nagrinéti nam tikras
originalo savybes.

Pagrindiniai modelio pozymiai yra:

- modeliu gali buti bet kokios kilmés — dirbtinai sukurtas ar realus objektas;

- modelis atitinka nagrin¢jama objekta t. y. jis savo savybémis panasus i objekta, bet kai

kuriomis savybémis skiriasi nuo jo; Sios savybés atlickamam tyrimui turi biiti nesvarbios;

- modelis naudojamas ivairiuose pazinimo etapuose, todé¢l priklausomai nuo tyrimo tiksly

gali biti keli skirtingi to paties objekto modeliai [30, p. 14].

Modeliai bendru atveju yra sudaromi pagal Zemiau pavaizduota schema. Schemos pagrindo

bus laikomasi ir sudarant tarptautinés jmonés konkurencingumo vertinimo modelj, zinoma, adaptuodamas

Ji savo pasirinktam darbo pobudziui.
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Koncepcinio modelio E— Modelio formavimas Modelio

formavimas realizavimas

Modelio koregavimas

2 pav. Modelio sudarymo etapai [30, p. 15]

Poreikis sudaryti modelj sprendziant konkurencingumo vertinimo problema grindziamas

tokiais argumentais:

imonés konkurencinguma lemianciy veiksniy skaiCius pleciant sistemos ribas ir
smulkinant lemianciy veiksniy atrinkima artéja prie begalybés,

nesudarant modelio, tyrimo sanaudos (laiko ir materialios) artéty prie begalybés,

i§ pirmy dviejy teiginiy seka tai, kad reikalingi apribojimai — kokiu bendrumo lygmeniu
bus nagrinéjama problema, taip pat, reikia jvesti veiksniuy reikSmingumo ribas, t. vy.
nustatyti, kurie veiksniai dar yra reikSmingi, o kurie jau nebereikSmingi galutiniam
rezultatui,

be modelio sunku nustatyti rezultata kei¢iant parametrus — tekty viska skaiciuoti 1§ naujo
kiekviena karta,

reikia universalios, pritaikomos priemonés konkurencingui vertinti. Si priemoné turi biiti

tinkama tam tikros rusies imonéms, nagrin¢jamu atveju — taptautinéms imonéms vertinti.

Sie argumentai daugiausia ir lemia tai, kad baigiamajame darbe tarptautinés jmonés

konkurencingumui vertinti bus sudaromas modelis.

1.3. Konkurencinio pranasumo veiksniai, kaip konkurencingumo elementai

Kaip jau minéta anstesniuose skirsniuose, konkurencinis verslo, o tuo labiau tarptautinio verslo,

pranaSumas yra kompleksiné savybé. Vienas veiksnys negali nulemti imonés s¢kmeés ar neseékmés rinkoje.

Paprastai nagrin¢jant jmonés aplinka nustatoma maziausiai grupé veiksniy, kurie veikia jmong. Siy

veiksniy jtaka ymonés veiklai ir ymonés poveikio aplinkai rezultatas apsprendzia imones veiklos s€ékme ar

nes¢kmeg. D¢l Sios prieZasties, imonés konkurencinguma lemiantys veiksniai privalo biiti nagrin¢jami

kompleksiskai, nustatant jy rySius su imone ir imones atgalini poveiki.
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Konkurencingumo teoretikai yra sukiir¢ pakankamai daug ir jvairiy modeliy konkurencingumo
vertinimui. Sie modeliai skiriasi konkurencinguma lemianéiy veiksniy gausa, klasifikacija, rysiais tarp
elementy ir pan. Kiekvienas autorius turi savo nuomong, koks turéty buti ir kaip turéty veikti modelis
konkurencingumui jvertinti.

Daugelyje literattros Saltiniy mokslininkai konkurencinguma aiSkina kaip sudéting savybg, kuria
geriausia apibiidinti per konkurencinguma lemiancius veiksnius.

Pirmiausia, kaip konkurencinguma lemiantys veiksniai iskiriami istekliai (R. Casas, J. H. Dyeris,
H. Singhas), gamybos rezultatyvumas ir gaminio unikalumas (R. Casas, J. H. Dyeris, H. Singhas, A.
Lado, N. Boydas ir S. Hanlonas). Tokiu budu konkurencing kova laimi tie, kurie [8], [9], [18]:

- pirmieji randa biida prieiti prie pagrindiniy iStekliy,

- veliau pasiekia auk$¢iausia gamybos rezultatyvumo lygi,

- iStobulina sugebéjima itin jautriai reaguoti i rinka ir adaptuotis prie jos,
- gali pasitlyti itin vartotojo vertinama iSskirting ir unikaly produkta.

IS to iSplaukia, kad imonés konkurencingumas gali buti igytas dél skirtingy veiksniy, Kurie
salyginai gali bati suskirstomi { iSorés (makroaplinkos) ir vidaus terpés veiksnius, poveikio,.

Yra trys galimybés igyti konkurencinj pranaSuma: adaptuotis prie iSorés aplinkos, per savo vidaus
rysius, bendradarbiauti ir kurti rysiy tinkla.

ISorés aplinkos veiksniai suformuoja galimybes ir ribojimus, su kuriais susiduria jmong¢
konkurencinéje aplinkoje. Prie iSoriniy veiksniy priskiriami poistatyminiai — istatyminiai (politinis
klimatas, stabilumas, teisin¢ sistema), ekonominiai (ekonomikos ciklo stadija, rinkos struktiira ir plétra,
produktyvumas, infliacijos tempai, palikany norma, nedarbas ir kt.), socialiniai-kulttiriniai (demografinés
tendencijos, vartotoju aktyvumas, gyvenimo biido pasikeitimas, vertybés ir kt.). Kaip svarbus iSorinis
konkurencinguma lemiantis veiksnys akcentuojama ir nacionalinés kultiiros jtaka.

Vidaus terpés veiksnius lemia iSorés aplinka. Prie vidaus veiksniy priskiriama strategijos ir tikslai
(tiksly suvokimas, orientacija { pranasumus, pozityvus poziiiris 1 poky€ius ir inovacijas, efektyvios
strategijos formavimas), iStekliai (materialiniai, finansiniai iStekliai, kuriy racionalus naudojimas,
reguliavimas ir kontrol¢ didina imonés veiklos efektyvuma), valdymas (valdymo kokybé, valdymo
funkcijy racionalus realizavimas), vadyba (imonés veiklos efektyvumas) [21].

Visi Sie veiksniai gali buiti pavaizduoti sekan¢ia schema:
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Politiniai- Makroaplinka Ekonominiai
istatyminiai
Konkurencin¢ aplinka
/ Imoné \ -
Tickéiai Sakos
1€K€jal . . i
! Strategijos ir Informaciné konkurentai
tikslai sistema
Valdymas
Konkurentai ~ . Vartotojai
Kulttira IStekliai
Prekés ir
pakaitalai
Socialiniai- Technologiniai
kulttriniai

3 pav. Imonés veiklos konkurencinguma lemiantys veiksniai [21]

Siame modelyje pateikta daug svarbiy konkurencinguma lemianéiy veiksniu, ta¢iau modelis
turi keletg trukumuy:

- pirmiausia, modelis yra nepritaikytas vertinimui. Jame néra nustatyti metodai, kuriais

biity galima jvertinti iSteklius, kultiira, tiekéjus ir pan.,

- modelis neturi nustatyty rySiuy tarp elementy, todél sunku pasakyti, koks elementas

kokius elementus veikia ir kokiomis kryptimis,

- modelyje néra svertiniy koeficianty, kurie rodyty rySiy tarp elementy stipruma, ju
nevienodai stipry poveiki rezultatui, t. y. pagal pateikta modeli kulttira turi tokia pacia

reikSme kaip ir iStekliai ar valdymas, kas akivaizdziai yra neteisinga.

Taigi, tokio modelio taikymas konkurencingumui vertinti nebiity paprastas, kadangi yra
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Kitu atveju, konkurencinguma sitiloma nagrinéti nustatant 3 konkurencinio pranasumo siekimo
kryptis [8]:

- konkurencinio pranaSumo siekimas adaptuojantis iSorin¢je aplinkoje,
- konkurencinio pranaSumo siekimas vidiniy istekliy pagrindu,
- konkurencinis pranaSumas bendradarbiaujant ir kuriant rySiy tinkla.

Konkurencinio pranaSumo siekimo adaptuojantis iSorinéje aplinkoje esmé (4 pav.) yra ta, kad
imonés konkurencingumas rinkoje priklauso nuo dviejy pagrindiniy veiksniy: iSorinés aplinkos ir
charakteristiky bei imonés veiksmy, kuriais siekiama prisitaikyti prie aplinkos, taCiau imonés vadovuy
sprendimai Cia yra nesvarbiis. Imonés konkurencinis pranaSumas yra rinkos patrauklumo ir joje turimos

konkurencinés pozicijos funkcija.

Pasirinkta
patraukli
imonés
pozicija
Baziniai Vertes
Pradinés sékme karimo A lgytas
salygos ir > rinkoje p| sistema/ —p| KONKurencinis
priimami lemiantys imoné v pranaSumas
valdymo veiksniali .
sprendimai Pr_|3|ta|kyta
prie esamos
rinkos
struktiiros (5
rinkos jégos)

4 pav. Konkurencinj pranasumg lemianc¢iy veiksniy visuma — adaptavimosi iSorinéje aplinkoje

konkuravimo strategijos koncepcija [8, p. 3]

Konkurencinio pranasumo siekimo vidiniy iStekliy pagrindu esmé (5 pav.) — imonés konkurencini
pranasuma lemia tik unikali jimonés konkuravimo strategija, kuri pasiekiama tik turint unikalius iSteklius.
Si kryptis teigia, kad jmonés Zinios, iStekliai, sugebéjimai savaime dar negarantuoja
konkurencinio pranaSumo. IStekliai turi biiti vertingi ir specifiniai tik juos turin¢iai imonei. IStekliai turi
bati sunkiai pakei¢iami substitutais konkuruojanéiose imonése. Taip pat labai svarbu, kad skirtumai tarp
imoniy istekliy baty ilgalaikiai [8].
Konkurencinio pranasumo bendraujant ir kuriant rySiy tinkla esmé — imonés veikiancios
tinkle, o kiek

bendradarbiavimo pagrindu. [monés konkurencingumas vertinamas jmoniy nepriklausanéiy tinklui

bendrame imoniy tarpusavio santykiai analizuojami ne tiek konkurencijos,
atzvilgiu. Siuo atveju konkurencinio pranasumo Saltinis yra uzmegzti iSskirtiniai jmoniy rysiai, kurie
lemia iStekliy iSplétima ir sugebéjimy tobulinima, kaSty mazinima. Viena svarbiausiy salygu —

pasitikéjimas tarp bendradarbiaujanciy tinklo imoniy [8].
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Sunkiai imituojami istekliai

/

Sunkiai pakei¢iami iStekliai Konkurencinis pranasumas

Vertingi istekliai

Sunkiai isigyjami iStekliai

AL/

A

Ilgalaikiai iStekliai

Reti iStekliai

Imonés ribos: i$tekliy priklausymas imonei

S pav. Konkurencinj pranaSumg lemianciy veiksniy visuma — vidiniy iStekliy ir sugebéjimy

konkuravimo strategijos koncepcija [8, p. 8]

Moksliniuose veikaluose iSskiriama keletas skirtingy pozitriy i imonés konkurencinguma

priklausomai nuo teorijy, su kuriomis siejamas imoniy konkurencingumas, skirtumo (1 lentelé) [17]:

1 lentelé. Su konkurencingumu siejamy teorijy palyginimas [17]

Neoklasikine _ . o B
) ) § Istekliy teorija Evoliucijos teorija
mikroekonomikos teorija
Heterogeniska tarp Sakuy, Heterogeniska tarp Heterogeniska tarp
Paklausa homogeniska ir statiSka Sakos Saky,heterogeniska ir Saky,heterogeniska ir
viduje dinamiska Sakos viduje dinamiska Sakos viduje
Informacija apie
) Tobula ir lengvai prieinama Netobula ir brangi Netobula ir brangi
vartotojus
Zmoniy
3 Savo naudos maksimizavimas | Priverstinis naudos siekimas | Priverstinis naudos siekimas
motyvacija
o . L Aukstesni finansiniai Aukstesni finansiniai
Imonés tikslai Pelno maksimizavimas ) )
rezultatai rezultatai
Informacija apie
Tobula ir lengvai prieinama Netobula ir brangi Netobula ir brangi

konkurentus
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1 lentelés pabaiga

Neoklasikiné L B
) ) § Istekliy teorija Evoliucijos teorija
mikroekonomikos teorija

Finansiniai, fiziniai,

Lo L . ) intelektiné nuosavybé, )
Imonés iStekliai Zemeé, darbas, kapitalas L T Verslo plétros biidai
Zmogiski, organizaciniai ir
informaciniai
Priimti sprendima dél Sukurti, parinkti,
Valdymo vaidmuo | gaminamy produkty kiekio ir igyvendinti ir modifikuoti Plétoti versla tinkama linkme
igyvendinti gamybos funkcija strategija
Konkurencija Siekianti pusiausvyros Nesiekianti pusiausvyros Nesiekianti pusiausvyros

Auksciau pateiktoje lenteléje parodyta, kokie skirtingi yra skirtingy teoriju poziiiriai 1
imonés elgsena ir su ja susijusius veiksnius. Tq pati galima teigti ir apie konkurencingumo veiksnius.
Skirtingy veikly, skirtingy pozitriy ir laikmeciy autoriai konkurencinguma ir ji lemianéius veiksnius
aiskina skirtingai.

Konkurencinis pranasumas pateikiamas modeliu, kuris iSreiSkia rySius tarp imonés istekliy ir
sugebéjimy, Sakos charakteristiky, konkurencinés padéties ir pasiekty rezultaty (6 pav.).

Modelyje iSskirtos Sakos charakteristikos remiasi M. Porterio penkiy konkurenciniy jégu
modeliu, t. y. pirkéjai, potencialtis konkurentai, tiekéjai, produktai pakaitalai ir tiesioginiai konkurentai.
Suderinusi savo isteklius ir sugebéjimus su Sakos charakteristikomis, imoné igyja daugialypi
konkurencini pranasuma (6 pav.) [17].

Konkurencinio pranaSumo modelis (6 pav.) yra vienas iSsamiausiy, kurie pateikiami

Lietuvos autoriy mokslintuose veikaluose, ta¢iau taip pat turi trakumuy:

2 lentelé. Konkurencinio pranasumo modelio pranasumai ir trilkkumai

Modelio pranaSumai Modelio trikumai
Vertina imonés sugebéjimus ir potenciala Neéra zmogiSkojo veiksnio svarbos:
Vertina imonés iSteklius - darbuotojy patirtis,
Vertina jmonés pasiektus veiklos rezultatus - motyvacija,
Vertina Sakos rezultatus - pasitenkinimas.
Vertina konkurenty jtaka Modelis per daug orentuotas i rodiklius.
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Naujy istekliy ir sugebéjimy sukiirimas, esamy istekliy ir
sugebéjimy tobulinimas

|

Imones istekliai ir
sugebéjimai
Finansiniai Konkurencinio pranaSumo siekimas |
Fiziniai
Intelektiné nuosavybé
Zmogiskieji
Organizaciniai
Informaciniai
Santykiniai
Antreprenerio sugebéjimai
Techniniai
Vadybiniai
Kinetinis
konkurencinis
pranaSumas
N e Lankstumas v
o Greitis llgalaikiai rezultatai
. Efektyyumas —> Imitavimo o Finansiniai
: E?kyll;e e Rinkos dalis
Hrybimaumas Konkurenciné padétis p{ © Didesné verte

vartotojams ir
itakos grupéms

barjerai
Pozicinis konkurencinis |y
pranaSumas
. Z(_ama kaina 4
o Diferenciacija
Sakos charakteristika
e Pirkéjai Pirkejy ir konkurenty rinka
e Potencialiis | ]
konkurentai
o Tickejai
Produktai pakaitalai
o Tiesioginiai
konku?entai Pasiekty rezultaty jtaka Sakai

6 pav. Konkurencinio pranasumo modelis [17]

Kita konkurencinguma nagrinéjancios mokslinés literatiiros kryptis aiSkina aplinkybes
(priezastis), kada stipréja konkurencingumas t. y. konkurencija didinanéius veiksnius [24]:

- kova stipréja, kai konkuruojaniy imoniy skaiCius iSauga ir jos tampa santykinai

palyginamos atsizvelgiant { ju dydj ir galimybes. Didelis imoniy skaiiaus nulemia

didesnj strateginiy iniciatyvy skaiciy, bei didelj pakaitaly skaiiy,
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konkurenciné kova sustipréja, kai produkto paklausa auga Iétai. Kai paklausa yra
nepakankama, imonés turi rimta priezasti imtis radikaliy sprendimy konkurenty atzvilgiu
su tikslu i$plésti rinkos dalj,

konkurenciné kova yra stipresn¢ ir aktyvesn¢ ten, kur konkuruojancios imonés gali laisvai
naudoti kainy sumazinima arba kitas aktyvia konkurencija skatinancias priemones
pardavimy padidinimui,

konkurencija sustipréja tada, kai konkurenty produktai yra nepakankamai diferencijuoti,
todél pirkéjai gali buti sustabdomi auksta peréjimo nuo vieno produkto prie kito kaina,
konkurencija sustipréja atitinkamai nuo strateginiy manevry igyvendinimo sékmés ir ju
griztamumo dydzio,

kova turi tendencija sustipréti tada, kai i8¢jimas 1§ verslo pasidaro brangesnis negu esama
konkurencija,

kova atampa atkaklesn¢ did¢jant skirtumams tarp imoniy strategiju, kadry sudéties,
bendry prioritety, resursy ir investuotoju tiksly,

konkurencija smarkiai sustipréja tada, kai stiprios imonés i§ kity pramoneés Saky isigyja
silpnas imones ir imasi agresyviy, stipriy ir finansiSkai pagristu manevry naujo

lygiavercio konkurento jtvirtinimui stipriy konkurenty tarpe. [24]

Kadangi dalis autoriy labiau gilinasi { imonés turimus iSteklius, ju iSskirtinuma pries

konkurentams prieinamus arba ribotai prieinamus (R. Casas, R. Korsakien¢, H. Dyeris, H. Singhas ir

kt.), kiti autoriai akcentuoja imonés ry$ius su klientais, tiekéjais ir verslo partneriais (A. Saboniené,

J. Bruneckiene, R. Korsakiene, V. Navickas, D. Backaitis), treti kaip svarbiausia veiksni iSkelia jmonés

sugeb¢jima vykdyti tinkama marketingo ir plétros politika (M. Porteris, A. Payne, P. Frowas), kurios

pagrindu jmoné grei¢iau ir efektyviau uzima ir iSlaiko savo rinkos dalj, apibendrinant

konkurencinguma nagrinéjan¢ias mokslinés literatiros pagrindines kryptis jas galima sugrupuoti i

kelias teorijas (3 lentelé):

3 lentelé. Pagrindinés kokurencinguma nagrinéjancios mokslinés kryptys

Kryptis Esminiai teiginiai Autoriai
Isteliy teorija Konkurencinguma lemia: R. Casas (2000),
- galimybé disponuoti retais iStekliais, R. Korsakiené  (2004),
- galimybé isigyti rety iStekliy, J. Dyeris, H. Singhas
- galimybé  iSlaikyti  iSteklius  neprieinamus | (1998), A Lado,
konkurentams. N. Boydas ir S. Hanlonas
(1997)
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3 lentelés pabaiga

Kryptis Esminiai teiginiai Autoriai

Rinkos salygy ir | Konkurencinguma lemia: A. Sabonien¢ (2007),

galimybiy - sugebéjimai prisitaikyti prie rinkos pokyciy, J. Bruneckiené  (2008),

teorija - sugebéjimai  manipuliuoti  vartotojais ir | R, Korsakiené (2004),
konkurentais, V. Navickas,

- sugebéjimai  tinkamai  naudoti  marketingo | D. Backaitis (2000)

priemoniy kompleksa.
Santykiy tinklo | Konkurencinguma lemia: M. Porteris, A. Payne’as,
teorija - sugebéjimai sukurti efektyvy rySiy su tiekéjais bei | P. Frowas (2005)
klientais tinkla,

- sugeb¢jimai 1§ efektyvaus tinklo tarp tiekéju,
klienty ir konkurenty gauti pridéting vertg
(tarpininkavimas),

- sugeb¢jimai sukurti geresni rySiy tinkla tarp
tiekéju, klienty ir konkurenty nei konkurentai.

Baigiamojo darbo tikslas — sukurti universaly tarptautiniy jmoniy konkurencingumo vertinimo
modelj, todél pasiremiant iSnagrinéta informacija bus sudaromas siauresnio taikymo, taciau Zymiai

konkretesnis ir racionalesnis vertinimo modelis.

1.4. Tradiciniai konkurencingumo vertinimo modeliai

Mokslinés literatiiros, susijusios su Salies konkurencingumo vertinimo spendimais, analizé rodo,
kad M. Porterio Nacionalinio deimanto modelis (1998), D. Cho Devyniy veiksniy modelis (1994) ir Siems
modeliams prieStaraujantis A. Rugmano, J. D’Cruzo ir A. Verbeke o Dvigubo deimanto modelis (1995)
(8 pav.), taip pat M. Porterio (1998), D. Cho ir H. Moono (1998) (9 pav.) ,,Konkurencingumo stadijy‘
modeliai yra i§samiausi tiek teoriniu, tiek empiriniu pozitriu. Siy modeliy teoriné analiz¢ leidzia idskirti
regiony konkurencingumo vertinimo metodologinius principus [37].

M. Porterio Nacionalinio deimanto modelis remiasi prielaida, kad Salies konkurenciniai
pranaSumai yra vietiniai, o pagrindiniai ju karéjai — Salies imonés ir vyriausybé. Skirtingos Salys turi tik
joms badingus konkurencinius pranasumus, todél né viena Salis negali buti konkurencinga visose ar
daugelyje pramonés Saky. Uztikrinti regionuy konkurencinguma yra sudétinga dél ju ivairovés, nes reikia

taikyti nevienodas konkurencinguma didinancias strategijas.
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Atsitiktinig

IMONIU STRATEGIJA,
STRUKTURA IR
KONKURENCITA

PAKLAUSOS SALYGOS

GIMININGOS IR
PALAIKANCIOS
PRAMONES SAKOS

7 pav. Salies konkurencingumo veiksniai (pagal M. Porterj, 1998) [37]

Nacionalinio deimanto modelis atskleidZia svarbiausius Salies konkurencing aplinka formuojancius
veiksnius (7 pav.). Dél veiksniy poveikio vienas kitam modelis veikia kaip sistema.

Siekiant iSanalizuoti M. Porterio modelio taikyma vertinant regiony konkurencinguma, tikslinga
aptarti kiekviena veiksnj atskiral.

1. Veiksniy sqlygos — tai materialiniai ir nematerialiniai gamybos veiksniai, formuojantys visos
Salies ir pramonés Saky konkurencinius pranaSumus. Veiksniy perteklius gali pakenkti kuriant
konkurencini pranaSuma, o ju trikumas daznai skatina inovacijas ir sukuria ilgalaiki Salies ir pramonés
Sakos konkurencinj pranasuma.

2. Paklausos sqlygos. Tai Salies rinkos paklausos didéjimo tempai ir struktara, diferenciacija pagal
produktus, vartotojuy reikluma kainai ir kokybei, vartotoju prioritetas Salies, o ne importuotoms prekéms.
Didesné paklausa Salies vidaus rinkoje skatina naujoves ir investicijas, todél Salies ir pramonés Sakos
konkurencinis pranaSumas tarptautiniu mastu tiesiogiai susijes su stipria ir reiklia vietos rinka.

3. Giminingos ir palaikancios pramonés Sakos. M. Porteris $i veiksni ivardija kaip pagal
geografini principa sukoncentruoty, saveikaujanciy, vykdanciy bendra veikla ir savo specifine veikla
papildanciy viena Kita pramonés Saky, vietos tiekéju, mokslo institucijy ir Kity organizacijy sistema.

Siuo atveju siekiama nustatyti teoriniy konkurencingumo modeliy panaudojimo galimybes
vertinant regiony konkurencinguma, todél modelis nagrinéjamas tik kaip regioninio konkurencingumo
didinimo instrumentas. Modelis i§ esmés konkurencinguma nagrinéja per klasteriy formavimosi prizme.
Nurodoma, kad klasteriai regiony konkurencinguma veikia trimis badais:

- padidinaregiono klasterj sudaran¢iu imoniy ir sektoriaus nasuma bei veiklos efektyvuma.
- skatina inovacijy diegima imonése ir pritraukia investicijas i regiona.

- skatina atsiradima nauju versly, kurie palaiko inovacijas ir taip iSplecia klasterio ribas.
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4. Imoniy strategija, struktira ir konkurencija. Salygu sudarymas inovacijy diegimui ir nasumui
didinti Salyse ir regionuose, rodo, kad kiekvienos Salies imoniu veiklos tikslai ir priemonés, vadovavimo
ir darbo organizavimo budai, darbuotoju kvalifikacija, motyvacija dirbti ir darbo kultiira bei tradicijos
skiriasi. M. Porteris teigia, kad nepriklausomai nuo $aliy skirtumy, jei imoniy strategija nebus orientuota i
veikla konkurencijos salygomis ir skirta ateiCiai, tai tokios jmonés uzsienio rinkose konkurencinio
pranasumo nejigis.

I bendra Nacionalinio deimanto sistema M. Porteris jtrauké atsitiktinius jvykius ir
vyriausybg, kurie gali sustiprinti arba susilpninti konkurencinius pranaSumus.

Tarp M. Porterio modelio trikumy regiony konkurencingumo vertinimo aspektu iSskiriami:

modelis yra pritaikytas dideliy ir iSsivys¢iusiy pasaulio Saliy konkurencingumui analizuoti,
todél §io modelio taikymas regiony konkurencingumui analizuoti yra ribotas,

- modelis eliminuoja tarptauting veikla ir jos daroma itaka teritorijos konkurencingumui, nors
tarptautiné aplinka ir uzsienio investicijos yra neatsiejama mazy Saliy ekonomikos dalis,

- nagrinéjamame modelyje vyriausybé priskiriama prie iSorés veiksniy. Kritiky teigimu, ji
negali veikti visy keturiy konkurencinguma lemianciu veiksniu kaip iSorés veiksnys, todél
siiloma vyriausybe priskirti prie vidaus veiksniy. Sis modelio trikumas yra svarbus
vertinant tam tikry Saliy, 0 ne regiony konkurencinguma,

- M. Porterio Nacionalinio deimanto modelis taip pat kritikuojamas dél jo neissamumo. Cia
neatsizvelgta i Saliy kulttros, tradicijos ir istorijos skirtumus.

Taciau nepaisant Nacionalinio deimanto modelio trakumy, pripazistama, kad M. Porteris
inesé svary indélj i Salies konkurencingumo modeliavimo raida, taciau abejojama modelio taikymo galimybe
vertinant mazy Saliy ar regiony konkurencinguma.

Kritikuodami M. Porterio modeli dél vyriausybés poveiko Salies konkurencingumui,
A. Rugmanas, J. D’Cruzas ir A. Verbeke’as (1995) pristaté Dvigubo deimanto model;.

IMONIU STRATEGITA,
STRUKTURA IR KONKURENCIJA

PAKLAUSOS
SALYGOS

VEIKSNIU
SALYGOS

GIMININGOS IR PAVLAIKAN(\fIOS
PRAMONES SAKOS

8 pav. Dvigubo deimanto konkurencingumo modelis
(pagal A. Rugmana, J. D’Cruza ir A. Verbeke’a, 1995) [37]
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Siame modelyje vyriausybé tampa svarbiu veiksniu, daranéiu jtaka keturiems pagrindiniams
veiksniams. [ §i modeli buvo itrauktas ir tarptautinés veiklos poveikis. Autoriai teigdami, kad tarptautiné
veikla veikia visus Nacionalinio deimanto veiksnius, iSskyré nacionaling, tarptautinj ir globaly ,,deimantus®
(8 pav.).

Vidinis ,,deimantas“ vaizduoja nacionalini, iSorinis— globaly, o braksniné linija —
tarptautini konkurencinguma.

Atsizvelgiant i tai, kad Dvigubo deimanto modelis jungia tarptautinés veiklos jtaka Salies
konkurencingumui ir remiantis Siuo modeliu buvo atlikta mazy Saliy konkurencingumo analizé¢, straipsnio
autoriy nuomone, Sis modelis kaip teorinis pagrindas yra tinkamas regiony konkurencingumui analizuoti
ir vertinti.

Vertinant tos pacios Salies regiony konkurencinguma neaisSku, kuris ,,deimantas* vaizduoty
regiono, nacionalinj ir tarptautini konkurencinguma, todél $i modelj reikéty patobulinti, atsizvelgiant i
regiony specifika.

Socialiniy moksly tyrinétojos Z. Simanavitiené, I. Simberova ir J. Bruneckiené teoriskai
iSanalizavusios D. Cho Devyniy veiksniy modeli prieina iSvados, kad jis sisteminiu pozitiriu yra
nepakankamai pagristas (9 pav.).

Politikai ir Darbuotojai
. : arbuotojai
biurokratai Verslo aplinka

\ ; a

Paveldéti iStekliai Tarptautinis -t Vidingé
konkurencingumas paklausa
Giminingos ir palaikancios
pramones Sakos

Anf iai \/ Profesionaliis vadovai ir
treprenerial inZinieriai

Atsitiktiniai
ivykiai

9 pav. Devyniy veiksniy modelis (pagal D. Cho, 1994) [37]

Pagal $i modelj iki galo néra aisku, kokiais rodikliais D. Cho apibtidina kiekviena Zmogiskaji veiksni,
nes antrepreneriai, darbuotojai, profesionalas darbuotojai ir inzinieriai su verslo aplinka yra tiesiogiai
susije, 0 politikai ir biurokratai nepakankamai atspindi vyriausybés vykdoma politika. Be to, mazas
empiriniy tyrimy skaicius leidZia abejoti jo tinkamumu vertinti Salies ir regiony konkurencinguma.

Autorés pritaria D. Cho pastangoms akcentuoti zmogiskojo veiksnio ijtaka konkurencingumui
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didinti ir teiginiui, kad Salies konkurencingumas tarptautinéje rinkoje gali bati vertinamas tik
ekonomiskai panaSiy Saliy, ir mano, kad Sie aspektai yra aktualas vertinant mazy Saliy ar regiony
konkurencinguma.

Pagrindiniai akcentai, kuriais vadovaujantis buvo suformuoti aprasyti modeliai yra Sie:

4 lentelé. Konkurencigumo vertinimo modeliy metodologiniai principai

Autorius Modelis Metodologiniai principai

M. Porteris (1998) [Nacionalinio Metodologiskai pagristi ir susisteminti regiony

deimanto modelis konkurencinguma lemiancius veiksnius.

A. Rugmanas, Dvigubo deimanto [ regiony konkurencingumo vertinima jtraukti

J. D’Cruzas ir modelis tarptautinés veiklos aspekta.

A. Verbeke’as Konkurencingumo modelj pritaikyti atsizvelgiant {
(1995) analizuojamo regiono specifika.

D. Cho (1994) Devyniy veiksniy Zmogiskojo veiksnio svarba regiony konkurencingumui
modelis didinti.
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2. TARPTAUTINIO VERSLO VALDYMO IR KONKURENCINGUMO
YPATUMAI

2.1. Tarptautinis verslas: konkurencingumo ypatumai
2.1.1. Tarptautinio verslo charakteristika

Literatiiroje yra pateikiama daug tarptautinio verslo apibrézimy, kurie 1§ esmés yra labai
panasis ir daugeliu atvejy pateikiami per patj verslo apibrézima pridedant Zodj tarptautinis:
- tarptautinis verslas — tai mainy prekémis ir paslaugomis sistema, veikianti tarp zmoniy ir
imoniy jvairiose Salyse [7],

- tarptautinis verslas — tai santykiai tarp specifiniy rinkos dalyviu, tokiy kaip tarptautinés
korporacijos, tarptautinés jmonés, kurios dalyvauja verslo santykiuose tarp skirtingy
valstybiy [7].

Pagal prof. B. Melnika, tarptautinis verslas — tai socialiai apibrézto subjekto tarptautiniu
mastu bei tarptautinéje aplinkoje vykdoma veikla, skirta tam tikram produktui ar produktams sukurti ir
realizuoti bei sudaryti galimybes $iam subjektui gauti ir turéti naudos atsizvelgiant i jo interesus ir veiklos
rezultatus [22, p. 16].

Sio darbo objektas yra tarptautiné jmoné, veikianti tarptautiniu mastu, pateikiant tam tikrus
apribojimus:

- 1mon¢ vadinama tarptautine d¢l to, kad yra struktiiriSkai iSsidés¢iusi ne vienoje valstyb¢je

ir dél to, kad prekiauja tarptutiniu mastu,

- 1mon¢ savo produkcija parduoda tarptautinéje erdveje, didzigja dalimi iSsivys¢iusiame

Vakary Europos regione, S. Amerikoje bei Rusijoje.

- 1mon¢ zaliavas perka i§ minétuose regionuose esanciy imoniy, nors §i0os, Savo ruoZztu,

daugel; zaliavy atsiveza 1§ visame pasaulyje esanciy pardavejy.

Tiriant tarptautiniy jmoniy konkurencinguma, atskleidziama labai aktuali Siu dieny
ekonomikos tema - kaip ekonominio nuosmukio laikotarpiu sugebéti neprarasti konkurencinio
pranaSumo, kas lemia imoniy konkurencini pranasuma, koks vienos imonés konkurencingumo lygis

lyginant su kita arba bendru rinkos lygiu. Biiten $ie klausimai yra labai svarbiis daugeliui rinkos dalyviy.
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2.1.2. Tarptautinio verslo aktualijos ir prioritetai

Kaip ir bet koks Kitas verslas, tarptautinis verslas yra veikiamas situacijos pasaulinéje
ekonomingje erdvéje. Globalizacijos salygomis, stipréja vienu regiony ekonominés situacijos jtaka
kitiems. Taciau globalizacija toli grazu nesudaro vienody salygy visiems rinkos dalyviams ir tarnauja tik
tiems, kurie turi sugebé¢jimus ir kapitala pasinaudoti globalizacijos teikiamomis galimybémis. G. Soros
vienoje naujausiy savo knyguy ,.Naujoji finansy paradigma: Siy dieny finansy krizé ir jos reikSme
pasauliui* [39] teigia, kad globalizacija nesudaré vienodu galimybiuy, kurias laisvos rinkos turéjo teikti
pagal rinkos fundamentalisty doktrina. Tarptauting finansu sistema valdo finansing veikla prizidirinciy
pareigiiny, atstovaujanciy iSsivysciusioms Salims konsorciumas. Panaikinus barjerus kapitalo judéjimui,
pasaulio atsargos buvo sutrauktos i centra (JAV) ir perskirstomos i8 ten.

Zinoma, su G. Soros pozitriu galima ir nesutikti, ta¢iau jis puikiai koreliuoja su faktu, kad
JAV turi ,Veto“ teis¢ ir ja naudojasi priimant sprendimus Tarptautiniame valiutos fonde ir Pasaulio
banke.

Tarptautinis verslas yra ypatingas tuo, kad pasaulio ekonominé situacija ji veikia ypac
stipriai. Atidziau panagrinéjus tarptautinio verslo galimybes tarptautinéje erdvéje, priciname dvi iSvadas:

- tarptautinis verslas dél veikimo pladioje pasaulingje erdvéje yra Zymiai greiciau

paveikiamas pasaulinés ekonominés situacijos, nei lokaliis verslai,

- tarptautinis verslas turi Zymiai daugiau galimybiy minimizuoti ekonominiy nuosmukiy
pasekmes. Vienas tokiy pasekmiy minimizavimo budy yra eliminuoti iStekliy deficitus,
kadangi placioje tarptautinéje erdveje tai padaryti yra Zymiai lengviau.

Pereinant prie konkretaus nagrinéjamo verslo sektoriaus — tarptautinio pramoninés gamybos
verslo, reikia pazymeti, kad Sio verslo unikalus bruozas besikei¢ian¢iu ekonominiy salygy aspektu yra
mazesnis lankstumas. Pramoninis verslas yra susijes su gamyba ir didelémis investicijomis { {rengimus,
atsargas, zaliavas, tiekimo ir pardavimo kanalus. Pramoninio gamybinio verslo apyvartinis kapitalas yra
didelis, o pelno marza santykinai maZza. Sie bruozai salygoja ypa¢ dideli jautruma besikeiiantiems
valiuty kursams, zaliavy kainy svyravimams, mokesciy politikai ir t.t.

I8tekliy deficito problema yra labai aktuali nagrinéjant Siuolaikiniy imoniy konurencinguma.
Kadangi nagrinéjamas tarptautiniy jmoniy, kurios daugiausia veikia Europos regione (rinkoje)
konkurencingumas, didziausia poveiki daro biitent Sio regiono istekliai. Konkreciu atveju reikia tirti

iSteklius, kuriy deficitas yra aktualiausias.
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Europos, kaip vieno i$ stipriyjy pasaulio ekonomikos regiony, ekonominio pranasumo deficitas

Zvelgiant | Europos ekonominij regiona $iuo metu, regioninis konkurencingumo veiksnys yra
labai aktualus, kadangi Europa praranda konkurencinguma Siaurés Amerikos ir Kinijos ekonominiy
regiony atzvilgiu.

D¢l pasaulio ekonomikos nuosmukio nukentéjusi Europa atsitiesia lé¢iau nei JAV, o duju
kainy kilimas Europa veikia labiau, nei Kinija, kuri turi savo nuosavy duju istekliy, be to gali pigiau
importuoti iS Rusijos.

Interneto portale Europe Direct praneSime teigiama, kad JAV gamintojuy konkurencingumas
dél krentancio dolerio auga, o Europos regiono atvirksciai — krenta [11].

Taip pat Lietuvos inzinerinés pramonés asociacijos interneto svetainéje teigiama, kad
Pasaulio rinkose did¢jant Azijos valstybiy (Japonijos, Kinijos bei Indijos) ir JAV itakai susiriipinta didinti
Europos $aliy konkurencinguma [42]. Tai atsispindi Lisabonos strategijoje bei jos igyvendinimo
dokumentuose.

Kadangi sudétingas regionines problemas iSspresti yra daug sunkiau nei lokalias, be to
regioniniy problemy sprendimas gali uZtrukti iStisus deSimtmecius, Siuo metu nekonkurencingame
Europos regione veikian¢ioms gamybinéms imonéms reikia ieSkoti unikaliy ir lokaliy biidy gauti pigesniu
iStekliy: ieskoti alternatyviy iStekliy, ieSkoti galimo antrinio energijos panaudojimo, perkelti gamyba 1
tuos regionus, kur yra reikiamy iStekliy ir ju kaina yra santykinai maZesné¢. Si strategija pastaraji
deSimtmeti pasidar¢ labai populiari: daug dideliy kompanijy perkélé savo gamybines bazes i tokius

regionus kaip Kinija ir Indija, kur yra pigtis darbo istekliai.

Laiko iStekliy deficitas

Sis deficitas pasireiskia produkto gyvavimo ciklo trumpéjimu. Pasauliné technikos paZzanga ir
labai spartus informaciniy technologijuy vystymasis daro labai didelg itaka produkty gyvavimo ciklui.
Pastaraji deSimtmeti pastebima labai aiSki tendencija — produkty gyvavimo ciklo trumpéjimas.

Kadangi trumpesnis produkto gyvavimo ciklas tiesiogiai lemia ir trumpesni laikotarpi, per kuri
uzdirbamas pelnas, laiko deficitas atlieka labai svarby vaidmeni Siuolaikiniame versle.

Ypac tai svarbu mano nagrinéjamo gamybiniy imoniy segmento imonéms. Skirtingai nuo paslaugy
imoniy, gamybininkams retkarc¢iais labai ilgai uztrunka produkto projektavimo, diegimo ir paleidimo i
masing gamyba stadijos. Dar daugiau laiko reikia subalansuoti tiekimo, pardavimo, finansinius, personalo
ir kitus srautus. Investicijos zitrint tiek finansiniu, tiek laiko poziliriu yra milzini§kos, o atsipirkimo
laikotarpis daznai yra vieni, dveji ar net keletas metu.

Tokiu atveju daromai investicijai yra keliami keli labai aiSkiis kriterijai:

- inovatyvumas — investicija privalo biiti pakankamai naujoviska,
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- pakei¢iamumo sudétingumas — investicija privalo biiti pakankamai sunku pakeisti kokiu

nors pakaitalu,

- pakei¢iamumo laikotarpis privalo bati ilgesnis uz investicijos atsipirkimo laikotarpj — tali

pats svarbiausias kriterijus daromai ilgalaikei investicijai.

Taciau marketingo teoretikai pastebi, kad naujumas yra labai subjektyvi savoka su keliais
imanomais variantais [27, p. 171]:

> Kam tai nauja? (subjektyvus kriterijus),

> |ki kada tai nauja? (laiko kriterijus) — net jei sukurta nauja preké rinkoje néra turéjusi analogu,
tai dar nereiskia, kad ji visa laika i8liks nauja,

> Kiek tai nauja? (intensyvumo Kriterijus) — preké nauja pasauliniu lygiu, nauja prekiy grupé,
priedai prie esamos prekés, esamos prekés modifikavimas, esamos prekés pateikimas naujam
rinkos segmentui.

Sie klausimai privalo biti atsakyti prie§ pradedant ne tik ilgalaike, bet ir bet kokia kita
investicija.

Taigi, marketingo pozitriu, tik tada teisinga sakyti, kad preké tame segmente yra nauja, Kali
vartotojo patirtis leidzia preke tame segmente laikyti nauja [27, p. 171].

Taciau, kaip jau minéta, naujy ir vis tobulesniy technologiju ir produkty kiirimo laikotarpis
nuolat trumpéja dél vis labiau spartéjancios mokslo pazangos. Taigi, did¢ja tikimybé, kad dar neatsipirkus
inovatyviai investicijai 1 gamyba, prekyboje pasirodys aibé produkty, kurie bus labai panasis arba net
geresni, arba panasis, taciau uzZ mazesng kaina.

Laiko iStekliy deficito problema galima iSspresti pagal imonés profil; ir gaminama produkta
pasirenkant viena i$ marketingo strategiju, kurios literatliroje yra labai ivairiai vadinamos, taciau esmé
labai panasi [27, p. 174]: jei imoné yra didelé ir finansiSkai pajégi pati kurti naujas technologijas ir jei
imonés tikslas yra pirmauti pasaulyje (pvz. Nokia, Siemens, Audi ir kt.), vienintelé galimybé yra didinti
investicijas 1 naujoviy kiirima ir kuo greiciau jas adaptuoti masinei gamybai. Tokiy imoniy strategija —
jeiti i rinka pirmosioms.

Pazymétina, kad imoné su nauja preke | rinka gali jeiti dviem skirtingais budais,
priklausomai nuo situacijos: ieiti i§ karto { visa planuojama rinka arba jeiti laipsniSkai uzimant viena
rinkos segmenta po kito.

- jei imon¢ néra viena i§ pasaulyje lyderiaujanciy, paprastai ji gali rinktis maZzesnius

produkto kiirimo ir realizavimo kaStus jeidama i rinka kartu su konkurentais, t. Y.
neforsuodama darbui imlaus proceso,

- 1mongs taip pat gali taikyti ir treio tipo strategija — ieiti 1 rinka véliau uz konkurenta. Si

strategija taip pat suteikia gamintojui daug pasirinkimo alternatyvy: galima pirkti jau
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sukurtas technologijas taip sutaupant daug léSy, galima su nedideliais patobulinimais
kopijuoti jau pardavime esan¢ius gaminius ir pan.

Taigi, galima teigti, kad laiko iStekliy problema daugeliu atveju gali buti i$sprendZiama.

Finansiniy istekliy deficitas

Bitina pabrézti nagrinéjamo segmento imoniy veiklos specifika — gamybinéms
pramoninéms imonéms reikalingi dideli finansiniai id¢jimai ne tik darant investicijas, taciau ir
apyvartinéms léSoms. Lyginant, tarkime, su paslaugy imonémis, gamybinés imonés sandéliuose turi
didesni ar maZesni atsargy bei gatavos produkcijos kieki. Be to, sandéliavimas iSaldo imonés 1éSas,
sandéliavimo infrastruktiiros suktirimas (apsauga, draudimas, perkrovimai, nuoma ir pan.) taip pat ir pats
procesas daug kainuoja.

D¢l aukS¢iau paminéty priezas¢iy pramoninés gamybos imonés patiria dideli apyvartiniy
1€Sy stygiu. Netgi nesiplésdama ir papildomai neinvestuodama imoné¢ skirtingais momentais patiria dideli
apyvartiniy 1é8y trukuma, kuris stabdo imones veikla, ilgina atsiskaitymo terminus ir sukelia tolimesng
neigiamy pasekmiy granding.

Problema yra ta, kad net ir skolinantis papildomu apyvartiniy 1éSuy, finansiniy iStekliy
deficito iki galo iSspresti nepavyksta, kadangi papildomas skolintas kapitalas turi savo kaing — paliikanas,
kurias reikés mokéti bankui ar kitam kreditoriui.

Sia problema, zinoma, reikia spresti kompleksiskai, t. y. vienas variantas yra pasiskolinti
papildomo apyvartinio kapitalo, o kitas — naudoti efektyvia zaliavy ir pagamintos produkcijos kiekio
subalansavimo sistema, konkreciu sitilymu — japony sukurta savalaikio tiekimo (Just On Time) logistikos
praktika. Siuo atveju yra uztikrinama, kad Zaliavos bity patieckiamos tokiais kiekiais ir tokiu metu, kada
tiksliai reikia, o produkcijos pagaminama tada ir tiek, kiek reikia. Toks subalansavimas yra pakankamai
sudétingas, taciau duoda labai gerus finansinius ir efektyvumo rezultatus.

Dar vienas tiek gamybinio sektoriaus, tiek ir kity sektoriy jmonéms labai svarbus veiksnys —
valiuty kursy svyravimai.

Siuolaikine valiuty rinka vaidina svarby vaidmeni pasaulio rinkose ir 3alies akio
ekonomikoje. Visi komerciniai pasaulio bankai atlieka milijardines spekuliacines operacijas perkant ir
parduodant uzsienio Salies valiuta, uzdirbant arba praloSiant vien tik i$ valiuty kursy skirtumy. Taciau ¢ia
néra pagrindinis valiuty panaudojimo veiksnys, kadangi pinigai yra sukurti atsiskaitymams, o tai turi
poveiki tarptautiniam bendradarbiavimui, konkurencinéms kainoms ir net politikai. Istorijos eigoje
matyti, jog valiuty kursai priklausé nuo vyravusios valiuty sistemos, kurioje pagal atitinkama pariteta
buvo skai¢iuojami kursai, nustatinéjamos kainos ir konkurencingumas. Laikui bégant isikiré jvairiy

tarptautiniy organizacijy, reguliuojanciy pasauling valiuty rinka.
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Pastaruosius deSimtmecius pasaulyje vyksta sparti globalizacija, kuri lemia verslo aplinkos ir
verslo subjekty veiklos kitima. Siems procesams svarbia reikime turi tarptauting prekyba. Kapitalo
judéjimas, eksportas ir importas didina tarptautiniy atsiskaitymy uZzsienio valiuta apimti. Nesugeb¢jus
ivertinti bei valdyti valiutinés rizikos, padariniai gali buti labai reikSmingi imonés finansinei veiklai [33].

Valiutos kurso svyravimo problemos paprastai sprendziamos tarpininkaujant finansu
istaigoms ir sudarant i§vestiniy finansiniy priemoniy sandorius, kuriais yra fiksuojamas valiutos kursas.
ISvestinés finansinés priemonés negarantuoja teigiamo rezultato verslo subjektui, taciau leidzia fiksuoti
valiutos kursa ir stabilizuoti atsiskaitymus. Nepaisant minéty sandoriy, stipris finansy sektoriaus
sukrétimai gali sutrikdyti tarptautiniu mastu veikian¢iy imoniy veikla net ir uzfiksavus valiutos kursa.

I$nagrinéjus tarptautinio pramoninés gamybos verslo Siy dieny aktualijas ir deficitus, galima
apsibrézti esminius prioritetus:

- atstatyti apyvartinio kapitalo trikuma ir subalansuoti pinigy srautus,

- 18aldytas produkcijoje ir Zaliavose apyvartines 1¢Sas atsiimti realizuojant produkcija tose

rinkose, Kkurios jau pradeda rodyti atsigavimo Zzenklus (Vokietija, JAV, Didzioji
Britanija). Siose 3alyse yra dar stipriai jaudiamos finansy sektoriaus nuosmukio
pasekmes, taciau vartojimas Siose rinkose niekada ir nebuvo sustojgs,

- [vertinti esama situacija ir numatyti augimo plana, kuris bus igyvendintas ekonomikos

atsigavimo laikotarpiu. Sis Zingsnis yra ypa¢ svarbus, kadangi prasidéjus ekonomikos
atsigavimui laimés tie, kurie bus iSsprend¢ esamas problemas, isiverting padéti, kurioje

yra pasirenge tinkamai patenkinti auganc¢ius vartojimo poreikius [20].

2.1.3. Efektyvus tarptautinio verslo valdymas

Pasaulinés globalizacijos salygomis tradicinés organizacinés struktiros daznai tampa
nebeefektyvios arba tiesiog nebetinkamos kontroliuoti sudétingiems verslo organizavimo ir kontrolés
procesams. Viena tokio organizaciniy struktiiry nebeatitikimo poreikiams priezastis — horizontali
tarptautinio verslo plétra, kuri reikalauja ir horizontaliy (ploks¢iy) valdymo struktiiry.

Visos tradicinés organizacinés struktiros yra hierarchinio tipo t. y. valdymo sprendimai i$
virSaus yra deleguojami Zemesnio lygio valdymo subjektams. Tokios struktiiros yra tinkamos tradicinéms
imonéms, kuriy gamybos ir prekybos aplinkos ribos bazuojasi lokalioje teritorijoje arba i jos iSeina
minimaliai.

Norint tinkamai organizuoti tarptautinio verslo valdyma, reikia organizacijos struktiirg

VW —

tobulinti Siuolaikinio tarptautinio verslo valdyma.
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Tinkliné organizaciné struktira

10 pav. Tinklinés organizacinés struktiiros principiné schema [44]

Si struktiira i§ esmés skiriasi nuo tradiciniy hierarchiniy organizaciniy struktiiry. Jos
principas — geografiniu pozitiriu nutole organizacijos valdymo centrai, kurie turi ryskius autonominius
pozymius. Organizacijos valdymo centrai kickvienas veikia savo specifinéje rinkoje pagal specifinius
rinkos poreikius, formuoja individulias konkurencines strategijas ir pan. Vienas valdymo centras turi
minimalia itaka kitam ir veikia tik partnerystés pagrindu. Tokiu badu susiformuoja dar viena svarbi
vidiné organizacijos varomoji jéga — sveika konkurencija tarp organizacijos padaliniy skirtinguose
regionuose.

Tinkliné organizaciné struktiira pasizymi dar viena svarbia savybe — ji yra mobili ir lengvai
absorbuojanti pokycius. Kadangi organizacija funkcionuoja kaip partnerystés rySiais susijusiy vienety
sistema, konkurencing kova pralaiméjus viename geografiniame ar ekonominiame regione, kituose verslo
interesai nebiitinai taps paZzeisti arba patirs tik minimalius sukrétimus.

Praktiskai tinklinés strukttiros gali biiti taikomos keletu atveju.

Pirmasis — didelés pramoninés tarptautinés jmonés, turin¢ios viena gamybing bazg ir platy
pardavimy tinkla. Siuo atveju kontroliuojant pardavimy procesa i§ centrinés biistinés bty sudétinga
atlikti kiekvieno regiono iSsamia rinkos analizg, vykdyti konkurencinga kainy politika ir pan. Todél Siuo
atveju produkcijos pardavimo procesas gali biiti organizuojamas sukuriant autonomiskus padalinius, kurie
patys spresty ka ir kada reikia daryti, nors esminiai strateginiai sprendimai, kurie lie€ia visa organizacija,
biity priimami auk$¢iausius jgaliojimus turin¢iy valdymo subjektuy.

Antrasis tinklin¢s struktiiros taikymo pavyzdys, taip pat Siuo metu pakankamai paplitgs
pasaulyje, yra tarptautinio verslo plétra sukuriant autonomiskus padalinius skirtinguose geografiniuose
regionuose, ta¢iau dalj ju lygiomis teisémis parduodant vietiniams tkio subjektams. Siuo atveju
sukuriamas atskiras juridinis asmuo, kurio 50 proc. akciju yra parduodama, o kita dalis liecka imonés
savininkams. AutonomiSkam padaliniui yra primetama jmonés politika, esminés vertybés, prekiy
1sigijimo ir atsiskaitymo uz jas salygos, taCiau atstovas, priklausomai nuo sutarties salygu, gali igyti

i8skirtiniy teisiy regione. Toks verslo valdymo modelis leidZia akcininkams likti kontroliuojanciu
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valdymo subjektu, ta¢iau suteikti didele motyvacija dirbti, kadangi pusé uzdirbto pelno lieka atstovybés
akcininkams. Sis modelis yra pakankamai populiarus tarp automobiliy gamintojy.

Treciasis Siuolaikiskas valdymo modelis yra francizé. Francizé tapo ypaé aktuali dabartinio
ekonominio nuosmukio salygomis, kadangi leidzia iSplésti pardavimy tinkla, taciau tai atlickama ne
akcininky investicijomis.

Dar vienas modernus SiuolaikiSkas tarptautinio verslo valdymo modelis yra verslo
perkélimas prie kity imoniy arba pardavimas, kai pasilickamos tik vadybos funkcijos. Tokiu principu
veikia dalis dideliy pasaulio imoniy, kuriy veiklos principas yra gera organizacija gamybos, tiekimo,
transporto, ekspedijavimo srityse. Sio modelio esmé — kompanija yra iauginama iki tokio lygio, kad jos
vardas tampa patikimas ir Zinomas, o pardavimy apimtys didelés lyginant su konkurenty. Tokioje
situacijoje atsiranda daugybé patikimy verslo partneriy, kurie nori dalyvauti aptarnaujant dideles ymonés
gamybos ir pardavimy apimtis. Siuo atveju jmoné nustoja pati gaminti produkcija, o pasirenka sau pagal
kokybe ir kaing tinkamus gamintojus, taip pat pasielgdama su surinké¢jais, pardavéjais, tiekéjais ir kt.
partneriais. Tokiu badu jmoné pati nebeatlicka gamybos funkcijy, ta¢iau kity imoniy gamybos produkcija
parduoda po savo zenklu, Zinoma, pries tai atlikus visas kokybés kontolés funkcijas.

Paskutiné moderni tarptautinio verslo valdymo forma galéty bati virtuali organizacija, kurios
pardavimai vykdomi vien tik elektroninéje erdvéje. Siuo atveju valdymo struktiira yra visiskai plokscia,
pardavimo procesas reikalauja minimaliy kontrolés funkcijy. Kadangi Sis modelis yra labai placiai

aptartas ir naudojamas, detaliau ji analizuoti néra reikalo.

2.1.4. Sialomas tarptautinio verslo valdymo modelis

Kaip jau buvo minéta ankstesniuose skyriuose, stambus verslas yra labai specifinis.
Pagrindinés Sio verslo charakteristikos:

- mazas lansktumas pokyc€iams, didelé inercija,

- didelis apyvartiniy 1éSy poreikis,

- maza pelno marza, todél didelis jautrumas kainy (zaliavy, energijos, produkcijos)

pokycCiams,

- didelis jautrumas valstybés mokesciy politikai,

- mazas mobilumas, kadangi sudétinga perkelti gamybing bazg,

- daZniausiai didelis darbuotojy skaicius.

Ivertinus Siuos stambaus Vverslo ypatumus, mano pozilriu, tarptautinis verslas turi biti
valdomas kuo lankstesniu modeliu. Jeigu gamybin¢ bazé negali biiti mobili, lankstumas turi biti
iSgaunamas tinkamai valdant kitus jmonés padalinius. Napaisant daznai nemobilios gamybinés bazés,

tarptautinio verslo atveju galima $j veiksni panaikinti — pasinaudojant tarptautiniy rinky teikiamomis
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galimybémis galima tinkamai valdyti zaliavy tiekima, pardavimus, personala ir kt. Sios verslo sudétininés
dalys gali baiti perkamos ten, kur labiausiai apsimoka — pasinaudojant aukcionais, skelbiant konkursus,
ieSkant pigesniy iStekliy kitais biidais.

IS auks$éiau apraSyty idéju seka tai, kad modernus tarptautinio verslo valdymo modelis turi buti
tinklinis. Hierarchinis vertikalus modelis niekaip nepatenkins lukes¢iy dél to, kad, kaip jau minéta,
tarptautinio verslo struktira yra plokscia. Geografiniu poziiriu dideliame plote iSsidésCiusios
organizacijos nejmanoma valdyti priimant valdymo sprendimus ir deleguojant funkcijas nuo virsaus iki
apacios.

Mano siiillomas valdymo modelis Siuo atveju yra paremtas padaliniais su tam tikru daliniu
autonomiskumu. [monés biistiné yra kurioje nors geografinéje vietoje. Jos gamybinis padalinys yra toje
vietoje, kuri yra patogi logistikos poZitiriu. Gamybinis padalinys turi savo gamybinés bazés aptarnavimo
valdymo struktiira. Sio padalinio savarankiskumas yra toks, kokio reikia kasdieniams sprendimams
priimti. Tafiau gamybinis padalinys sprendzia uzdavinius kaip pagaminti kokybiskai, greitai, su kuo
didesne iSeiga.

Visas tiekimo, aptarnavimo ir daugybe kity funkciju sprendzia atskiri padaliniai su specialistais ir
vadovais.

Imonés pardavimy padaliniai (imonés atstovybeés) yra valdomos suteikiant jiems dalinj, taciau ne
pilng autonomiskuma. Dalj atstovybiy akcijuy turi valdyti vietiniai tkio subjektai. Vietiniy imoniy
valdoma akciju dalis neturi suteikti sprendimo teisés, t. y. pagrindiné imoné turi dalyvauti sprendimy
priemime. Kontrolés negalima prarasti tod¢l, kad biity ymanoma formuoti kryptinga imonés politika
esminiais klausimais.

Imonés pardavimo padaliniai turi savarankiS$kai priimti sprendimus de¢l reikiamy reklamos
priemoniy, kainodaros, asortimento. Visa §i informacija turi buti teikiama koordinuojan¢iam padaliniui,
kuris pagal planuojamas gamybos apimtis pagamins produkcija ir pagal uzsakymus ja paskirstys
pardavimo padaliniams.

Pardavimo padaliniy dalinis savarankiSkumas biitinas dél to, kad ju vadovai jausty atsakomybe uz
savo darbo rezultatus ir butent nuo to kaip dirbama priklausytu ju pelnas. Jei kazkuris padalinys uzsisake
per daug produkcijos, jos realizacijos problema yra padalinio. Visus dé¢l nerealizuotos produkcijos patirtus

nuostolius taip pat prisiima padalinys.
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2.2. Konkurencingumo vertinimas: charakteristikos ir problemos

2.2.1. Konkurencingumo vertinimo kriterijy pasirinkimo problema

Tarptautinés jmonés konkurencingumo vertinimas gali atrodyti labai paprastas — nusistatomi
kriterijai pagal kuriuos vertinama, teisingai sudéliojami elementy rysiai, ivertinami lemianciy veisniy
svoriai bendrame rezultate ir gaunama sistema, pagal kuria galima ivertinti jmonés konkurencinguma.

Taciau problema yra ne tiek paciame vertinime, kiek tame, kaip atrinkti tinkamus ir tikrai
reikSmingus vertinimo kriterijus. Sio darbo rezultatas turi buti universalus tarptautinés jmonés
konkurencingumo ivertinimo modelis. Jis turi tikti beveik visoms imonéms. Imonés uzsiima ivairiomis
veiklomis, turi labai skirtingus apyvarty dydzius, klientus, tiekéjus, darbuotoju skaiciy, geografing padéti
ir gamybos kastus. Todél labai svarbu atrinkti tik tuos vertinimo kriterijus, kurie biity reikSmingi visoms |
nagrinéjama segmenta patenkancioms ymonéms.

Kita su vertinimo kriterijy atrinkimu susijusi problema yra kriteriju gausa. Literattiroje yra
pateikta daug jvairiy vertinimo modeliy, ju elementy saveikos varianty, konkurencinguma lemianciy
veiksniy ir pan. Modeliai yra pakankamai universalis ir autoriai teigia, kad jie skirti imoniy
konkurencingumo vertinimui. Taciau iki §iol nepavyko rasti universalaus modelio, pritaikyto pakankamai
plataus imoniy segmento konkurencingumo vertinimui, t. y. kad modelis biity taikomas ne vienai imonei,
0 imoniy segmentui ir segmentas bty aiSkiai nusakomas.

Dar viena problema yra sukurto konkurencingumo vertinimo modelio taikymas. Beveik
absoliuti dauguma literatiiroje pateikiamuy modeliy negali biiti paprastai ir aiSkiai taikomi imoniy

konkurencingumo vertinimui, kadangi juose yra per daug subjektyviy kriterijy.
2.2.2. Konkurencingumo charakteristikos: kokybés ir kainos santyKkis

Kokybés ir kainos santykis 1§ esmeés apsprendzia prekés ar paslaugos verte vartotojui. Kuo
Sis santykis yra didesnis — tuo didesne paklausa preké ar paslauga turés rinkoje. Sis désnis negalioja tik
prabangos, garsiy gamintojy prekéms.

Analizuojant, kaip padidinti kokybés ir kainos santyki, reikia tirti kokybés vadybos sistemos
itaka konkurencingumui.

Konkurencini pajéguma apsprendzia organizacijos kompetencija, t.y. geb¢jimas generuoti
tam tikros vertés produktus vartotojams. Jei organizacija pajégs generuoti didesnés vertés produktus,
geriau tenkins vartotoju poreikius ir lukesCius, palyginus su konkurentais, organizacija bus potencialiai
konkurencingesné rinkoje.

Siekiant nustatyti organizacijos konkurencingumo didinimo orientacija, reikia jvertinti du

dalykus. Pirma, organizaciju konkurencingumas yra vadybos objektas ir jis nuolat keiCiasi; pagristai
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galima teigti, kad Siandien konkurencinis organizacijy pranaSumas — kokybés vadyba. Antra, Siandien
organizacijoms reikia ne turéti ir siekti iSlaikyti, o nuolatos kurti ir tobulinti savo konkurencini
pranaSuma. Kitaip tariant — organizacijoms reikia siekti jgyvendinti VKV, t. y. priemoniy sistema, nuolat
palaikancéig ir jgalinancia tobulinti savo konkurencinj pranasuma [1].

Siuo metu pasaulyje jau pladiai paplitusi nuomoné, kad tiek tiekéjy, tiek verslo partneriy
produkcijos kokybé privalo biiti standartizuota, t. y. atitikti tam tikrus konkreciai veiklai nustatytus
reikalavimus. Veiklos atitikimas reikalavimams padeda iSlaikyti rySius su Kklientais, o tai reiskia, kad
klientai yra patenkinti, kadangi sékmingas organizacijos produktas (kuris gali biti ir paslauga) reikalauja
nuoseklaus klienty poreikiy tyrimo. Organizacija, kurioje yra idiegta ir gerai veikia kokybés vadybos
sistema, automatiSkai tiria vartotoju poreikius ir 1 juos orientuoja produkta, kas ir iSlaiko produktyvius
santykius su Klientais.

Viena 1§ galimybiy uZztvirtinti imonés produkcija kaip kokybés zenkla yra vidaus auditas.
Kadangi kokybés vadybos sistema vis tiek privalo biiti tikrinama, t. y. nustatytais periodais turi buti
atlickamas vidaus auditas, galima S$iai procediirai pasitelkti nepriklausomy auditoriy imong, kurios
nepriklausomos iSvados patvirtins auksSta imonés gaminiy kokybés lygi.

Uzsienio praktikoje minimas dar vienas biidas panaudoti imonés kokybés vadybos sistema
kaip konkurencini instrumenta. Siuo atveju vidaus audita atlieka ymoné, kuri yra svarbi verslo partneré ir
tokiu budu pati jsitikina aukstu produkcijos kokybés lygiu [15].

Organizacijos gebéjima generuoti aukStos vertés produktus lemia procesai bei istekliai, ju
efektyvus vyksmas, tod¢l ju valdymas ir padeda igyvendinti organizacijos tikslus.

Konkurenciniam pajégumui didinti procesus ir ju vyksma biitina nuolat gerinti. Tai
pasiekiama, kai ijgyvendinamos inovacijos, ugdoma darbuotojy kompetencija, tobulinamas valdymas, ko
pasekoje atsiranda ir didéja kompetencija kurti ir gaminti vartotojy poreikius atitinkantj produkta.

Konkurencinéje kovoje naudojami ir kiti konkurencinés kovos “ginklai” — Kkaina,
lankstumas, greitis, laikas gaminti bei pateikti rinkai produktus.

Ne tik viso ukio, bet ir vienos tkio Sakos konkurenty varZymuisi rinkoje turi poveiki
kiekvienos organizacijos gebé¢jimas kurti produkto ar paslaugos kokybe.

Ivertinus kokybés svarba konkurencijoje, kokybés tikslus butina jkomponuoti | organizacijos
veiklos strategija, atsizvelgus 1 vartotojy poreikius ir konkurenty pasiekimus.

Konkurencija ne tik lemia organizacijos veiklos rezultatus, bet ir lemia valstybés
makroekonomines ir politines pasekmes [26, p. 2].

Bendru atveju kokybeés sistemos, atitinkancios LST EN ISO 9000 serijos standarty reikalavimus
siekia dviejy pagrindiniy tiksly:

- patenkinti vartotojo poreikius jgyvendinant kokybés vadybos sistemas ir igyti sertifikata;
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- pagerinti veiklos kokybe, reglamentuojant ja procediiromis, instrukcijomis, standartais ir

kitais dokumentais.

Taigi, pirmasis kokybés sistemuy kiirimo tikslas yra labiau susijgs su imonés ivaizdzio
formavimu konkurencinéje aplinkoje, kadangi imoné siekia idiegti kokybés vadybos sistema tam, kad
padidinty savo konkurencinguma ir patikimuma santykiuose su verslo partneriais. Siuo atveju imoné savo
kokybes vadybos sistema naudoja kaip marketingo instrumenta kokurencinei padéciai stiprinti, jos déka
kurdama savo formaly ivaizdy, t. y. igydama kokybés sertifikata, kai kokybés sistema jau yra jgyvendinta.
Kokybés sistemy sertifikatus, atlikus specialy Sios sistemos audita, suteikia specialiai akredituotos
tarnybos. Lietuvoje tai daZniausiai atlieka nepriklausomy auditoriy kontora Biuro Veritas.

Antrasis kokybés vadybos sistemy kirimo tikslas santykinai susij¢s su pirmuoju, taciau Cia
imoné realiai stengiasi pagerinti produkcijos bei veiklos kokybg, procesus iformindama tam tikroje
dokumentacijoje, kurioje yra tiksliai nurodyta kaip kas vyksta ir kas uz ka yra atsakingas. Tokiu btdu
sumazinama Zmogiskosios klaidos veiksnio tikimybé, kadangi asmeninei veiksmuy interpretacijai
nebelieka vietos. Sis tikslas yra labiau susijgs su kokybés problemy sprendimu, kuriy patrauklia

klasifikacija vienoje savo knygy pateiké G. Smithas [38]:

5 lentelé. Kokybés problemy Klasifikacija [38]

Veiklos problemos Dizaino problemos
1. Neatitikimo standartui problemos 1. Produkto dizaino problemos
2. Netipinés veiklos problemos 2. Proceso dizaino problemos
3. Efektyvumo problemos

Tokia sistema pakelia ymong i§ netvarkos biiklés 1 labai tvarkinga sistema, ir tai duoda didelg
nauda. Yra nustatyta, kad kokybés vadybos sistemuy pagal ISO 9000 serijos standartus igyvendinimas
padeda sumazinti produkcijos savikainag iki 20 % ir padidinti gamybos apimti, padidinant produkcijos
paklausa kartais netgi iki 40 % [35, p. 82-83].

Tokiu biidu iSkyla dar vienas labai svarbus kokybés vadybos sistemuy kiirimo ir
1gyvendinimo tikslas — produkcijos kaSty mazinimas.

Vertinant jmonés bikle, yra analizuojamos iSlaidos kokybei uztikrinti pagal atskiras
kategorijas. Visy kokybés iSlaidy suma rodo bendra kokybés bukle, o iSlaidy pasiskirstymas pagal
kategorijas nusako tokios buklés priezastis. Paprastai didelés islaidos kokybei uztikrinti susidaro tose
organizacijose, kuriose skiriama mazai 1éSy prevencinéms kokybés uztikrinimo iSlaidoms. Nemaizai
imoniy prevencijai skiria tik apie 5 % visy kokybés iSlaidy, ir ju pasiskirstymas pagal iSlaidy kategorijas
atrodo taip [26]:

- nesklandumy prevencinés islaidos — 5 %,
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- kokybés ivertinimo islaidos — 10 %,

- vidaus nesklandumy Salinimo iSlaidos — 50 %,

- iSorés nesklandumy Salinimo i$laidos — 35 %.

Tokia kokybés iSlaidy struktiira taikancios imonés daro esming klaida: jos Salina
nekokybisky ar netinkamu operacijy ar procesy pasekmes, bet ne pasekmiu priezastis, todel kokybés
i8laidos niekada nemazés. Todél vienas i§ kokybés vadybos sistemy kiirimo uzdaviniy yra jgyvendinti
nuolatini periodiska procesy tikrinima ir gedimy Salinima jy susidarymo pradzioje, ka ir nustato kokybés
sistema pagal ISO 9000 standarty grupe. Tokiu badu mazéja kokybés iSlaidos, o to pasekoje ir
produkcijos savikaina, kas salygoja produkcijos konkurencingumo augima ir imonés pelno didéjima.

Kokybé yra ne prabangos dalykas. Be to, su ja susijes dar vienas teigiamas aspektas. Tai
nauda paciai jmonei ekonominiu pozitriu. Ji atsiranda tada, kai sumazinamas broko kiekis gamybos
metu, ir, kaip tiesioginé pasekmé, sumazinami nuostoliai dél véliau atsirandanciy trakumy, palikty dél
blogos darby organizavimo kokybés. DaZniausiai ¢ia slypi dideli vidiniai iStekliai, kuriuos galima
panaudoti idiegus atitinkamas sistemas ir taikant tam tikrus metodus.

Imoné¢ turi i§ anksto labai atidZiai vertinti savo produkcijos kokybe, kuri turi i§ karto atitikti
klienty lukescius. Informacijos gavimas produkcijos kokybés vertinimui nagrin¢jant klienty skundus yra
jau pavéluota reakcija, todél pagrindinis kelias | sékme — prevenciniy veiksmy taikymas [36, p. 178].

Kad verslas galéty normaliai gyvuoti, 1 ji investuoti pinigai turi atsipirkti. Kad bty gautas
pelnas, reikia sugebéti tenkinti klienty reikalavimus ir reikiama kokybe pasiekti kaip galima mazesnémis
iSlaidomis. Visi specialistai bendrai sutaria, kad skiriant daugiau 1€Sy prevencinéms priemonéms, galima

Zymiai sumazinti jvertinimo ir nesklandumy islaidas [23, p. 8].

2.2.3. Konkurencingumo charakteristikos: rinkos dalis ir pardavimy augimas

Kita labai svarbi imonés konkurencingumo charakteristika yra jmonés uzimama rinkos dalis
ir pardavimy augimas. Sie rodikliai yra skirtingi, ta¢iau gali bti traktuojami kaip vienas, kadangi yra
glaudZiai susijg.

Rinkos daliai iSplésti ir pardavimams skatinti jmonés paprastai taiko dvi esmines su
produkto vystymu susijusias konkurencingumo strategijas:

- su produkto gyvavimo ciklu susijusios strategijos,

- produkty krepSelio strategijos.

Produkto gyvavimo ciklo strategijos

Kiekvienai prekés gyvavimo ciklo stadijai taikytina savita marketingo strategija. Pasak

P. Kotlerio, jvedimo stadijoje naudojamos keturios strategijos:
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- greito nugriebimo strategija,
- léto nugriebimo strategija,
- greito isiskverbimo strategija,

- leéto isiskverbimo strategija.

Greito Léto
nugriebimo nugriebimo

strategijos

Greito Léto
isiskverbimo isiskverbimo

11 pav. Ivedimo stadijoje naudojamos marketingo strategijos [27]

Greito nugriebimo strategija numato didele kaing ir dideles rémimo i$laidas. I[moné siekia
gauti maksimaly pelna uZ kiekviena parduota prekés vieneta. Si strategija pasitvirtina, kai didZioji
vartotojy dalis néra informuota apie preke, o vartotojai, turintys informacijos, pasirengg pirkti preke ir uz
didelg kaina. Imoné, numatydama konkurencija, stengiasi igyti vartotojy palankuma konkreciai prekei.

Léto nugriebimo strategija numato didele prekés kaing ir mazas rémimo iSlaidas. Ji
efektyvi, kai vartotojai yra informuoti apie preke, ju nebaugina didelé kaina, rinkos dydis ribotas,
konkurencijos beveik néra.

Greito jsiskverbimo strategija numato maza prekés kaing ir dideles rémimo iSlaidas. Tai
padeda greitai jsiskverbti i rinka. Si strategija efektyvi, kai vartotojai prastai informuoti apie preke,
jautriis kainai, kai rinkoje esama konkurenty arba kai rinka gana talpi.

Léto jsiskverbimo strategija numato nedidelg kaing ir mazas rémimo i$laidas. Ji naudojama
tada, kai rinka yra talpi, joje vyksta konkurencija, vartotojai yra informuoti apie preke, taCiau pasirenge
pirkti ja uZ nedidelg kaina.

Augimo stadijoje naudojamos tokios marketingo strategijos:

- prekés modifikavimas,

- kainos mazinimas,
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- naujy paskirstymo kanaly radimas,

- reklamos intensyvinimas.

Naujy Reklamos
paskirstymo intensyvinimas
kanaly radimas

Kainos Prekeés
mazinimas modifikavimas

12 pav. Augimo stadijoje naudojamos marketingo strategijos [27]

Imoné, atlikusi rinkos tyrimus ir iSanalizavusi vartotoju elgsena bei ju poreikius, gali
nuspresti modifikuoti prekg. Viena 1§ prekés modifikavimo priemoniy — kokybés gerinimas. Tai
daroma tuo atveju, kai vartotojai tiki kokybés pagerinimo nauda ir nori aukstesnés kokybés prekiy.
Kita prekés modifikavimo priemoniy — jos vartojamujy savybiy gerinimas. Galima keisti prekés svori,
dydy, priedy skaiiy ir pan. Trecia priemoné — jos dizaino, pakuotés tobulinimas. Modifikuodama
preke imon¢ daznai keiCia ir jos kaing. Kad pritraukty kuo daugiau vartotojy, imoné intensyvina
prekiy paskirstyma, naudoja ivairius prekiy paskirstymo metodus.

Brandos stadijoje naudojamos tokios marketingo strategijos:
- prekés modifikavimas,
- rinkos modifikavimas,

- marketingo priemoniy modifikavimas.
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Rinkos

modifikavimas Prekes

modifikavimas

Marketingo
strategijos

Marketingo
priemoniy
modifikavimas

13 pav. Brandos stadijoje naudojamos marketingo strategijos [27]

Paprastai jmoné visy pirma bando pritraukti naujy savo prekés vartotojy. Tai galima pasiekti
ieSkant naujy rinky arba naujy rinkos segmenty bei naujy prekés panaudojimo galimybiy. [mon¢ gali
padidinti pardavimo apimtj pakeisdama kai kurias prekés savybes bei gerindama jos kokybe. Imoné gali
stabilizuoti pardavima arba ji padidinti mazindama prekés kaina, taikydama prekybos nuolaidas,

intensyvindama reklama.

Smukimo stadijoje imoné rimty marketingo priemoniy dazniausia nesiima.

Marketingo komplekso strategijos produkto konkurencingumui didinti
Marketingo kompleksas bendru atveju susideda i$ 4 elementy:

- produktas,

- kaina,

- vieta (paskirstymas),

- rémimas.
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Tiksline

rinka

14 pav. Marketingo komplekso strategijos [43]

Sie 4P parametrai (produktas, Kkaina, vieta, skatinimas (angl. product, price, place,
promotion)) yra kontroliuojami marketingo vadovo ir suformuoja iSorinius ir vidinius marketingo
aplinkos rémus. Tikslas yra priimti sprendimus, kurie biity nukreipti i vartotojus ir tiksling rinka, siekiant
sukurti vertg vartotojo atzvilgiu ir pozityvia vartotojo reakcija.

Siekiant iSlaikyti koncentracija i darbo tema, Siame skyriuje toliau bus kalbama tik apie
marketingo ,.krepSelio* produkto strategijas.

Bet kuriuo laikotarpiu, jmoné gali taikyti marketingines priemones naujiems ir seniems
produktams kartu, kol treti yra dar tik planuojami ar vystomi. Taip yra todél, kad paprastai imonés
parduoda ne vieng produkta, o tam tikra ju kompleksa, bandydamos i§vengti produkto gyvavimo ciklo
rizikos. Keleto produkty turéjimas jvairiose gyvavimo ciklo stadijose leidzia apsidrausti nuo situacijos,
kai pagrindinio produkto smukimo stadijoje imoné neturés ka naujo pasitlyti vartotojui.

Literatiiroje yra aptariamos 5 pagrindinés produkty ,,krepSelio® strategijos:

1. Produkto pozicionavimas,

2. Produkty ,,krepSelio® iSplétimas (,,gylis* ir ,,plotis®),

3. Prekyba ,,aukstyn* ir prekyba ,,zemyn* (,trading up* and ,,trading down*),

4. Esamo produkto (ipakakavimo) tobulinimas/nauju savybiy suteikimas,

5. Produkty krepSelio siaurinimas (koncentracija). [40]

1. Imonés sugeb¢jimas tinkamai pozicionuoti produkta rinkoje yra pagrindinis kriterijus
gauti pelna. Produkto pozicija yra vieta konkurento produkto atzvilgiu. Labai svarbu rinkoje savo

produkta ,,pastatyti taip, kad jis nebiity nei nuslopintas konkurento, nei per daug slopinty per silpna
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konkurento produkta, kadangi auksStos kokybés produktas, konkuruodamas ir lengvai laimédamas pries
prastesnés kokybés, vartotoju gali biiti taip pat palaikytas prastu. Paprastai rinkoje vienas su Kitu
konkuruoja panaSaus lygio prekés ir paslaugos, kurie i$sidésto atitinkamuose vartotoju segmentuose pagal
perkamaja galia.

Pozicionavimo strategija sitilo keleta varianty, kaip su produktu elgtis konkurencinéje

kovoje:

- pozicionavimas pagal konkurenta: imoné savo produkta pozicionuoja tiesiai pries
konkurtenty, atitinkamai nustatydama panasia kaing ir panasy rémimo lygj,

- pozicionavimas pagal tikslines rinkas: €ia tikslas yra pasiekti siaurus ir nestandartinius
segmentus, pvz. prabangiy drabuziy — Sis segmentas yra labai jautrus madai ir turi labai
trumpa gyvavimo cikla,

- pozicionavimas pagal produkto klas¢: produkto vieta rinkoje nustatoma pagal panaSias
savybes,

- pozicionavimas pagal kaina ir kokybg: §i strategija remiasi produkto vietos rinkoje
nustatymu atsizvelgiant | kokybg ir kaina.

2. Produkty ,krepSelio* isplétimas (,,gylis” ir ,,plotis). Imoné gali iSplésti savo produkty

HkrepSeli“, papildydama savo produkty linijos ploti arba gyli. Naujos linjjos ¢ia gali biti visai
nereikalingos.

Produkty ,krepSelio” iSplétimas i gyli reiSkia papildyti esama produkcijos linija keliais

skirtigy savybiy turin€iais, taciau panasiais produktais.

Produkty ,krepSelio” iSplétimas | ploti reiSkia, kad imonés produkty asortimentas

papildomas keletu susijusiuy produkty klasiy.

3. Prekyba ,,aukstyn“ ir prekyba ,,zemyn* reiskia, kad produkty krepSelio plétra atlickama

produkty linija papildant ir kei¢iant produkty pozicionavima.

Prekyba ,,aukstyn* reiska produkty linijos papildyma aukstesnés kainos produktais, prestiziniais
produktais tam, kad pritraukti aukstesnés perkamosios galios rinkos segmento atstovus. Pardavéjas $iuo
atveju tikisi, kad auksStesnés klasés produktai padés parduoti jau esamus Zemesnés kainos produktus.

Kai jmoné naudoja prekybos ,,aukStyn* strategija, ji turi dvi galimybes:

- toliau likti priklausoma nuo absoliuc¢ios daugumos senesniy ir Zemesnés kainos produkty,
juos nepaliaujamai reklamuojant,

- pardavéjas gali pakeisti savo padéti i§ esmes, pereidamas prie naujo produkto ir tikétis 18
jo ateityje gauti savo pagrindines pajamas.

Prekyba ,,zemyn“ reiskia papildyti savo esama produkty linija Zemesnés kainos produktais.

Pardavéjas Siuo atveju tikisi, kad pirkéjai, kurie neiSgali sau leisti originalaus produkto, norés isigyti

pigesng kopija vien dél to, kad ji neSa originalaus produkto prekés Zenklo ir statuso dalj.
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Pavojai su kuriais susiduria pardavéjas naudodamas S$ias strategijas yra tie, kad jvedus
pigesni produta gali biiti sugadintas imones prestizas, o {vedus brangesni — sudarytas brangios prekés
tvaizdis. Kitaip tariant, pavojus atsirada dé¢l to, kad naujai ivestos prekés ivaizdis pirkéju akyse gali
pritapti visai produkty linijai ar net visai imonei.

4. Esamo produkto (jpakakavimo) tobulinimas/naujy savybiy suteikimas. Si strategija
naudojama kaip alternatyva visiskai naujo produkto jvedimui. Siuo atveju pasitelkiamas naujas poziaris i
jau esamg produkta. DaZnau atnaujintas, pagerintas produktas gali biiti Zymiai sekmingesnis, nei naujas.
Be to, esamo produkto tobulinimui daZniausiai reikia mazZiau léSy nei naujo sukiirimui.

5. Produkty ,,krepSelio” koncentracija yra atvirk$¢ia strategija produkty ,,krepSelio® plétrai.
Siuo atveju i§ produkty linijos yra i§imami tam tikri produktai, kad supaprastinti asortimenta ir sumazinti
konkurencija produkty linijos viduje. Praktika ,,suploninti* produkty krepseli buvo ilgai pripazistama kaip
labai svarbi produkto strategija, taciau paskutinius kelis deSimtmecius tapo maziau reikSminga dél
augancios konkurencijos, platéjanCio produkty pasirinkimo spektro ir pirkéju pripratimo rinktis ne i§

keliy, bet 1§ maziausiai keliolikos produktu.
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3. TARPTAUTINES IMONES KONKURENCINGUMO VERTINIMAS

3.1. Daugiakriterio vertinimo etapai

Kompleksinis reiskiniy vertinimas yra sudétinga problema. Nepriklausomai nuo

nagrinéjamos srities jam biidingi tam tikri etapai — pradedant tyrimo problemos formulavimu ir baigiant

tiriamo reiskinio apibendrinamo dydzio nustatymu. [13]

Problemos formulavimas:
tyrimo objekto ir tyrimo
tiksly nustatymas

Tiriama reiskinj veikiandiu veiksniy
saraSo sudarymas

v

Tiriamo reidkinio veiksniy sistemos
formavimas

v

Tinamo reidkinio veiksniu formalizavimas

4/\

Tiriamo rei¥kinio veiksniu kiekybineés Tiriamo reidkinio veiksniy reikSmin-
iSraiskos (rodikliy) nustatymas gumo nustatymo modelio parinkimas

v v

Tiriamo reiskinio rodikliy reik§miuy Tiriamo reidkinio veiksniy
nustatymas ir normalizavimas reikSmingumo nustatymas

MR

Tiriamo reiskinio rodikliy sujungimo {
apibendrinamaji dydi budo parinkimas

v

Tiriamo reiskinio rodikliy sujungimas i
apibendrinamaji dydj

v

Sprendimy pri¢émimas dél nagrinéjamo
reifkinio biisenos pagerinimo

15 pav. Daugiakriterio vertinimo schema [2]
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Pirmuoju etapu yra identifikuojamas tyrimo objektas, suformuojami tyrimo tikslai. Mano
konkrec€iu atveju tyrimo objektas yra konkurencingumo vertinimo modelis.

Antruoju yra identifikuojami visi veiksniai, galintys paveikti nagrinéjama objekta. Jis
sudaromas remiantis literatliros $altiniy analize, taip pat eksperty apklausos budu [13].

TreCiuoju etapu, remiantis suformuluotu veiksniy sarasu, sudaroma tiriamo reiSkinio
veiksniy sistema, kuri yra daugiakriterio vertinimo pagrindas.

Ketvirtuoju etapu suformuojami sistemos veiksnius atspindintys rodikliai t. y. veiksniams
suteikiama formalizuota iSraiSka.

Penktuoju etapu atlickami du veiksmai: tiriamo reiSkinio reikSmiy nustatymas ir tiriamo
reiskinio veiksniy reik§mingumo nustatymas. Tiriamo reiSkinio rodikliy reik§més gali buti imamos i$
ataskaity ar statistikos Saltiniy arba jei tokios galimybés néra — jas nustato ekspertai pagal pasirinkta
vertinimo skalg ir {vertina balais. Veiksniy reikSmingumo koeficienty parinkimas priklauso nuo sistema
sudaran¢iy veiksniy skai¢iaus, kokio lygmens yra ekspertai ir t. t.

Sestuoju etapu atliekamas tiriamo reiskinio rodikliy reik§miy normalizavimas ir reiskinio
veiksniy reikSmingumo nustatymas. Normalizavimas — tai visy rodikliy reikSmiy pavertimas
bedimensémis, t. y. tarpusavyje palyginamomis. Tiriamo reiSkinio veiksniy reik§minguma nustato
ekspertai.

Septintasis etapas — tiriamo reiskinio rodikliy sujungimo i apibendrinanti bido pasirinkimas.
Vienu atveju i§ keliy varianty gali biiti parenkamas tinkamiausias daugiakriterio vertinimo metodas. Siuo
atveju problema yra ta, kad iki Siol néra nustatyti aiSkis kriterijai, pagal kuriuos bty galima pasakyti,
kuris daugiakriterio vertinimo metodas yra geriausias. [12]

ASstuntuoju etapu tiriamo reisSkinio rodikliai sujungiami i apibendrinamaji dydi: atlieckami
daugiakriterio vertinimo skai¢iavimai pagal pasirinkta daugiakriterio vertinimo buda.

Devintuoju etapu atliekama gauty rezultaty analizé ir priimami sprendimai dél nagrinéjamo

reiskinio busenos.

3.2. Problemos, susijusios su daugiakriterio vertinimo rezultaty patikimumu

Pastaruoju metu tiek teoriniams tyrimams, tiek praktiniams uzdaviniams spresti vis placiau
taikomi daugiakriterio vertinimo metodai. Taip yra dél ju universalumo, kadangi taikant daugiakriterio
vertinimo metodus galima kiekybiskai ivertinti bet kuri sudétinga reiskini, iSreikSta daugeliu rodikliy. Jie
turt ir dar vieng privaluma, kad i viena apibendrinamaji rodikl; jungia tiek maksimizuojancius, tiek
minimizuojan¢ius jvairiomis dimensijomis iSreikStus rodiklius, t. y. tokius, kuriems augant, vienais
atvejais nagrinéjamo reiSkinio situacija ger¢ja, kitais — blogéja. Toks jungimas imanomas d¢l

normalizavimo, kai visi rodikliai paver¢iami bedimensiais, t. y. tarpusavyje palyginamais.
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Kitaip tariant, daugiakriterio vertinimo metodai taikomi kaip sprendimy priémimo
palaikymo sistema. Tam tikslui yra iSspresta daug tiek technines, tiek socialines problemas nagrinéjanciy
uzdaviniy [14].

Juos taikant pastebéta, kad sprendziant ta pati uzdavini visi jie duoda skirtinga rezultata. Tai
leidzia teigti, kad kiekvienas juy turi pranaSumuy ir trikumy, viding logika, taigi, iSrySkina vis kitoki
vertinamo reiSkinio ar vertinamos situacijos aspekta. Todé¢l gauti rezultatai tam tikrais atvejais skiriasi.

Siuo atveju problema yra kaip sumazinti daugiakriterio vertinimo budy specifikos jtaka
skai¢iavimy rezultatams.

Antra daugiakriterio vertinimo metody problema — metodai skiriasi savo sudétingumu.
Kadangi egzistuoja daug skirtingy daugiakriterio vertinimo metody — rezultatai gali skirtis ne vien dél to,
kad vienas ar kitas metodas taikomas nekorektiSkai, taciau ir dél to, kad paprastesni metodai turi didesng

paklaida lyginant su sudétingais metodais, kurie gautus rezultatus papildomai apdoroja [12].
3.3. Imties tuirio apskai¢iavimas

Prie$ nustatant, kokio dydzio imtis bus naudojama tyrimui, bitina apibrézti nagrinéjamy objektu
kieki. Daroma prielaida, kad nagrinéjamu atveju regione yra 30 — 40 stambiy tarptautine veikla
uzsiimanciy jmoniy, su kuriomis analizuojama jmoné galéty konkuruoti, taigi, turés poreiki palyginti savo
konkurencinguma [32].

Tokiu atveju reikalingas imties taris apskai¢iuojamas pagal formulg

. N *1,96%* p*q
(N -1)+1,96** p*q

 [32] 1)

¢ia:

N — populiacijos dydis;

1,96 — reikSmé, kuri atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95 % pasikliovimo
lygmeny;

p — numatoma jvykio baigties tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis pasireik$ tiriamoje
populiacijoje (dazniausiai imama blogiausio varianto tikimyb¢, t. y. kad pozymis budingas 50 %
populiacijos, ir pasirenkama p = 0,5);

g — tikimybé¢, kad nagrin¢jamas pozymis nepasireik§ tiriamoje populiacijoje (q =1 - p =

0,5);

& — pageidautinas tikslumas, dazniausiai ¢ = 0,05.

Jeigu nagrinéjamu atveju populiacijos N dydis yra 40 jmoniy, p = 0,5, ¢ = 0,5, £ = 0,05, tai

rekomenduotinas tyrimo imties tiiris yra 36. Toks respondenty skaiCius ir bus apklausiamas.
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3.4. Konkurencingumg lemianciy veiksniy pasirinkimas — tyrimo anketos sudarymas

Atlikus literatiroje pateikty konkurencingumo vertinimo modeliy analiz¢ atrinkti
potencialiai konkurencinguma lemiantys veiksniai. Visi $ie veiksniai yra minimi skirtinguose literatiiroje
pateiktuose mokslo darbuose.

Norint patikrinti parinkty konkurencinguma lemianciy veiksniy reik§minguma, sudaryta
anketa ir atliktas ekpertinis vertinimas anketinés apklausos buidu.

Tyrimas atliekamas siekiant dviejy esminiy tiksly:

1. Nustatyti veiksnius, kurie labiausiai lemia tarptautinés imonés konkurencinguma.

2. Nustatyti $iy veiksniy reik§minguma.

Tyrime dalyvavo $iy tarptautiniy jmoniy atrinkti darbuotojai (ekspertai): UAB ,,Tele 2%, AB
DnB NORD bankas, AB SEB bankas. Visi tyrime dalyvaujantys respondentai dalyvauja rengiant ijmonés
strategija, turi ne maziau kaip 3 mety patirtj profesin¢je veikloje. Pagal pareigybes dauguma respondenty
yra grupiy vadovai, marketingo skyriy darbuotojai, regiony vadovai. Visiems Kkitiems interneto
vartotojams tyrimo anketa yra neprieinama. Anketa 1S to paties kompiuterio galima uzpildyti tik viena
karta. Anketinei apklausai pasirinkti konkurencinguma lemiantys veiksniai yra suskirstyti { 7 grupes pagal
pobudi (zr. E prieda):

6 lentelé. Konkurencinguma lemianciy veiksniy grupavimas

Nr. Grupé Konkurencinguma lemiantis veiksnys
Finansiniai rezervai
L Informaciniai rezervai (islaidos IT)
1. IStekliai - N :
Zmogiskieji rezervai
Intelektiniai rezervai (intelektiné nuosavybe¢)
Darbuotojy pasiiilymy registravimo sistema
2. Aptarnavimo kokybeé ir kiirybingumas .Slapto pirkéjo** tyrimy organizavimas
Kokybeés telefonas
Kokybés/kainos santykis
3. Kokybé
Kokybés valdymo sistema
4. Personalo politika Darbuotojy motyvavimas
Ivairiataucio kolektyvo sudarymas
Sektoriaus patrauklumas uzsienio investuotojams
5. Sakos konkurencingumas Naujai besikurian¢iy jmoniy skaicius $akoje
Sektoriaus konkurencingumas valstybés mastu
6. Efektyvus valdymas Efektyvus valdymas
7. Plétra — naujy uzsienio rinky paieska | Plétra — naujy uzsienio rinky paieska
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Anketa sudaryta leidziant respondentams pasirinkti viena i§ 4 konkurencinguma lemianc¢iy
veiksniy reikSmingumuy:

1. Labai svarbu.
2. Svarbu.

3. Nelabai svarbu.
4. NereikSminga.

Pagal respondenty atsakymus kiekvienam veiksniui bus suteiktas svertinis reikSmingumo
koeficientas.

Siekiant sudaryti kuo iSsamesni tarptautinés imonés konkurencinguma lemianciy veiksniy
sarasa, anketoje yra palikta galimybé respondentams pazyméti veiksnius, kurie, ju nuomone, yra ,,labai
svarbiis” vertinant tarptautinés jmonés konkurencinguma.

Papildomai respondenty paminéti kaip ,,labai svarbtis* veiksniai yra Sie:

- eksportas,

- inovacijos,

- prekes Zenklas.

Sudaromas konkurencinguma lemianciy veiksniy sarasas:

7 lentelé. Konkurencinguma lemianciy veiksniy sarasas

Eil. nr. Konkurencinguma lemiantis veiksnys
1. Finansiniai rezervai
2. Informaciniai rezervai
3. Zmogiskieji rezervai
4. Intelektiniai rezervai (intelektiné nuosavybe¢)
2 Darbuotoju pasiiilymy registravimo sistema
6. »Slapto pirkéjo* tyrimy organizavimas
7. Kokybés telefonas — vartotojy pasitenkinimo rodiklis
8. Kokybés/kainos santykis
9. Kokybés valdymo sistema

10. Darbuotojy motyvavimas

11. Ivairiataucio kolektyvo sudarymas

12. Sakos patrauklumas uzsienio investuotojams

13. Naujai besikurian¢iy imoniy skai¢ius Sakoje

14. | Sakos konkurencingumas valstybés mastu
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7 lentelés pabaiga

Eil. nr. Konkurencinguma lemiantis veiksnys

15. Plétra — naujy uzsienio rinky paieska

16. Efektyvus valdymas
17. Eksportas

18. Inovacijos
19. Prekeés Zenklas

Atrinkta 19 veiksniy, kurie labiausiai lemia tarptautinés imonés konkurencinguma. Trys
paskutinai veiksniai yra tie, kuriuos papildomai ir anonimiskai rekomendavo pavieniai ekspertai, todeél Siy
veiksniy reik§mingumas statistiSkai negali buti tikrinamas. Jiems bus priskirtas santykinai mazas

reikSmingumo lygmuo.

3.5. Konkurencinguma lemianciy veiksniy reik§mingumo koeficienty nustatymas

Konkurencinguma lemiancio veiksnio reik§mingumas bendrame jvertinime apskaic¢iuojamas
nustatant kintamojy reikSmiy aritmetinj vidurki.

Aritmetinis vidurkis yra visy eilutés elementy suma, padalyta i$ juy skai¢iaus:

n

2%
X =41 [3], )
n
¢ia n — elementy skaicius.

Aritmetiniai vidurkiai apskai¢iuoti pasinaudojant statistikos programa SPSS:

8 Lentelé. Aritmetiniy vidurkiy skai¢iavimas

Eilés nr. Standartinis
N Vidurkis | nuokrypis
1. Finansiniai rezervai 36 3,61 0,549
2 Informaciniai rezervai 36 3,33 0,717
3 Zmogiskieji rezervai 36 360 0.525
4. Intelektiniai rezervai 36 3,39 0,728
5. Darbuotojy pasiiilymy registravimo sistema 36 2,61 0,549
6. Slapto pirkejo tyrimy organizavimas 36 2,33 0,717
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8 lentelés pabaiga

Standartinis

Eilés nr. Vidurkis nuokrypis
7. Kokybés telefonas 36 2,69 0,525
8. Kokybés kainos santykis 36 239 0,728
9. Kokybés valdymo sistema 36 1.86 0,798
10. Darbuotojy motyvavimas 36 158 0,841
11. Ivairiatau¢io kolektyvo sudarymas 35 1,97 0,822
12. Sakos patrauklumas uZsienio investuotojams 35 251 0,562
13. Naujai besikurian¢iy imoniy skaicius Sakoje 36 2.42 0,500
14. Sakos konkurencingumas valstybés mastu 36 253 0,609
15. Efektyvus valdymas 36 1,08 0,996
16. Plétra - naujy uzsienio rinky paieska 36 1,53 0,878

Galiojanc¢iy N skaicius 36

3.6. Klausimyno patikimumo vertinimas

hipotetiniy “tikry” rezultaty. Kadangi néra galimybés gauti Siuos ,,tikrus” rezultatus, klausimyno

Klausimyno patikimumas yra suprantamas kaip koreliacija tarp gauty testo rezultaty ir

patikimumui jvertinti yra naudojamos $ios pagrindinés charakteristikos:

- klausimyno skalés vidinis nuoseklumas, kuris remiasi atskiry klausimy, sudaranciy

klausimyna, koreliacija (tiksliau, atsakymy i atskirus Klausimus koreliacija);

- klausimyno patikimumas pakartotiniy tyrimy atzvilgiu, kuris remiasi dvieju (ar daugiau)

bandymuy koreliacija;

- vertinimo patikimumas, kuris remiasi koreliacija tarp dvieju (ar daugiau) eksperty

vertinimy [28].

3.6.1. Klausimyno skalés vidinis nuoseklumas

alfa koeficientas, kuris, kaip minéta aukSCiau, remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyna,
koreliacija ir ivertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamaji dydi bei igalina patikslinti

reikiamuy klausimy skaiciy skal¢je. Jeigu atskiry klausimy dispersijy suma yra artima visos skalés

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti daZzniausiai yra naudojamas Cronbacho
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dispersijai, reiskia atskiri klausimai tarpusavyje nekoreliuoja, t. y. jie neatspindi to paties reiskinio. Siuo
atveju, klausimyno skalé yra sudaryta i$ atsitiktiniy klausimy ir Cronbacho alfa koeficientas yra artimas 0.
Jeigu visos skalés dispersija yra zenkliai didesné uz atskiry klausimy dispersijyu suma, reiskia atskiri
klausimai tarpusavyje koreliuoja, t. y. jie atspindi ta patj reiskinj. Siuo atveju, Cronbacho alfa koeficientas
yra artimas 1 [28].

Tyréjams pravartu isitikinti, jog ju naudojamas klausimynas visuomet leis iSskirti pastovius
ir patikimus atsakymus, net jei vienus klausimus sukeistume su Kitais atitinkamais klausimais vietomis.
Kronbachoalfa koeficientas rodo klasés (skalés) vidini nuosekluma, t. y. vertina, ar visi klasés (skalés)
klausimai pakankamai atspindi tiriamaji dydj bei leidZia patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skaleje
[31].

Cronbacho alfa koeficientas didé¢ja didinant klausimy, sudaranciy klausimyna, skaic¢iy. Tai
reiskia, kad klausimynai su didesniu klausimy skai¢iumi yra patikimesni. Taip pat, kad negalima lyginti
pagal Cronbacho alfa koeficienta dvieju skaliy su skirtingu elementy skai¢iumi. Cronbacho alfa

koeficientas apskaic¢iuojamas pagal formulg [28], [29]:

kSiZ
(it

k-1 sz |

¢ia: k - skalés elementy skaicius;

S’ — i-tojo skalés elemento dispersija;

2 . . .. . v . .
S, — bendra skalés dispersija, kuri yra apskai¢iuojama pagal formulg:

) 1 n ) k 2
szmliépj —n(;Ti] jl, (4)

K
Cia: P; = z X ;i — J-tojo respondento atsakymy i visus k klausimus jverciy
i=1

suma,

T = z Xi- i-tojo skalés elemento (atsakymu i i-taji klausima) jverciy suma per visus
j=L
respondentus;
f — i-tojo skalés elemento jverciy vidurkis, n — imties dydis.

k n
G= z z X ;i - bendra visy n respondenty atsakymy | visus k klausimus jver¢iy suma;
i=1 j=1

X ;i — J-tojo respondento atsakymo i i-taji klausima jvertis.
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Cronbacho alfa koeficientas gali biiti interpretuojamas dvejopai:

- tai dispersijos dalis, kuria gali paaiSkinti duotoji skal¢, palyginus su hipotetine tikraja
skale, sudaryta i§ visy jmanomy klausimy, skirty mus dominancios charakteristikos
nustatymui,

- tai koreliacija tarp duotosios skalés ir visy kity ymanomuy skaliy, skirty mus dominancios

charakteristikos nustatymui ir sudaryty i$ to paties klausimy skaiciaus.

Cronbacho alfa koeficiantas apskai¢iuojamas pasinaudojant SPSS statistikos programa
(zr. A prieda).

ISvesties lenteléje pateikta Cronbacho alfa koeficiento reikSmé yra 0,682. Literatiiroje gerai
sudarytam klausimynui dazniausiai pateikiama rekomenduojama koeficiento reikSmé didesné nei 0,6.
Taigi, klausimynas yra sudarytas tinkamai, t. y. atsakymai i klausimus gerai atspindi tiriama objekta.

Skalés — klausimo nekintamumas ivertintas apskaiCiavus skalés ir klausimo koreliacija. Jei
klausimo ir skalés, kurioje jis yra, koreliacija buvo stipresné nei 0,3, laikyta jog klausimas yra tinkamas
skalei.

Statistinis skirtumas tarp klausimy rodo, ar kiekvienas i§ skaléje esaniy klausimy suteikia
papildomos informacijos. Skirtumas laikytas statistiSkai reikSmingu, kai p didesné nei 0,05.

Klausimyne kelta hipotezé apie veiksnio ,efektyvus valdymas® reik§minguma tarptautinés
imonés konkurencingumui nepasitvirtino, kadangi Sio veiksnio koreliacija su bendrgja skale yra
nereikSminga (koreliacijos koeficientas minus 0,31). Todél Sis veiksnys bus paSalintas i§ sudaromo
konkurencingumo vertinimo modelio. Tas pats atliekama ir su kitais veiksniais, kuriy koeficientai yra

mazesni arba lygas 0,3 (slapto pirkéjo tyrimy organizavimas ir jvairiataucio kolektyvo sudarymas).

3.6.2. Klausimyno patikimumas pakartotiniy tyrimy atzvilgiu

Sis vertinimas néra atliekamas dél riboty galimybiy respondentus apklausti pakartotinai.

3.6.3. Vertinimo patikimumas

Vertinimo patikimumas nustato vertinimo homogeniSkuma ir taikomas nustatyti vertintoju
konsenso laipsni, kai du ar daugiau vertintoju taiko tuos pacius vertinimo kriterijus tiems patiems
zmonéms ar reiSkiniams vertinti.

Kategoriniams duomenims, konsensas yra apskai¢iuojamas sutarimy skai¢iy padalinant i$
bendro stebéjimy skaiCiaus. Intervaliniams duomenims konsensas yra matuojamas intraklasiniu

koreliacijos koeficientu, kuris taip pat naudojamas ir pakartotiniy tyrimy stabilumui nustatyti.
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Intraklasinis koreliacijos koeficientas savo esme yra tarpgrupinés dispersijos santykis su bendra
dispersija. Jis jvertina ne tik priklausomybés tarp dvieju kintamyju laipsni, bet ir Siy kintamyjy
suderinamuma ju vidurkiy atzvilgiu (dvieju eksperty vertinimai gali koreliuoti tarpusavyje, bet labai
skirtis savo dydziais). SPSS duomeny rinkmenoje atskiri kintamieji reiskia atskiry eksperty vertinimus
intervalinéje arba ja atitinkancioje skaléje. Intraklasinio koreliacijos koeficiento reik§mé yra tuo arciau 1,
kuo labiau sutampa eksperty vertinimai, vertinant kiekviena atveji. Intraklasinio koreliacijos koeficiento
skai¢iavimo modeliai priklauso nuo vertintoju (eksperty) statuso — pasirinkti norimi ar sudaro atsitikting
imtj, nuo tiriamyjy vertinimo — vertinami visi duotos kategorijos tiriamieji ar tik sudarantys atsitikting
imti bei nuo to, ar patikimumas paremtas atskiry eksperty vertinimu ar vertinimy vidurkiu [28], [29].

Interklasinis  koreliacijos koeficiantas nustatytas SPSS statistikos programos pagalba
(zr. B prieda).

ISvesties lentel¢je pateikta interklasinio koreliacijos koeficiento reikSme (Average Measures)
yra 0,682. Jei interklasinio koreliacijos koeficianto reikSmé didesné arba lygi 0,6, vertinimas yra
homogeniskas ir gali buti laikomas patikimu. Jei koeficianto reikSmé mazesné nei 0,6, vertinimo skalé yra
nehomogeniska ir ja reikéty keisti.

Kadangi faktinis interklasinis koreliacijos koeficientas yra 0,682 — egzistuoja konsensusas

tarp respondenty atsakymu, t. y. anketa yra sudaryta tinkamai.

3.7. Chi kvadrato testas

Chi kvadrato testas uzima iSskirtine vieta statistiniuose skaiiavimuose. Tai vienas i
populiariausiy neparametriniy kriterijy. Chi kvadrato testas naudojamas hipotezéms apie kintamojo
skirstini populiacijoje tikrinti (t. y. ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reik§mingas), dvieju
kintamyjy nepriklausomumui ar vieno kintamojo homogeniskumui tikrinti.

Chi kvadrato testu tikrinama, kiek gauti tyrimo duomenys sutampa su planuotais pries
tyrima. Testas taikomas skaitmeniniams kategoriniams (nominaliesiems arba ranginiams) kintamiesiems:
lyginami kiekvienos kintamojo kategorijos eksperimentiniu budu gauti dazniai su teoriSkai numatytais
(tikétinais) daZniais.

Chi kvadrato testo pagalba randama, ar skirtumas tarp stebéty ir tikétiny reikSmiy yra
statistiSkai reikSmingas [4].

Testo stebéjimas atliktas su p, mazesne nei 0,05 (zr. C prieda).

60



9 lentelé. Chi kvadrato koeficientai

Eilés nr. Konkurencinguma lemiantys veiksniai Chi kvadrato p
koeficientas (paklaida)
1. Finansiniai rezervai 20,167 0,000
2. Informaciniai rezervai 6,500 0,039
3. Zmogiskieji rezervai 27,167 0,000
4 Intelektiniai rezervai (intelektiné nuosavybé) 8,167 0,017
> Darbuotojy pasiiilymy registravimo sistema 20,167 0,000
6. Kokybés/kainos santykis 8,167 0,017
7. Kokybés valdymo sistema 17,111 0,001
8. Darbuotoju motyvavimas 11,333 0,010
9. Sakos patrauklumas uzsienio investuotojams 15,314 0,000
10. Naujai besikurian¢iy imoniy skai¢ius Sakoje 1,000 0,317
11. Sakos konkurencingumas valstybés mastu 15,167 0,001
12. Plétra — naujy uzsienio rinky paiesSka 10,444 0,015

Chi kvadrato testo rezultatai parod¢, kad visi veiksniy stebéjimy rezultatai, su p mazesne nei

0,05, iSskyrus veiksnio ,naujai besikurianCiy imoniy skaiCius Sakoje” steb&jimus, buvo gauti

neatsitiktinai, t. y. rezultatai yra statistiSkai reikSmingi su paklaida mazesne nei 0,05.

Kadangi veiksnio ,naujai besikurianCiy jmoniy skaifius Sakoje* stebéjimo rezultaty

patikimumas yra mazesnis nei 95 % — Sis veiksnys iS kuriamo konkurencingumo vertinimo modelio

pasalinamas.

Remiantis testo rezultatais sudarytas galutinis konkurencinguma lemianc¢iy veiksniy sarasas

su Siems veiksniams nustatytais reikSmingumo koeficiantais (zr. 10 lentelé):

10 lentelé. Galutinis konkurencinguma lemianciy veiksniy sarasas

Eil. nr. Konkurencinguma lemiantis veiksnys ReikSmingumo koeficientas
1. Finansiniai rezervai 3,61
2. Informaciniai rezervai 3,33
3. Zmogiskieji rezervai 3.69
4. 3,39
Intelektiniai rezervai (intelektiné nuosavybe¢)
2 Darbuotojy pasiiilymy registravimo sistema 2,61
6. Kokybés telefonas — vartotoju pasitenkinimo rodiklis 2,39
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10 lentelés pabaiga

Eil. nr. Konkurencinguma lemiantis veiksnys ReikSmingumo koeficientas

7. Kokybés/kainos santykis 1,86

8. Kokybés valdymo sistema 1,58

9. Darbuotojy motyvavimas 2,51

10. | Sakos patrauklumas uzsienio investuotojams 2,42

11. | Sakos konkurencingumas valstybés mastu 253

12. Plétra — naujy uZsienio rinky paieSka 1,53

13. Eksportas

14. Inovacijos

15. Prekés zenklas
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3.8. Konkurencingumg lemianc¢iy veiksniy vertinimo metodika

11 lentelé. Konkurencinguma lemianciy veiksniy vertinimo metodika

Didesné
Eil. Matavimo Ar nustatytos rodiklio Ar gali buti
Nr. Veiksnio pavadinimas Rodiklis vienetas vertinimo ribos* | reikSmeé neigiamas
Finansinial rezerval Grynasis pelningumas Procentai Taip Geriau NE
1. Bendrasis likvidumas Procentai Taip Geriau NE
Pardavimy augimas Procentai Taip Geriau NE
2. Informaciniai rezervai Investicijos i IT sistema Procentai Ne Geriau NE
3 Zmogiékieji rezervai Personalo Kkaitos rodiklis Procentai Taip Geriau NE
' Personalo kvalifikacijos rodiklis Prcentai Ne Geriau NE
4, Intelektiniai rezervai Patentuoty idéju/isradimy skaicius Procentai Ne Geriau NE
5 D_arbuotojq pasiilymy  registravimo
sistema Rezultatyviy idéjy skaicius Procentai Ne Geriau NE
6. Kokybés telefonas Neigiamy atsiliepimy skaiius Procentai Ne Geriau NE
7 Kokybés/kainos santykis L . _ _ _
Vartotojy pasitenkinimo tyrimas Procentai Taip Geriau NE
8. | Kokybés valdymo sistema Defekty skaicius Procentai Taip Geriau NE
0. Darbuotoju motyvavimas Darbuotojy pasitenkinimo tyrimas Procentai Taip Geriau NE
10 _Sakos ~ patrauklumas uzsienio
' Investuotojams Tiesioginés uZsienio investicijos Procentai Taip Geriau NE
11. Sakos konkurencingumas valstybés mastu Sakos sukuriama BVP dalis Procentai Taip Geriau NE
12. | Plétra — naujy uZsienio rinky paieSka Investicijos | veikla uZsienyje Procentai Ne Geriau NE
13. Eksportas Eksportuojamos produkcijos dalis Procentai Taip Geriau NE
14. | Inovacijos Investicijos | R&D Procentai Ne Geriau NE
15. Prekés zenklas Prestizo dalis jmonés rinkos vertéje Prcentai Ne Geriau NE

*vertinimo ribos reiSkia, ar praktiSkai yra nustatytos rekomenduotinos ribos rodikliui arba ar ribos gali biti nesunkiai nustatytos vadovaujantis
protingumo principu.
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12 lentelé. Formulés, skirtos apskaiciuoti konkurencinguma lemiancius veiksnius

Eil.

NF Rodiklis Skai¢iavimo formulé
Grynasis pelningumas GP GP — grynasis pelnas _
? . S — grynosios pardavimy pajamos
o TT TT - trumpalaikis turtas
1. Bendrasis likvidumas ﬁ ) TI - trumpalaikiai jsipareigojimai
) ' S, Sn — einamyjy mety grynosios pardavimy pajamos
Pardavimy augimas s Sn — praeity mety grynosios pardavimy pajamos
n-1
. ) IT IT —investicijos 1 IT sistema
2. Investicijos 1 IT sistema E, IS — finansinés investicinés veiklos sanaudos
) o N_, N3 — darbuotojy, dirbanc¢iy daugiau nei 3 metus skaicius
Personalo kaitos rodiklis ’\T » Np — visy darbuotojy skai¢ius
Personalo kvalifikacijos AD QD - '%testc‘llotgl d?fPHOLOJR.SkaICIUS
rodiklis _N ' p — visy darbuotojy skaicius
o _ N pat | Npat | — patentuoty idéjy skaicius
4, Intelektiniai rezervai N —, Np, — visuy pasiiilyty idéjy skaicius
PI -
o . N al Ng| — ro..aalizquq idéjl.{ skaiéigs .
5. Rezultatyviy idéju skaicius N Np, — visy pasiiilyty idéju skai¢ius
PI
. TR N Nna — neigiamy atsiliepimy skaicius
6. Nel.gvl.amu atsiliepimy 1/ Na — visy atsiliepimy skaicius
skaiCius N,
rtotoj itenkinimo . . . .
7. Va_ totoju pas Profesionali anoniminé vartotojy apklausa
Ju ap
tyrimas
N Def Npes — defekty skaicius
8. Defekty skaicius 1/ , Np — produkcijos vienety skaiius
P
Dar j itenkinimo . . . .
9. al buotojy pas Profesionali anoniminé darbuotojy apklausa
Ju ap
tyrimas
S P T UV TI Tlsaros — tiesioginés uzsienio investicijos i $aka, Lt
Tles10g1nes uzsienio Sakos R L o -
10. . = —_—, Tlsaies — tiesioginés uzsienio investicijos i $ali, Lt
investicijos Tl e
. BVPéakos BVPg0s — Sakos sukuriama metinio BVP dalis
11. | Sakos sukuriama BVP dalis : BVPgies — Salies metinis BVP
BVpéalies
12 Investicijos | veikla Iy :u - @nveS_ticijc? i veikla gl(ilsienyje
© | uzsienyje [ — Visos investicijos i veikla
13 Eksportuojamos S_E gE - pajam.os i p'zrdgvimq gisienyjlf{ Lt
* | produkcijos dalis g — grynosios pardavimy pajamos,
. | R&D Irgp — investicijos | R&D, Lt
14. | Investicijos 1 R&D [ | — visos investicijos i veikla, Lt
Prestizo dalis jmonés P P - prestizas, Lt (balansg)
15. . .. —_—, Arv — akciju rinkos verté, Lt
rinkos vertéje Ay
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4. KONKURENCINGUMO VERTINIMO MODELIO PATIKIMUMAS IR
EFEKTYVUMAS

Siame etape jau yra atrinkti konkurencingumo vertinimo veiksniai ir nustatytas ju
reikSmingumas tarptautinés jmonés konkurencingumui. Sekantis ir paskutinis uzdavinys —
korektiskai sukonstruoti grafini konkurencingumo vertinimo modeli.

Modelyje i8déstyti konkurencinguma lemiantys veiksniai, kuriy poveikis
konkurencigumui paZzymétas rodyklémis. Rodykliy viduje yra nurodytas kiekvieno veiksnio
reikSmingumo koeficientas, rodantis poveikio konkurencingumui stipruma (17 pav.).

Plonos rodyklés demonstruoja koreliacija tarp konkurencinguma lemianciy veiksniy

(17 pav.).

4.1. Konkurencingumo vertinimo modelio ribotumas

Siekiant objektyvumo, bitina pazyméti sukonstruoto tarptautinés imonés konkurencingumo
vertinimo modelio ribotuma.

Vienas pagrindiniy modelio trikumy yra tas, kad modelis néra iki galo iStestuotas
statistiSkai. Tai reiSkia, kad néra paskaiCiuotas koreliacijos koeficientas tarp kiekvieno
konkurencinguma lemiancio veiksnio ir tarptautinés ymonés konkurencingumo ivertinimo. Norint
tai atlikti, reikia turéti konkre¢iy jmoniy duomenis, kurie Siuo atveju nebuvo prieinami dél
stambiose tarptautinése imonése, o ypa¢ bankuose, galiojanCiy griezty konfidencialumo
reikalavimy.

Modelio statistinis patikrinimas gali bati atliktas uzsakius tarptautiniy imoniy
konkurencingumo tyrima. Siuo atveju biity gauti jmoniy duomenys, jmonés bity tinkamai
vertintos pagal konkurencingumo vertinimo modelj ir biity galima pagal kiekybinius duomenis
patikslinti konkurencinguma lemian¢iy veiksniy reikSmingumo koeficientus.

Kitas svarbus modelio ribotuma atspindintis kriterijus — konkurencingumo ivertinimo skale.
Neatlikus tam tikro skaiCiaus jmoniy konkurencingumo vertinimo negalima zinoti, koks
tvertinimas yra geras, o koks prastas, t. y. koks skaiCius atspindi rinkos vidurki atitinkancios
imonés konkurencinguma. Taciau, nors jvertinimo skalé¢ kol kas dar néra nustatyta, tai netrukdo
palyginti vertinamy imoniy konkurencinguma. Kadangi visi konkurencinguma lemiancius
veiksnius atspindintys rodikliai skai¢iuojami tokiu btdu, kad didesné rodiklio reik§mé reiSkia
geresn] rezultata, tai ir didesnis bendras konkurencingumo jvertinima parodantis skaicius reiks

didesni imonés kurencinguma.
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4.2. Pagrindiniai tarptautinés jmonés konkurencingumo vertinimo modelio privalumai

Sukonstruoto tarptautinés imonés konkurencingumo vertinimo modelio pagrindiniai

privalumai, kurie ji daro geresni ir pranasesni uz kitus yra Sie:

ZzmogisSkojo veiksnio svarba: tiek darbo eigoje, tiek galutiniame rezultate ypatingas
démesys yra skiriamas zmogiSkajam veiksniui, kuris iki §iol sitilomuose taikyti
konkurencingumo vertinimo modeliuose buidavo ignoruojamas arba nepakankamai
svarbus,

modelio taikymas yra paprastas ir aiSkus: sukurtame konkurencingumo vertinimo
modelyje visi veiksniai yra iSreiSkiami aiSkiais santykiniais dydziais, kuriy
skai¢iavimas yra paprastas ir nurodytas formulése,

modelis apima tiek lokalia imonés aplinka, tiek placiaja aplinka tarptautiniame
kontekste: modelyje taikomi rodikliai jvertina tiek imonés gaminiy kokybe,
finansinius rezervus, personala, tiek ir patj veiklos sektoriy, uzsienio investicijas ir
kt.

modelio elementy reikSmingumas buvo patikrintas ekspertiniu vertinimu, atliekant
anketing ekperty apklausa, taip pat patikrinant anketos klausimy suderinamuma,
eksperty atsakymy tarpusavio koreliacija ir Kt. statistiniais metodais.

Dél Siy priezasCiy, sukurtas konkurencingumo vertinimo modelis yra naujoviskas,

tikslesnis, patikimesnis ir lengviau pritaikomas praktikoje, nei anks¢iau sukonstruoti modeliai.
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ISVADOS

1. Magistro studiju bagiamajame darbe nagriné¢jama Siu laiky verslui ypa¢ aktuali problema —
tarptautinés jmonés konkurencingumo vertinimas. Esminis vertinimo tikslas yra palyginti
imoniy konkurencinguma, tokiu biidu suteikiant joms informacija apie turima konkurencing
pozicija rinkoje.

2. Atlikus konkurencingumo savokos teoring analiz¢ nustatyta, kad konkurencingumas skirtingy
autoriy yra labai jvairiai interpretuojamas, tafiau egzistuoja viena bendra tendencija —
konkurencingumu yra vadinamas imongs turéjimas tam tikry savybiy, kurios suteikia jai
pranasumy prie§ kitus rinkos dalyvius.

3. Isanalizavus konkurencingumo tyrimo budus pasirinktas konkurencingumo tyrimas pagal
sistemy teorijos principus, sudarant konkurencingumo vertinimo modelj. Sis tyrimo biidas yra
labiausiai naudojamas vadybos mokslininky. Konkurencingumo vertinimo modelis sudaromas
i§skaidant imonés konkurencinguma 1 itaka konkurencingumui turincius veiksnius.

4. Atlikus mokslinés literatiiros Saltiniuose aprasyty konkurencingumo vertinimo modeliy analize
nustatyta, kad pagal esminius teiginius autorius galima suskirstyti i triju konkurencingumo
tyrimy krypc¢iy atstovus:

- iStekliy teorijos Salininkus,
- rinkos salygy ir galimybiy teorijos Salininkus,
- santykiy tinklo teorijos Salininkus.

5. Mokslinéje literatiiroje pateikty konkurencingumo vertinimo modeliy analizé taip pat parode,
kad néra sukurta praktiSky ir lengvai naudojamuy modeliy konkurencingumui jvertinti.
Pagrindiniai iki Siol sukurty modeliy trikumai:

- modeliai yra neuniversaliis: nagrin¢ja tik vieno veiklos tipo imoniy, vienos pramonés
Sakos ar vieno regiono konkurencinguma,

- modeliai yra nepraktiski: néra sukurta modeliy, kuriuos net ir nesant specialistu biity
galima nesunkiai naudoti konkurencingumui jvertinti,

- modeliai néra tikslis: beveik visi iki §iol sukurti modeliai turi daug kokybiSkai
vertinamy veiksniy, todél jvertinimas yra stipriai veikiamas eksperty kvalifikacijos,

- modeliuose néra pateikta aiSkios metodikos konkurencinguma lemiantiems
veiksniams jvertinti ir kt.

6. Labai svarbus iki Siol sukurty konkurencingumo vertinimo modeliy trikumas — ZmogiSkojo
veiksnio jmon¢je ignoravimas. Zmonés atlieka pagrindinj vaidmenj bet kokioje organizacijoje,

todel Sio veiksnio svarba negali biiti ignoruojama vertinant imonés konkurencinguma.
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7. Darbe pateiktos tarptautinio verslo charakteristikos, aptartos Siu dieny aktualijos ir prioritetali,
pasiiilytas modernaus valdymo modelis tarptautiniam verslui plétoti.

8. Prie§ pradedant kurti tarptautinés imonés konkurencingumo vertinimo modelj, analizuotos
problemos, susijusios su tarptautinio verslo konkurencingumo vertinimu, taip pat, aptartos
pagrindinés konkurencingumo charakteristikos.

9. Potencialtis konkurencinguma lemiantys veiksniai atrinkti analizuojant mokslinéje literatiiroje
pateiktus konkurencingumo vertinimo modelius. Atrinkty potencialiy konkurencinguma
lemianc¢iy veiksniy reikSmingumas patikrintas eksperty anketinés apklausos biidu. Apklausoje
dalyvavo triju tarptautiniy jmoniy darbuotojai, turintys ne maziau kaip 3 mety staza, dirbantys
vadovaujan¢iose pareigose Ir marketingo skyriy darbuotojai, formuojantys imonés
konkurencing strategija.

10. Apklausoje dalyvavo 36 ekspertai. IS viso vertinimui buvo pateikta 16 lemianéiy veiksniy,
kuriy reikSminguma ekspertai ivertinio 4 gradacijy skaléje. Ekspertai papildomai pasiilé tris, ju
vertinimu, labai svarbius veiksnius, kurie anketoje nebuvo paminéti.

11. Pagal eksperty vertinimy aritmetini vidurki apskai¢iuoti konkurencinguma lemianciy veiksniy
reikSmingumo koeficientai, kurie véliau panaudoti sudarant galutini konkurencingumo
vertinimo modelj.

12. Pasinaudojant SPSS statistikos programa atliktas klausimyno patikimo vertinimas:

- patikrintas klausimyno skalés vidinis nuoseklumas, skai¢iuojant Cronbacho
koeficienta,

- patikrintas vertinimo patikimumas, skaiCiuojant interklasini koreliacijos koeficienta,
kurio reikSmé jrodé, kad klausimynas yra sudarytas tinkamai.

13. Pasinaudojant SPSS statitikos programa patikrintas rezultaty patikimumas, atliekant Chi
kvadrato koeficienta.

14. StatistiSkai patikrinus klausimyno sudarymo taisyklinguma ir rezultaty patikimuma, sudaryta
konkurencinguma lemianciy veiksniy vertinimo metodika bei pateiktos formulés minétiems
veiksniams apskaiciuoti.

15. Sudarytas tarptautinés jmonés konkurencingumo vertinimo modelis, kuriame nurodyti
konkurencinguma lemiantys veiksniai su jy reikSmingumo koeficientais bei rodyklémis, kurios
rodo lemianc¢iy veiksniy tarpusavio koreliacija.

16. Pagrindiniai konkurencingumo vertinimo modelio privalumai: modelis yra paprastas, lengvai
pritaikomas, pagal modelj atlikto konkurencingumo vertinimo rezultatai bus tiksliis, kadangi
lemiantys veiksniai vertinami santykiniais dydziais, o0 duomenys lengvai surenkami ir aiskds;
modelyje neignoruojama zmogiskojo veiksnio svarba konkurencingumui; modelio elementy

reikSmingumas rezultatui patikrintas eksperty apklausos btdu.
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17. Pagrindinis modelio trukumas — statistiSkai néra patikrintas konkurencinguma lemianciy

veiksniy koreliavimas su galutiniu konkurencingumo jvertinimu.
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A PRIEDAS

Cronbacho Alfa koeficiento skaiiavimas

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 35 77.8
Excluded( 10 299
a)
Total 45 100.0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

.682 16

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted Correlation Deleted

Finansiniai_rezervai 35.86 20.891 313 675
Informaciniai_rezervai 36.17 19.323 .383 .655
Zmogiskieji_rezervai 35.80 20.988 .304 676
Intelektiniai_rezervai 36.11 18.987 429 .648
Darbuotoju_pasiulymu_regi
stravimo_sistema 36.86 20.891 .313 .675
Slapto_pirkejo_tyrimu_orga
nizavimas 37.17 19.323 .283 655
Kokybes_telefonas 36.80 20.988 .304 .676
Kokybes_kainos_santykis

37.11 18.987 429 .648
Kokybes_valdymo_sistema

37.63 19.593 .380 .668
Darbuotoju_motyvavimas 37.89 18.516 415 .648
Ivairiataucio_kolektyvo_sud
arymas 37.51 19.257 222 662
Sakos_patrauklumas_uzsie
nio_investuotojams 36.97 20.911 .300 .676
Naujai_besikurianciu_imoni
u_skaicius_sakoje 37.06 20.232 .393 .659
Sakos_konkurencingumas__
valstybes_mastu 36.94 20.173 312 665
Efektyvus_valdymas 38.43 21.546 -.031 722
Pletra_nauju_uzsienio_rink
u_paieska 37.97 19.029 316 663
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B PRIEDAS

Interklasinio koreliacijos koeficiento skai¢iavimas

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 35 77.8
Excluded( 10 299
a)
Total 45 100.0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
.682 16
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
Finansiniai_rezervai 3.63 547 35
Informaciniai_rezervai 3.31 718 35
Zmogiskieji_rezervai 3.69 530 35
Intelektiniai_rezervai 3.37 731 35
Darbuotoju_pasiulymu_regi
stravimo_sistema 2.63 47 35
Slapto_pirkejo_tyrimu_orga
nizavimas 2.31 718 35
Kokybes_telefonas 2.69 530 35
Kokybes_kainos_santykis
2.37 731 35
Kokybes_valdymo_sistema
1.86 .810 35
Darbuotoju_motyvavimas 1.60 847 35
Ivairiataucio_kolektyvo_sud
arymas 1.97 .822 35
Sakos_patrauklumas_uzsie
nio_investuotojams 2.51 562 35
Naujai_besikurianciu_imoni
u_skaicius_sakoje 2.43 502 35
Sakos_konkurencingumas__
valstybes_mastu 2.54 611 35
Efektyvus_valdymas 1.06 908 35
Pletra_nauju_uzsienio_rink
u_paieska 1.51 .887 35
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B PRIEDO PABAIGA

Intraclass Correlation Coefficient

Intraclass
Correlation(a)

95% Confidence Interval

F Test with True Value 0

Lower Bound | Upper Bound Value dfl df2 Sig
Single Measures .118(b) .060 .218 3.141 34.0 510 .000
Average Measures .682(c) .504 .817 3.141 34.0 510 .000

Two-way mixed effects model where people effects are random and measures effects are fixed.
a Type C intraclass correlation coefficients using a consistency definition-the between-measure variance is excluded

from the denominator variance.
b The estimator is the same, whether the interaction effect is present or not.
¢ This estimate is computed assuming the interaction effect is absent, because it is hot estimable otherwise.
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Finansiniai_rezervai

C PRIEDAS

Chi kvadrato koeficiento skai¢iavimas

Observed N | Expected N Residual
Svarbu 1 12.0 -11.0
Labai svarbu 12 12.0 .0
4 23 12.0 11.0
Total 36
Informaciniai_rezervai
Observed N | Expected N Residual
Svarbu 5 12.0 -7.0
Labai svarbu 14 12.0 2.0
4 17 12.0 5.0
Total 36
Zmogiskieji_rezervai
Observed N | Expected N Residual
Svarbu 1 12.0 -11.0
Labai svarbu 12.0 -3.0
4 26 12.0 14.0
Total 36
Intelektiniai_rezervai
Observed N | Expected N Residual
Svarbu 5 12.0 -7.0
Labai svarbu 12 12.0 .0
4 19 12.0 7.0
Total 36
Darbuotoju_pasiulymu_registravimo_sistema
Observed N | Expected N Residual
Nelabai svarbu 1 12.0 -11.0
Svarbu 12 12.0 .0
Labai svarbu 23 12.0 11.0
Total 36
Kokybes_kainos_santykis
Observed N | Expected N Residual
Nelabai svarbu 5 12.0 -7.0
Svarbu 12 12.0 .0
Labai svarbu 19 12.0 7.0
Total 36
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C PRIEDO TESINYS

Kokybes_valdymo_sistema

Observed N | Expected N Residual
Nereiksminga 2 9.0 -7.0
Nelabai svarbu 8 9.0 -1.0
Svarbu 19 9.0 10.0
Labai svarbu 7 9.0 -2.0
Total 36

Darbuotoju_motyvavimas

Observed N | Expected N Residual
Nereiksminga 3 9.0 -6.0
Nelabai svarbu 14 9.0 5.0
Svarbu 14 9.0 5.0
Labai svarbu 5 9.0 -4.0
Total 36

Sakos_patrauklumas_uzsienio_investuotojams

Observed N | Expected N Residual
Nelabai svarbu 1 11.7 -10.7
Svarbu 15 11.7 3.3
Labai svarbu 19 11.7 7.3
Total 35

Naujai_besikurianciu_imoniu_skaicius_sakoje

Observed N | Expected N Residual
Svarbu 21 18.0 3.0
Labai svarbu 15 18.0 -3.0
Total 36

Sakos_konkurencingumas_valstybes_mastu

Observed N | Expected N Residual
Nelabai svarbu 2 12.0 -10.0
Svarbu 13 12.0 1.0
Labai svarbu 21 12.0 9.0
Total 36

Pletra_nauju_uzsienio_rinku_paieska

Observed N | Expected N Residual
Nereiksminga 5 9.0 -4.0
Nelabai svarbu 11 9.0 2.0
Svarbu 16 9.0 7.0
Labai svarbu 4 9.0 -5.0
Total 36
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C PRIEDO PABAIGA

Test Statistics

Sakos_pa
Darbuotoju_ traukluma | Naujai_besi | Sakos_kon | Pletra_nauj
pasiulymu_r | Kokybes_k | Kokybes_v | Darbuotoju | s_uzsieni | kurianciu_i | kurencingu | u_uzsienio_
Finansiniai_ | Informaciniai | Zmogiskieji_ | Intelektiniai | egistravimo_ | ainos_sant | aldymo_si | _motyvavi | o_investu | moniu_skai | mas_valsty | rinku_paies
rezervai _rezervai rezervai _rezervai sistema ykis stema mas otojams | cius_sakoje | bes _mastu ka
Chi-
Square( 20.167 6.500 27.167 8.167 20.167 8.167 17.111 11.333 15.314 1.000 15.167 10.444
a,b,c,d)
df 2 2 2 2 2 2 3 3 2 1 2 3
éisgymp. .000 .039 .000 017 .000 017 .001 .010 .000 317 .001 015

a 0 cells (.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 12.0.
b 0 cells (.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 9.0.

¢ 0 cells (.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 11.7.
d 0 cells (.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 18.0.
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D PRIEDAS

Tarpusavio koreliacijos tarp lemenciy veiksniy skai¢iavimas

Correlations

Sakos_ Sakos_
Darbuotoju_ patraukluma | konkurenci
pasiulymu_ Kokybes_ Kokybes_ S_uzsienio_ ngumas_ Pletra_nauju_
Finansiniai_ Informaciniai_ | Zmogiskieji_ Intelektiniai_ registravimo_ kainos_ valdymo_ Darbuotoju_ investuotoja | valstybes_ uzsienio_
rezervai rezervai rezervai rezervai sistema santykis sistema motyvavimas ms mastu rinku_paieska
Spearman's rho  Finansiniai_rezervai Correlation Coefficient 1.000 .059 .056 -.080 1.000*4 -.080 -.033 -.170 113 .209 .047
Sig. (2-tailed) . 734 .745 .644 . .644 .850 .320 517 222 .783
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Informaciniai_rezervai Correlation Coefficient .059 1.000 128 119 .059 119 .068 .143 .027 .185 .249
Sig. (2-tailed) 734 . .456 .488 734 .488 .694 .405 .876 .281 .143
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Zmogiskieji_rezervai Correlation Coefficient .056 128 1.000 .353* .056 .353* -.165 .156 .018 -.287 -.119
Sig. (2-tailed) .745 .456 . .035 .745 .035 .335 .364 917 .090 .489
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Intelektiniai_rezervai Correlation Coefficient -.080 119 .353* 1.000 -.080 1.000*4 .284 413 .049 -.080 -.076
Sig. (2-tailed) .644 .488 .035 . .644 . .093 .012 .782 .641 .659
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Darbuotoju_pasiulymu_ Correlation Coefficient 1.000*4 .059 .056 -.080 1.000 -.080 -.033 -.170 113 .209 .047
registravimo_sistema Sig. (2-tailed) . 734 745 644 . 644 .850 .320 517 222 783
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Kokybes_kainos_santykis  Correlation Coefficient -.080 119 .353* 1.000*4 -.080 1.000 .284 413 .049 -.080 -.076
Sig. (2-tailed) .644 .488 .035 . .644 . .093 .012 .782 .641 .659
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Kokybes_valdymo_ Correlation Coefficient -.033 .068 -.165 .284 -.033 .284 1.000 .371* .154 .265 .254
sistema Sig. (2-tailed) .850 .694 .335 .093 .850 .093 . .026 .378 118 135
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Darbuotoju_motyvavimas  Correlation Coefficient -.170 .143 .156 413 -.170 413 371 1.000 .153 .292 178
Sig. (2-tailed) .320 .405 .364 .012 .320 .012 .026 . .382 .084 .298
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Sakos_patrauklumas_ Correlation Coefficient 113 .027 .018 .049 113 .049 154 .153 1.000 .160 .068
uzsienio_investuotojams Sig. (2-tailed) 517 876 917 782 517 782 378 .382 . .359 .699
N 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35
Sakos_ Correlation Coefficient .209 .185 -.287 -.080 .209 -.080 .265 .292 .160 1.000 .218
konkurencingumas_ Sig. (2-tailed) 222 281 .090 641 222 641 118 .084 .359 . 201
valstybes_mastu N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36
Pletra_nauju_uzsienio_ Correlation Coefficient .047 249 -.119 -.076 .047 -.076 254 178 .068 .218 1.000
rinku_paieska Sig. (2-tailed) 783 143 489 659 783 659 135 .298 .699 201 .
N 36 36 36 36 36 36 36 36 35 36 36

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Dalyvavo respondenty: 36

1. ISTEKLIAI
1.1. Finansiniai rezervai

Atsakymo variantas Pasirinkimy
1. Labai svarbu 23
2. Svarbu 12
3. Nelabai svarbu 1
4. NereikSminga 0
Viso 36

E PRIEDAS

Tyrimo anketa

Santykis, %
63.89
33.33
2.78

0
100.00%

Santykis, %
47.22
38.89
13.89

0

1. ISTEKLIAI
1.2. Informaciniai rezervai (iSlaidos IT)
Atsakymo variantas Pasirinkimy
1. Labai svarbu 17
2. Svarbu 14
3. Nelabai svarbu 5
4. NereikSminga 0
Viso 36

1. ISTEKLIAI
1.3. Zmogiskieji rezervai
Atsakymo variantas Pasirinkimy
1. Labai svarbu 26
2. Svarbu 9
3. Nelabai svarbu 1
4. NereikSminga 0
Viso 36

100.00%

Santykis, %
72.22
25
2.78
0
100.00%

Santykis, %
52.78
33.33
13.89

0

1. ISTEKLIAI
1.4. Intelektiniai rezervai (intelektiné nuosavybé)
Atsakymo variantas Pasirinkimy
1. Labai svarbu 19
2. Svarbu 12
3. Nelabai svarbu 5
4. NereikSminga 0
Viso 36

100.00%
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E PRIEDO TESINYS

2. APTARNAVIMO KOKYBE IR KURYBINGUMAS
2.1. Darbuotojy pasitilymy registravimo sistema

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Labai svarbu 7 19.44
2. Svarbu 19 52.78
3. Nelabai svarbu 8 22.22
4. NereikSminga 2 5.56
Viso 36 100.00%

2. APTARNAVIMO KOKYBE IR KURYBINGUMAS
2.2. ,Slapto pirkéjo* tyrimy organizavimas

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Labai svarbu 5 13.89
2. Svarbu 14 38.89
3. Nelabai svarbu 14 38.89
4. NereikSminga 3 8.33
Viso 36 100.00%

2. APTARNAVIMO KOKYBE IR KURYBINGUMAS
2.3. Kokybés telefonas

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Labai svarbu 10 28.57
2. Svarbu 15 42.86
3. Nelabai svarbu 9 25.71
4. NereikSminga 1 2.86
Viso 35 100.00%
3. KOKYBE
3.1. Kokybés/kainos santykis
Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Labai svarbu 19 54.29
2. Svarbu 15 42.86
3. Nelabai svarbu 1 2.86
4. NereikSminga 0 0
Viso 35 100.00%
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3. KOKYBE
3.2. Kokybés valdymo sistema
Atsakymo variantas Pasirinkimy
1. Labai svarbu 15
2. Svarbu 21
3. Nelabai svarbu 0
4. NereikSminga 0
Viso 36

4. PERSONALO POLITIKA
4.1. Darbuotojy motyvavimas

Atsakymo variantas Pasirinkimy
1. Labai svarbu 21
2. Svarbu 13
3. Nelabai svarbu 2
4. NereikSminga 0
Viso 36

4. PERSONALO POLITIKA

E PRIEDO TESINYS

Santykis, %
41.67
58.33

0
0
100.00%

Santykis, %
58.33
36.11
5.56

0
100.00%

4.2. Ivairiataucio kolektyvo sudarymas

Atsakymo variantas Pasirinkimy
1. Labai svarbu 3
2. Svarbu 10
3. Nelabai svarbu 10
4. NereikSminga 13
Viso 36

Santykis, %
8.33
27.78
27.78
36.11

100.00%

5. SAKOS KONKURENCINGUMAS
5.1. Sakos patrauklumas uzsienio investuotojams

Atsakymo variantas Pasirinkimy
1. Labai svarbu 4
2. Svarbu 16
3. Nelabai svarbu 11
4. NereikSminga 5
Viso 36

Santykis, %
11.11
44.44
30.56
13.89

100.00%
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E PRIEDO PABAIGA

5. SAKOS KONKURENCINGUMAS
5.2. Naujai besikurianc¢iy imoniy skai¢ius Sakoje

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Labai svarbu 8 22.22
2. Svarbu 19 52.78
3. Nelabai svarbu 9 25
4. NereikSminga 0 0
Viso 36 100.00%

5. SAKOS KONKURENCINGUMAS
5.3. Sakos konkurencingumas valstybés mastu

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Labai svarbu 8 22.22
2. Svarbu 19 52.78
3. Nelabai svarbu 9 25
4. NereikSminga 0 0
Viso 36 100.00%

6. EFEKTYVUS VALDYMAS

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Labai svarbu 17 48.57
2. Svarbu 17 48.57
3. Nelabai svarbu 1 2.86
4. NereikSminga 0 0
Viso 35 100.00%

7. PLETRA — NAUJU UZSIENIO RINKU PAIESKA

Atsakymo variantas Pasirinkimy Santykis, %
1. Labai svarbu 6 16.67
2. Svarbu 26 72.22
3. Nelabai svarbu 4 11.11
4. NereikSminga 0 0
Viso 36 100.00%
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