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Disertaciniame darbe naudojamos sagvokos*

Atraktorius (angl. - attractor) - tai aibé padéciy (tasky) kuriais juda dinaminé sis-
tema praéjus pakankamai daug laiko.

Autopoezis (angl. - autopoiesis) - tai sistemos karimo procesas, kuris vyksta pasi-
telkiant jos pacios struktary tinkla. Autopoetinémis gali buti sistemos, kurios pa-
sizymi sugebéjimu buti vienu ir tuo paciu metu atviromis ir uzdaromis (Luhmann,
1986).

Bifurkacija (angl. - bifurcation) - tai tam tikras staigus kokybinis netiesinés pri-
klausomybés dinaminés sistemos elgesio ar esminiy savybiy pokytis, atsirades pa-
sikeitus kuriam nors sistemg aprasanc¢iam parametrui. Kritinés parametro vertes,
kurioms esant jvyksta bifurkacija, vadinamos bifurkacijos taskais.

Brauno judéjimas - skystyje ar dujose esanciy daleliy judéjimas. Pasizymi netvar-
kingumu ir atsitiktiniu krypties pasirinkimu.

Disipacija (angl. - dissipation) - negriztamyjy procesy rezultatas, vykstantis neho-
mogeniskose sistemose

Disipacijos procesas — toks diachroninis procesas, kurio metu energija transfor-
muojama i$ pradinés i galutine buiseng ir naudojant kurig yra sudaroma galimybé
atlikti tam tikrg veiksmg.

Disipatyviné sistema (angl. - dissipative system) — atvira sistema, dazniausiai vei-
kianti toli nuo pusiausvyros tasko ir savo veikloje nuolat besikei¢ianti energija ir /
ar materija.

Divergencija — srauto $akojimasis j dvi ar daugiau savarankisky, viena nuo kitos
nepriklausomy $aky.

Entropija - sistemos netvarkos matas, rodantis sistemos suvartojama energijos kie-
kj esamai buklei palaikyti.

Hierarchiné diversifikuotos veiklos verslo grupé (angl.: hierarchical diversified, py-
ramidical integrated busines group, business group) - tai jvairiais tarpusavio rysiais
susiety jmoniy ar organizacijy visuma, turinti bent viena koordinacinj centra bei
pasizyminti piramidine struktara. Koordinacija vykdoma teisiniy — administraci-
niy bei nuosavybés rysiy pagrindu. Jmoneés, priklausancios tokiai verslo grupei,
verciasi bent dvejomis skirtingomis veiklomis, nuosavybés struktaroje vienas i§
savininky turi lemiancia galia.

Holarchija (angl. - holarchy) — holony (posistemiy) hierarchija.

Holonas (angl. - holon) - didesnés, sudétingesnés sistemos posistemé, kuri tuo pat
metu yra ir savarankiska sistema.

Homeostazé (angl. - homeostasis) — sistemos siekis i$laikyti pastoviag busena.
Keistasis atraktorius (angl.: - strange attractor) — fraktalinés struktiros tasky aibé,
apraSoma trupmeninés dimensijos diferiancialinémis lygtimis, link kurios gali ju-
déti sudétinga adaptyviné sistema.



o Noosfera (angl. noosphere) - zmogaus minties veiklos sfera.

o Paternas (angl. - pattern) — tam tikras specifinis veiklos $ablonas, modelis.

o Redukcionizmas (angl. - reductionism) — pozitris, teigiantis, jog sudétingi procesai
gali buti paaiskinti juos suskaidzius j didesnj skai¢iy paprastesniy procesuy.

o Sinergetika - mokslo $aka, tirianti sudétingy, sudaryty i$ netiesinés saveikos ele-
menty, sistemy saviorganizacijos procesus.

o  Sistemos laikas - tai tarpusavyje besiskirianc¢iy sistemos baseny seka.

*Savoky zodynas sudarytas pagal Hrinz vadybos terminy zodyng, Kamawi Vadybos ter-
miny zodyna, Heyllighen Kibernet



JVADAS

Temos aktualumas. Lietuvos verslo sistema savo dabartine struktarg jgavo per 10 —
15 mety nuo Nepriklausomybés atgavimo. Tuomet vyko intensyvus tkiniy-komerciniy
santykiy, pagristy centriniu planavimu, perorganizavimas j daugialyge, laisva, dinamiska,
pasitlos-paklausos mechanizmo valdoma socialiniy, ekonominiy bei kultariniy poreikiy
tenkinimo platforma. Rinkos santykiy formavimas reikalauja inovatyviy tkinés struktiros
pertvarky, susijusiy su jvairiapusisku ekonominiy mechanizmy, komercinés ideologijos bei
ukiniy santykiy reorganizavimu. Vienas i$ tokios reorganizacijos rezultaty — verslo grupiy
atsiradimas. Sie organizaciniai dariniai Zymi natiiraly peréjima prie kokybiskai aukstesnio
gamybos organizavimo, valdymo, socialinés atsakomybés lygio, tolimesnio tkinés-komerci-
nés grandinés integravimo. Verslo grupés, skirtingai nei jprastos pavienés jmonés, valdo ne
atskirus technologinio ciklo etapus, o visa mezoekonominj, kartais net tarpsakinj, ikio kom-
pleksa, siekia apimti visg produkcijos gamybos-realizacijos cikla — nuo produkto karimo ir
zaliavy, batiny gamybos procesui, jsisavinimo, iki pat produkto pagaminimo bei realizacijos.
Tam tikrais atvejais verslo grupés apima ir techninj produkto aptarnavima po pardavimo bei
nebetinkamo vartojimui produkto utilizavima ar net perdirbima. Jos yra tape didZiausiu dau-
gelio pasaulio $aliy mokesc¢iy mokétoju ir eksportuotoju. Be to, jos sukuria didZiausig $alies
BVP dalj bei stipriausius finansinius-investicinius fondus (Muafich, 2006, Zagorskis, 2006).

Pazymeétina, jog jvairiy formy verslo koncentracija, integracija bei diversifikacija sukelia ir
neigiamy pasekmiy. Mokslinéje literatiroje i$skiriamos smulkiyjy akcininky teisiy ekspro-
prijavimo, tam tikry $alies tikio sektoriy monopolizavimo-oligopolizavimo, jtakos politinei
$alies valdziai, verslumo zlugdymo (sektoriuose, kuriuose veikia stambios verslo grupés, susi-
kuria kone tre¢daliu maZiau naujy jmoniy), darbo jégos rinky modifikavimo problemos. Bi-
tent $iy hibridiniy verslo struktiiry, tampan¢iy viena i§ esminiy nacionalinio verslo grandziy,
ilga laika buvusiy Lietuvos vadybos mokslininky mokslinio intereso Sesélyje, formavimasi
lemiantys veiksniai ir yra $io disertacinio darbo tyrimo problemy sritis.

Problemos istyrimo lygis. Moksliniai tyrimai, susije su autoriaus tyrinéjama sritimi, pa-
saulyje vykdomi $iomis kryptimis: jvairius stambiy korporacijy kirimosi aspektus analizavo
Ansoff (1965, 1999), Akoff (2008), Drucker (1988, 1993, 2006), Aoki (1984, 2001, 2010), Porter
(1986, 1990), Mintzberg (1983), Williamson (1981, 1986, 2002), Robson (1997), Watermann
(2010), Abalkinas (2002), Milneris (2002, 2003), Dementjevas (1999, 2008), Dolgopiatova (2001,
2004) ir kt. Kompleksinés struktiros (multi-divisional) jmoniy integracija nagrinéja Strachan
(1972), Amsden (2001), Adelman (1955), Grossman (1983), Joskow (2002), Stigler (1951), Tirole
(1996). Institucines veikianciy jmoniy perorganizavimo j verslo grupes problemas tiria Coase
(1990, 1994), Stiglitz (1999), Galbraith (1983, 2004), Avdasova (2000, 2004, 2005), Bliachmanas
(1990, 2001), Boiko (1999), Pape (1997, 2000, 2005), Dynkinas (2002), Radyginas (2004). Pira-
midinés struktaros verslo grupiy veikla besivystanciy rinky Salyse atskleidzia Khanna (2000,
2001, 2010), Rivkin (2001), Kim (2010), Palepu (2000), Morck (2010), Granovetter (1995). Hi-
erarchines verslo grupes ir jy veikla i$sivys¢iusiy rinky Salyse analizuoja Hogfeldt (2005), Ko-
senko (2010), Roe (1994), Gerlach (1992), Lai (1999), Weinstein, Yafeh (1995), Cainelli (2006).
Vidinius verslo grupiy finansinio kapitalo priestaravimus, tarp jy ir barjerus lengvam istekliy
perskirstymui verslo grupiy viduje, tiria La Porta, Lopez-De-Silanes, Schieifer (1998), Gonenc



(2007), Giudici (1998), Kan, Karadagli (2007), Paleari (1998), Heinz (2006), Almeida, Wolfen-
zon (2006), Antipina (2011). Diversifikacijos aspektais verslo grupiy viduje, taip pat mazinant
jvairias verslo rizikas bei uzimant naujas rinkas, domisi Heaney, Holmen (2008), Lamin (2007),
Iacobucci (2005, 2006), Kumar (2012). Politiniais verslo grupiy ir valstybés valdymo struktiry
rysiais savo tyrimus grindzia Claessens (2000), Guillen (2000), Djankov, Schneider (2010), Gu-
rijevas, Racinskis (2005). Socialinius-ekonominius verslo grupiy mechanizmus tyrinéja Keister
(2000), Smangs (2008), Perejeslova (2010). Nuosavybés teisiy perkélimo klausimais verslo gru-
pés viduje doméjosi Aldrighi, Postali (2010), Gorkis (2009). Tinkline verslo grupiy organizaci-
nés strukttros galimybe tyré Smith-Doer, Powell (1994), Fruin (2009).

Musy $alyje hierarchiniy diversifikuotos veiklos verslo grupiy tyrimy néra. Artimiausi
tokiems verslo dariniams tyrimai nukreipti j kitos jmoniy grupiy $akos - klasteriy - tyri-
mus. Lietuvoje verslo sistemas stratifikuotuose $alies tikio sektoriuose nagrinéja Kazlaus-
kiené, Railiené, Hopeniené (2009), Jucevicius (2009), regioninémis verslo sistemomis domisi
Valiukonyté ir Parkkonen (2006, 2008). Klasteriy, kaip vienos i§ verslo sistemy, problemos
$alies mokslininky nagrinétos plagiau: Juceviciaus (2009), Navicko (2008, 2011), Cinéikai-
tés, Stalgienés (2010) ir t.t. darbuose. Kaip matyti i§ pateiktos moksliniy tyrimy apzvalgos,
Lietuvoje vertikaliai integruoti, hierarchiniai, piramidine valdymo struktirg turintys stam-
bs verslo dariniai - verslo grupés kol kas yra paliekami uz Lietuvos mokslininky moksli-
nio intereso riby. Tokia ir teoriniy, ir praktiniy tyrimy Lietuvos hierarchiniy diversifikuo-
tos veiklos verslo grupiy tyrimy stoka aiskiai pagrindZia disertacinio darbo aktualuma.

Disertacinius tyrimus verslo grupiy tematika pastarajj deSimtmetj vykdo ir Vakary $a-
liy, ir Pietry¢iy Azijos, ir Rusijos mokslininkai. Fazilah Binti Abdul Samad (1996) nagrinéja
politinés verslo grupés priklausomybés suponuojamus investicinius-finansinius sprendi-
mus bei jy jtaka verslo grupés pelningumo rodikliams. Pallathitta (2005) koncentruojasi
i galimus hierarchiniy verslo grupiy valdymo mechanizmus bei teorinius ,,tunelio efekto
pozymius. Van der Mollen (2005) jrodo, jog negalima teigti, kad priklausymas verslo gru-
pei kaip nors (teigiamai ar neigiamai) veikia firmos verte. Lamin (2007) koncentruojasi
j firmy strategijy poky¢ius prie§ joms tampant verslo grupiy dalimi ir po to. Dieleman
(2007) atskleidzia etninio kolektyvizmo skatinamg verslo grupiy karimosi kryptj. Gaur
(2007) nagrinéja strateginius integruoty diversifikuotos veiklos verslo grupiy sprendimus,
priimamus siekiant prisitaikyti prie iSorinés aplinkos instituciniy poky¢iy metu. Jevnevic
(2007) tyrinéja integruoty pramoniniy verslo grupiy valdymo mechanizmus. Vishwakar-
ma (2008) parodo diversifikacijos nauda Seimos valdomoms verslo grupéms. Berkovitz
(2008) jrodo, jog verslo grupés gali biiti laikomos inovacijy $altiniu. Si disertacija taip pat
dar karta parodo verslo grupiy vidiniy kapitalo rinky efektyvuma, o Lee tais paciais 2008
metais pateikia ir $iy kapitalo $altiniy trakumus. Granda Kuffo (2009) tyrinéja priezas-
tis, skatinancias verslo grupes rinktis piramidine verslo grupés struktira. Jun (2009) kon-
centruojasi i Piety Koréjos ir Japonijos verslo grupiy palyginamaja analize per strateginio
korporatyvinio valdymo prizme. Chen (2009) savo daktaro disertacijoje nagrinéja valsty-
bés jtaka verslo grupiy karimuisi, veiklai bei ju ekonominiams rodikliams pereinamosios
ekonomikos salygomis. Gorkis (2009) savo daktaro disertacijoje, kurdamas verslo grupiy
karimosi ir valdymo koncepcija, verslo grupiy atsiradima bei augima sieja su jmoniy su-
siliefimu ar mazesniy jmoniy prisijungimu. Fomenkovas (2009) verslo grupes tyrinéja



per regiono (Salies) ekonominio stabilumo prizme. Perejaslova (2010) tyrinéja socialinius
verslo grupés mechanizmus, jy kirimasi, vystymasi ir poveikj verslo grupei. Singh (2011)
tiria verslo grupés nuosavybés teisiy priklausomybe bei jos jtaka verslo grupés valdybos
sudéties formavimui. Antipina (2011) savo daktaro disertacijoje per finansinio ir realaus
kapitalo prie$taravimus parodo, jog verslo grupes galima laikyti globalizacijos sukurta be-
sivystancios rinkos deformacija. Tampa ai$ku, kad atskiriems verslo grupiy formavimo-
si veiksniams mokslininkai (Khanna (2000), Gurijevas, Racinskis (2005), Granda Kuffo
(2009), Chen (2009) skiria didelj démesj, taciau $iy veiksniy visuma, jy svarba vienas kitam
vis dar nesulaukia uZtektinai mokslininky démesio. Siems veiksniams nustatyti, jy svarbai
jvertinti bei tarpusavio saveikai atskleisti ir yra skirtas $is disertacinis darbas.

Moksliné problema - veiksniai, lemiantys verslo grupiy formavimasi Lietuvoje, néra
pakankamai istirti ir néra nustatyta, kurie i§ jy turi daugiausiai jtakos verslo grupiy for-
mavimuisi.

Tyrimo objektas — verslo grupiy formavimosi veiksniai.

Tyrimo tikslas - i$analizavus skirtingus mokslinius pozitrius j verslo grupiy forma-
vimasi ir atskleidus bei jvertinus verslo grupiy formavimosi veiksnius, suskirstyti $iuos
veiksnius pagal svarbg verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje bei pasitlyti neigiamo verslo
grupiy poveikio Salies verslo sistemai sumazinimo priemones.

Tikslui pasiekti yra iSkelti tokie tyrimo uzdaviniai:

1. Remiantis moksliniais tyrimais, i$skirti ir apibrézti verslo grupe jmoniy grupiy

kontekste.

2. Isanalizavus moksline literatiirg, apibrézti esminius verslo grupiy raiskos pozymius.

Rl

Remiantis sistemy teorija, apibrézti verslo grupe sistemy teorijos kontekste.

4. Isanalizavus verslo grupiy formavimosi mokslinius tyrimus, i$skirti verslo grupiy
formavimasi lemiancius veiksnius.

5. Pagristi verslo grupiy formavimosi veiksniy vertinimo metodika.

6. EmpiriSkai patikrinti ir suskirstyti pagal svarba verslo grupiy formavimasi Lietuvo-
je lemiancius veiksnius.

7. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, parengti verslo grupiy neigiamo poveikio

$alies verslo sistemai mazinimo priemones.

Mokslinio tyrimo metodai. Teorinéje darbo dalyje naudojamasi turinio, lyginamosios,
interpretacinés analizés tyrimo metodais, metodologinéje — sintezés bei lyginimo meto-
dais, analitingje - sintezés, lyginimo, interpretacinés ir struktiirinés analizés bei ekspertinio
interviu metodais. Tyrimo duomenys apdorojami naudojant statistinés analizés technikas.

Disertacinio darbo tikslo siekiama taikant neintervencinius (unobtrusive) (turinio, lygi-
namosios, apraSomosios, interpretacings, statistinés ir struktarinés analizés, sintezés bei ly-
ginimo metodus) mokslinio tyrimo metodus bei dalinai intervencinj (obtrusive) eksperty
interviu tyrimo metoda (pagal Bryman, 2008). Eksperty interviu, nors ir buvo atliekamas pa-
sitelkus anketine apklausg, priskirtinas dalinai intervenciniy tyrimo metody grupei, nes su-
sitikimuose su ekspertais dalyvavo disertacinio darbo autorius. Dalyvavimo tikslas — placiau
paaiskinti tyrime naudojamas savokas, siekiant i$vengti galimos tyrimo rezultaty paklaidos
deél klausimyne naudojamy sgvoky galimo dviprasmisko interpretavimo.
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Disertaciniame darbe naudoti informacijos $altiniai. Rengiant teorine bei metodolo-
gine dalis, remtasi Lietuvos bei uzsienio $aliy mokslininky parengtais mokslo straipsniais,
monografijomis, Zinynais bei mokslo studijomis publikuotais leidiniuose, referuojamuose
EBSCO, Emerald, ScienceDirect, SpringerLink, Taylor & Francis, Oxford University Press,
Elsevier, JSTOR, Sage Journals, ICPSR, eLABA, eLIBRARY.ru duomeny bazése.

Empiriniam tyrimui naudoti pirminiai duomenys, surinkti ekspertinio-anketinio tyri-
mo metu, taip pat antriniai duomenys, pateikiami analitiniuose straipsniuose, visuomenés
nuomoniy apklausy rezultatai, ankstesniy disertacinio darbo daliy jzvalgos.

Tyrimo apribojimai. D¢l tiriamos srities neistirtumo, sudétingumo bei specifiskumo,
atliktam disertaciniam tyrimui taikytini tokie apribojimai:

L.

Kompleksiniai tyrimai, apimantys keletg ar didZiaja dalj verslo grupiy formavimosi
veiksniy, pasaulyje néra atliekami. Tai lemia, jog néra verslo grupiy formavimosi
veiksniy tyrimo metodikos.

Dél to, jog mokslingje literattiroje jmoniy grupés bei verslo grupés daznai yra tapa-
tinamos, $ie terminai naudojami kaip sinonimai, kyla sunkumy apibréziant tyrimo
objekto ribas.

Statistiné informacija, susijusi su nuosavybés teisiy priklausomybe verslo strukta-
rose, Lietuvoje néra renkama. Tai lemia, jog kiekybinés statistinés analizés techni-
kos disertaciniame tyrime negali biiti naudojamos.

Disertacinio darbo mokslinis naujumas ir teorinis reik§mingumas

1.

I$analizavus moksline literatiira, yra apibrézti jmoniy grupés bei verslo grupés skir-
tumai.

Verslo grupiy formavimosi veiksniy bei jy tarpusavio saveikos tyrimui pritaikyta
sudétingy sistemy saviorganizacijos teorija. Siekiant platesnio holistinio pozitrio
bei norint patikrinti teorinés disertacinio darbo dalies jzvalgy patikimuma, savior-
ganizacinis verslo grupiy formavimosi veiksniy aspektas nagrinéjamas ir sudétin-
gumo, mokslo bei autopoetiniy sistemy kontekste. Abstrahuoty jzvalgy dél vidiniy
verslo grupiy formavimasi lemianciy veiksniy universalumga patvirtina ekspertinio
tyrimo rezultatai.

Atskleista, jog esminiai, lemiantys verslo grupiy formavimosi procesus, yra vidiniai
verslo grupiy saviorganizacijos veiksniai.

Suformuluota bei pagrista verslo grupiy formavimosi veiksniy mokslinio tyrimo,
naudojantis analitiniu hierarchiniu procesu, metodika.

Analitinés tyrimo dalies mokslinis naujumas apibadinamas dviem aspektais.
Moksliniame darbe verslo grupiy formavimosi veiksniy tyrimui panaudotas ana-
litinio hierarchinio proceso metodas. Antras analitinés dalies mokslinio naujumo
aspektas: pirmasyk atliktas mokslinis Lietuvos verslo grupiy formavimasi lemian-
¢iy veiksniy tyrimas. Pagal tyrimo rezultatus verslo grupiy formavimasi Lietuvoje
lemiantys veiksniai suskirstyti pagal svarba.

Galimos tyrimo rezultaty pritaikymo kryptys. Sukonkretintas verslo grupiy Lietuvoje
apibrézimas leidZia pradéti platesnius tyrimus verslo grupiy tematika. Manytina, jog tiks-
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linga atlikti mokslinius tyrimus, nukreiptus j verslo grupiy jtakos $alies verslui atskleidima,
jvertinant ir neigiamus, ir teigiamus aspektus. Perspektyvi moksliniy tyrimy kryptis - vers-
lo grupiy veiklos efektyvumo tyrimai, lyginant jas ne tik tarpusavyje, bet ir su pavienémis
jmonémis. Tyrimai imlumo inovacijoms, tyrimy ir plétros, vidiniy kapitalo rinky efekty-
vumo jvertinimas taip pat, manytina, prisidéty prie Lietuvos vadybos bei verslo adminis-
travimo mokslo potencialo plétros.

12

6.

Parengta veiksniy, skatinanciy verslo grupiy formavimasi Lietuvoje, tyrimo meto-
dika gali bati naudojama tirti veiksnius, paskatinusius verslo grupiy formavimasi ir
kitose Baltijos ar Centrinés Europos $alyse.

Atskleistos verslo grupiy formavimosi priezastys aiskiai parodo Salies verslo aplin-
kos instituty netobuluma. Manytina, jog verta atlikti korekcijas $alies reguliacinéje
institucinéje aplinkoje, siekiant pasalinti diskriminacinius verslo grupiy formavi-
mosi motyvus (derybiné galia plétojant santykius su Salies valdZios struktaromis,
galimybé sukurti j¢jimo j rinka barjerus konkurentams ir t.t.).

Atskleista $alies verslo grupiy registro ir apskaitos stoka leidZia verslo grupéms
veikti kaip vienam instituciniam vienetui, nors oficialioje statistikoje tai neatsispin-
di. Toks neatitikimas kelia pagristas abejones dél tinkamo verslo paramos skirsty-
mo verslo grupés imonéms (kai j jas zitirima kaip j pavienes jmones, neatsizvelgiant
i ju nuosavybés struktira) bei galimy diskriminaciniy salygy pavieniy jmoniy at-
zvilgiu atsiradimo. Manytina, jog verta $alyje sukurti tam tikra korporacijy registra,
kuriame buty registruojami jvairas piramidiniai verslo jmoniy nuosavybés rysiai.

Ginamieji teiginiai:

1.

Verslo grupé yra sudétinga autopoetiné sistema. Saviorganizacijos teorijos kon-
tekste esminiais, lemianciais verslo grupés formavimasi, yra vidiniai verslo grupés
formavimosi veiksniai.

DidZiausig jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje daro integracijos j verslo grupe
suteikiama potenciali galimybé sukurti jéjimo j rinka barjerus konkurentams.

Disertacijos rezultaty aprobavimas ir sklaida
Disertacijos tema paskelbtos publikacijos recenzuojamuose mokslo leidiniuose:

1.

Macerinskas, J., Morkanas, M. (2012) Verslo grupiy koncepcija. Practice and research
in private and public sector - 2012 : conference proceedings : [Elektroninis isteklius] /
Mykolas Romeris university.- 1 elektron. opt. diskas. ISSN 2029-7378.2012, p. 124-134.
Macerinskas, J., Morkanas, M. (2012) Reasons for formation of business groups in
separate countries. Scientific proceedings: conference proceedings volume II: jubi-
lee X international scientific conference ,, Management and Engineering’12*, Tech-
nical university - Sofia. Faculty of management, National scientific and technical
society “Management and engineering”. Sofia: Scientific-Technical Union of Me-
chanical Engineering. ISSN 1310-3946. Iss. 2(131) (June), p. 774-787.

Macerinskas, J., Morkanas, M. (2012) Verslo grupiy formavimosi prielaidos atskirose
Salyse. Verslo sistemos ir ekonomika = Business Systems & Economics [Elektroninis iste-
klius]. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. ISSN 2029-8234. 2012, Nr. 2(2), p. 66-81.



4. Macerinskas, J., Morkanas, M., (2013) Prerequisites for formation of business
groups in separate countries and a Lithuanian case. KSI transactions on knowledge
society: a publications of the Knowledge Society Institute. Sofia: Knowledge Society
Institute. ISSN 1313-4787. Vol. 6, no. 4 (2013) (December), p. 12-18.

5. Macerinskas, J., Morkanas, M. (2014) Verslo grupé sistemy teorijos kontekste. Teori-
niai svarstymai. Practice and research in private and public sector - 2014: 4th interna-
tional scientific conference: conference proceedings, [Elektroninis isteklius] / Mykolas
Romeris university. Vilnius : Mykolo Romerio universitetas. ISSN 2029-7378. 2014,
p. 134-140.

6. Macerinskas, J., Morkinas, M., (2014) Camoopraunsauys 6MsHec-IpyIi ¢ TOYKU
3peHMs1 MapKkeTuHra. Mapxemune: udeu u mexuonozuu. Munck: IIpoMKOMIIIEKc.
2014, Ne 7(67), p. 23-27.

7. Macerinskas, J. Morkanas, M. (2015) 9ddextusrocts 6usnec-rpymi. CpaBHeHe
OTHENBHBIX 1 IpYHALIEXAIMX K OMsHec-rpymmaM ¢(UpM B JIMTOBCKOM
TeKCTUIbHOM ceKTope: Edukacja i ekonomia, Wioclawek: Krukowiak, 2015. ISBN
9788364217548, P. 452-461

Disertacinio tyrimo rezultatai taip pat buvo aprobuoti ir skaitant pranesimus mokslinése

konferencijose:

1. Macerinskas, J., Morkinas, M. Verslo grupiy koncepcija. Practice and research in
private and public sector - 2012: international scientific conference, balandis 26 - 27,
2012, Vilnius.

2. Macerinskas, Jogaila, Morkanas, Mangirdas Reasons for formation of business
groups in separate countries. Jubilee X" international scientific conference ,, Manage-
ment and Engineering’12”, birzelis 17-20, 2012 Sozopol, Bulgarija.

3. Morkinas, M. Korporacijos socialinis kapitalas. SOCIN 2013: international inter-
disciplinary conference on social innovations “Social innovations: theoretical and
practical insights™: conference abstracts [Elektroninis i$teklius] / Mykolas Romeris
University. Vilnius: Mykolas Romeris University, 2013. ISBN 9789955195887, p. 81.

Disertantas moksliniy tyrimy jgadzius tobulino 2013 kovo 3 - 17 d. Brno technikos
universiteto Verslo ir vadybos fakulteto, Valensijos technikos universiteto Verslo adminis-
travimo ir vadybos fakulteto, Talino technologijy universiteto Ekonomikos ir verslo admi-
nistravimo fakulteto, Rygos technikos universiteto InZinerinés ekonomikos ir vadybos fa-
kulteto bei Vilniaus Gedimino technikos universiteto Verslo vadybos fakulteto rengtoje
mobkslinéje stazuotéje ,,Interdisciplinary research in multicultural environment*. Disertan-
tas verslo grupiy formavimosi priezastis artimoje Lietuvai institucinéje aplinkoje (Latvijos
Respublikoje) nagrinéjo mokslinés stazuotés, trukusios nuo 2016 vasario 1 d. iki 2016 lie-
pos 31 d., metu Rygos technikos universitete, InZinerinés ekonomikos ir vadybos fakultete.

Disertacinio darbo struktiira. Disertacija sudaro trys dalys. Pirmojoje disertacinio darbo

dalyje gilinamasi j moksliniy tyrimy verslo grupiy tematika kryptis, atskleidziamas verslo grupés
apibrézimo valenti$kumas, i$samiai parodomi verslo grupiy ypatumai bei struktira skirtingose
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institucinése bei socialinése-kultarinése aplinkose. Joje taip pat giliai bei jvairiapusiSkai nagrine-
jami verslo grupiy formavimosi ir vystymosi veiksniai bei prielaidos, ju sasajos bei sasajy rezulta-
tai sistemy teorijos kontekste. Tai — pagrindiné teoriné disertacinio darbo dalis. Antroji disertaci-
nio darbo dalis - metodologiné - joje, remiantis teorine bei metodologine literatira, yra galutinai
suformuluojami bei apragomi tiriami verslo grupiy formavimosi veiksniai, pagrindziamas pasi-
rinktas disertacinio tyrimo metodas bei aprasytas tyrimo modelis. Tre¢iojoje, empirinéje, diser-
tacinio darbo dalyje aprasomas disertacinis tyrimas, jo eiga, pateikiami apdoroti bei interpretuoti
tyrimo rezultatai. Disertacija pateikiama kaip jvado, 3 daliy, i$vady, literatiros saraso, doktoran-
to publikacijy disertacijos tema saraso ir priedy visuma. Tai sudaro 182 puslapius, 10 lenteliy,
10 paveiksly, 4 priedus, rengiant disertacija naudotasi 373 literatiros $altiniais. Disertacinio dar-
bo apimtis kartu su priedais - 210 puslapiy. Disertacijos loginé struktira pateikta 1 paveiksle.

1. VERSLO GRUPIU TEORIJA

Verslo grupés ir jmoniy grupés koncepcijos

| |
‘ Verslo grupiy klasifikavimo teoriniai aspektai ‘
¥
| |
| |

Verslo grupés samprata sisteminiu poziariu
L 2
Verslo grupé saviorganizacijos teorijos kontekste
¥

Saviorganizaciné dinamika kaip vidinis verslo grupés sistemos architektiiros

karimo mechanizmas
L 2
‘ Verslo grupés formavimosi ypatumai autopoetiniy sistemy teorijos pozitiriu ‘
R 3

‘ Verslo grupés saviorganizacija sudétingy sistemy koncepcijos poZiariu ‘

‘ Verslo grupiy saviorganizacija chaoso teorijos pozitriu ‘

. 4

2. VERSLO GRUPIU FORMAVIMOSI VEIKSNIU VERTINIMO METODOLOGIJA

‘ Verslo grupiy formavimosi veiksniy moksliniy tyrimy analizé ‘
L 2
‘ Verslo grupiy formavimosi veiksniai ‘

¥
Analitinio hierarchinio proceso metodo taikymo empiriniame tyrime pagrindas
R 2
Eksperty kompetencijos pagrindimas

h 4

3. LIETUVOS VERSLO GRUPIY FORMAVIMOSI VEIKSNIY ANALIZE

‘ Verslo grupiy formavimosi Lietuvoje apzvalga ‘
L 5
‘ Verslo grupiy formavimosi veiksniy ypatumai Lietuvoje ‘

1 pav. Disertacijos loginé struktiira
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1. VERSLO GRUPIU TEORIJA
1.1. Verslo grupés ir imoniy grupés koncepcijos

Dalis mokslininky verslo grupes tapatina su jmoniy grupémis, daznai §iuos terminus nau-
doja kaip sinonimus, o tai néra teisinga, nes verslo grupés — tai tik vienas i$§ jmoniy grupiy
tipy. Siekiant atskirti $iuos jmoniy susivienijimus, verta panagrinéti verslo grupiy apibreézi-
mus, pateikiamus skirtingy autoriy. Khanna ir Palepu (1997) sitlo apibrézti verslo grupes
kaip funkcinj pakaitala, skirta uzpildyti institucines tu§tumas besivystanciose ekonomiko-
se. Kiti mokslininkai verslo grupes supranta kaip palankios Vyriausybés politikos produkta,
sukurtg siekiant sumazinti besivystanciy ir industriniy $aliy BVP skirtumus (Evans, 1979;
Amsden, 1989). Verslo grupés - tai ne tik atsakas j rinkos nepakankamumg ar tam tikras
institucines ertmes besivystanciy $aliy ekonomikose, bet ir tam tikras variklis, siekiant su-
mazinti atotrakj tarp i$sivysciusiy ir besivystanciy Saliy (Leff, 1978; Khanna ir Palepu, 1997).
Taigi, verslo grupé (Lu ir Ma 2008) yra apibréziama kaip tam tikra politinio kapitalo, sukurto
i§ skirtingy valdzios lygiy rysiy, su tam tikrais verslininkais, ir didZiojo verslo sajunga, kilusi
i§ poreikio besivystanc¢ioms ekonomikoms islyginti skirtumus tarp jy ir i$sivysciusiy $aliy.

Strachan (1976) - vienas i§ pirmyjy mokslininky, pripazinusiy verslo grupiy egzista-
vima bei potencialy jy poveikj verslo sistemai. Jis aprasé tris pagrindines savybes, kurios
isskiria verslo grupes i$ kity panasiy verslo organizaciniy formuy: veiklos jvairové, nariy
jvairové bei tarpusavio pasitikéjimo atmosfera. Kaip matyti i§ verslo grupiy apibrézimy
nagrinéjimo, bitent tarpusavio pasitikéjimo atmosfera bei veikly diversifikacija tapo ba-
dingais verslo grupiy ypatumais atskirose $alyse. XX a. pabaigos bei XXI a. pradzios verslo
grupiy tyrinéjimai remiasi Coase sitilomu sandoriy kasty ekonomikos pozitriu. Anot Gra-
novetter (1994, 1995), ,Verslo grupé - tai jmoniy rinkinys, susijes tarpusavyje formaliais ir
neformaliais ry$iais.“ Pagal §j apibrézima bet koks konglomeratas, klasteris ar tiesiog kon-
kuruojancios firmos tampa verslo grupe, o tai tolimesnj verslo grupiy tyrima, jei remiamasi
$iuo apibrézimu, daro gana sudétinga, nes né viena jmoné neveikia vakuume - ji turi tam
tikry interesy $alies rinkoje, tikio $akoje ar netgi tarptautiniu mastu. Remiantis tik rysiy
koncepcija j verslo grupes bty galima jtraukti bet kurias jmones. Atskiri mokslininkai
skiria kitus esminius verslo grupiy ypatumus. Keister (2000) pateiké modifikuotg verslo
grupiy apibrézima, anot jos, tai ,tam tikras jmoniy aljanso tipas®, arba verslo grupés - tai
»imoniy koalicijos, susietos jvairiy teisiniy, socialiniy rysiy labiau nei to reikéty trumpai
ekonominiy mainy saveikai atlikti“ Sis apibrézimas tikslesnis ir labiau verslo grupiy reiski-
nj atitinkantis apibadinimas, kuris akcentuoja teisinius ir socialinius rysius. Anot Khanna
ir Rivkin (2001), verslo grupés - tai ,,jmoniy rinkinys, susietas formaliy ir neformaliy rysiy
#vaigzdynu ir yra prates imtis koordinuoty veiksmy* Siame apibrézime atsirandanti savoka
»koordinuoti veiksmai“ yra esminis verslo grupiy ypatumas, nes akcentuojama, jog verslo
grupés yra sukurtos siekti tam tikry jy savininky ar jkaréjy tiksly, kurie, kaip toliau $iame
darbe atskleidziama, nebutinai yra tik verslo grupiy savininky pelno maksimizavimas.

Mokslinéje literatiiroje dabartinés verslo grupés skirstomos j turincias vertikalias ir hori-
zontalias organizacines struktiras. Vertikalios organizacinés struktiiros verslo grupéms bu-
dinga tai, kad jos nukreiptos j tiekéjy ir gamintojy santykius, t. y. ,jmoniuy, susijusiy tiekéjy-
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gamintojy santykiais, rinkinys®, o horizontalios - tai ,,susijusios jmonés skirtingose pramonés
$akose, savo struktiira panasios j konglomeratus® (Lamin, 2007). Taigi, verslo grupés turi bati
nagrinéjamos ne tik tam tikrose skirtingose geografinése, kultarinése, bet ir laiko plotmése.
Morck (2010), siekdamas aiskumo, sitlo remtis finansy srities mokslininky (La Porta ir kt.,
1999) pateikiamu verslo grupiy apibrézimu, teigdamas, jog verslo grupe galima apibrézti kaip
dviejy ar daugiau birzoje kotiruojamy bendroviy rinkinj, valdoma pagrindinio akcininko, tu-
rinc¢io blokuojantj akcijy paketa ir turintj bent jau 20 proc. akcijy. Taip pat, siekdamas geriau
atspindéti realybe, $is autorius pabrézia, jog verslo grupés butinai turi turéti piramidine vers-
lo struktarg. Tokia takoskyra tarp verslo grupiy ir konglomeraty, kurie pagal §j apibrézima
lieka uz verslo grupés supratimo ribos, padeda susisteminti tam tikry mokslininky tyrimus
$ia kryptimi, ta¢iau nejtraukia esminio Pietry¢iy Azijos ir Lotyny Amerikos verslo grupiy
bruozo - visos jos yra valdomos Seimy. Verslo grupé Brazilijoje — tai jmoniy grupé, grieztai
kontroliuojama to paties tkio subjekto, apima bent vieng rinkoje kotiruojama jmone arba
yra diversifikuota j tris skirtingas pramonés Sakas (Aldrighi ir Postali, 2010). Verslo grupé
Izraelyje - tai jmoniy grupé, kurios trys ar daugiau jmoniy yra valdomos to paties akcininko
(Kosenko, Yafeh, 2010). Verslo grupés Tailande - tai jmonés, susietos sudétingais formaliais
ir neformaliais ry$iais, jskaitant akcijy piramides, kryzminius akcijy apsikeitimo sandorius
bei bendrus valdymo organus (Wailerdsak, Suehiro, 2010). Kaip matyti i$ $iy apibrézimy, kuo
valstybé labiau i8sivysciusi ir kuo jos rinkos priezitiros institucijos stipresnés, tuo verslo gru-
pés apibrézimas paprastesnis, apimantis platesne interpretacijos galimybe. Sj reiskinj galima
sieti su tuo, jog stipriose ir brandZiose ekonomikose pati rinka istirpdo esminius verslo gru-
piy bruozus ir daro jas vis pana$esnes j JAV ir DidZiojoje Britanijoje priimtus verslo konglo-
meratus. Pasitelkiant $j loginj rysj, galima daryti prielaida, jog konglomeraty ir verslo grupiy
santykis $alies ekonomikoje rodo $alies tikio sektoriaus branda bei modernuma.
Konglomeratg ir verslo grupe Roe (1994) atskyré teigdamas, jog ,verslo grupés derina savyje
stiprius nuosavybés rysius ir santykinai silpna vadovy jtaka daugelyje savo jmoniy, skirtingai
nei konglomeratai, turintys silpna savininky jtaka ir stiprig vadovy autonomija®. Kiti moksli-
ninkai sitilo konceptualizuoti verslo grupes kaip tam tikras tinklines organizacijas (Powel ir
Smith-Doerr, 1994). Siuo poZifiriu pripaZjstama, jog jmonés, verslo grupés narés, yra teisiskai
nepriklausomos, taciau yra kontroliuojamos per ,tarpjmoninius® rysius ir veikia su tam tikro
laipsnio tarpusavio priklausomybe ir koordinacija (Granovetter, 1995). Netgi yra teigiama, jog
tarpjmoniniai ry$iai yra stabilesni nei tarp jprasty kontroliuojanciy bendroviy ar konglome-
raty, ko gero, dél jau egzistuojancios socialinés struktiros (Chung ir Mahmood, 2010). Verslo
grupés veikia kaip silpnais formaliais ir neformaliais ry$iais susaistytos jmonés (Powel ir Smith-
Doerr, 1994; Granovetter, 1995). Rys$iai, kurie jungia jmones, varijuoja nuo formaliy ekonomi-
niy priemoniy, tokiy kaip: nuosavo kapitalo priklausomybé, vadovy bendrumas, tarpusavio
paskolos, pirkimo-pardavimo kontraktai (Gerlach,1992), iki neformaliy, paremty giminystés
rysiais, draugyste, religija, kalba, etnine grupe (Granovetter,1995, Chung ir Mahmood, 2010).
Tad kur yra riba, leidZianti atskirti verslo grupe nuo tinklinés organizacijos? Fruin (2009) sitilo
tokj verslo grupiy ir tinkliniy organizacijy nagrinéjimo aspekta: kai nuosavybé ir kontrolé yra
daugiau centralizuota ir organizaciniai padaliniai turi ribota autonomijg, turéty buti vartoja-
mas terminas verslo grupé, o kai padaliniai turi daugiau autonomijos nuosavybés, valdymo,
verslo operacijy klausimais, tarpjmoninis tinklas yra tinkamesnis terminas. Vis délto lieka ne-
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aiskios verslo grupiy autonomijos ribos. Nagrinéjant Pietryc¢iy Azijos verslo grupes, mokslinéje
literattiroje daznai vartojamas terminas ,,§eimos valdomos verslo grupés® Toks terminas taiko-
mas siekiant i§skirti Pietry¢iy Azijos verslo grupiy bruoza — visos jos yra valdomos tam tikry
$eimy (dazniausiai jau antros ar trecios kartos palikuoniy). Siai verslo grupiy $akai apibadinti
itin tinkama apibrézima pateiké Chung (2012): ,,Seimos valdomos verslo grupés - tai verslo
subjektai, sudaryti i§ diversifikuoty viena kitai priklausanciy jmoniy, susiety skirtingy faktoriy,
jskaitant piramiding nuosavybés struktiirg, artimus rinkos rysius (pavyzdziui, sandorius tarp
grupés vidaus jmoniy) ir siejamas $eimos santykiy, kurie leidZia koordinuoti jmones taip, kad
bty pasiekti bendri tikslai“. Paminétina, jog $is apibréZzimas tinka ir Lotyny Amerikos verslo
grupéms, o tai jj daro gana universaly, kai kalbama apie verslo grupes besivystanciose rinkose.

Verslo grupiy apibrézimai skiriasi neatsitiktinai. Verslo grupés labai organiski dariniai,
gebantys prisitaikyti prie lokaliy salygy ir nuolat besikei¢iantys, juk, pavyzdziui, Cilés
verslo grupés yra gerokai labiau diversifikuotos nei Piety Koréjos verslo grupés, kurios, be
abejonés, labiau diversifikuotos nei Taivano, juk Filipiny verslo grupés yra Zymiai labiau
vertikaliai integruotos nei ju Indijos analogai ir kur kas labiau jsitraukusios i finansiniy
paslaugy rinka nei Tailando verslo grupés. Skirtingose $alyse verslo grupés jau tapo stipria
politine jéga, nors kai kuriose i§ jy santykiai tarp verslo grupiy ir politiky Zymiai labiau
jtempti, tad $ios dvi stovyklos laikosi tam tikro atstumo. Be to, konceptualiai Zvelgiant, §i
hibridiné organizaciné forma tarp jmonés ir rinkos, tikétina, gali paskatinti naujas moks-
lines diskusijas apie jmone ir jos ribas (Khanna ir Yafeh, 2010). Susisteminus verslo grupiy
apibrézimus galima i§skirti pagrindinius verslo grupiy klasifikavimo kriterijus (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Verslo grupiy klasifikavimo kriterijai

Klasifikavimo Autorius Verslo grupiy esmeé

kriterijai

Verslo grupiy tikslai Verslo grupés dazniausiai formuojasi besivystancios
makrolygiu - suma- ekonomikos Salyse ar besivystanciy rinky $alyse su tam
zinti atotrakj tarp is- | Left, 1978 tikrais instituciniais ir rinky trikumais, taciau dar néra

sivysciusiy ir besivys- akcentuojama politinés Salies valdzios jtaka verslo grupiy

tanciy Saliy

formavimuisi ir veiklai.

Sasajos su $alies val-
dzia

Evans, 1979; Amsden,
1989; Khanna ir Pa-
lepu, 1997; Lu ir Ma,
2008

Verslo grupés matomos kaip efektyvus politinés $alies
valdzios jrankis ekonomikos augimui skatinti besivys-
tanciose $alyse, siekiant sumazinti besivystanciy ir indus-
triniy $aliy BVP skirtumus.

Verslo grupiy nuosa-
vybé ir valdymo teisés

La Porta, 1999; Al-
drighi ir Postali, 2010;

Kosenko ir Yafeh,
2010; Miyajima ir
Kawamoto, 2010;
Morck, 2010

Atkreipiamas démesys j verslo grupiy nuosavybés bei val-
dymo teises, akcentuojant, jog verslo grupés yra valdomos
labai mazo skaic¢iaus akcininky (daznai tik $eimos ar net
vieno asmens). Jas sudaro $eimos nuosavybé arba dviejy
ar daugiau listinguojamy bendroviy grupé, valdoma vieno
pagrindinio akcininko, turin¢io blokuojantj akcijy paketa
ir valdantj bent jau 20 % akcijy. Akcentuojamas vienas i§
pagrindiniy verslo grupiy bruozy - veikly diversifikacija,
autoritariné kontrolé, pastebima tendencija j verslo grupes

pritraukti iSorinio kapitalo per laisva akcijy prekyba.
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1 lenteleés tesinys

niais rysiais

Powel ir Smith-Doerr,
1994; Keister, 2000.

Klasifikavimo Autorius Verslo grupiy esmé
kriterijai

Keister, 2000; Khanna | Pastebimas verslo grupiy susitelkimas ties tolesne perspekty-
Imoniy  koalicijos, | ir Rivkin, 2001; Wail- | va, strateginiais tikslais, siekiu kurti verte bei ja maksimizuoti
susietos  socialiniais, | erdsak ir Suehiro, 2010; | ilguoju laikotarpiu, o ne tik gauti trumpalaike nauda. Akcen-
teisiniais ir ekonomi- | Granovetter, 1995; | tuojami sudétingi jmoniy ry$iai, jy tarpusavio priklausomy-

bé, pastebima, jog verslo grupés viduje yra ne tik formalios
priklausomybés rysiai.

Veikla
ukio $akose

skirtingose

Lamin, 2007

Atkreipiamas démesys j verslo grupiy bei konglomeraty
panasumus, taip pat akcentuojama veikly diversifikacija,
tarpusavio priklausomybé. Verslo grupéms priklauso susi-
jusios jmonés skirtingose pramonés $akose, savo struktara
panasios j konglomeratus.

Seimos nuosavybé

Chung, 2012; Chung
ir Mahmood, 2010

Tai - $eimos valdomos verslo grupés, sudarytos i$ diversi-
fikuoty viena kitai priklausanc¢iy jmoniy, susiety skirtin-
gy veiksniy, jskaitant piramiding nuosavybés struktira,
vidaus rinkos rysius, ir siejamy $eimos santykiy, kurie
leidzia koordinuoti jmones taip, kad buaty pasiekti bendri
tikslai. Paminéta, jog $is apibrézimas tinka ir Lotyny Ame-
rikos verslo grupéms, o tai ji daro gana universaly, kai yra
kalbama apie verslo grupes besivystanciose rinkose.

Imoniy grupiy veikla,
paremta pasitikéjimu

Strachm, 1976

Tai - jmoniy koalicijos, kurioms badinga veiklos jvairove,
nariy jvairové, o svarbiausia — tarpusavio pasitikéjimas.

Tinklinés organizaci-
nés struktiros

Granovetter,
Fruin, 2009

1995;

Siuo pozifiriu pripazjstama, jog jmonés, verslo grupés
narés, yra teisi$kai nepriklausomos, taciau yra kontro-
liuojamos per tarpjmoninius rysius ir veikia su tam tikro
laipsnio tarpusavio priklausomybe ir koordinacija.

Nacionaliniai  verslo

grupiy ypatumai

Morck, 2010; Roe,
1994; Lamin, 2007;
Aldrighi ir Postali,
2010; Chung ir Mah-
mood, 2010; Chung,
2012

Kanadai badingos verslo grupés, kurios apima dvi arba
daugiau kotiruojamy jmoniy, valdomy vieno akcininko,
kuris turi ne maziau kaip 20 proc. akcijy. Japonijos dabar-
tinéms verslo grupéms badinga vertikalios (nukreiptos j
tiekéjy ir gamintojy santykius) ir horizontalios (susijusios
jmonés skirtingose pramonés Sakose, savo struktiira pana-
$ios j konglomeratus), organizacinés struktiros. Brazilijoje
verslo grupéms budinga griezta kontrolé. Jos apima tos
pacios tkio $akos jmones ar yra diversifikuotos j tris skir-
tingas pramonés Sakas. Kinijoje verslo grupéms biidinga
tai, kad jos valdomos valstybés ir verslo grupe sudaro tei-
si$kai nepriklausomy subjekty, kurie i§ dalies arba visiskai
priklauso patronuojanciai jmonei ir yra uzregistruoti kaip
tos patronuojancios jmoneés dukteriniy jmoniy rinkinys.
Pietryc¢iy Azijos, Lotyny Amerikos $aliy verslo grupés
pasizymi Seimos nuosavybe ir siejamos $eimos santykiy,
per kuriuos jmonés yra koordinuojamos bendriems tiks-
lams pasiekti.
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Taigi, siekiant atskleisti verslo grupés esme, galima teigti, jog tai piramidinés struktaros,
diversifikuota, gana autokrati$kai valdoma, turinti daug filialy ir susijusiy jmoniy, verslo
organizavimo forma su kontroliuojané¢iuoju akcininku piramidés virsuje. Atskiroms verslo
grupéms budingi specifiniai bruozai. Joms priskiriami tam tikri poZymiai skirtingo eko-
nominio i$sivystymo Salyse, jos taip pat pasizymi ir tam tikrais nacionaliniais ypatumais.
Siekiant apibudinti autoriaus tiriamas hierarchines diversifikuotos veiklos verslo grupes,
tikslinga parodyti jy skirtumus nuo kity jmoniy grupiy (angl. - corporate group).

Kolektyvinio valdymo-bendradarbiavimo jmoniy grupés mokslingje literatroje dar
apibadinamos kaip susivienijimo tipo organizacijos (Zakarevic¢ius, 2009), tokios kaip: stra-
teginiai aljansai, klasteriai, verslo inkubatoriai, ,,pulai“ (angl. — pool), industriniai parkai
(tinklai), konsorciumai, jmonés, veikiancios pagal jungtinés veiklos sutartj, bendros jmo-
nés (angl. - joint venture) i disertacijos autoriaus tyrimy sritj nepatenka, mat jose néra
hierarchinés struktiros, kitaip tariant, jmoniy veiklos koordinacija vykdoma arba ne nuo-
savybés ry$iy pagrindu, arba valdymo struktara yra apverstos piramidés formos (bendros
jmonés atveju). Sie apribojimai neleidzia koncentruoti valdymo teisiy vienose rankose, tad
valdymo sprendimai tampa paremti kooperacija, bendry tiksly siekimu bei bendradarbia-
vimu, o ne teisiniais-administraciniais ry$iais. Trestai (angl. - trust), nors ir turi hierarchi-
ne struktirg, j autoriaus tyrimy lauka taip pat nepatenka, nes yra draudziami jstatymy bei
kity antimonopoliniy teisés akty, be to, tresta valdanti kompanija neturi teisés j pelna, jis
tiesiogiai priklauso tresto steigéjams. Dél neatitikimo Lietuvos antimonopoliniams jsta-
tymams bei pojstatyminiams aktams, tokia jmoniy grupiy forma kaip sindikatas $iame
disertaciniame darbe taip pat néra nagrinéjama. Tre¢ia jmoniy monopoliniy susijungimy
forma - kartelis, taip pat kaip ir sindikatas ar trestas, teorijoje yra priskiriama jmoniy gru-
péms, taciau kaip ir du pastarieji (trestas, sindikatas) jmoniy grupiy tipai, yra tiesiogiai ar
netiesiogiai draudziama ES teisés, tad i autoriaus tyrimo objekty lauka nepatenka. Jungti-
niy interesy (vok. — Interessengemeinschaft, sutrumpintai - IG) jmoniy grupés, buve popu-
liarios Vokietijoje pirmoje XX a. puséje (pvz.: IG Farben), §iuo metu praktikoje itin retai
sutinkamos dél jy veikla smarkiai ribojanciy teisés akty, priimty po Antrojo pasaulinio
karo. Sio tipo imoniy grupiy Lietuvoje néra, tad jos disertaciniame darbe taip pat néra
nagrinéjamos.

Daznai su verslo grupémis tapatinamos tarptautinés korporacijos (ang. - Multi-national
corporations). Sis netikslumas paaikintinas tuo, jog ir tarptautinés korporacijos, kaip ir
verslo grupés, atitinka daugelj jas apibadinanciy kriterijy: turi kompleksine (angl. - multi-
divisional) struktiirg, keleta diversifikuoty veikly, yra valdomos i$ vieno centro, skirtingy
hierarchijos lygiy kontrolé yra vykdoma ir biudzeto, ir strateginés kontrolés pagrindu, ta-
¢iau jy savininkais dazniausiai yra instituciniai investuotojai, investiciniai fondai ar fondy
fondai, tad jy savininky vaidmenj, derantis su valdzios institucijomis, turi perimti samdo-
mi vadovai, kurie visada turi silpnesne derybine galia. Tai paaiskintina tuo, jog samdomam
tarptautinés korporacijos vadovui stipriau paspaudus valdanc¢iuosius-lemianciuosius vals-
tybés pareiginus, $ie gali inicijuoti tarptautinei korporacijai ar jos akcininkams nepalan-
kius teisés aktus, o tai dazniausiai papiktina akcininkus ir jie atleidZzia samdomg vadova.
Pazymétina, jog derybiné galia, derantis su valdzios institucijomis, yra vienas i$ teorijoje
i$skirty ir tolimesniuose $io disertacinio darbo poskyriuose aprasyty verslo grupiy forma-
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vimosi veiksniy. Juk verslo grupés savininkai, badami tikri dél savo nepajudinamos padé-
ties, uztikrintos kontrolinio akcijy paketo ar kity teisiniy priemoniy, gali gerokai tvir¢iau
derétis su valdzios pareig@inais. Si pastaba tinkama ir ,,skétinéms“ (holdingo) bendrovéms.
Disertacijos autorius, kaip verslo grupes, tiria tik tas skétines bendroves, kuriy akcininky
struktiiroje yra vienas dominuojantis akcininkas. Jei akcininky struktirg sudaro didelis
skaic¢ius smulkiy akcininky, kuriy nei vienas neturi balsy dauguma uztikrinanéiy valdymo
teisiy, $i hierarchiskai integruoty verslo grupiy forma taip pat néra tiriama.

Vokietijos verslui budingi koncernai (vok. — konzern) - taip pat viena i§ jmoniy grupiy
formy. Koncernai yra skirstomi j sutartiniu pagrindu veikiancius (angl. - contractual con-
cern), faktinius koncernus (ang. - factual concern) bei plok$¢iuosius koncernus (angl. - flat
concern). Pazymétina, jog rusy kalba publikuotuose moksliniuose tyrimuose, orientuotuose
i Rusijos hierarchiskai integruoty diversifikuotos veiklos verslo grupiy tyrimus, naudoja-
mas terminas ,finansinés pramoninés grupés“ sutampa su Vokietijos sutartiniu pagrindu
veikianc¢iy koncerny apibadinimu, tad $io disertacinio darbo autorius yra linkes naudoti
ES $alies taikoma verslo grupés terming. Suformuotg verslo grupés apibrézima tenkina tik
sutartiniu pagrindu veikiantys koncernai, tad toliau $iame disertaciniame darbe i$ visy kon-
cerny bus tiriami tik jie. Dél terminy paprastesnio suvokimo pastarieji, kaip ir kitos auto-
riaus tiriamos verslo grupés, bus vadinami tuo paciu terminu - hierarchinés diversifikuotos
veiklos verslo grupés, arba trumpiau - verslo grupés.

1.2. Verslo grupiy raiskos esminiai poZymiai

Verslo grupiy formavimasis atskirose geografinése, kulttrinése ir laiko plotmése supo-
nuoja skirtingas verslo grupiy sampratas. Nors verslo grupiy apibrézimai labai skiriasi, juo-
se galima jzvelgti tris esminius bruozus: diversifikacijg, piramidine struktirg bei pelninga
veikla.

Diversifikacija. Vyraujancios valdymo teorijos teigia, kad jmonés turéty atrasti jy kon-
kurencinio pranagumo $altinius ir likti jiems istikimos. Bendrovés veiklos diversifikavimas
gali bati naudingas akcininkams, ypac jei jmoné turi tam tikry istekliy, kad baty galima
pelningai isplésti versla uz dabar jsisavintos verslo $akos, juk daznai kurioje nors $akoje
jsitvirtinusios jmonés turi verslumo jgadziy, technologijy ir t.t. pertekliy, t.y. jy kompeten-
cijos daznai perauga tkio sektoriaus, kuriame jos veikia, poreikius. Be to, kai akcijy rinkos
rodo nervingumo zenklus arba netgi juda Zemyn, atrodo iSmintinga diversifikuoti verslo
rizika tikintis, jog turimi pranasumai gali atnesti sékme ir dar vienoje verslo $akoje. Toks
verslo grupiy veiklos portfelio diversifikavimas galéty bati vadinamas organiniu, mat yra
tikrai naudingas ne tik paciai verslo grupei, bet ir tai $aliai, kurioje ji veikia (Schneider,
2010), tad nenuostabu, jog verslo grupés jprastai yra labai diversifikuoti dariniai, valdan-
tys jvairiy, atrodo, nesusijusiy pramonés $aky jmones. Tai badinga Indijai (Sarkar, 2010),
Meksikai (Hoshino, 2010), Taivanui, Tailandui (Wailerdsak ir Suehiro, 2010) bei daliai kity
besivystanciy ekonomiky (Khanna ir Yafeh, 2005). I$ esmés platus diversifikacijos profilis
turi prasme tik tada, jei skirtingose pramonés Sakose veikiancios jmonés turi tam tikry
rys$iy tarpusavyje, ketina skolintis ar skolinti viena kitai, rotuoti darbuotojus, kazkuriame
i$ zingsniy (ar keliuose), apjungti technologinio ciklo etapus, kurti bent jau daline vidine
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prekiy bei paslaugy rinka. Platesnis diversifikacijos spektras leidZia gilesnj tarpgrupinj pa-
sirinkty versly stimuliavima net ir i§vystytos ekonomikos salygomis (Heaney ir Holman
2008; Morck, 2010). Tai taip pat mazina galimg nemokumo ar kredito negrazinimo rizika
(Heaney ir Holman, 2008), leidzia naudotis tam tikry jmoniy nepaskirstytu pelnu remiant
finansiskai silpnesnes bendroves, ypac tik pradedancias versla. Anot Delios ir Ma (2010),
ribotas vietinés rinkos dydis ir produkty rinkos nepakankamumas privercia verslo grupes
diversifikuoti savo verslo portfelius. Pasitelkus $ig mintj, galima daryti prielaida, jog kuo
$alies rinka mazesné, tuo labiau diversifikuotu verslo portfeliu disponuoja verslo grupés.
Tai ypa¢ akivaizdu nagrinéjant Honkongo bei Singapiiro verslo grupiy veikla (Colpan, His-
chino 2010).

Piramidiné struktiira. Verslo grupés daugumoje besivystanciy rinky jprastai yra pirami-
dinés struktiros (Zr. 2 pav.) su kontroliuojanciaja $eima jy virsuje. Veikiausiai nepasitikeé-
jimo, korupcijos aplinkoje geras Seimos vardas bei senos tradicijos uztikrina garbingas bei
nediskriminuojanc¢ias sutartis, pagarby darbuotojy, vadovy ir tiekéjy vertinima (Khanna ir
Rivkin, 2001; Khanna ir Yafeh, 2007), o tai daro verslo grupes patrauklias visuomenés aky-
se. Toks poziaris tarsi suponuoja prielaida, jog verslo grupés besivystanciose rinkose tam
tikra prasme perima brandziy rinky funkcijas, su joms badingomis zaidimo taisyklémis, ir
bent taip sukuria iliuzija apie tai, jog bent jau grupés viduje atotrakis tarp besivystanciy ir
industriniy $aliy jau jveiktas. Piramidiné struktara padeda uztikrinti visiska verslo grupés
kontrolg, o tai yra batina siekiant jdiegti auk$¢iau minétas normas (Morck, 2010). Finan-
sy specialistai (La Porta ir kiti, 1999; Claessens ir kiti, 2000) taip pat pastebi, jog pirami-
diné struktara leidZia pagrindiniam akcininkui valdyti blokuojantj paketa minimaliomis
sanaudomis. Be to, nuosavybés ir valdymo atskyrimas sukuria galimybe valdanciosioms
$eimoms eksproprijuoti mazyjy akcininky teises (Keister 2000).

Pelninga veikla. Verslo grupés nariai yra pelningesnés jmoneés, jei lygintume su vers-
lo grupéms nepriklausan¢iomis jmonémis besivystanciy rinky $alyse, pavyzdziui, Ciléje
(Khanna ir Palepu, 2000), Indijoje (Morck 2010), Rusijoje (Gurijev ir Racinskij, 2005), bet
vidutini$kos arba netgi blogiau veikiancios stiprios ekonomikos $alyse — Kanadoje (Morck
2000), Izraelyje (Kosenko ir Yafeh, 2010), Svedijoje (Hogfeldt, 2005). Sj reiskinj nesunku
paaiskinti (Khanna ir Rivkin, 2001): vienas i§ pagrindiniy verslo grupiy privalumy - ge-
béjimas apeiti silpnas kontrolés bei priezitros institucijas, kuris i$nyksta kai susiduriama
su brandziomis rinkomis ir stipriomis institucijomis, i§vystytomis finansy, kapitalo rinko-
mis bei su kvalifikuotais darbuotojais (Morck, 2010). Besivystancios $alys ar besivystanciy
rinky $alys daZnai turi silpnas vyriausybes bei nei$vystytas rinkas ir taip sudaro salygas
klestéti verslo grupéms. Tokiose Salyse jos kartais netgi pajégia pakeisti funkcionuojancias
vyriausybes.

21



Grupés holdingo

kompanija
Nesusije L L ..
Strateginis : Strateginis verslo Strateginis verslo Strateginis verslo
verslo vienetas 1 vienetas 2 vienetas 3 vienetas 4
Stra |:jr'n§' kontrolé

| Susije I I
Operacinis Operacinis Operacinis Operacinis Operacinis
filialas # 2-1 filialas # 2-2 filialas # 2-3 filialas # 2-4 filialas # 2-5

Strateginis plana¥,
Strateginé kontrolé

| SusLj

Operacinis Operacinis Operacinis
filialas # 2-3-1 filialas # 2-3-2 filialas # 2-3-3

/N /N /N

2 pav. Diversifikuotos verslo grupés struktiiriné schema
Saltinis: adaptuota pagal Colpan, Hikino, 2010

Kaip matyti, ir diversifikacija, ir piramidiné struktara yra ne tik pa¢ios jmonés pasirink-
ti vystymosi keliai, bet ir rinkos bei jos netobulumy pasitlytos vystymosi strategijos, mat
verslo grupés diversifikuoti veiklg imasi dazniausiai tik tada, kai dydziu , perauga®“ savo
verslo sektoriy ar pramonés $akg — juk piramidiné verslo struktiira yra rezultatas to, jog dél
per greito augimo Sioms verslo organizacijoms tiesiog nepavyksta inkorporuoti visy savo
tiesiogiai ar netiesiogiai valdomy jmoniy-organizacijy j viena junginj. Tai tik dar kartg
patvirtina verslo grupiy gebéjima prisitaikyti prie rinkos netobulumy ir $alies instituciniy
ertmiy. Tokios situacijos rezultatas — pelninga veikla.

Mokslinéje literatiiroje yra skiriamos trys verslo grupiy atsiradimo-augimo kryptys:
organinio augimo, diversifikacijos batinumo salygotos bei politi$kai paskatintos. Orga-
ninio augimo verslo grupés pleciasi masto ekonomijos pagrindu, sekdamos vertikalios
integracijos logika. Diversifikacijos vedamos verslo grupés mazina rizika ir didina pelna
per korporatyvinio valdymo leidziamg rizikos diversifikavima perkant ar parduodant
jmones. Politi$kai paskatintos verslo grupés atsirado kaip atsakas j vyriausybés iniciaty-
vas ar nurodymus. Taigi, nors verslo grupiy atsiradimo priezastimi jvardijama verslo ir
valstybés koalicija, siekiant abiejy partneriy tiksly, bet rinkos, jos mechanizmy bei kon-
troliuojanciy institucijy netobulumas taip pat turéty bati vertinamas kaip verslo grupiy
atsiradimo prieZastis bent jau atskirose besivystanciose Salyse. Kitaip tariant, verslo gru-
pés gali jveikti rinkos disproporcijas bei trukumus, besivystancios rinkos $aliy institucijy
netobulumus, prisiimdamos $alies Zzmogiskojo kapitalo, finansiniy istekliy bei tarpiniy
produkty rinkos funkcijas. Galima teigti, jog verslo grupés susikaré kaip atsakas i besi-
vystanciy pietry¢iy Azijos bei Lotyny Amerikos rinky netobuluma, taciau sustipréjusios
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ir émusios visiskai dominuoti $alies ekonomikoje, jos tapo stabdziu formuojant efektyvia
$iy Saliy rinka.

Apie verslo grupes rasoma daug ir teigiama, jog verslo grupés palengvina ekonominj
vystimasi (Fisman ir Khanna, 2004), i$plecia rinkos operacijas ir sumazina sandoriy kastus
(Khanna ir Palepu, 1998), veikia ekonomikos rodiklius ir didina bendrajj rinkos jmoniy pel-
ningumg (Khanna ir Rivkin, 2001). Indijoje jvairios verslo grupéms priklausancios kompani-
jos rodo geresnius rezultatus nei nepriklausomos jmonés (Khanna ir Palepu, 1999). Manoma,
jog verslo grupés kompensuoja kapitalo, darbo bei produkty rinkos trikumus, tampa jy pa-
kaitalu bei nuosavybés teisiy garantu (Jones, 2000). Tikétina, jog jos tarpsta Salyse su uzsienio
prekybos bei investicijy asimetrijomis (Guillen, 2000), mazina pajamy rizika ja skaidydamos,
ta¢iau i§vengia veiklos pelningumo mazéjimo (Khanna ir Yafeh, 2005) ir, atrodo, jos skatina
pasitikéjima rinkose, o tai yra ekonomikos augimo garantas (Casadesus-Masanell ir Khanna,
2003; Fruin, 2009). Taigi kaip atrodo $ios verslo grupés? Vienas i§ geriausiy pavyzdziy - Piety
Koréjos verslo grupés, mokslinéje literataroje dar vadinamos chaebol.

Chaebol - tai $eimos kontroliuojamos, diversifikuotos verslo grupés, kurios mokslingje
literataroje buvo ir giriamos, ir kritikuojamos. Tarnavusios kaip partneriai ar net vasa-
lai, jgyvendinant valstybés plétros strategija, chaebol dél savo politiniy rysiy galéjo jveikti
iStekliy apribojimus ir su valstybés pagalba jvairinti savo verslo portfelius. Chaebol taip
pat sutelké savo rankose ribotus isteklius, kuriuos i$mintingai dalindamos jmoniy grupés
viduje sugebéjo sékmingai remti susijusiy jmoniy sparty augima — dél $iy savybiy butent
chaebol buvo laikomos ypac staigaus Koréjos ekonomikos augimo varikliu (Amsden, 1989;
Ungson ir kt., 1997). Skirtingai nei keiretsu (chaebol atitikmuo Japonijoje), chaebol buvo
draudziama valdyti komercinius bankus, bet joms buvo leista, kg jos ir sékmingai pada-
ré, diversifikuoti savo veikla nefinansiniy institucijy rinkoje, siekiant didinti pajégumus ir
savo vidaus kapitalo rinky lankstuma. Siekiant apriboti chaebol galig ir jtaka $alies ekono-
mikai, joms buvo uzdrausta jsigyti bankus ar kitas finansy institucijas. Deja, buvo atkreip-
tas démesys tik j vieng verslo grupiy pavojy - galimg jtaka $alies socialiniam-politiniam
gyvenimui. Vadinamasis tunelio efektas, kai didieji akcininkai eksproprijuoja maziesiems
akcininkams turincia priklausyti turto dalj, buvo pastebimas ir Piety Koréjos verslo grupiy
veikloje (Kim, 2010). Nors chaebol iSplété savo veikla i nesusijusias sritis (angl. unrelated
diversification), §ios verslo grupés sugebéjo jdiegti strategines kontrolés sistemas beveik
visose savo jmonése. Net jei grupés auksciausi vadovai perduodavo savo grupés nariy vei-
klos klausimais sprendimy priémimo jgaliojimus tam tikriems samdomiems vadovams,
grupés vadovybé visada kontroliuodavo svarbius strateginius sprendimus, pavyzdziui,
naujy jmoniy jkarimo, uZzsienio plétros, didelio masto investicijy bei auk$ciausiy vadovy
paskyrimo klausimus. Kaip matyti i§ naujausiy tyrimy, chaebol islaiké savo vidaus rinkos
privalumus ir gebéjima grupés lygiu tinkamai perskirstyti isteklius, bet nesugebéjo savo
privalumy konvertuoti j tam tikry specifiniy pramonés sric¢iy, tokiy kaip programinés jran-
gos karimas, lazeriy gamyba ir pan., monopolizavimg (Chung, 2012). Chaebol valdomi
vidaus rinkos privalumai taip pat prisidéjo ir vykdant tarptauting plétrg. Turint omenyje
tai, jog tarptautiné plétra daznai reikalauja dideliy finansiniy ir Zmogiskyjy istekliy, chae-
bol preferencinés galimybés naudotis visai valstybei priklausanciais $alies vidaus istekliais
bei gebéjimas sutelkti bei perskirstyti Siuos iSteklius suvaidino svarby vaidmenj vykdant
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tarptautine plétra. Tokios vidaus rinkos lengvatos daznai buvo paverc¢iamos konkreciais
pranasumais, pavyzdzZiui, tam tikrais technologijy ir prekybos pajégumais, kurie gali bati
perduodami j uzsienio rinkas (Chang ir kt., 2006).

Apibendrinant galima pasakyti, kaip ir kitos $eimos kontroliuojamos diversifikuotos
verslo grupés, chaebol jungia Seimos nuosavybés ir kontrolés privalumus bei trakumus.
Verslumo dvasia, stiprios paskatos ir nesant svaraus pagrindimo nekei¢iami ilgalaikiai stra-
teginiai planai suvaidino svarby vaidmenj augant ir vystantis chaebol. Vis délto pernelyg
daug $eimos valdymo teisiy ir per mazai iSorinés kontrolés sukelia mazyjy akcininky nuo-
savybés bei pelno eksproprijavimo galimybe, kuri mokslinéje literataroje dar vadinama tu-
nelio efektu, kuris atsiranda, kai valdancioji $eima, uzuot elgusis nesaliskai, teikia pirmeny-
be vienoms grupés jmonéms (ypac toms, kuriose turi didesne nuosavybés ar kitokios teisés
i pelna dalj) pries kitas. Tokiu budu, siekdamas geresnio bendro jmoniy grupés rezultato,
pagrindinis akcininkas subsidijuoja vienas jmones kity saskaita, perkeldamas finansinius
iSteklius i$ stipriy jmoniy j silpnasias ar pan., tokiu badu eksproprijuodamas mazyjy ak-
cininky teise j dividendus, teisingg akcijy kaing (juk pelningos jmonés rinkoje vertinamos
kur kas geriau nei tos, kurios nemoka dividendy), turto padidéjima ir pan. Galimas ir kitas
tunelio efekto pasirei$kimo variantas — kai kontroliuojantis akcininkas tiesiog ,,susiurbia“
pelnus j piramidés virsy, kur jis yra vienintelis akcininkas (kontroliuojancioji $eima), taigi
pasiima sau visg grupés pelna, kai, neabejotinai, dalis jo priklauso ir maZiesiems atskiry
jmoniy savininkams. Mazesnis Kinijos verslo grupiy diversifikacijos laipsnis, jei lygintume
jas su, pavyzdziui, Piety Koréjos chaebol, reiskia, jog Kinijos verslo grupés negali naudotis
dalimi ty privalumy, kuriais mégaujasi chaebol, kaip kad rizikos diversifikacija, kryzminis
ateityje potencialiai perspektyviy verslo jmoniy-projekty subsidijavimas prisiimant laiki-
nus nuostolius (Lee ir Woo, 2002). Dél §iy priezasc¢iy akivaizdu (Chung, Mahmood, 2010),
jog dukterinés Kinijos verslo grupiy jmonés yra jautresnés specifinéms jmonés-sektoriaus-
verslo $akos rizikoms nei Piety Koréjos verslo grupés.

Moksliniuose tyrimuose verslo grupiy tema Vakary bei Siaurés Europa paliekama nuo-
Salyje, mat yra laikoma, jog Sios $alys mégaujasi brandzios rinkos bei stipriy rinkos prie-
Zitros institucijy bei i$vystyto finansinio sektoriaus teikiama nauda, tad verslo grupés ten
paprasciausiai negali atsirasti, o jei ir buty, anot teorijos, jos turéty i$nykti (Evans, 1979).
Deja, toks mokslininky pozitris néra teisingas, mat netgi tokioje klestincioje socialinés
ekonomikos $alyje - Svedijoje — verslo grupés veikia ir netgi valdo neproporcingai didele
dalj Salies BVP. Hogfeldt (2005) atskleidé, jog didZiausia $alies verslo grupé, valdoma Wal-
lenbergy Seimos, kurig sudaro desimtys dideliy jmoniy ir kuriy akcijos jtrauktos j birzos
kotiruojamy jmoniy sgrasus bei valdancios kitas birzoje kotiruojamas jmones ar net uzda-
rus investicinius fondus, sudaro nemaziau nei puse visy Svedijos jmoniy rinkos vertés. Siuo
aspektu Svedija yra idimtis, mat jprastai reikia trijy, keturiy ar net keliolikos verslo grupiy,
kad jy jmoniy verté rinkoje sudaryty bent puse visy jmoniy vertés (Morck, 2005). Tai ste-
bina, mat Svedija priskiriama labiausiai i$sivys¢iusiy $aliy grupei, kurios rinkos kontrolés
institutai yra vieni i§ griez¢iausiy pasaulyje. Tokio ekonomikos monopolizavimo jokioje
kitoje i$vystytos ekonomikos $alyje, ko gero, néra (Morck 2005, 2010, Bianchi ir kt., 2001),
taciau keletas stambiy verslo grupiy vis dar valdo Ispanijos ekonomika, o jZymiosios Agne-
1li Seimos jtaka Italijos verslo sistemai jau kurj laikg yra $ios srities mokslininky tyrinéjimy

24



akiratyje. Taigi verslo grupiy formavimosi veiksniy tyrimas aktualus ne tik Lietuvai, bet ir
kitoms besivystanciy bei i$sivysciusiy rinky $alims.

Pastaruoju metu vadybos moksle populiarumag jgauna sistemy teorija. Organizacija,
kaip sistemg, mato ir Lietuvos (Zakarevic¢ius, (2002), Bagdoniené ir kiti, (2009), Kvedara-
vi¢ius, 2013)), ir uzsienio (Burns ir Flam, (1987), Strong ir Volkoft (2010), Saaty ir Kearns
(1985)) mokslininkai. Manytina, jog tokiame pac¢iame kontekste tikslinga nagrinéti ir vers-
lo grupe. Tai buty moksliskai naujas pozitris j verslo grupe, kaip sistema, mat moksliniy
tyrimy $ia kryptimi stokojama.

1.3. Verslo grupés samprata sisteminiu pozitriu

Sistemy teorijoje sistema yra vadinama tam tikry koordinuoty tarpusavyje susijusiy ele-
menty visuma, veikianti kaip tam tikras vienetas ir atliekanti tam tikrg funkcijg. Esminiu
akcentu $iame apibrézime laikytina tai, jog elementai turi bati susije ir/arba sgveikauti tar-
pusavyje. Labai jvairas ir skirtingi elementai gali bati sujungti  vieng visuma, bet ta visuma
dar netampa sistema, kol nesukurti tam tikri vidiniai elementy sgveikos mechanizmai. Be-
veik bet kuri sistema gali bati laikoma kitos sistemos posisteme arba gaubiamagja sistema,
kaip ir labai didelé sistemy aibé gali bati laikoma sistemomis, turin¢iomis posistemiy, arba
gaubianciosiomis sistemomis. Siuo atzvilgiu verslo grupé yra gaubiancioji sistema jai pri-
klausanciai jmonei (ji $iuo atveju gali bati nagrinéjama kaip verslo grupés posistemé), nes
pati verslo grupé yra visos $alies verslo sistemos posistemé — gaubiamoji sistema. Verta pa-
Zymeéti, jog tie patys elementai, ar posistemés bei juy dalys, gali priklausyti daugeliui sistemy.
Verslo jmoné, priklausanti verslo grupei, registruotai vienoje $alyje, pvz.: Lietuvoje, taciau
registruota bei veiklg vykdanti kitoje, pvz.: Latvijoje, yra ir Lietuvos verslo sistemos dalis,
kuriai ji priklauso per patronuojancia verslo grupe, ir bendros Latvijos verslo sistemos da-
lis, kuriai ji priklauso kaip Sios salies tikio struktiiros vienetas.

Sistemy teorijos pradininku laikomas austry mokslininkas Ludwig von Bertalanffy
(1901 - 1972), kuris teigé, jog anksc¢iau ar véliau visi mokslai susiduria su sistemomis
(v. Bertalanfty, 1950). Jis pasialé ir pirmajj realiy bei tik zmogaus smegenyse sukonstruoty
sistemy klasifikavimo btida. Atsakymas j klausima, ,,kas turéty bati apibrézta ar aprasyta
kaip sistema, negali bati nei akivaizdus, nei trivialus. Yra negincijama, kad galaktika, Suo,
lastelé ar atomas yra realios sistemos, t.y. tai vienetai, suvokiami kaip sistema, arba jvedama
i sistema stebétojo ir egzistuojantys nepriklausomai nuo to, ar yra stebétojas, ar jo néra.
I$ kitos pusés zvelgiant, egzistuoja konceptualios sistemos, tokios kaip logika, matemati-
ka... O tai i§ esmés yra simboliniai konstruktai su abstrak¢iomis sistemomis (mokslu) kaip
savo poklasiu, kaip konceptualiomis sistemomis, atitinkan¢iomis realybe“ (Bertalanffy,
1968). Verta pazymeéti, jog tai Siek tiek priestarauja daliai $iandieniniy subjektyviniy kons-
truktyvistiniy sistemy teorijos koncepcijy, paliekanciy realias sistemas uz sistemy teorijos
mokslo riby (pagal Hofkirchner ir Schafranek, 2011).

Vadybos mokslo $akos literatiiroje galima rasti nemazai diskusijy sistemos riby klausimu.
Pazymétina, jog skirtingi mokslininkai laikosi skirtingy sistemos riby nustatymo poziariy,
taciau didzioji dalis sutinka, jog tinkamas sistemos riby nustatymas yra biitina salyga tinkamai
analizuojant sistemas bei $iy analiziy pagrindu priimant vienokius ar kitokius sprendimus.
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Keletas pavyzdziy, iliustruojanéiy, autoriaus nuomone, sprendimus, priimtus ne itin ge-
rai parinkus sistemy ribas pries atliekant analize, galéty buti: ,,Rail Baltica“ projekto vézés
projektavimo klausimai, susije su miesto, kurj vézé kirs, parinkimu. Siauliai ar Panevé-
zys? Ar galima nacionalinés reik§meés logistikos infrastruktira projektuoti neturint galvoje
visy $alies logistikos infrastruktaros objekty ir to, kokia dalis $alies keleiviy ir kroviniy
pervezama Kitais transporto infrastruktaros objektais (sausumos keliais, oro, jury, upiy
transportu)? Arba, ar galima analizuoti Lietuvos aukstojo mokslo sistemos bukle bei kurti
eilines jos reformas, nejvertinant vidurinio ir pradinio lavinimo sistemos bei jos jtakos bei
poveikio aukstojo mokslo sistemai? Atsizvelgiant j auks$c¢iau aprasytus apribojimus, $iame
disertaciniame darbe analizés paprastumo tikslais sistemai apibadinti bus pasitelktas Luh-
man pasitlytas sistemos riby nustatymo budas. N. Luhman sistemg suprato ne kaip visuma
ar tam tikra susijusiy vidiniy elementy sumg, bet kaip skirtuma. Sistemos ribas nubré-
Zia jos skirtingumas nuo supancios aplinkos. Sistema, kuri skiriasi savo vidumi, laikytina
operaciniai uzdara, savarankiska autopoetine sistema, talpinancia savyje tam tikra skaiciy
mazesniy sistemy - posistemiy.

Moderniosios sistemy teorijos iStakomis laikomas Tektologijos mokslas, suformuluo-
tas rusy politiko, mokslo filosofo Aleksandro Bogdanovo (1873-1928) tre¢iame praéju-
sio amziaus de$imtmetyje. Tektologija, arba ,universalusis mokslas apie organizavima®,
vertintinas kaip ledlauzis mokslo vandenyne, sukures ne tik pagrinda, bet ir suformaves
naujas mokslines minties kryptis, atvedusias prie von Bertalanfty (1968) suformuluotos
sistemy teorijos (pagal Mansuento, 1996; Gare, 2000). Viena i§ bendry ir Bogdanovo, ir von
Bertalanfty nagrinéjamy problemy - pernelyg didelés diferenciacijos visuomenéje proble-
ma. Bogdanovo socialinés diferenciacijos traktavimas turi toli siekiancig bei gilig socialine
prasme, nes ji tiesiogiai paliecia visuomenés susiskaidyma bei nelygybe dél klasés ar lyties.
Bogdanovas diferenciacija vertina kaip ypatinga aukstesnio lygmens proceso — divergenci-
jos, kuri gali buti ir tarpsisteming, ir vykti sistemos viduje, forma. Tarpsisteminio lygmens
divergencija reiskia augancius skirtumus tarp sistemy, esanciy toje pacioje aplinkoje. Kaip
tarpsisteminés divergencijos pavyzdzius Bogdanovas pateikia gamtos evoliucija, kaip ku-
muliatyvine divergencija — tarp organinés ir neorganinés materijos bei gyvybés evoliucija,
kaip kumuliatyvine divergencija - tarp gyvany ir augaly karalys¢iy. Tarpsisteminio lygio
divergencija verslo grupés kontekste suprantama kaip tam tikro konkurencinio pranasumo
lemtas Zymus dviejy ar daugiau verslo grupiy, kuriy pradinés pozicijos panasios, i$oriné
aplinka ta pati, vystymosi grei¢iy skirtumas. Akivaizdu, jog jei i$oriné aplinka yra ta pati,
pradinés pozicijos panasios, tuomet galima daryti prielaida, jog verslo grupés formavima-
sis bei vystymasis daugiausiai yra nulemtas jos vidiniy veiksniy, kurie ir yra $io diserta-
cinio darbo tyrimy objektas. Sistemos elementy diferenciacija, anot Bogdanovo, sudaro
vidine sistemos divergencija, kuri gali tapti pertekline, jei pavers sistemos elementus per-
nelyg skirtingais - tai gali sukelti grésme pacios sistemos i$gyvenimui. Visuomenéje, kaip
sistemoje, pertekline diferenciacija galima stebéti tarp aukstesnés ir Zemesnés socialiniy
klasiy (dél jos sistema buvo sugriauta — jvyko Rusijos revoliucija), tarp rinkos Zaidéjy su
priesingais ekonominiais interesais (t.y. tarp pirkéjy ir pardavéjy arba tarp konkurenty).
Verslo grupiy poziariu tai reiskia absoliuciai nesusijusiy veikly diversifikacija verslo gru-
pés viduje, kuomet investuojama j dvi ar daugiau nesusijusiy verslo sri¢iy, kuriy nei viena
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negali tinkamai papildyti viena kitos ir bent dvi i$ tokiy veikly reikalauja labai dideliy tam
tikros kapitalo formos (finansinio, intelektinio, Zmoniy ir t.t.) investicijy, kurios yra perne-
lyg didelés net ir dél verslo grupés. Suprantama, jog nesiémus atitinkamy sprendimuy, tokia
verslo grupé ilgainiui gali bankrutuoti, sistemy teorijos kontekste — suirti.

Sistemy teorijos apimama sociologiné, ekonominé, mechanisting, psichologiné, vadybiné,
kibernetiné verslo grupiy veiklos dedamosios ryskiausiai matomos per procesinj saviorgani-
zacinj sistemy teorijos siiloma realybés aspekta, kuris gali buti atvaizduojamas N. Luhmann
pasialyta hierarchine piramide (3 pav., pateiktas kitame puslapyje).

Bendroji socialiniu sistemu teorija

Visuomené Komunikacija akis jakj Organizacija

| I |

Ekonominé sistema Politiné sistema Teisiné sistema Meno sistema ir kt.

3 pav. N. Luhmann siillomos bendrosios sistemy teorijos tyrimy kryptys
Saltinis: Luhmann, 2003

Sistemy teorijos vystymasi galima suskirstyti j tris etapus (pagal Iba, 2010). Pirmajame
etape mokslininkai koncentravosi ties dinaminiy sistemy pusiausvyros problema, kurios
esminiu konceptu tapo homeostazé bei mechanizmai, kurie jgalina sistemg i$likti, nepai-
sant jvairiy aplinkos svyravimy. Mokslininkai, daugiausiai prisidéje prie sistemy teorijos
karimosi $iame etape: Walter Bradford Cannon (,,homeostazé; Cannon 1932), Ludwig
von Bertalanffy (,,bendroji sistemy teorija“; Bertalanfty 1968), Norbert Wiener ir W. Ross
Ashby (,,kibernetika“; Wiener 1948, Ashby 1956); Talcott Parsons (,,socialiniy sistemy te-
orija“; Parsons 1951).

Antrajame sistemy teorijos raidos etape mokslinis interesas nukrypo link termodina-
miskai nestabiliy, t.y. veikian¢iy toli nuo termodinaminés pusiausvyros tasko sistemy tyri-
my. Sio etapo esminé moksliné problema — sudétingy sistemy saviorganizacija, kuri atsa-
ko j klausima, kaip tvarkingos struktiiros susikuria i§ netvarkos. Zymiausi $ios mokyklos
atstovai: Ilya Prigogine (,,disipatyvi struktara®; Prigogine ir Nicolis 1977), Manfred Eigen
(»hiperciklas®; Eigen ir Schuster 1979), bei Hermann Haken (,,sinergetika; Haken 1977).
Pazymeétina, jog $is etapas Siuo metu vél jgauna populiaruma tarp sistemy teorijos moksli-
ninky, saviorganizacijos fenomenas jgyja populiaruma socialiniy moksly doktrinose.

Treciasis etapas apima teorijas, bandancias paaiskinti sistemy vidinius savikaros mecha-
nizmus. Pagrindinis konceptas — autopoezis. Koncentruojamasi j mechanizmus, lemiancius
sistemos bikle kintant laikui (,,sistemos laikas“). Zymiausi mokslininkai: Humberto Matu-
rana ir Francisco Varela (,,autopoezis®); (Maturana ir Varela 1980). Zymiausias sociologas,
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pritaikes $io etapo teorijas tarpdisciplininéms doktrinoms — Niklas Luhmann ,,Socialiniy sis-
temy teorija“, (Luhmann 1984). Pazymétina, jog tiksli takoskyra, tarp terminais ,,saviorgani-
zacija“ bei ,autopoezis“ apibudinamy fenomeny, analizuojamy $iame disertaciniame darbe,
buvo nubrézta butent tre¢iojo etapo mokslininky. Laikoma, jog saviorganizacija - tai siste-
mos architekttros (sistemos struktiiros) formavimosi procesai, o autopoezis — saviorganiza-
cinis pacios sistemos formavimasis. Luhmann apibréZia $ig takoskyra taip: ,, Autopoetinés
sistemos yra ne tik saviorganizacinés sistemos, jos ne tik sukuria ir, esant reikalui, keicia savo
struktirg, bet ir dél vidiniy savikaros veiksniy kuria savo vidinius vienetus. Tai yra lemianti
konceptuali inovacija [...], taigi viskas, kas yra naudojama sistemos, yra sukurta pacios siste-
mos, t.y. elementai, procesai, ribos, rysiai ir t.t.“ (Luhmann, 1990). Apibendrintai ios teorijos
pateiktos 2 lenteléje.

2 lentelé. Sistemy teorijos kartos

Karta | Tiriama sistema Pagrindiné savoka | Zymiausi mokslininkai (teorijos)
W. B. Cannon (homeostazé)
L. Bertalanffy (Bendroji sistemy teorija)
.. | Dinamiskos nepusiausvy- . N. Wiener (kibernetika)
1-0ji _ . Homeostazé i i
ros busenos sistema W. R. Ashby (kibernetika)
T. Parsons (socialiniy
sistemy teorija)
Tlja Prigozinas (disipatyviné struktara
.. | Dinamiskos pusiausvyros . L ! 8 . ¢ . P yv )
2-0ji , . Saviorganizacija Manfed Eigen (Hiperciklas)
busenos sistema . .
Hermann Haken (sinergetika)
Humberto Maturana (autopoezis)
3-0ji | Savikaros sistema Autopoezis Francisco Varela (autopoezis)
Niklas Luhmann (socialiniy sistemy teorija)

Saltinis: (Iba, 2010)

Gana ilgai mokslinéje literatiiroje didelés industrinés organizacijos, konglomeratai bei
verslo grupés buvo laikomos sudétingomis bei dinaminémis sociotechninémis sistemo-
mis (Rasmussen, 1997; Leveson, 2004). Pagrindiniai tokio mokslinio pozirio argumentai
buvo $ie (Vicente, 1999): be to, kad derina skirtingus tikslus (pelningumo, efektyvumo,
rinkos dalies didinimo, pasitikéjimo, darbuotojy saugos ir gerovés ir t.t.), keleta susijusiy
pusiy (skirtingos techninés disciplinos, skirtingos uzduotys, iSoriniai partneriai) bei sudeé-
tingas socialines struktiiras savo viduje, verslo grupés reaguoja ir j technologinius poky-
¢ius, kurie yra priklausomi ne tik nuo iorinés aplinkos, tiesiogiai darancios jtaka verslo
grupei (politinio rezimo, rinkos reguliavimo poky¢iai, rinkos spaudimas), bet ir nuo tech-
nikos progreso, o tai galéty bati priskiriama organizacijy technostruktarai ir tarsi neturéty
vaidinti didelio vaidmens verslo grupés struktarinés architektaros formavimosi procese.

Sudétingos sociotechninés sistemos yra unikaliai dinamiSkos bei nuolat besikeic¢ian-
cios ir prisitaikancios sistemos. Ir kasdieniné tokiy sistemy veikla, ir strateginis valdymas
bei kontrolé remiasi vertybémis, normomis bei koncepcijomis. Butent dalinis normy ir
vertybiy interpretavimas yra sociotechniniy sistemy adaptacijos bei dinamizmo iniciato-
rius, kitaip tariant, kuo didesne dalimi sociotechninése sistemose kontrolé priklausys nuo
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sistemos elementy savarankisky veiksmy, tuo daugiau sociokultarinés sistemos atributy
perims sociotechniné sistema. Pazymétina, jog sociotechninése sistemose hierarchija, kaip
kontrolés sistema, neveikia taip efektyviai kaip sociokulttrinése sistemose, dél patirties bei
esminés pridétine verte generuojancios kompetencijos sutelkimo viduriniuosiuose hierar-
chijos lygiuose (Barley, 1996). Tai sukelia darbo pasidalijimo problemas, mat tampa vis
sunkiau priskirti uzduotis, priderancias ,,baltosioms® ar ,,mélynosioms“ apykakléms bei
dichotomizuoti uzduotis j fizines bei protines (Oedewald ir Reiman, 2003). Vis labiau di-
namine tampanti aplinka reikalauja koncentruoti Zinias, gebéjimus bei patirtj tam tikrose
specifinése srityse, o tai lemia, jog visos sistemos supratimas tampa sudétingesnis, mat j jos
funkcionavimo analize tenka jtraukti vis didesnj skaiciy iSoriniy veiksniy, turinéiy jtakos
sistemos veiklai. Tai atvedé prie to, jog Siuo metu vis daugiau autoriy sudétingus diversi-
fikuotus organizacinius tkio darinius yra linke priskirti atviroms sociokultrinéms siste-
moms. Taigi tokia verslo grupiy koncepcijos kaita, analizuojant i$ sistemy teorijos perspek-
tyvos, leido atsitraukti nuo mechanistinio verslo grupés supratimo bei pereiti prie procesi-
nio pozitrio. Organizacijos (placiaja prasme) kaip atviros sistemos modelis populiarumag
igavo VI-ajame ir VII-ajame pereito amziaus deSimtmetyje. DidZiausig jtaka tam turéjo
Tavistocko paradigma (Miller ir Rice, 1967) bei Simon (1957) ir Parsons (1951) darbai.
Mechanistinis organizacijos modelis buvo astriai sukritikuotas. Esmine sudedamaja naujo-
jo poziario charakteristika tapo organizminé (angl.: - organismic) organizacijos analogija.
Vienu i§ pagrindiniy akcenty tapo sistemos gebéjimas savireguliuotis, pasirenkant ir inter-
pretuojant iorinés aplinkos impulsus (Burrell ir Morgan, 1979). Sio mokslinio pozifirio
plétojimo pradzioje sistemos tarpusavio saveika su i$orine aplinka dar buvo laikoma tiesine
bei funkcine (tarnaujancia kokiam nors specifiniam tikslui ar poreikiui). Pazymeétina, jog
$iame disertaciniame tyrime laikomasi nuomoneés, jog toks pozitiris jau siek tiek neatitinka
dabartiniy sistemy teorijos mokslo tendencijy, tad tolimesniuose darbo poskyriuose verslo
grupés yra analizuojamos kaip sudétingos atviros sistemos, kuriy viena i§ savybiy - netie-
siné priezasties-pasekmeés rysiy priklausomybeé.

Viena i§ didZiausig jtaka tolesniam atviry sistemy teorijos pozitrio vystymuisi pada-
riusiy koncepcijy - Katz ir Kahn (1966) pasiilytas atviros sistemos modelis. Atviry sis-
temy modelyje organizacijos struktaros svarbg pakeité procesai, o realius jmoniy veiklos
apra$ymus - abstrakcija (Burrell ir Morgan, 1979; Barley ir Kunda, 2001; Scott, 2003). Sia
paradigmine slinktj aprasé Barley ir Kunda (2001) teigdami, jog ,VII-ajame ir VIII-ajame
desimtmeciuose organizacijy tyrimuose palaipsniui atsisakyta veiklos tyrimy. Sis poslinkis
yra susijes su naujomis disciplinos vystymosi tendencijomis, jtraukiant postkj j sistemy
teorijg bei aukstesnius abstrakcijos lygius“ Remiantis $ia vadybos mokslo vystymosi ten-
dencija, $iame disertaciniame tyrime buvo nuspresta atsisakyti verslo grupiy, kaip atskiry
verslo vienety, veiklos tyrimy bei susikoncentruoti ties veiksniy, lemianciy $iy integruo-
ty diversifikuoty verslo struktiry karimasi, nagrinéjimu. Barley ir Kunda aprasyta verslo
organizacijy tyrimy slinktis j sistemy teorijos bei aukstesnés abstrakcijos lygius suponavo
$ios moksly daktaro disertacijos teorinj konteksta.

Pacios organizacijos (pla¢igja prasme) suvokimas pagal Reiman ir Oedewald (2007) taip
pat laipsniskai keiciasi. Weick (1995) pabrézé, jog uzuot kalbéje apie organizacijg, mes turétu-
me kalbéti apie organizavimg. Tai, ka mes suvokiame kaip organizacijg, anot Weick, yra tam
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tikras laikinas prasmingy veiksmy rezultatas. Tsoukas (2001) teigia, jog organizacija - tai tam
tikras karinys, ir kad stabilumas bei poky¢iai kartu su taisyklémis ir tam tikru improvizacijos
kiekiu, yra jos sudedamosios dalys. Tsoukas ir Chia (2002) netgi sitlo tokj organizacijos api-
brézima: ,Organizacija turi buti suprantama kaip tam tikras poky¢iy rezultatas. Poky¢iai - tai
gnoseologiné organizacijos egzistavimo prielaida® Lietuvos mokslininkai taip pat akcentuoja
besikei¢iancius modernios organizacijos bruozus, tiesa, orientuojasi j siek tiek kitg — gebéji-
mo absorbuoti ir kurti Zinias - aspektg. Zakarevicius (2012), apibudindamas besikei¢iancig
modernig organizacija, tarp kity savybiy akcentuoja ir gebéjima kaupti bei generuoti naujas
zinias. Taip tarsi darsyk patvirtindamas organizacijos, kaip autopoetinés ($i sudétingy siste-
my savybé aptariama tolimesniuose $io darbo poskyriuose), sistemos pozitirj, mat sistemos
gebéjimas kurti jai reikalingus elementus ($iuo atveju — generuoti naujas Zinias) — autopo-
etiniy sistemy savybé. Gebéjima kurti naujas zinias, kaip esminj Siuolaikinés organizacijos
bruoza, akcentuoja ir Jucevicius bei Iloniené (2009).

Verslo grupés gali buti suprantamos ne tik kaip sudétingos sistemos pagal tai, kaip for-
malias organizacijas ir strukttrinius jy darinius sitlo nagrinéti Perrow (1982, 1986), bet ir
kaip dinaminés sistemos, kuriose sgveika tarp elementy ir elementy dariniy bei i$skirtiné
iSoriné jy aplinka sukuria unikalig vidine dinamika (Dooley ir Van de Ven, 1999). Ir nors
sistemy teorija fundamentiniuose ir inZinerijos moksluose buvo taikoma pakankamai se-
niai, paskutiniajame XX-ojo amziaus deSimtmetyje bei XXI-ajame amziuje pradéta ir te-
oriskai, ir prakti$kai taikyti $ig teorija socialiniuose moksluose, tarp jy ir vadybos moksle.
1995 m. Thietart ir Forgues i$kélé moksline idéja, jog organizacijos savo esme yra chaotinés
sistemos, Priesmeyer (1992) ne tik pasitlé, bet ir pademonstravo, kaip pritaikyti chaoso
teorija bei netiesine dinamika atskiroms organizacijos funkcinéms veiklos sritims valdy-
ti, o Guastello savo darbuose (1995; 2002) parodé, jog dauguma organizaciniy reiskiniy,
beveik nepriklausomai nuo jy dydzio bei sudétingumo, pasireiskia netiesinémis charakte-
ristikomis, tad netiesinés dinamikos modeliai geriau bei tiksliau iliustruoja organizacijos
ar organizacijy grupés vidinés transformacijos apraiSkas, nei socialiniuose moksluose pri-
imti tiesiniai modeliai bei aprasomoji statistika. Kiel (1994), pritaikes netiesinés dinamikos
modelius bei atviry disipatyviniy sistemy teorijos pagrindus, atskleidé dalj organizacinés
elgsenos, vidiniy organizacijos pokyciy bei inovacijy diegimo priezas¢iy (pagal Sundara-
saradula ir kiti, 2005). Atsizvelgiant j auks$¢iau iSdéstytas organizavimo moksly tendenci-
jas, $iame disertaciniame darbe verslo grupés yra nagrinéjamos sistemy teorijos kontekste,
kaip sudétingos atviros saviorganizacinés sistemos, kuriy vidiniy formavimosi mechaniz-
my veikima arba neveikimg didZiaja dalimi nulemia atsakas j iSorinés aplinkos dirgiklius, o
sudétingy sistemy poky¢iai geriau atskleidZiami per netiesinés dinamikos prizme.

Akivaizdu, jog sistemy teorija didZiaja dalj organizacijy bei jy grupiy vystymosi prie-
laidy sieja su pacios organizacijos (verslo grupés) veikla, jos vidiniais savikiiros mechaniz-
mais, skatinanciais ja tobuléti, ieskoti naujy, tobulesniy formy, leidzianc¢iy vykdyti sudé-
tingesne, labiau rafinuota veikla, kelti sau aukstesnius tikslus ir jy siekti. Sistemy teorijos
$aka, besidominti vidiniais sistemy architektiros (verslo grupiy organizacinés struktiros)
formavimosi veiksniais yra vadinama saviorganizacijos teorija. Tad svarbu yra analizuoti
vidinius verslo grupiy formavimosi veiksnius saviorganizacijos teorijos kontekste.
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1.3.1. Verslo grupé saviorganizacijos teorijos kontekste

Nuo seniausiy laiky Zmonija domino klausimas, kaip i§ sudétingy nereguliariy, cha-
otiniy materijos buseny susikuria tvarka. Heraklitas tikéjo tvarkancigja energijos galia
(logosu), harmonizuojanéia nereguliarius santykius bei suteikianc¢ia materijai tvarkinga
struktirg. Siuolaikiné termodinamika tvarkos atsiradima apraso pasitelkusi matematinius
statistinés mechanikos modelius. Yra skiriami du fizikiniai virsmai (saviorganizacijos),
kuriantis tvarkingai struktarai. Konservatyvi saviorganizacija reiskia griZztamuyjy procesy
fazinj virsma terminés pusiausvyros salygomis. Tipiniais pavyzdziais galéty buti sniego
kristaly augimas arba jmagnetinimo atsiradimas kaitinant feromagnetika iki kritinés sis-
temai temperataros. Konservatyvi saviorganizacija sukuria tvarkingas struktaras, turin¢ias
savyje gana mazai energijos, esant Zemoms temperatiroms ir apraSomas Bolcmano pa-
siskirstymu. Disipatyviné saviorganizacija - tai fazinis negrjztamy procesy virsmas, esant
tolimoms nuo terminés pusiausvyros salygoms. Makroskopiniai paternai atsiranda kaip
sudétingos netiesinés elementy saveikos rezultatas, kai energetiné disipatyvinés sistemos
sgveika su i$orine aplinka pasiekia tam tikra, kritine reik§me. Tokios struktiros stabilumas
yra nulemtas netiesiS$kumo ir disipacijos balanso. Disipatyviniais (skaidanciaisiais elemen-
tais) platesniame verslo grupés kontekste gali buti ir per didelé pinigy pasiala rinkoje (ir to
sukelta neprognozuotai didelé infliacija), o siauresniame kontekste — nepamatuotai didelé
papildoma kurios nors i§ verslo grupés jmoniy akcijy ar obligacijy emisija ir t.t. Per didelis
netiesinis poveikis arba pernelyg intensyvi (didelé) disipacija sugriauty struktira. Tokius
sudétingy netiesiniy disipatyviniy sistemy fazinius virsmus, ypa¢ tuomet, kai senos struk-
taros tampa nebestabilios ir sugriiina keic¢iant jy valdymo parametrus, tiria sinergetikos
mobkslas. Mikrolygyje stabilios ankstesniy struktiry modos bna nustelbiamos nestabiliy
naujy struktiiry mody (Hakeno ,,pavaldumo principas®). Sios ir nustato biisimos struktii-
ros tvarkos parametrus, kurie aprao makroskopine struktiirg ir jos paternus. Baigiamieji
faziniy virsmy paternai yra skirtingi ir atitinka skirtingus atraktorius. Skirtingus atrak-
torius galima jsivaizduoti kaip laipsniskai greitéjantj srauta. Pirmame lygyje yra vienoda
pusiausvyros biisena (,nejudantis taskas®). Aukstesniame lygyje, anot Maintzer (2011),
stebima bifurkacija | du ar daugiau stikuriy, o tai atitinka periodinj ir kvaziperiodinj atrak-
torius. Galy gale tvarkingas srautas virsta deterministiniu chaosu, atitinkanc¢iu sudétingy
sistemy fraktalinj atraktoriy. Pazymétina, jog $iuo atveju mikroskopinis materijos aprasy-
mas neatitinka makroskopinés tvarkingos struktiros.

Kitas sudétingy saviorganizaciniy sistemy tyrimy pozitris buvo salygotas daugialygés
visatos koncepcijos, kaip sistemy teorijos Sakos, populiaréjimo. Daugialygj sisteminj visu-
mos suvokimg pasialé Laszlo (1972) savo veikale, davusiame itin didelj postamj sistemy
teorijos, kaip mokslo, vystymuisi - ,,Jvadas j sistemy filosofija“ (,,Introduction to Systems
Philosophy*). Siame darbe pristatyta daugialygé visatos koncepcija tapo mokslinio sistemi-
nio pasaulio suvokimo pagrindu. Pagal $ig koncepcija visata yra sudaryta i$ keleto hierar-
chiniy lygiy, pradedant nuo atomy (ar dar mazesniy daleliy) ir baigiant globalia sistema.
Zmogiskosios biitybés priklauso organizmy sistemos lygiui, kuris yra auks¢iau uz lasteliy
lygi, bet Zemiau nei socialinés sistemos, kurios, savo ruoztu yra dalis platesniy, ekologiniy
sistemy. Socialinés sistemos, kaip jas supranta Laszlo, tai tos pacios sociokultarinés siste-
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mos (Kvedaravicius, 2005), kurioms priskirtinos ir verslo jmonés, ir verslo grupés. Daugia-
lygéje visatos koncepcijoje sistemos priklausymas vienam i$ aukstesniy hierarchiniy lygiy
i$§ esmés apibudinamas dviem charakteristikomis. Pirmoji — aukstesni hierarchiniai lygiai
yra termodinamiskai nestabilus, tad reikalauja stipriy savarankisky stabilizavimo mecha-
nizmy. Siuose lygiuose Laszlo postuluoja kompromisg tarp konkre&iy sistemy sudétingu-
mo bei struktirinio stabilumo. Kai aukstesniy lygiy sistemos besivystydamos didina savo
sudétingumo laipsnj, jos tampa vis labiau linkusios j dezorganizacijg, tad privalo subalan-
suoti tg sudétinguma platesniu savarankisky saves stabilizavimo funkcijy spektru (Valenti-
nov, 2014). Vienu i$ esminiy tokiy saves stabilizavimo mechanizmy ir yra saviorganizacijos
procesai. Siuo poZidiriu remiantis galima teigti, jog verslo imoniy tinklai saviorganizuojasi
j verslo grupes, o $ios nuolatos keicia savo sistemos architektarg, jtraukdamos naujas vers-
lo jmones, kitas likviduodamos, keisdamos pavaldumo - galios ry$iy pobudj, skai¢iy bei
tokiy sgveiky trukme tam, jog atlaikyty iSorinés aplinkos spaudima - dezorganizacijos dél
vidinio sudétingumo pavojuy.

Antroji - daugialygé visatos koncepcija leidzia teigti, jog gali egzistuoti tam tikra ideali
visy hierarchijos lygiy sistemy adaptacijos tvarka, kurios siekdamos sistemos nepaliauja
saviorganizuotis j vis sudétingesnes struktaras.

Naujausios sistemy teorijos bei sinergetikos koncepcijos jau teigia, kad saviorganizacija —
visy atviry sistemy savybé (Knjazeva, 2007), tad laikytina, jog $is fenomenas badingas ir to-
kioms sociokultarinéms sistemoms kaip verslo grupés.

Sistemos, gebancios patirti saviorganizacijos fenomena, apibtidinamos $iomis keturiomis
esminémis savybémis (pazymétina, jog tai bitinos, bet nebutinai pakankamos saviorganiza-
cijos potencialo salygos): atvirumu, nepusiausvyros busena, netiesiSkumu (netiesine dinami-
ka), disipatyviniy bei sklaidanciy-artimy chaotiniams procesy sistemos viduje buvimu. Sias
savybes: atvirumas, nepusiausvyros biisena, netiesiskumas galima apibudinti taip:

Atvirumas reiskia tam tikra sistemos egzistavimo buida, paremta nuolatiniais mainais su
iSorine aplinka. Mainy objektu gali bati materija, energija, informacija ar bet koks $iy trijy ele-
menty derinys vienu metu (pvz.: materija ir informacija, informacija ir energija, visi trys ir t.t.).

Nepusiausvyros biisena reiskia, jog sistema yra i$vesta i§ pusiausvyros busenos, daz-
niausiai laikoma, jog ji yra toli nuo jos. Tokioje biisenoje ji tampa jautri net ir menkiems
iorinés aplinkos suzadinimams, kitomis salygomis nereik§mingiems svyravimams, kurie
priveda prie tvarkingy makroskopiniy struktiry susikarimo.

Netiesiskumas saviorganizacijos fenomeno pozitriu svarbus pirmiausia dél to, jog cha-
rakterizuoja sistemos gebéjima savarankiskai veikti. Tiesiné sistema nuo netiesinés skiriasi
pirmiausia savo pasyvumu, t.y. gebéjimu patirti tik iSoriniy jégy poveikj. Tiesinés priklau-
somybés sistemos j iSorés dirgiklius reaguoja proporcingai: menki iSorinés aplinkos povei-
kiai atveda prie menky sistemos busenos poky¢iy, o dideli - prie dideliy (i$ ¢ia ir terminas
»tiesiné priklausomybé®, reiskiantis tiesioginj proporcinguma). Netiesinés priklausomybés
sistemy gebéjimas savarankiskai veikti atveda prie $io proporcingumo principo pazeidimo:
$iuo atveju net ir labai mazas iSorés poveikis gali sukelti labai dideles ir reik§mingas pase-
kmes (,,mazos dideliy istoriniy jvykiy priezastys®), o didelis — gali sukelti vos pastebimas
pasekmes (,,i§ didelio debesies mazas lietus®). Butent savarankiska sistemy veikla ir priartina
prie saviorganizacijos proceso. Saviorganizacijos procesas nuo organizacijos proceso skiria-
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si tuo, jog saviorganizacijos procesas nulemtas pacios sistemos vidinés veiklos (o ne iSorés
veiksniy poveikio), tai reiskia, jog sistema gali bati vadinama saviorganizacine, jei ji be iSorés
poveikio jgauna tam tikrg erdvine, laiko ar funkcing struktiira. Neproporcinga tokiy sistemy
priklausomybé nuo iSorinés aplinkos daro saviorganizacines sistemas itin stabilias dideliy i$-
oriniy nepageidautiny sukrétimy atzvilgiu, kai $ios sistemos yra tam tikruose savo vystymosi
etapuose — toli nuo nestabilumo momenty (bifurkacijos tasky), ir atvirks¢iai — labai jautrias
iSoriniams svyravimams prie pat bifurkacijos tasky. Taigi, galima teigti, jog saviorganizaci-
nés sistemos - tai atviros, netiesinés priklausomybés bei i§ esmés nepusiausvyros salygomis
veikiancios sistemos. Saviorganizacinés sistemos islaiko savo vientisuma bei pakankamai di-
namiskai vystosi dél to, jog geba labai greitai persijungti i kita, kartais beveik priesingg vysty-
mosi kelig (verslo grupiy atveju — veiklos sritj) tam, jog i$vengty suirimo ir dezintegracijos,
gresianciy sistemai pasiekus auksciausia jai jmanoma nestabilumo buseng. Tokj atsitiktinj
naujo vystymosi vektoriaus pasirinkimg jgalina chaotiniy sistemos elementy veikla. Be to,
tam tikry neorganizuoty bei chaotiniy elementy sistemos viduje buvimas ruosia sistema dau-
giavariantei ateiciai, daro jg lankstesne bei plastiSkesne, lengviau prisitaikancia prie iSorinés
aplinkos poky¢iy (pagal Gelich, Knjazeva, 2012).

Skirtingos sistemos, gebancios saviorganizuotis, nebutinai turi pasizyméti tomis pacio-
mis charakteristikomis. Gyva lastelé gali bati laikoma saviorganizacine sistema, bet jos vidiné
struktiira bus gerokai stabilesné nei vidiné struktira tokios ekonominés sistemos, kaip verslo
grupé. Verslo grupé yra saviorganizaciné sistema ta prasme, jog ji keicia savo struktiirg,
atsakydama j daugelj isorinés aplinkos veiksniy (pinigy pasiula ekonomikoje, ekonomikos
augimo lygis, valstybés subsidijos atitinkamiems verslo sektoriams, natiralios katastrofos,
politinis stabilumas, skirtingas regiony vystymosi skatinimas ir t.t.), taciau tai ji atlieka is-
skirtinai dél savo vidiniy mechanizmy, juk vidinius mechanizmus jjungiantys veiksniai, to-
kie kaip galimybé geriau perskirstyti iSteklius verslo grupés viduje, ar batinybé derinti veiks-
mus rinkoje ir t.t. ir yra $io disertacinio tyrimo objektas. Ir nors $iy ir kity, dar nepaminéty,
aptariamy tolimesniuose $io darbo poskyriuose, veiksniy saveika yra per sudétinga tam, kad
buty galima sukurti tai jvertinantj deterministinj modelj, galima drasiai teigti, jog net ir dide-
lio masto intervenciniai veiksmai j verslo grupés, kaip sudétingos saviorganizacinés strukti-
ros, vidy yra galimi (valiutos devalvacija ir revalvacija, nauji jstatymai, ribojantys atitinkamy
produkty reklama, licencijuojamy veikly i$plétimas ir t.t.). Tik trumpalaikiai $iy intervencijy
rezultatai gali bati numatyti, mat dél itin didelio skai¢iaus veiksniy galimy saviorganizacijos
paterny skaicius yra per didelis, tad sistemos reakcija ilguoju periodu laikytina nenuspéjama.
Ir nors yra reik§mingy skirtumy tarp visy sudétingy sistemu, jos pasizymi ir bendrais bruo-
Zais bei elgesio-reakcijos modeliais (DidZioji jungtiné evoliucijos teorija, bendroji sistemy
teorija). Atitinkama analogija siekiama i$vesti ir su saviorganizacinémis sudétingomis siste-
momis, siekiant apibrézti bendrus saviorganizaciniy sistemy bruozus, siekiant palengvinti
sudeétingy sistemy tipologijg bei sukurti pagrindus gilesniems bei kryptingesniems saviorga-
nizaciniy sistemy tyrimams. Pagrindiniai bruozai, anot Cilliers (1998), kuriais pasizymi kone
visos sudétingos saviorganizacinés sistemos yra Sie:

o  Sistemos struktariné architektara (,dizainas“) néra kazkokiy a priori nustatyty

formavimo metody rezultatas, ar tiesioginé kazkokiy ioriniy veiksniy poveikio
pasekmé. Tai sgveikos tarp sistemos ir jos aplinkos rezultatas.
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o Vidiné sistemos struktira gali dinamiskai prisitaikyti prie iSorinés aplinkos poky-
¢iy, net jeigu jie ir néra reguliaras.

»  Saviorganizacija néra tiesiog tokiy paprasty procesy, kaip atgalinis rysys ar regulia-
vimas, kurie gali buti modeliuojami ar aprasomi tiesinémis diferencialinémis lygti-
mis, rezultatas. Gamybos apimties padidinimas ar sumazinimas atitinkamu kiekiu
pagal i§ klienty gautus uzsakymus néra saviorganizacijos pavyzdys. Tai tiesiog at-
sakomoji reakcija i aplinka.

«  Saviorganizacija yra neatsiejama sistemos, kaip visumos (arba pakankamai dide-
lés jos posistemés), savybé. Atskiri sistemos elementai veikia lokalios informaci-
jos ribose pagal bendrus veiklos modelius. Makro lygmens elgesys kilo i§ mikro
lygmens saveiky, kuri kiekviena atskirai savyje apima itin mazg informacijos dalj.
Apsiribojant mikro lygmens analize, kiekvieno elemento elgesj galima apibudinti
keletu paprasty transformacijy. Trumpai tariant, paprastos sgveikos mikro lygiu
gali salygoti sudétinga elgesj makro lygiu.

o Saviorganizacinés sistemos tampa vis sudétingesnés. Kadangi jos turi ,,mokytis*
i§ patirties bei ,atsiminti“ situacijas, su kuriomis teko susidurti anksciau, ir paly-
ginti jas su dabartine. Kuo daugiau ,,ankstesnés informacijos” gali buti saugoma,
tuo geresnius palyginimus sistema gali atlikti. Toks sudétingumo didéjimas skatina
priesinga vidinés lokalios entropijos kryptj, kuri lemia energijos arba informacijos
srautg sistemos viduje. Sudétingumo didéjimas i§ dalies paaiskina, kodél saviorga-
nizacinés sistemos yra linke senti. Kadangi tokios sistemos yra ribojamos baigti-
niais fizinio pasaulio rémais, anks¢iau ar véliau jos prisisotina.

«  Saviorganizacija yra nejmanoma be tam tikros formos atminties, tasko, artimai su-
sijusio su pries tai buvusiu. Be atminties sistema negali nieko daugiau padaryti,
kaip tik atspindéti aplinka. Taigi saviorganizaciné sistema visuomet turi savo istori-
ja. Sis diachroninis komponentas negali biiti eliminuotas i§ jokio saviorganizacinés
sistemos apibidinimo, mat ankstesnés salygos, kuriomis veiké sistema, turi labai
didele jtaka Siandienos verslo grupés elgesiui. Kita vertus, atmintis yra nejmanoma
be tam tikro selektyvaus uzmir$imo. Informacijos sukrovimas be jokios integraci-
jos tiesiog pavercia ja nereik§minga. Per tam tikros formos sprendimy priémimo
procesa informacijos ,,integracija“ sistemoje néra vykdoma. Informacija, kuri néra
panaudojama, tiesiog isnyksta. Sis procesas ne tik sukuria tam tikra laisva atmin-
ties vieta, bet dar svarbiau - jis parodo saugomy elgesio mody reiksminguma. Kuo
kazkas yra dazniau naudojamas, tuo ryskesnis to objekto ar proceso ,,atvaizdas“ bus
atmintyje, kitaip tariant, susiduriama su situacija ,,naudok arba prarask® Saviorga-
nizacija yra jmanoma tik tuo atveju, jei sistema gali atsiminti bei uzmirsti.

Saviorganizacijos teorija, dar vadinama saviorganizaciniy sistemy modeliu, pateikia

vieng i§ vadybos moksly paaiskinima, kodél verslo jmonés, verslo grupés, kaip sudétingos
sistemos, gana ilgai uzsibuna konvergencijos ar stagnacijos busenoje, o kartais staiga radi-
kaliai pasikeicia. Disipatyvinés saviorganizacinés sistemos - tai besivystancios sistemos,
kuriy viena i§ esminiy charakteristiky — poky¢iai bei evoliucija, siekiant tapti vis sudétin-
gesne struktira tam, kad buty galima kuo lengviau atlaikyti iSorés poveikj siekiant i$gyven-
ti (Jantsch, 1980; Laszlo, 1987). Verslo grupés, disertacijos autoriaus manymu, taip pat yra
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besivystancios organizacijos, kuriose galima jzvelgti analogi$kas charakteristikas kitoms
sudétingoms sistemoms, kaip tai siilo Gemmill ir Smith (1985) ar Leifer (1989), pritaike
disipatyviniy struktiry teorija poky¢iams formaliose organizacijose paaiskinti. Disipaty-
vinés saviorganizacinés sistemos niekada nebina pusiausvyros taske - tai batina naujos
struktaros ar tam tikry naujoviy atsiradimo salyga (Nicolis ir Prigogine, 1977; Prigogine ir
Stengers, 1984; Jantsch, 1980). I§ esmés atviros sistemos nepusiausvyros salygomis gali arba
islaikyti savo gilig sudétinga trimate struktira, arba evoliucionuoti pagal tam tikrg tvarka,
nors i$ tikryjy $ios dvi fazés keicia viena kitg (Sundarasaradula ir kiti, 2005).

Bendraja prasme, saviorganizacijos teorija reiSkia negrjztama moksliniy paradigmy slink-
tj: ,nuo niutoniskosios paradigmos prie sudétingumo mokslo metody, nuo nuspéjamumo
prie nenuspéjamumo, nuo tvarkos ir stabilumo prie nestabilumo, chaoso ir dinamikos, nuo
uztikrintumo ir ryztingumo prie rizikos, dviprasmiskumo, neapibréztumo, nuo kontrolés ir
valdymo - prie sistemy saviorganizacijos, nuo tiesinés priklausomybés prie sudétingumo
bei daugiadimensinio priezastingumo, nuo redukcionizmo prie konstruktyvistinés kary-
bos, nuo buvimo prie tapimo ir nuo fragmentacijos prie tarpdiscipliniskumo (Fuchs, 2003).
Pagrindiné saviorganizacijos teorijos mintis yra ta, jog ,,sistemos struktra daznai atsiranda
be aigkaus spaudimo ar poveikio i$ uz sistemos riby®. Kitaip tariant, formos apribojimai tokiai
sistemai atsiranda i§ jos vidaus dél jos elementy tarpusavio saveikos ir jprastai nepriklau-
so nuo fizikinés jos komponenty kilmés (Tsekeris, 2011). I. Prigozinas, 1977 metais gaves
Nobelio premijg uz sistemy saviorganizacijos atradima, §j procesa apibudino taip: ,,sistema
turéty buti laikoma saviorganizacine, jei ji yra laisva nuo i$orinio poveikio kuomet ji jgauna
erdvine, laiko ar funkcine struktara® Tai dar kartg patvirtina prielaida, jog norint nustatyti
veiksnius, lemiancius sistemos (verslo grupés) erdvinés struktaros, mokslinéje literataroje
dar vadinamos sistemos architektiira (tiriamu atveju — verslo grupés, kaip savito verslo viene-
to) susidaryma, prasminga koncentruotis ties vidiniais jos savikiiros mechanizmo veiksniais,
mat jie, anot sistemy teorijos, yra lemiantys verslo grupés susidaryma. H. Haken $io proceso
apibrézimag sukonkretino teigdamas, jog ,,tvarkinga organizacija, kuri formuojasi sutartinai
ir automatiskai su sistemos pagalba, kai atlieka savo jsipareigojimus tinkamu badu, nesant
iSorinio nurodymo, laikytina saviorganizacine sistema“.

Saviorganizacijos teorija laikytina sistemy teorijos dalimi ir yra sistemy teorijos peré-
jimo j netiesinio sudétingumo moksla bei tyrinéjimuy, siekiant nustatyti saviorganizacijos
fenomeno désnius, rezultatas. Kol kas tai néra viena bendra teorija, o tam tikra teorijy
grupé (Chuan-jun, 2010), kurig sudaro: 1. I. PrigoZino Disipatyviniy struktary teorija, kuri
pagrindzia saviorganizaciniy struktiry kilimo aplinka bei salygas ir sukuria pagrindinius
saviorganizacijos teorijos pamatus. 2. H. Hakeno Sinergetikos teorija, kuri atskleidZia vi-
dinius saviorganizacijos formavimosi mechanizmus, remdamasi pavaldumo principu. Di-
sertaciniame darbe, nagrinéjant verslo grupiy formavimosi veiksnius, tai reiksty, jog esama
ir daugiau verslo grupiy formavimosi veiksniy, nei yra i$skirta tolimesniuose disertacijos
poskyriuose, taciau jie yra ,nustelbti“ (t.y. maziau svarbus) isskirtyjy tiriamy veiksniy.
Vykdant disertacinj tyrima, taip pat yra stengiamasi nustatyti, kurie veiksniai yra esminiai
verslo grupiy formavimuisi, o kurie yra maziau svarbiis - ,,nustelbti“ esminiy verslo grupiy
formavimosi veiksniy. 3. R. Thomo Morfogenezés teorija, kuri koncentruojasi ties savior-
ganizacijos vystymosi procesais. 4. M. Eigeno Hipercikly teorija, nagrinéjanti konkrecia
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saviorganizacijos evoliucijos forma bei sistemoms budinga savikiros procesa. 5. Mandel-
broto Fraktaliné teorija, kuri jgalina nustatyti panaSumus tarp dalies ir visos sistemos tam,
kad baty galima labai efektyviai ir generuoti, ir suprasti sudétinguma. 6. Lorenzo Chaoso
teorija, kuri j netiesine procesy aprasymo formule jtraukia drugelio efekta (drugelio efektas
reiskia, jog mazi pakeitimai pradinése salygose gali lemti grandine ilgalaikiy ir Zymiy sis-
temos reakcijy visoje dinaminéje sistemoje) tam, kad buty galima giliau atskleisti fraktali-
nés struktaros atsiradima i§ dinamikos bei bendrus netiesiniy sistemy evoliucijos désnius.
Tampa aisku, kad mokslas gerokai pagilino savo zinias apie sistemy egzistavima, perzengé
mechanistinj uzdary sisteminiy teorijy supratimo slenkstj bei paaiskino sistemy evoliuci-
jos ir vystymosi mechanizma i§ skirtingy poziario tasky ir lygiy.
Sistemy saviorganizacijos teorijy evoliucija pateikta 4 pav.

Sudétingumo laipsnis Evoliucijos struktira

Fraktalu teorija
Evoliucijos sudétingumas
E
Chaoso teorija
Evoliucijos kelias

A

Morfogenezés
teorija

Evoliucijos forma

Hiperciklu
Dinamizmo mechanizmas teorja

Pl

A

Grupés saviorganizacijos teorija

Sinergetikos
teorija

Buklé

«
Disipatyvumo Sistemu teorijos raida
teorija

4 pav. Saviorganizacijos teorijy evoliucija
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Chuan-jun (2010)

Kaip matoma i$ paveikslo, saviorganizacijos teorijy evoliucijos procesas apibudina nuo-
latine sistemos kaita, nuolatinj elementy i$sidéstymo tvarkos tobulinimg nuo paprastos iki
sudétingos, nuo netvarkingos iki turin¢ios grieztai apibrézta struktiira. Saviorganizacija —
dinamiskas procesas, tad sistemos buklés kitimas nuo neorganizuotos prie organizuotos,
nuo paprastos prie sudétingos vyksta nepertraukiamai. Saviorganizacijos teorija ekono-
miniy sistemy (kokia ir yra verslo grupé ar visa $alies verslo sistema) tyrimuose pirmasyk
pritaiké Arrow teigdamas, jog ,ekonominé sistema turi turéti esminj dinamikos mecha-
nizmg, kuris galéty bati apraSomas keliy dimensijy parametrais bei daugelio dimensijy
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kintamaisiais bei lemty visos sistemos evoliucija“ (Arrow, 1988). P. B. Arthur, atlikes gilius
ekonominio balanso bei ekonominiy sistemy evoliucijos tyrimus, inicijavo nepusiausvyros
ir netiesinés sudétingy ekonominiy sistemy evoliucijos koncepcijas teigdamas, jog tiesi-
nis modelis, daznai naudojamas ekonominiy sistemy analizéms, palieka mokslinio inte-
reso nuosalyje ekonominiy sistemy vidinj sudétinguma bei autentiskuma (Arthur, 1989).
Peters, pritaikes Fraktaline bei Chaoso teorijas finansiniy rinky tyrimams, galima teigti,
kone sukompromitavo tradicine analize paremtas ekonomikos mokslo paradigmas (Peters,
1994). Cilliers naudoja saviorganizacijos teorijas siekdamas istirti sistemos, kurios didelé
dalis elementy keiciasi energija su kitomis sistemomis, adaptacija (Cilliers, 1998). Pasta-
ruoju metu vis daugiau mokslininky (Chuan-jun, 2010) tokias ekonominiy sistemy adap-
tacijas labiau linke nagrinéti i§ saviorganizacijos teorijy perspektyvos, mat tokios temos,
kaip savaiminiai tam tikry pramonés Saky klasteriai, mokslo ir studijy sléniai tampa vis
populiaresnés.

Prigozinas (1977), tyrinédamas sistemy procesus pusiausvyros, artimomis pusiausvyrai
ir ne pusiausvyros salygomis pastebéjo, jog atvira sistema, patekdama j netiesing erdve,
badama ne pusiausvyros busenoje, gali pereiti i§ stabilios j nestabilig busena vos tik bent
vienas sistemos parametras pasiekia tam tikrg specifinj slenkstj, taip patirdama morfoge-
neze (nepusiausvyros busenos pokycius). Morfogenezé, kaip terminas vadybos moksle,
atsirado tuomet, kai buvo pritarta koncepcijai, jog didelé dalis reiskiniy pasaulyje yra ne-
griztamo pobudzio, tad ir naujai susiformavusios struktiiros negali bati grazintos j pradine
padétj - jmonés, susiformave j verslo grupe, net jai suirus, nebebus tokios kaip anksciau.
Tai i§ esmés prie$tarauja niutoniskajai procesy aprasymo prigimcéiai (placiau aprasyta to-
limesniuose $io darbo poskyriuose). Vadovaujantis $iuo pozitriu verslo grupés kontekste,
morfogeneze galima apibudinti kaip didelj vystymosi Zingsnj nuo pavienés verslo jmonés
iki verslo grupés. Pazymétina, jog morfogenezés buidu susiformave naujos struktairos visa-
da bina jvairiapusiskesnés ir sudétingesnés nei iki tol. Priesinga (sudétingumo mazéjimo)
kryptimi morfogenezé nevyksta. Sis pavyzdys parodo, jog bet kokios sudétingos sistemos
dél to, jog pasizymi panasiomis charakteristikomis, kaip postuluoja Bendroji sistemy te-
orija, turi tam tikrus savo kritinius slenkscius, per kuriuos veda prie staigiy kokybiniy jy
vidiniy procesy poky¢iy - tam tikry sistemos organizacijos poky¢iy. Bitina pazyméti, jog
toks sistemos kokybinis pokytis, kaip ir biisimas sistemos organizacijos charakteris, per-
zengus kritinj taska, toli grazu nevienareik$mis, o tai reigkia, jog po bifurkacijos egzistuoja
neapibréztas, taciau baigtinis, sistemos evoliucijos varianty skaic¢ius. Taigi kurj sistemos
architektiiros varianta pasirinks sistema - i§ anksto nustatyti nejmanoma. Manytina, jog
nejmanoma dél to, jog tai priklauso nuo nei§vengiamy iSorinés aplinkos atsitiktiniy svy-
ravimy, kurie bifurkacijos momentu ir lems sistemos organizacija. Laikytina, jog galimas
sistemos evoliucijos varianty skai¢ius yra baigtinis todél, jog ne bet kurj evoliucijos kelig
sociokultaros sistema gali rinktis dél iSorinés aplinkos spaudimo. Sociume egzistuoja vi-
suotinai priimtos kultaros, elgesio normos, kuriy visiskai nepaisyti sociokultariné sistema
gali tik itin retais atvejais. Todél ir verslo struktaros tam tikrais atvejais negali visiskai lais-
vai pasirinkti sau idealios laiko, funkcinés ar erdvinés struktaros. Tarkime, galbut verslo
grupei buty patogu pasirinkti sindikatine organizacine struktirg, o dél $iuo metu (2016 m.
birzelio mén.) sitlomy mokesciy lengvaty dalj verslo grupés jmoniy perregistruoti Krymo
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pusiasalyje, tac¢iau vargu, ar toks verslo grupés zingsnis buty palankiai sutiktas visuome-
néje, ir ar tai nesutrukdyty vystyti santykiy su valdzios institucijomis ($is verslo grupiy
formavimosi veiksnys, aprasytas tolimesniuose $io mokslinio darbo poskyriuose, eksperty
jvardytas kaip vienas i§ svarbiausiy).

Tokiu budu netvarkingo chaoso busena virsta tam tikrg architektarg turincia tvarkin-
ga struktara. Tokia nauja netiesinéje erdvéje tolimomis nuo pusiausvyros tasko salygomis
susikarusi sistema savo struktarg gali iSlaikyti nepertraukiamai besikeisdama materija
ir energija su i$orine aplinka, o jos stabilumas i$saugomas dél energijos disipacijos, taigi
smulkas iSorés poveikiai, silpnesni nei energijos srauty inercija, negali tokios struktiros
sugriauti. Sias struktiiras Prigozinas (1971) pavadino Disipatyvinémis struktiromis, o §
fenomeng - saviorganizacija.

Sistemy teorijoje galima rasti gana nemazai $io naujai atrasto vadybos mokslo feno-
meno - saviorganizacijos klasifikavimo pavyzdziy. Disertacijos autoriui priimtinas Buijs
(2010) pasialytas $iy sistemy skirstymo budas j konservatyviasias ir disipatyvines (dissipa-
tive) saviorganizacines sistemas.

Konservatyvios saviorganizacinés sistemos. Saviorganizacinés sistemos savo esme gali
bati laikomos atviromis sudétingomis sistemomis, kurios sgveikauja su aplinka, taciau
kartu demonstruoja gebéjima sukurti ,i$orines sienas®, t.y. sistemos ribas bei hierarchi-
néms organizacijoms badinga galig konsoliduoti struktaras. Kaip teigia Jantsch (1980),
konservatyvios saviorganizacinés sistemos pasizymi kompleksinéms sistemoms budingu
gebéjimu save kontroliuoti bei koreguoti. Sis struktiirinio formavimo procesas pasireiskia
keic¢iant atskiry sistemos elementy tarpusavio balansa, taip atpalaiduojant dalj energijos,
kuri nukreipiama pageidaujamam sistemos balansui pasiekti (pagal Schweitzer, 1997). Sis-
temos elementy skaicius, dalyvaujantis Siame laikiname sistemos pusiausvyros atpalaida-
vimo procese, priklauso nuo saviorganizacinés sistemos kompleksiskumo, mat rysiy tarp
sistemos elementy skaicius yra ne tik jos stabilumo, bet ir vystymosi prielaida, pageidauja-
mos biisimos sistemos basenos, iSoriniy jégy spaudimo intensyvumo bei krypties. Konser-
vatyvios saviorganizacinés sistemos, anot Wible (2000), visada turi pakankamai zymy savo
svarba sistemai elementg, kuris lieka pastovus bei invariantinis besikei¢iant laikui. Dalis
sistemy teorijos bei sudétingumo mokslo (complexity science) mokslininky §j saviorga-
nizaciniy sistemy elementa bando tapatinti su tam tikru galios centru (Garg, 2011), ban-
dydami jzvelgti konservatyvios saviorganizacinés sistemos panasumy su hierarchinémis
strukttromis. J[domus poziiris, sitlantis nauja sistemy teorijos bei sudétingumo mokslo
tyrinéjimy aspekta, taciau susiduriantis su kritika. Juk jei kazkokioje saviorganizacinéje
struktiiroje atsiranda galios centras, j savo orbita jtraukiantis lydin¢iuosius sistemos galios
centrus, mes gauname tinkling-zvaigzdine struktirg, aptarta Fruin (2009), kurioje teigia-
ma (skatinantj priéjima prie bifurkacijos tagko) bei neigiama (skatinantj homeostazés pa-
laikymag) sistemos elementy saveikos pobudj apibrézia jos dalyviy masé (disertaciniame
darbe aptariamu atveju - ekonominé galia), o tai priestarauja pagrindiniams saviorgani-
zacijos principams. Toks dualizmo pavojus projektuojant, kuriant ir analizuojant sudétin-
gas kompleksines sistemas buvo pastebétas Jantsch (1981), kuris teigé, jog konservatyvi
saviorganizacija savo funkcionavimo metu balansuoja tarp stabilios ir inertiskos sistemos
buklés. Pernelyg didelis démesys, skirtas sistemos elementy kontrolei, ko gero, neigiamai
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paveikty juy gebéjima prisitaikyti prie besikei¢ianc¢ios aplinkos salygy (ypa¢ jautris Siems
pokyciams yra krastiniai (angl. - boundary) sistemos elementai), tokiu badu tapdami vis
labiau priklausomi nuo galios centro, taip ilgainiui paversdami saviorganizacija tiesiog sil-
pnai koordinuoty policentriniy struktary tinklu, juk pernelyg daznas kontrolés procesy
kartojimas gali sukelti visos sistemos inercijg.

Disipatyviné saviorganizacija. Kita kryptis, kuria saviorganizacijos procesai gali vykti, -
disipatyviné, susijusi su Prigogine ir Stengers (1984) i$plétota disipatyviy struktary koncep-
cija. Disipatyviné saviorganizacija - tai sudétingy sistemy savybé keisti ar vystyti savo vidine
struktirg spontanikai bei reaguojant j aplinkos poky¢ius (Cilliers, 1998). Tai padeda siste-
moms i$vengti to, jog jos tampa tarsi ,,uzrakintos“ savo paciy procesy rémuose, kitaip tariant,
sistema netampa savo vidiniy procesy (ir teigiamy, ir neigiamy) jkaite. Negalima teigti, jog
disipatyviné saviorganizacija ar jos elementai dél savo itin auksto atvirumo i$oriniy sistemy
atzvilgiu kuo nors geresné ar geresni uz konservatyviaja. Kaip teigia Buijs (2010), disipaty-
vinés saviorganizacinés sistemos, priesingai nuo konservatyviujy, gali bati laikomos, kaip
smarkiai nutole nuo pusiausvyros tasko, bei pasizymeéti itin auk$tu atvirumo isorinei aplinkai
laipsniu. ,,Disipatyvinés strukttiros — tai tam tikra dinaminé tvarka, kuri funkcionuoja dél
nepertraukiamo keitimosi energija su iSorine aplinka“ (Jantsh, 1981). Kooperavimosi bei si-
nergetiniai gebéjimai jgalina sukurti teigiamus sistemos ir aplinkos tarpusavio rysius, o tai
gali paskatinti naujy procesy struktiry bei turinio atsiradima (Jantsch, 1981). Pazymétina
(Buijs, 2010), jog dél itin didelio rysiy skaiciaus bei jy skirtingumo saviorganizacijai kyla ir
tam tikras pavojus, mat besiekdama sinergijos su skirtingomis iSorinés aplinkos sistemomis,
saviorganizaciné sistema gali prarasti sistemos bruozus bei i$nykti.

Ir konservatyvios, ir disipatyvios saviorganizacinés sistemos, ir jvairas jy kombinavimo
variantai gali buti naudojami kaip tam tikras $ablonas kuriant sudétingy dinaminiy sistemy
valdymo pagrindus. Galima netgi teigti, jog disipatyvios saviorganizacijos kilimas konserva-
tyvioje saviorganizacinéje sistemoje mazina $iai sistemai badingas rizikas ir atvirk$¢iai (Kic-
kert,1993). Konservatyvios sistemos (van Olffen ir Romme, 1995) generuoja ir regeneruoja
vis tg pacia sistemos architektarg, juk disipatyviné saviorganizacija veda prie sistemos atsinau-
jinimo ir inovacijy. Siuo pavyzdziu i§ dalies galima paaigkinti viesojo sektoriaus struktiry -
konservatyviy sistemy — stabilumg bei atsparuma jvairioms reformoms bei reorganizacijoms,
ir dinamiska verslo struktary - disipatyviy sistemy — keitimasi bei vystymasi.

I$orinés aplinkos spaudima, kaip lemiantj sistemos saviorganizacinj veiksnj, galima api-
brézti kaip santykj tarp sistemos strukttiros (sistemy teorijos kontekste sistemos struktiira
sudaro ne vien formaliais teisiniais-administraciniais ry$iais apibadinama organizaciné
struktdira) grieztumo (,kiekio®, angl.: amount of structure) ir sistemos efektyvumo. Siuo
atveju disertacinio tyrimo autorius linkes likti prie termino ,,struktaros kiekis®, kuriuo
apibudinami visi laisva kirybiskuma bei lankstuma stabdantys veiksniai, ne tik formali
organizacijos organizaciné struktira, bet ir jvairiy neformaliy struktary organizacijos vi-
duje jtaka, organizacijos nariy nuostatos, jsitikinimai, paziaros ir t.t., mazinantys galimy
pasirinkimy aibe. Disertacijos autoriaus manymu, $iuo metu priimti ir uzsienio autoriy,
ir Lietuvos vadybos eksperty sitilomi organizacinés struktiros bei organizacijos organi-
zacinés sandaros apibrézimai nevisiskai apima $iuo terminu apibudinamg koncepta, mat
organizacine struktirg Mintzberg apibrézia kaip ,visuma priemoniy darbui suskirstyti j
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skirtingas uzduotis ir $iy uzduociy vykdyma kontroliuoti® Stoner ir kiti (2006), kaip ,,.bada,
kuriuo skirstoma, organizuojama ir koordinuojama organizaciné veikla“ Stoskus ir Ber-
zinskiené (2005) organizacing struktirg mato kaip dinamiska procesa, kur ,,organizacijos
darbuotojy ir padaliniy sudétis, kompozicija ir jy rysiai — objektyviai formuojasi, kei¢iantis
darby skaiciui ir turiniui, atsirandant naujiems darbams®. Butkus (2003) sitlo ,,organiza-
cijos struktiiros“ terming, kurj sudaro sistemos sandara ir vidiné forma. Sis mokslininkas
taip pat orientuojasi j formalius organizacijos struktiros terminus, nes manytina, jog diser-
taciniame tyrime verta iSryskinti tas neapc¢iuopiamas darbuotojy elgesio motyvy paskatas,
kurios lemia, jog visiskai vienodos organizacinés struktiros, jdiegtos tos pa¢ios organiza-
cijos kulttros, pavaldumo rysiy ir t.t., Mcdonald's restoranuose Japonijoje, JAV ir Jungti-
néje Karalystéje darbuotojai organizacijoje elgiasi skirtingai. Ir tai susije ne tik su tikéjimo
(budizmas ir krik$¢ionybé), istorijos, tradicijy, pozitriy, aukléjimo skirtumais, bet ir paciu
veiklos atlikimo budu, paskatomis ir atsakomybe. Visa tai kartu su organizacijos struktira,
sandara, formaliy ir neformaliy rysiy skai¢iumi sudaro ,,struktaros kiekj®, kuris Japonijoje
bus didesnis nei Britanijoje, nors ir $i pasizymi tradicijomis, autoritety puoseléjimu ir t.t.,
o $ioje — didesnis nei JAV. Disertacijos autoriaus manymu, nevisi$kai tinkami ir ,,organi-
zacinés struktiros grieztumo® ar ,,pavaldumo santykiy (ry$iy) grieZtumo* terminai, nes jie
vélgi orientuojasi | formalius valdymo mechanizmus. Kaip matyti, daugumos mokslininky
démesys yra nukreiptas j formaliaja organizacijos struktiros puse, juk ,struktiros kiekis“
apima ir neformalius organizacijos vidaus mechanizmus bei ty mechanizmy apibadinamus
sprendimy priémimo laisvés bei nepriklausomumo laipsnius. Kaip pavyzdj galima paimti
kariuomenés kuopa: ji turi Zemesnj hierarchinj lygj — barj, jis — skyriy, kitaip tariant, yra
3 hierarchiniai pavaldumo lygiai. Juk ir reklamos agentira turi direktoriy, pardavimo sky-
riaus vadova, o $is po grupe vadybininky darbui su stambiais klientais ir smulkiais (jiems
vadovauja grupés vadovas), o tai indikuoja taip pat 3 hierarchinius lygius. Suprantama, kad
laisvoje ir karybiskoje reklamos karimo agentiroje struktiiros kiekis bus Zymiai mazesnis,
lankstumas didesnis, galimy sistemos vystymosi keliy skai¢ius didesnis nei, pvz., Lietuvos
kariuomenés garbés kuopoje. Pazymeétina, jog tokia situacija susiformavo ne tik dél gerokai
grieztesnio kariuomenés pavaldumo rysiy tipo, bet ir todél, jog visuomenéje priimta socia-
liné norma, jog kariuomenéje privalu beatodairiskai vykdyti vady nurodymus, o bet kokia
iniciatyva ar pasiGlymai, prieStaraujantys nusistovéjusiai tvarkai bus baudziami. Galima
teigti, jog struktaros ,kiekis“ veikia ir efektyvuma, ir lankstuma. Efektyvumas $iuo atveju
suprantamas kaip Jason ir kt. (2009) pasitlytas konceptas, reiskiantis greita, reikalaujantj
mazesniy sagnaudy, iSvengiantj klaidy, pasinaudojima naujomis galimybémis — nauji pro-
duktai, éjimas j naujas rinkas ar jsigijimas naujos kompanijos. Struktira jgalina sukurti
tam tikra terpe patikimam, greitam, standartizuotam rutininiam darbui, kuris savo ruoztu,
yra efektyvus. Juk lankstumas, atvirksciai, reiskia atvirg, neapibrézta pasinaudojima $iomis
galimybémis. Strukttros kiekio maZinimas sukuria erdve improvizacijai, kuri savo esme
yra lanksti. Dinaminégje aplinkoje jmonés veiklos rodikliai priklauso nuo gebéjimo balan-
suoti ar surasti kompromisg tarp lankstumo ir efektyvumo.

Ir nors grieztesné organizaciné struktara pagerina efektyvuma, pageréjimo tempas gana
greitai krenta, nes mazéja ir spektras galimybiy, kuriomis galima buty pasinaudoti. To-
kiu atveju organizacijos, nors ir galéty efektyviai iSnaudoti tam tikras galimybes, taciau
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ju spektras jau buna pakankamai siauras ir dazniausiai sudarytas i§ ne pacig didziausig
finansine graza galinéiy generuoti pasirinkimy. Siuo atveju gauname gana dazna situacija,
aprasyta daugelio organizacijas tyrusiy mokslininky: Eisenhardt (1997) parodé, kaip labai
struktaruotas dideléms verslo grupéms priklausanciy jmoniy produkty vystymo procesas
gali lengvai ir be klaidy atrasti ir pasinaudoti panasiy produkty galimybémis, bet negali
greitai adaptuotis ir pasinaudoti naujy produkty teikiamomis galimybémis. Gilbert (2005)
parodé kaip itin hierarchiskai struktarizuotos tradicinés laikras¢iy leidybos kompanijos,
dazniausiai priklausancios stambioms verslo grupéms, buvo pernelyg suvarzytos ir negalé-
jo pasinaudoti interneto teikiamomis galimybémis, o tai sékmingai padaré Zymiai maziau
koordinuoti verslo vienetai. Taigi didesnis posistemiy skai¢ius bei pernelyg didelis ,,struk-
taros kiekis“ gali tiesiog jkalinti organizacijas keliy mazos finansinés grazos galimybiy ré-
muose dar ir su mazéjanciais efektyvumo augimo tempais. Visos organizacijos veiksmai
tampa tarsi suvarzyti, ji ima judéti prie neadaptyvios buklés, kurig sudétingumo mokslo
teoretikai vadina ,,sudétingumo katastrofa® (pagal Jason ir kiti, 2009). Juk paprastéjant
organizacijos struktirai ir silpnéjant jos koordinacijai tarp padaliniy, sistemos veiksmai
tampa labiau chaotiski, vélgi priartindami sistema prie neadaptyvios busenos, kurig su-
détingumo mokslo teoretikai vadina ,klaidy katastrofa®, kurioje organizacijos atlieka per
mazai teisingy veiksmy sékmei pasiekti.

1.3.2. Saviorganizaciné dinamika kaip vidinis verslo grupés sistemos
architektiiros kiirimo mechanizmas

Sistemy teorijos metodologinéje paradigmoje stabilumas yra santykinis bei dinamiskas.
Absoliutus stabilumas - aklavieté, nes jame neegzistuoja jokie plétros Saltiniai. Sistemos di-
namika apibadina tokj stabilumo ir nestabilumo santykj, kuris leidzia sistemai ,,gyventi‘, buti
atvira pasauliui, keistis materija, energija bei informacija su iSorine aplinka. Kaip pastebéjo
Moisejev (1990): ,,stabilumas privestas prie savo ribinés padéties (maksimumo - aut. pas-
taba) sustabdo bet kokj vystymasi. Jis priestarauja kintamumo principui. Pernelyg stabilios
formos - tai aklinos formos, kuriy evoliucija sustoja. Siekiant tobuléti, pernelyg didelé adap-
tacija — tokia pat pavojinga kaip ir negebéjimas adaptuotis. Sinergetika priveda prie tokio
sudétingumo ir netiesinio pasaulio suvokimo, kuris atrodo kaip chaoso bei tvarkos vienybé*

Saviorganizaciné dinamika sukuria ir riboja tam tikroms funkcijoms atlikti reikéminga
informacija, o pastaroji riboja saviorganizacine dinamika (Kelso ir Engstrom, 2006). Sis api-
brézimas, ko gero, puikiai apibudina tuos nenutrikstamus, nepertraukiamus informacijos,
energijos ir materijos srautus, kurie ir tampa dinaminiu tam tikros sistemos architektiiros
formavimosi pagrindu. Kaip galima pastebéti, tinkly teorijos populiarumas bei pirmieji ban-
dymai pritaikyti sudétingumo teorijos postulatus socialiniy moksly doktrinose, idealizuota
spontanisky tinkly agenty lygiavertiskuma igkélé auksciau uz racionalig agenty organizacija
atitinkamiems tikslams pasiekti. Pastaroji supranta organizacijas kaip nuolat tobuléjancias,
gana stabilias struktiras bei teigia, jog tam tikri sistemos elementai (jy grupés) nukreipia
labai organizuotas, hierarchines, i tikslus orientuotas, koordinuojamas i§ vidaus sistemas
veiksmais, kuriy algoritmai kyla i§ vidinés agenty dinamikos bei i$orinés aplinkos spaudimo
(Heylighen, 2002; Jessop, 2003; Kooiman, 2003; Buijs, 2010). NeprisiriSant nei prie vienos
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mokslinés doktrinos, pacia tinkly teorija galima susieti su saviorganizacijos teorijomis tei-
giant, jog spontaniski jvairiy socialiniy tinkly atsiradimai galéty buti suprantami kaip su-
détinga disipatyviné sistema bei vertinami kaip tam tikra agenty saviorganizaciné reakcija,
siekiant atsispirti iSorinés aplinkos spaudimui. Kai kurie mokslininkai (Stacey, 1995; Volber-
da, 1998) sitilo pakeisti hierarchines verslo struktiras tinkliniu pagrindu veikian¢iais, decen-
tralizuotais, lanksciais organizaciniais dariniais. Deja, bet priémus tokj organizaciniy struk-
tary tyrinéjimy poziarj, tekty susikoncentruoti tik ties disipatyviomis saviorganizacinémis
struktiromis, kurios nors ir sudaro saviorganizacinés sistemos branduolj, neapima tolesniy
sistemos evoliucionavimo Zingsniy - autopoetizmo, konvergencijos ir pan. Galima teigti,
kad savo esme visos sudétingos sistemos yra saviorganizacinés ir visos sudétingos sistemos
pasizymi tam tikru hierarchijos laipsniu, o tai savaime sukuria prielaidas dalinei centra-
lizacijai, taciau neatveda prie mums jprasty hierarchiniy sistemy centralizacijos laipsnio.
Esama nuomoniy skirtumo vertinant kai kuriuos sudétingy saviorganizaciniy sistemy tiks-
lus ir planus (Grothe, 1997; Tschacher ir Haken, 2007), kurie i§ pirmo Zvilgsnio galéty indi-
kuoti gana aukstg saviorganizacinés sistemos centralizacijos laipsnj, bet disertacijos autorius
linkes sutikti su kitais autoriais (Buijs, 2010), teigianciais, jog tai téra sinergetikos pagrindu
susiformave bei sutape dalies sistemos elementy svyravimo vektoriai, kurie bet kuriuo laiko
momentu gali iirti, o tie elementai (i§ dalies tie patys ar visiskai kiti) kitu sistemos laiko mo-
mentu uzduoti skirtingus svyravimy daznius.

Kadangi saviorganizacijos esminis aspektas yra naujos struktiros susikirimas - kaip
zemiausio hierarchinio lygio elementy veiklos rezultatas - labai svarbu nustatyti, kas lemia
ty elementy bei tarpusavio saveiky elgesj. Taigi, bet kokios sudétingos sistemos saviorga-
nizacijos prielaidos, padedancios suprasti sistemos elementy elgesio bruozus, yra tokios:

o Sistema sudaro didelis skai¢ius Zemiausio hierarchinio lygio elementy ar vienety,
kurie i§ pat pradziy yra santykinai nediferencijuoti bei néra poreikio i§ anksto api-
bréztai struktarai. Trumpai tariant, tinklas prasideda nuo atsitiktiniy visy dydziy
reik$miy.

o Tarpusavio ry$iy stiprumo kitimui jtakos turi tik vietiné (lokali) informacija.
Sie poky¢iai dazniausiai biina savarankiski bei save generuojantys (jskaitant teigia-
ma atgalinj ry$j) ir privercia sistemg atsisakyti homeostazés buklés.

»  Tarp ukiniy vienety egzistuoja konkurencija. Konkurencija dél riboty istekliy yra
esminé varancioji struktaros karimosi salyga. Stipresnieji vienetai klesti silpnes-
niyjy saskaita. Jei istekliai buty neriboti, t.y. augimas galéty testis be ribojimo ir
nevarzomai, jokia struktiira nesusikurty. Ribos, apribojimai ir suvarzymai yra
struktaros prielaidos.

o  Egrzistuoja bendra veikla (kooperacija) bent jau tarp dalies vienety. Jei nugaléty tik
pavieniai vienetai, atsiradusi struktara baty pernelyg paprasta saviorganizacijai kil-
ti. Kooperacija batina ir tam, jog buty galima kurti paterny asociacijas (sgjungas).
Tarpusavio palaikymas bei kooperacija yra turtingos bei reikémingos struktiros
prielaidos.

o  Elementy tarpusavio sgveika turéty buti netiesiné. Mazi poky¢iai turi galéti sukelti
reik§mingus poky¢ius (efektus), tad ir paterny kombinacijos turi turéti galimybe
formuoti naujas, ne tik tiesines komponenty kombinacijas.
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o Svarbus yra ir antrinis - simetrijos lauZymo principas. Jei pirminé sistemos buklé
yra pernelyg homogeniska, besikurianti struktira gali bati pernelyg simetriska. Si-
metrijos lauZymas jprastai yra pasiekiamas spontaniskai per tritkstamus arba netei-
singus rysius (ar kitus atsitiktinius jvykius), taip pat ir per vidinj sistemos netiesis-
kuma ir i$ to i$plaukiantj jautruma maziems iSoriniams svyravimams.

«  Kitas antrinis principas — ,jtraukimas® Dalis paterny pagauna ir jtraukia kitus, kai
tik jie ,pasirodo ant scenos®, taip didindami sistemos tvarka bei pasitarnaudami
asociacijy karimui dél rezonanso.

o Paskutinis ir kone svarbiausias principas teigia, jog sistemos atmintis turéty buti
isskirstyta po jos elementus. Tai, kad informacija yra paskirstyta tarp sistemos ele-
menty, ne tik padidina sistemos tvirtuma, bet paterny asociacijas pavercia neatsie-
jama sistemos charakteristika - jie tiesiog persidengia (pagal Cilliers, 1998).

Remiantis sistemy stabilumo analize, galima teigti, jog tolimomis nuo pusiausvyros

tasko salygomis egzistuojancios atviros sistemos disipatyvine struktira gali turéti tik tuo
atveju, jei tenkinamos 4 salygos: 1) Sistema yra atvira, tad ji laisvai arba beveik laisvai gali
keistis materija, energija ir informacija su iSorine aplinka, tad laikytina, jog sistema gali
bati atskira nuo pusiausvyros tasko, jei ji yra pakankamai atvira. 2) Sistema, esanti tolimoje
nuo pusiausvyros busenoje (laikoma, jog sistema yra pusiausvyros taske, kai esminiai siste-
ma aprasantys parametrai nekinta tam tikra laiko tarpa), skirtingai nei sistemos, esancios
pusiausvyros ar beveik pusiausvyros biisenoje, negali vystytis (evoliucionuoti) tvarkingu-
mo link automatiskai, mat tolimoje nuo pusiausvyros biisenoje sistemos struktiira greitai
suyra ir su saviorganizacijos proceso pagalba jgauna disipatyvine struktiira, kuri nebatinai
atves prie tvarkingos sistemos architekttiros susikiirimo, bet gali salygoti ir visiSkai kitokius
evoliucijos kelius. 3) Sistemos viduje privalo vykti netiesiné sistemos elementy saveika,
mat netiesiné visy veiksniy sgveika gali itin greitai sustiprinti bet kokius atsitiktinius ar net
jprastus svyravimus, o tai sukelty teigiama sistemos atsaka j suzadinima, kuris laikytinas
destruktyviu faktoriumi sistemai, esanciai pusiausvyros bisenoje, gali tapti konstruktyviu
sistemos, esancios toli nuo pusiausvyros tasko, evoliucijos motyvu. 4) Svyravimy efektas,
kuris skatina sistema kurti savo nauja struktara i§ jau esancios, taip pat yra batina salyga,
mat svyravimy laipsnis, daznis bei atstumas turi vir$yti kritine riba tam, kad baty galima
nustatyti, ar sistema save stabilizuoja, ar sistema save restruktarizuoja (pagal Prigogne ir
Stengers, 1984). Verslo grupés pozitriu tai reiksty, jog jei skirtingy verslo grupei priklau-
san¢iy jmoniy vystymosi vektoriai sutampa (jmoniy vidaus procesai skatina tokiy paciy
naujy valdymo metody diegima, tuo pat metu gautas didelis pelnas investuojamas j nau-
jas panasias veiklas, dvi ir daugiau jmoniy dél finansinio kapitalo trikumo yra priverstos
leisti papildomas obligacijy emisijas ir t.t.), verslo grupé, kaip sistema, gali bati pastumta
nuo pusiausvyros tasko, skatinant jos priéjima prie bifurkacijos tasko, o jei verslo grupei
priklausanciy jmoniy vystymosi vektoriai prie$ingi (viena i$ verslo grupés jmoniy diegia
pazangias naujoves, atnaujina gamybg, skiria 1é$y tyrimams ir plétrai, naujus atradimus ne-
delsdama pritaiko gamyboje, o kita atvirksciai — efektyvumo siekia nepagrjstai didindama
darbuotojy isdirbio normas, mazindama atlyginimus ir t.t.), tuomet jie vienas kita neutrali-
zuoja dar labiau sustiprindami homeostazés busena dél papildomos, sugeriancios i$orinius
svyravimus vidinés dinamikos (papildomos vidinés inercijos) atsiradimo.
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Sinergetika $iame disertaciniame tyrime yra suprantama kaip Haken (1985) pasitlyta
koncepcija, teigianti, jog sinergizmas - tai koordinuotas vystymasis. Disertacijos autoriaus
nagrinéjamame verslo grupiy formavimosi veiksniy kontekste tai suprantama kaip keleto
posistemiy asociatyvas veiksmai, siekiant sukurti aukstesnio lygmens sistema. Kokio su-
détingumo sistema bebity, sinergizmas gali atsirasti tik tuo atveju, jei sistemos viduje tarp
jos posistemiy ar atskiry elementy yra ne tik tam tikri ry$iai, bet ir tam tikras bendradar-
biavimas bei koordinacija. Pagal Chuan-jun (2010), sinergizmas saviorganizaciniy sistemy
teorijoje reik$ty tam tikra sistemos rysiy organiskuma, vienoduma, harmonija, skirtingy
sistemos elementy bendradarbiavima, vykdant jungimosi bei vystymo veiklas. Sinergetika
stengiasi paai$kinti procesus, kai sistema pereina i§ netvarkingos j tvarkinga busena, o tai
i§ esmés yra saviorganizacijos procesas sistemos viduje. Tokiu budu galima teigti, jog siner-
gizmas yra vienas i$ keliy, leidZiantis sistemai pereiti i§ netvarkingos nestabilumo busenos
j tvarkingg ir stabilig buiseng bei realizuoti savo saves tobulinimo ir vystymosi tikslus.

Tiesiné priklausomybé disertaciniame tyrime suprantama kaip tiesioginé kintamuyjy
dydzZiy ir krypties tarpusavio priklausomybé, kaip tam tikras tolygus ir reguliarus judéji-
mas laike bei erdvéje. Netiesiné priklausomybé suprantama kaip nepastovus santykis tarp
kintamujy, netiesioginé ir netiesiné dydziy priklausomybé, atspindinti nereguliarius jude-
sius ir morfogeneze. Laikytina, jog ir verslo grupé, ir pats $alies verslas yra netiesioginés
priklausomybés sistemos, dél to, manytina, jog ir verslo grupé, ir pats $alies verslas, kaip
netiesinés priklausomybés sistemos, gali jgauti daugiau ir kokybiskai aukstesnio lygmens
funkcijy, gebéjimy, materijos bei energijos nei $iy sistemy elementy atitinkamy savybiy
suma. Tuomet, kai jmonés (agentai, elementai) realizuoja veiklos efektyvinimo, resursy
prieinamumo tikslus, siekdamos sumazinti aplinkos neapibréztumo buseng, pradeda da-
lintis informacija bei Ziniomis, jmonés tam tikrais atvejais yra linke jungtis j saviorgani-
zacines ekonomines sistemas — verslo grupes, kuriose vyksta darbo pasidalinimas j kary-
bos, tyrimy ir plétros, gamybos, prekybos, aptarnavimo po pardavimo ir t.t. sritis, kuriose
jmonés netiesinés priklausomybés budu kartu dalyvauja konkurencingje kovoje, vystosi
sinerginiu keliu, nuolat tobulina ir stiprina sistemos architektirg ir t.t., siekdamos mak-
simizuoti bendry tiksly patenkinimg (Ahokangs ir kt, 1992). Taigi, apibendrinant galima
teigti, jog netiesiné priklausomybé apibudina $ias sistemos savybes: a) slenkstinj jautruma
(Zemiau slenkscio viskas iSsitrina, ,,uzsimirsta, sistema tarsi praranda savo praeitj, o vir$
$io slenkscio padidéja daug karty), b) galimybe ,,mazam iSaugti, ,,svyravimams sustipréti€,
atskleidziant (i8laisvinant) didziulj vidinj sistemos potencialg, c) aibés galimy vystymosi
keliy atsiradima, d) vystymosi tempy pasikeitima, galima staigia greito augimo ir evoliuci-
jos létéjimo procesy bei tempy kaitg (pagal Gelich, Knjazeva, 2012).

Dél skirtingy gebéjimy pasiekti bei perskirstyti resursus jmonés dar iki susiformuo-
jant verslo grupei buvo sukarusios tam tikrg tarpusavio saveikos ry$iy tinklg, kuriame,
kaip teigia Garg (2011), anks¢iau ar véliau galimai pasireiskia galios centry poliarizacija j
dominuojanéius ir lydincius galios centrus. Tokiai struktarai jsiliejus j besikuriancig savi-
organizacine sistemg — verslo grupe - tikétinas verslo grupés pasislinkimas (pajudéjimas j
$alj) nuo pusiausvyros tasko vien dél to, jog j organiska bei tuo metu stabilig struktarg yra
jtraukiamas didelés masés elementas (nagrinéjamu atveju — jmoniy tinklas). Sis veiksmas
automatiskai pakeicia galios pusiausvyrg verslo grupés viduje, o tai jg stumteli j $alj nuo
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pusiausvyros tasko bei privercia jjungti stabilizacinius savikiros mechanizmus, siekiant
kazkaip stabilizuoti atsirandantj neapibréztumg. Tokiu atveju galima daryti prielaida, jog
kuo didesnis skirtumas tarp jmoniy ekonominés galios (elementy masés, agenty dinami-
kos), tuo toliau nuo pusiausvyros tasko pasislinks sistema, tuo lengviau ji sukurs netiesine
saviorganizacine sinergetine strukttrg.

Verslo grupe, kaip sudétinga disipatyvine persidengiancia saviorganizacine sistema, di-
sertacinio tyrimo autorius mato tokiame kontekste: verslo grupe sudaro didelis skaicius
heterogenisky jmoniy, kurios skiriasi atsakymo j isorinés aplinkos suZadinimus reakcija
ir intensyvumu bei skirtingu skaiciumi jvairios risies tarpusavio rysiy, taip pat rysiy
skaiciumi su iSorinémis sistemomis. Jmoniy tarpusavio santykiai yra apibréziami tam
tikru skaic¢iumi paprasty taisykliy, kurios lemia skirtingq jy atsakgq j tam tikrg isorinj
suzadinimg, pavyzdZiui, pagamintos produkcijos kiekj bei naujy uzsakymy perdavimg
kitoms jmonéms, gavus tam tikrqg uzsakymgq is kliento. ISoriné, sistema veikiancioji jéga
(sistemos suzadinimas), — vartotojo paklausa, kaip teigia Matutinovi¢ (2010), yra uz eko-
nominés saviorganizacinés sistemos, taigi ir verslo grupés, kaip saviorganizacinés sistemos,
riby, tad laikoma, jog tarp verslo grupés ir vartotojy néra tiesioginio rysio, tad betarpis-
ki informacijos mainai bei atgalinis rySys tarp $iy sistemy negalimi. Disertacijos autorius
mano, jog $ios sistemy teorijos aksiomos tiesiogiai taikyti verslo grupéms nebuty visiskai
teisinga, nes manytina, jog abipusiai griZtamieji rysiai tarp vartotojo ir verslo grupés vis
délto veikia, ir nors jy kokybé neprilygsta vidiniy verslo grupés imoniy tarpusavio rySiams
bei jy ,pralaidumui® (galimybei ,pratekinti“ informacija, energija ir isteklius per tam tikra
laiko tarpa), jie vis tiek yra ir net, manytina, gali pasitarnauti jjungiant vidinius verslo gru-
pés savikiros mechanizmus. Pradedant ikikritine bukle, saviorganizacijos procesas veda
verslo grupe prie globalinio optimumo - kritinés buklés - (pazymétina, jog atskiry verslo
grupés elementy optimali veikla nebutinai reiskia optimalig sistemos veikla) ir tai jvyksta
i$imtinai dél jmoniy vidiniy savybiy (tam tikry apibrézty tarpusavio saveikos taisykliy bei
kity apribojimy, pavyzdZiui, produkcijos gamybos sanaudy ar pelno optimizavimo). Siuo
pozitriu saviorganizacinés sistemos kritinio tasko pasiekimas yra absoliu¢iai mechaninis
procesas, tam tikra vidiné evoliucija, niekaip nesusijusi su i$orés jégomis, tokiomis kaip
socialiné-kultariné ar instituciné aplinkos.

Saviorganizacija, kaip ja apibrézia De Wolf ir Holvoet (2002) bei pritaria Boons (2008), - tai
»dinaminis bei adaptyvus (prisitaikantis) procesas, kuriame sudétingos kompleksinés siste-
mos jgyja ir islaiko savo struktiirg be i§orinés kontrolés® Si struktiira ar organizacija atsiranda
kaip vietiniy sistemos ry$iy tarp jos elementy saveikos rezultatas. Pati organizacija siekia pa-
didinti tvarka, o tai padeda siekti vis aukstesniy tiksly bei vykdyti vis sudétingesnes funkcijas
(Heylighen, 2002). Kitaip tariant, saviorganizacijos sukurta sistemos architektira tampa tarsi
jrankiu, ,fasilitatoriumi (angl.: - facilitator), siekiant aukstesnio sistemos vystymosi bei i$si-
vystymo laipsnio, kurj simbolizuoja iSauge sistemos siekiai. Tokios sistemos valdymas biana
decentralizuotas, i$skaidytas po visus sistemos elementus, kurie visi kartu nulemia busima
sistemos architekttra (nagrinéjamu atveju kiekviena verslo grupe sudaranti jmoné, laikoma,
jog turi jtakos busimos verslo grupés organizacinei struktirai. Tai neturéty buti suprantama,
kaip atskiry jmoniy vadovy nuomoné dél optimalios verslo grupés sistemos architektiros,
bet kaip auksciausia verslo grupei priklausanciy jmoniy organizacinés elgsenos sinergetiné
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konvergencija. I$orinés kontrolés nebuvimas jokiu badu neatmeta iorinés energijos srauty
i sistemg bei atrankinio iSorinio spaudimo (Correia, 2006), taciau tam, kad saviorganizaci-
ja galéty vykti, iSorinés jégos neturéty turéti jtakos laisvam sistemos elementy judéjimui bei
vektoriaus krypties pasirinkimui. Vis délto krastiniai sistemos elementai gali bati veikiami
iSorés jégy, mat, jei sistema yra atvira, jos krastiniai elementai batinai sgveikauja su iSorinémis
sistemomis ir kazkokia dalimi yra veikiami i$orés poveikio, tad nagrinéjant sistemy savior-
ganizacijg, jos krastiniy elementy judéjimo vektoriy negalima laikyti absoliuciai laisvais, tad
galima teigti, jog laisvas elementy jungimasis i sistemas yra tam tikras atsakas j juos supancia
aplinka, darant prielaida, jog budami sistemos elementais, jos agentai (nagrinégjamu atveju
verslo jmonés) galés vystytis bei tobuléti greic¢iau nei veikdamos kaip atskiri vienetai. Nors
sistemos architektiros varianty skaicius yra baigtinis, i§ anksto néra jmanoma nustatyti, kokia
architektira bus pasirinkta, mat saviorganizacija, kaip teigia chaoso teorijos Salininkai, gali
vykti arba ne, o jei vyksta — pasirinkti tokig formga, kuri tai sistemai duotuoju laiko momentu
atrodo tobula. PabréZtina, jog priklausomai nuo besikei¢ianc¢iy salygy saviorganizacinés sis-
temos krastuose (angl. — boundary conditions), sistema gali keisti savo architekttira neribota
skaiciy karty (Kvedaravicius, 2005; Boons, 2008). Nagrinéjant sistema, kaip i§ esmés uzdara
nuo aplinkos poveikio, gauname dinamiskai stabilig struktira, kuri savo stabiluma jgauna dél
daugybés teigiamy ir neigiamy sistemos elementy tarpusavio rysiy, o tai atveda prie netiesinés
dinamikos (Heylighen, 2002), kuri pagal Prigogine (1977) yra butina salyga sudétingy disipa-
tyviniy sistemy saviorganizacijos atsiradimui. Vidiné saviorganizacinés struktaros dinamika
suzadinama tam tikra iorine jéga bei vidiniy rysiy funkcija, kuri reguliuoja agenty tarpusa-
vio santykius. ISorinei jégai pasiekus slenkstine riba, energija, sukaupta sistemos viduje, yra
ekstrapoliuojama j iSore (,,griatis“) ir energijos gamybos procesas sistemos viduje prasideda
i§ naujo (Matutinovi¢, 2010). Sj procesa galima vadinti vystymosi Zingsniu, gaubiamosios sis-
temos perduotu gaubianciajai, inicijuojant jos tiksly gebéjimy augima, tam tikrg nauja ko-
kybinj visy gaubianciosios sistemos elementy pokytj. ,Gritis“ jprastai biina sukelta atskiry
agenty lokaliniame lygmenyje, taCiau jos rezultatai pasklinda po visg sistema per elementy
tarpusavio saveikos mechanizma. Taip ,sistema prieina kritinj taska ta prasme, jog visi jos
elementai pradeda turéti jtakos vieni kitiems“ (Jensen, 2001). Tam, jog saviorganizaciné siste-
ma ,kritiniame taske® evoliucionuoty, butinas laiko atotrukis, kitaip tariant, sistemos elemen-
ty valdymo procesas turi buti Zymiai létesnis nei vidinis energijos atpalaidavimo procesas.
Tai pateikia atsakyma, kaip gaunamas vystymosi Zingsnis gaubianciosios sistemos vystymo-
si procesui, bei tam tikras vystymosi proceso atsilikimas, mat kuo paprastesné sistema, tuo
dazniau ji generuoja i$orinj energijos plitipsnj. Zvelgiant prieinga vystymosi vektoriui kryp-
timi, galima pastebéti, jog Zemesnio hierarchinio lygio elementai evoliucionuoja per gerokai
trumpesnj laikg nei aukstesniy hierarchiniy lygiy elementai. Tiriamu atveju tai reiksty, jog
verslo grupei priklausancios jmonés vystosi grei¢iau nei pati verslo grupé, o pastaroji grei¢iau
nei visas $alies verslas, tapdama tarsi jo vystymosi iniciatore. Stebint atomy saviorganizacijos
procesus (Kurakin, 2005), tarsi ir baty galima papriestarauti pateiktai prielaidai, mat anali-
zuojant fizikines saviorganizacines sistemas, buty galima daryti prielaida, jog kuo sistema su-
deétingesné, tuo ji turéty grei¢iau evoliucionuoti, mat ji turi daugiau agenty, kuriy kiekvienas
yra kaip sistema, o i$ didesnio skai¢iaus sistemy mes statistiskai gauname daugiau vidiniy
energijos plitipsniy j iSore, t.y. | pacia nagrinéjama sistema. Kiekvienas i$ plitipsniy tarsi galéty
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bati ,,griatimi, inicijuojancia vystymosi Zingsnj, tac¢iau nereikia pamirsti dinaminés sistemy
stabilumo prigimties, kuri postuluoja, jog stabilia sistemos pusiausvyrg palaiko dinaminiai jos
agenty rysiai ir jy pries$priesos, neleisdamos sistemai pajudeéti atsitiktine kryptimi, kiekvieng-
kart gavus energijos plitipsnj i$ jos gaubiamosios sistemos. Si prielaida apibiidina (paaiskina)
aplinkoje stebimg fenomeng, mat tampa akivaizdu, jog kuo sudétingesné sistema, tuo lé¢iau
ji artéja prie bifurkacijos tasko. Kuo trumpesnis laiko vienetas, tuo paprastesnés sistemos vys-
tymasi jis apima. Sekant $ia logika, ribiniam laikui artéjant prie absoliutaus 0 (prie ko priar-
téti nejmanoma), mes turétume priartéti prie tam tikro tasko, nuo kurio prasidéjo bet kokios
mokslui Zinomos sistemos vystymasis. Matyt, galima teigti, jog tokiu budu jmanoma prieiti
prie dar vienos vadybos (vystymosi teorija) ir fizikos (didZiojo sprogimo teorija) moksly san-
daros, patvirtinant dalies mokslininky teiginius apie tam tikry teorijy tarpdiscipliniSkuma bei
pritaikomuma visiskai skirtingose mokslinése doktrinose.

Kaip teigia saviorganizacijos teorija, sistema savo auksc¢iausig karybiskumo laipsnj bei
imluma visy ra$iy inovacijoms pasiekia tada, kai ji yra itin siaurame kritiniame taske, prie
pat chaoso slenkscio.

Pasak Chuan-jun (2010), kai nuolatiné ir stabili sistemos biklé netenka gyvybiskumo,
tada ji ima priestarauti bendriems sistemos elementy interesams, tokiems kaip: tarpusavio
mokymasis ir mokymas, dalinimasis informacija bei gilesné verslo grupei priklausanciy
imoniy veiklos diversifikacija. Absoliutaus chaoso situacija yra pernelyg paini ir netvarkin-
ga. Tokioje situacijoje kyla pernelyg didelé nereikalinga konkurencija, kuri per elementy
(imoniy) saviadaptacija, kilusig dél sumazéjusio tarpusavio pasitikéjimo laipsnio, gali pa-
Zeisti sistemos elementy tinkamo funkcionavimo terpe - sinergijos evoliucija ir bendra-
darbiavimo atmosferg. I$ to i$plaukia, jog geriausia verslo grupés, kaip sistemos, vystymosi
busena yra tarp tvarkos ir chaoso, Zymiai ar¢iau pastarojo. Tokiu atveju sistema jgauna ir
tvarkos, ir chaoso privalumus, bet beveik neperima jy trikumy. Siuo atveju sistema yra
pakankamai stabili, bet ne standi, yra pakankamai lanksti, tac¢iau elementy judéjimo tra-
jektorijos vis dar sudaro kryptinj vystymosi vektoriy, leidZianti sistemai evoliucionuoti ele-
menty pageidaujama kryptimi.

Koestler (1967) jvedé naujus sistemy teorijos terminus — holonus ir holarchijas. Holo-
nai - tai ir sistemos, ir kity, didesniy, sistemy dalys vienu metu. Holarchijos - tai holony
hierarchijos. Koestler — vienas i$ hierarchinés saviorganizacijos $alininky, siekiantis jro-
dyti, jog holarchijos - tai tam tikri visatos struktiriniai vienetai, kurie gali apibaidinti bet
kokig sudétingg sistema, taip pat ir verslo jmones, verslo grupes ar visg $alies verslg. Koes-
tler pasitlytos saviorganizacinés teorijos atSakos esmé galéty bati apibadinama taip: bet
kokios sudétingos sistemos i$§ pradziy buna sudarytos i$ itin paprasty elementy ir jy rysiy.
Jose tam tikra tvarka atsiranda i$ netvarkos (chaoso), bégant laikui elementai bei ry$iai
pradeda po truputj tobuléti, tobulinti save bei sistema, taip suteikdami jai vis sudétingesne
sistemos architektiirg. Pazymétina, jog toks chaoso teorijos interpretavimas sutampa su
vystymosi teorijy interpretavimo koncepcija, tad disertacijos autorius savo darbe laikosi
pozicijos, kad holony holarchijy (firmy) strukttiravimasis j vis sudétingesnes holarchijas
(verslo grupes, po to — verslo sistema) yra vystymosi zingsnis link platesniy sistemos ga-
limybiy, gebéjimy ir siekiy, o tai neiSvengiamai veda prie pasitraukimo nuo pusiausvyros
tasko, taigi ir neapibréztumo busenos bei sistemos entropijos didéjimo.
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Sistemos entropijg Asaul (2009) sitlo nagrinéti i§ jmoniy siekio uzimti kuo geresne kon-
kurencine padétj kity jmoniy atzvilgiu perspektyvos. Tokiu atveju galima teigti, jog esant
intensyviai konkurencijai rinkoje, verslo grupés entropija bus neigiama, mat konkurentai
taip pat stengsis pasiekti entropijos maksimuma - monopolinés padéties rinkoje. Verslo
jmoné ar verslo grupé néra uzdara sistema - tai reiskia, jog vyksta apsikeitimas entropija.
Tas pats organizacijos (verslo grupés) siekis padidinti savo uzimama rinkos dalj ar net pa-
siekti monopoline padétj rinkoje, kuriant papildomas susijusias konkurencingas jmones
ar organizacijas, specifiniam bei efektyvesniam darbo pasidalijimui ar tiesiog gamybiniy
pajégumy didinimui. Pagal negrjztamy procesy teorijg dél keitimosi entropija konkuren-
ciniy struktary karima verslo grupés viduje galima laikyti kaip nepusiausvyros salygomis
vykstantj procesa, bet pakankamai stacionary dél i$oriniy veiksniy spaudimo sistemai, o
tai sukuria vidine sistemos elementy nepusiausvyros biisena. Pazymétina, jog peréjimas
per bifurkacijos taska reiskia negrjztama sistemos kokybinj pokytj ir dél tikimybinio bifur-
kacijos charakterio, atgalinis evoliucinis kelias yra negalimas (ar beveik negalimas), kitaip
tariant, sistemos laikas bei evoliucija jgauna tam tikrg vystymosi vektoriy. Verslo grupés
iSorinés aplinkos veiksniams, sukuriantiems vidiniy sistemos elementy nepusiausvyros bu-
seng, galima buty priskirti $ias situacijas: gaminant analogiska konkurentams produkcija,
salyje (ekonominéje erdvéje) galiojantys antimonopoliniai jstatymai nei vienai suintere-
suotai Saliai (tarp jy ir verslo grupei) neleidzia tiesiogiai pasiekti monopolinés padéties
rinkos - entropijos maksimumo. Dél $ios priezasties tarp besivarzanciy suinteresuoty
ekonominiy vienety vyksta apsikeitimas entropija — siekis i$stumti konkurentus i$ rinkos
(ikio $akos, segmento, ekonominés erdvés). Ziiirint i§ verslo grupés pozicijy, konkurenty
entropija bus neigiama, vadinamoji — negoentropija. Kita teorine situacija, kurioje i$orinis
spaudimas palaiko viding sistemos elementy nepusiausvyros biiseng, sukuria verslo grupés
konkurentai, galintys sukurti produktus — pakaitalus - tiems, kuriuos j rinka pateikia vers-
lo grupé, ir, jei rinka juos priims palankiau nei siilomus verslo grupés, tai ilgainiui atves
prie $ios bankroto. Siuo atveju objektyviu veiksniu, galin¢iu palaikyti sistemos elementus
nepusiausvyros busenoje, konkurencijos salygomis, tampa nataraliy iStekliy, sukurianéiy
konkurencinj pranaguma, ribotumas.

Disertacijos autoriaus nuomone, analizuojant atviras disipatyvines saviorganizacines
sistemas, vidinés entropijos minimizavimui verta skirti daugiau démesio, kaip kad sialo
Moisejev (1990). Jei jvairios iSorinés aplinkos spaudimo bei jtakos jégos neprivers siste-
mos pasirinkti atitinkamo savo saviorganizacinio vystymosi kelio, ji pasirinks tg sistemos
architektiira, kuri esamomis salygomis leis uztikrinti maziausig entropijos augimag arba
minimizuos energijos disipacija iki Zemiausios tuo metu jmanomos reik§més. Tikétina,
kad batent disipacijos minimizavimo principas vaidina vieng i§ esminiy vaidmeny, nule-
mianciy daugiau maziau stabiliy nepusiausvyros salygomis veikianciy strukttry atsiradi-
ma bendrame materijos saviorganizacijos procese. Vidinés entropijos mazinimo principas
sukuria pagrinda per energijos disipacijos minimizavimo prizme pazvelgti j unikalias tokiy
saviorganizaciniy sistemy kaip verslo grupés sistemos architektiiros formavimosi prielai-
das. Organizacijos sugriovimo bei chaoso vystymosi tendencijai (entropijos didéjimui)
priesinasi keletas priesingy tendencijy. Pirmiausia savisaugos instinktas. Vis délto ne jis
neleidZia organizacijai sugriati. Energijos disipacijos minimizavimo principas ne tik atren-
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ka i§ visy galimy saviorganizacijos paterny patj ,ekonomiskiausig“ (entropijos pozitriu),
bet ir veikia kaip tam tikro , metabolizmo“ fasilitatorius, t.y. prisideda prie naujy, geban-
¢iy koncentruoti aplinkoje esancia substancijg, tokiu budu mazinanciy lokalig entropija,
struktary kilimo. Taip stochastinéje aplinkoje (tarkime, $alies versle), gebancioje generuo-
ti tokius reiskinius, kaip tam tikras keistasis atraktorius, kai pradiniai itin mazi basenos
skirtumai gali generuoti beveik neribotai didelius skirtumus po tam tikro laiko, atsiranda
erdvés-taskai, kuriuose funkcionalo, aprasancio entropijos didéjima, reikémés pasiekia lo-
kalinj minimuma, nagrinéjamu atveju tai - atskiros specializuotos veiklos jmonés. Sios
galimy buseny erdvés-taskai dél savo energijos disipacijos minimizavimo principo tampa
tam tikrais ,traukos centrais®, kuriuose susidaro salygos susikurti lokalinéms struktiroms
(entropiniais rysiais susietoms verslo jmonéms), kuriy tariamas stabilumas apibadinamas
gebéjimu naudoti iSorinés aplinkos materialiuosius, Zmogiskuosius iSteklius arba informa-
cija. Siuo atveju dera paminéti, jog natiiraly aplinkos stochastiskuma, biiting sudétingy sis-
temy saviorganizacijos salyga, sociokultiirinése sistemose keicia dirbtinis, nulemtas zmo-
giskojo intelekto. Zmogiskojo faktoriaus sukelta neapibréztumo biisena daugelyje sistemy
kei¢ia nataralig, gamtos sukurtg dinaming¢ chaoting aplinka, kurios stochastiskumas yra
batina salyga saviorganizacinei sistemos evoliucijai. Verslo grupés aplinkos kintamumas
daugiausiai yra nulemtas skirtingy zmoniy tiksly, skirtingy situacijos vertinimy bei skir-
tingy tiksly siekimo keliy, net jei tie tikslai ir sutampa. Juk tiksliai numatyti Zmoniy elgse-
nos nejmanoma. Identiskoje situacijoje skirtingi Zzmonés gali pasielgti visiSkai skirtingai.
Toks dviprasmiskumas bei daugialypiskumas leidzia teigti, jog kiekvienu laiko momentu
sociokultarinés sistemos vystymosi kelias gali buti bet koks, t.y. néra i§ anksto numatytas
ar apibréztas. Kitaip tariant, bet kuri sociokultarinés sistemos biisena bet kuriuo laiko mo-
mentu bent jau teoriskai gali buti vertinama kaip turinti bifurkacijos tikimybe.

Organizuotos veiklos modeliai (Vernadskij, 2012), padedantys sukurti aukstesnés pri-
détinés vertés produkcija, naudojant tuos pacius resursus, susiformuojantys sudétingose
saviorganizuotose sistemose, yra tos sistemos, o ne atskiry jos elementy nuosavybé, ir ne-
gali buti i§sineSami, perduodami ar kitaip atskiriami nuo sistemos, pasitraukiant vienam
jos nariui, tad dalis produkcijos, sukurtos saviorganizuotos verslo grupés viduje, gali buti
laikoma noosferos produktu.

Taigi verslo grupé sistemy teorijos pozitriu yra sudétinga saviorganizaciné sistema,
jungianti savyje daugybe skirtingy elementy, daugialype hierarching jy tarpusavio sg-
veikos tinkly sistemg, heterogenisky tiksly, istekliy bei potencialo formy visumg, kurios
evoliucija yra lemiama visy jos posistemiy sinergijos principo, kuris apibadinamas kon-
kurencinés sinergijos evoliucija j bendradarbiavimu gristq posistemiy bei atskiry ele-
menty sinergijqg.

Analizuojant verslo grupés formavimosi veiksnius, labai svarbu atskleisti iy grupiy for-
mavimosi ypatumus, naudojant savo strukttros tinkla, t.y. verslo grupe nagrinéjant kaip
autopoetine sistema. Autopoezis (angl. - autopoiesis) — tai sistemos kirimo procesas, kuris
vyksta pasitelkiant jos pacios struktary tinkla. Autopoetinémis gali buti sistemos, kurios
pasizymi sugebéjimu buti vienu ir tuo pac¢iu metu atviromis ir uzdaromis.
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1.3.3. Verslo grupés formavimosi ypatumai autopoetiniy sistemy teorijos
pozitriu

Autopoetiniy sistemy teorijos, suformuotos Maturana ir Varela, pritaikymas gerokai pla-
tesniame sudétingy sistemy kontekste mokslinj pripazinimg jgavo vadybos moksle pradéjus
taikyti procesinj pozitrj (Gergen, 1992; Townley, 1993; Knights ir Morgan, 1995; Shotter,
1995; McKinlay ir Starkey, 1998; Hosking ir McNamee, 2002; Wood ir Bakken, 2006; Hernes,
2008). Iki tol tradiciniais buve vadybos ir administravimo krypties mokslininky, besispe-
cializuojanciy organizacijy tyrimuose, mokslinio intereso objektai (,,firmos®, ,,organizacinés
strukttros-sistemos", ,,strategijos®, ,valdymas (vadyba), ,lyderysté, ,, kultara® ir t.t.) buvo su-
vokiami ir nagrinéjami atskirai, kone kaip savarankiski procesai. Jie buvo laikomi pagrindi-
niais ir lemiandiais kitus, o tai kélé esminj klausimg - kiek i$ tikryjy yra esminiy organizacijos
procesy, ir kurie i$ jy lemia kuriuos? Ar galima nagrinéti tokias sudétingas sociokultairines
sistemas kaip verslo grupés vien per atskiry jos elementy-procesy prizme?

Kitas labai daznas organizacijy studijy poziiris — generuoti gana diskutuotinas prie-
Zasties- pasekmés rysiu apibtidinamas prielaidas, daznai sukonstruotas lygiagreciai jtakos
vektoriaus kryp¢iai, kaip kad: ,Valdymo stiliaus jtaka produktyvumui, ,Technologijy jtaka
organizacinei struktarai®, ,Naujy aplinkosauginiy standarty jtaka jmoniy grupés darbo pa-
sidalijimo laipsniui® Tokio pobudzio tyrimai tam tikrais atvejais gali bati naudingi ieskant
tam tikry bendro pobudzio paaiskinimuy, bet ju moksliné reik§mé atrodo gana nedidelé
siekiant paaiskinti realias situacijas, kurios apibtidinamos sudétinga procesy bei reiski-
niy tarpusavio sgveika, ir kur adekvatas paaiskinimai turéty iseiti uz statisky formuluociy
rémy, jtraukiant dinaminius procesus, bei nuolatinio jy kitimo laike rezultatus. Sistemy
teorija, sisteminis saviorganizacinis pozidris teigia (Brocklesby, 2011), jog ,,objektai®, tarp
ju ir sistemy struktaros bei komponentai, susikuria dél jy paciy vidiniy procesy veiklos, o
ne kaip iSorinés vadybinés veiklos rezultatas, ar dél kokiy nors vienpusiy priezasties-pa-
sekmés ry$iy. Batent Sias sudétingy saviorganizaciniy sistemy savybes tyrinéja Maturana
ir Varela suformuluota sudétingy saviorganizaciniy sistemy teorijos dalis — Autopoetiné
teorija. Sistemy grupés, kurias nagrinéja autopoetiné teorija, pateiktos 5 pav.

Autopoetinés sistemos

I |

Gyvos sistemos Psichikos sistemos Socialinés sistemos

l |

Lasteles Smegenys Organizmai Vi é Organizacijos Saveikos

5 pav. Autopoetinés sistemos
Saltinis: Luhmann (1986)
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Saviorganizacijos teorijoje terminu autopoezis apibidinamas ankstesnés koherentinés
transformacijos produktas - visaapimantis esminis sistemos performavimas saviorgani-
zacijos budu. Pacig autopoezio idéjq ir terming pasialé Varela ir kiti (1974), pastebéje bio-
loginiy sistemy gebéjima kurti bei atkurti jvairias sistemos architekttros bei organizacijy
formas per vidinius sistemos elementy tarpusavio veiksmus bei tik tai sistemai badingus
vidaus veiklos mechanizmus.

Autopoetinés sistemos yra uzdaros. Tai reiskia, jog visi autopoezj kuriantys bei palaikantys
veiksmai yra generuojami pacios sistemos, t.y. ¢ia néra jokiy veiksmy ar procesy, praside-
danciy iSoringje aplinkoje ir veikianciy sistemos autopoezj, ir atvirksciai. Pazymétina, jog tai
neturi nieko bendra su pacios sistemos uzdarumu, ir socialinés autopoetinés sistemos, kaip ir
visos kitos socialinés (sociokulttrinés) sistemos, yra atviros sistemos, t.y. ne tik turi galimybe
bet ir vykdo materijos, energijos ir/ar informacijos mainus su iSorine aplinka.

Daznai autopoetiniy sistemy analizéje naudojamas terminas ,struktarinis determiniz-
mas* rei$kia, jog kad ir kas benutikty, sudétinga autopoetiné sistema yra visuomet priklau-
soma nuo savo vidinés strukttros bei procesy. Jei i$oriniai svyravimai yra ,,priimami siste-
mos', jie gali pazadinti vidinj aktyvuma ir i§ to kylancius vidinius pokyc¢ius. Bet kokie panasis
poky¢iai tampa biisimos tarpusavio saveikos iseities tasku, ta¢iau pazymétina, jog bet kokie
galimi rezultatai priklauso nuo pacios sistemos. Pazymétina, jog $i idéja i$plaukia i§ sistemy
teorijos pradininku laikomo von Bertalanfty minties, jog sistemy struktiros (,,organizuotas
sudétingumas“ pagal von Bertalanffy) kyla dél vidiniy sistemos elementy saveikos sukeltos
»adaptyviniy efekty, o ne ,,priezasties efekty, atsakant j aplinkos poveikj. Toks keleto holony
elgesys atveda prie dar vieno fenomeno, esminés holarchijy kirimosi prielaidos - struktari-
niy ry$iy. Trumpai ji galima apibudinti kaip visaapimantj evoliucijos procesa (koevoliucija),
kurio metu periodiskai saveikaujancios sistemos kiekviena su kiekviena keiciasi atitinkamai
savo struktarinio determinizmo nubréZtais vystymosi vektoriais.

Autopoezis disertacijos autoriaus suprantamas kaip Luhmann pasialytos sistemy teorijos,
Pearson struktirinio funkcionalizmo, kognityvinés biologijos (daugiausiai — neurony tinkly)
bei kibernetikos mokslo sintezés rezultatas. Siuo atveju, anot Luhmann, yra jmanoma nubrézti
skiriamaja riba tarp sistemos ir jos aplinkos. Viena i§ esminiy atviry sistemy savybiy — jos néra
tiesiog apsuptos aplinkos, kaip kad uzdaros sistemos. Jos nuolat keiciasi energija, materija ar
informacija su iSorine aplinka, todél jy ribos yra tam tikra prasme ,,permatomos‘ (Vanders-
traeten, 2000). Verslo grupe dera laikyti atvira sistema, nes ji saveikauja su iSorine aplinka
ne tik per prekiy-paslaugy mainus ar atlikdama finansines transakcijas su ekonominiais vie-
netais, nepriklausanciais sistemai, bet ir dalyvaudama jvairiose asociacijose, organizacijose,
samdydama bei atleisdama darbuotojus ir pan. Sistema negali valdyti i$orinés aplinkos, va-
dinasi, nuolat egzistuoja tam tikra rizika sistemos egzistavimui, kurj sukelia iSorinés aplinkos
neapibréztumas. Tokia nuolatinio potencialaus pavojaus situacija vercia sistemas nuolat keis-
tis ir bandyti prisitaikyti prie i$orinés aplinkos. Nuolat sudétingéjanti ir besikei¢ianti aplinka
daro poky¢ius vis daznesnius ir kardinalesnius. Atsakydama j aplinkos sudétinguma, sistema
kuria tarpusavyje susijusias, jai priklausancias posistemes (holonus), sieckdama supaprastinti
aplinkos sudétinguma. Siuo atveju sistemos funkcija yra padaryti sudétinguma ,,prieinama*
sistemai, t.y. selektyviai elgiantis jj sumazinti. Sistema selektyviai transformuoja i$orinés aplin-
kos problemg j vidine - sistemos problemg. Tokiu badu problema, kuri negali bati i$spresta,
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yra performuluojama, supaprastinama, apribojama, i§skaidoma tam, kad sistema galéty su ja
»tvarkytis®. Taip sistema sukuria savo vidinj gynybinj sudétinguma, tam, kad atlaikyti iSorinés
aplinkos spaudima, kuri visad yra sudétingesné nei pati sistema. Sudétingumas $iuo atveju
tampa galutiniu funkcinés analizés tagku (Brans, Rossbach, 1997). Toks aplinkos supaprastini-
mo procesas neiSvengiamai atveda ir prie situacijos, kai sistema turi priimti sprendimus, kurie
yra ne tik rizikingi, bet ir iracionalas bei salyginiai visumos mastu, ta¢iau laikytini beveik raci-
onaliais bei pilnais holono mastu. Autopoetiniy sistemy teorijoje teigiama, jog autopoetinéms
sistemoms budingos 4 savybés: 1) Jos pacios kuria elementus, i$ kuriy yra sudarytos. 2) Jos yra
saviorganizacinés, t.y. gali savarankiskai apibrézti sistemos ribas bei generuoti vidine sistemos
architektiirg. 3) Jos yra savarankiskos. 4) Bent trumpam laiko momentui jos gali tapti uzda-
ros. Disertaciniame darbe tyrinéjamos verslo sistemos — verslo grupés — tenkina pirmas tris
salygas. Pirma salyga patenkinama tuomet, kai verslo grupés, siekdamos optimizuoti veikla,
atskiria tam tikrus jmoniy aptarnaujancios veiklos padalinius (transportas, finansy apskaita,
personalo valdymas ir t.t.) j savarankiskas dukterines jmones, ir tuomet, kai ketinama pradeéti
naujas, nesusijusias su iki tol vykdyta veikla, ir siekiant sumazinti naujo projekto rizikingu-
ma visai jmoniy grupei, tkinei-komercinei veiklai vystyti yra jkuriama nauja jmoné. Antra
salyga patenkinama tuomet, kai verslo grupés apsprendzia joms optimaly jmoniy skaiciy, at-
sisako nepelningy jmoniy, nustato dukteriniy jmoniy pavalduma bei renkasi verslo grupés
organizacine-valdymo struktira (holdingas, kontroliuojancioji bendrové, Keiretsu, Chaebol,
koncernas ir pan.). Trecia salyga atspindi vidiniy verslo grupés finansiniy, darbo jégos ir pro-
dukcijos rinky efektyvuma. Aptarnaudamos viena kitg, verslo grupés jmonés tampa beveik
autonomiskos iorinés aplinkos atzvilgiu ir dél lankstumo pasinaudojant vidiniy finansy bei
darbo jégos rinky efektyvumu gali lengviau pergyventi iSorines turbulencijas, o dél vidinés
produkcijos rinkos, verslo grupés jmonés tam tikra laiko tarpg gali pakeisti iSorine rinka.
Si savybé salyginai atliepia ir ketvirtg salyga. Verslo grupés uzdaromis sistemomis gali biiti
laikomos tik pakankamai trumpg stebimg laiko tarpag.

Siekdamos atliepti jas supancios aplinkos vis kintantj ir giléjantj sudétinguma, sistemos
jsitraukia j diferenciacijos procesg arba siekia nukopijuoti skirtuma tarp jy ir aplinkos, o tai
didina pacios sistemos sudétinguma. Luhmann (1977) i$skyré keturias diferenciacijos ra-
$is: segmentacinj (posistemiy reprodukcija), stratifikacinj (hierarchiniy santykiy domina-
vimas), centrinj-periferinj bei funkcinj. Pastarasis, sudétingiausias, ir yra $ios disertacinio
darbo dalies aptarimo objektas. Ir nors funkciné diferenciacija suteikia sistemai daugiau
lankstumo, ji gimdo ir rizika, jog dél per didelio sudétingumo sistema gali suirti i§ vidaus.
Siuo atveju kiekviena skirtinga sistemos funkcija yra priskirta skirtingai posistemei, o tai
lemia, jog bent vienai posistemei pradéjus funkcionuoti ne taip, kaip planuota, ar netgi i$vis
nustojus funkcionuoti, kyla pavojus visos sistemos funkcionavimui. Sistemos naudoja tik
joms budingas komunikavimo formas, tam tikrus kodus, siekdamos atskirti joms priklau-
sancius ir svetimus elementus. Unikali autopoetiniy sistemy savybé yra ta, jog veikdamos
uzdarame rate, valdydamos cikliskai svyruojancius sistemos elementy rysius, jos geba ne-
paliaujamai atsinaujinti ir kartu islaikyti stabilig btiseng (Zeleny, 1996). Be to, formavimasis
naujos autopoetinés struktaros jprastai buna lydimas zZymaus sistemos entropijos mazéji-
mo, o tai ne tik signalizuoja apie sistemos stabiluma, pastovuma bei tam tikry vystymosi
vektoriy nuspéjamuma, bet ir sukuria prielaidas sistemos kibernetizacijai, t.y. tam tikry
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sistemos valdymo modeliy sukiarimui, parinkimui ar pritaikymui. I§ tikryjy autopoetinei
struktarai visiskai susiformavus, sistemos entropiskumo laipsnis priartéja prie maksimaliai
Zemos galimos sistemai ribos, o tai lemia ne tik prie§ tai minétas sistemos savybes, bet ir
atsparumg iSoriniams dirgikliams (suzadinimams), tokiems kaip papildomi rezonuojantys
iSoriniai svyravimai bei pakankamai Zymaus i$oriniy jégy spaudimai. Autopoetinés struk-
tiiros negali egzistuoti amZinai, netgi, pavyzdZiui, Sventosios Romos imperija, kuri pergy-
veno tiek daug ir skirtingy performavimy sistemos viduje bei i$orés poky¢iy, ir net Zmoni-
jos paradigminiy slink¢iy (tamsiyjy Viduramziy, baroko, aps$vietos, pramonés perversmo,
naujojo imperializmo epochos) nuo pat Karolio Didziojo karanacijos iki PranciSkaus II-
ojo atsisakymo nuo sosto, sugriuvo dél savo vidinés elementy dinamikos (skirtingy atskiry
tauty imperijos viduje siekiy) (Bryce, 1913, Sundarasaradula ir kt., 2005). Autopoetiniy sis-
temy egzistavimas priklauso nuo sistemos struktiros svyravimy didéjimo arba mazéjimo.
Disipatyvinés saviorganizacinés autopoetinés sistemos gali atsirasti ir dél daugybés revo-
liuciniy jy aplinkos poky¢iy, ir dél nutrikstanciy vystymosi Zingsniy, jei tik iSoriniai svy-
ravimai bei i$ jy kylantys sistemos suzadinimai bus pakankamai dideli. Tam tikrais atvejais
$ie svyravimai gali perstumti sistema per stabilumo slenkstj, o tuomet nestabilioje basenoje
dél teigiamo vidinio atgalinio rysio $ie svyravimai gali bati netgi sustiprinami. Kai tik toks
kritinis nestabilumo tagkas bus pasiektas (kuris i§ esmés apibadinamas beveik chaotisku
elementy judéjimu), verslo grupé, kaip sudétinga sistema, ims saviorganizuotis arba trans-
formuotis j kita, sudétingesne formga ar struktiirg. Sis labai trumpas laiko tarpas gali biti
pavadintas savaimine sistemos persiorientacija. Tam tikri mechanizmai, sukurti atsako j
iSorinés aplinkos poveikj, stimuliuojantys ar suzadinantys sistemos vidinius svyravimus
bei lemiantys sistemos biisena, yra vadinami grjztamuoju (atgaliniu) ry$iu. Neigiamais at-
galiniais ry$iais vadinami tie svyravimai, kurie padeda palaikyti sistemos stabiluma (home-
ostaze), t.y. kompensuoja i$orinés aplinkos poveikj, teigiamais tie, kurie mazina sistemos
stabiluma. Kaip matyti, Bendroji jungtiné sistemy teorija sistemos stabiluma laiko maziau
pozityviu rei$kiniu nei nuolating kaita. Vadybos kontekste autopoetine struktira galéty
bati laikomas kompleksas tarpusavyje tampriai susijusiy veiksniy ir kintamuyjy, kurie ne-
gali bati atskiriami ar nagrinéjami atskirai, kaip kad: formalios ir neformalios strukttros,
technologijos, procesai, kultiros ar pagrindinés vertybés. Saviorganizacijos teorija teigia,
jog tokio sékmingo sistemos persitvarkymo prielaida galéty buti gana stipris svyravimai,
veikiantys sistema, esancia nepusiausvyros busenoje (Prigogine ir Stengers, 1984; Artgiani,
1987), taciau tokia situacija vargiai gali susiformuoti, mat autopoezio kilimui ekonominéje
sistemoje butinas ne tik svyravimy dydzio bei iSoriniy dirgikliy, veikianciy sistema, atiti-
kimas, bet ir pacios sistemos atvirumas bei pageidavimas juos priimti. Daznai daugiau nei
vieno tipo dirgiklis yra reikalingas siekiant paskatinti sistema pereiti i§ stabilios j nestabilia
bukle (Cambel, 1993). Be to, svyravimai, kurie néra pernelyg dideli, negali pastumti siste-
mos uz stabilumo slenks¢io, nes mazesnés galios svyravimus sistema nuslopina arba suge-
ria savo vidinés dinamikos pagalba, taip sumazindama sistemos transformacijos ar pero-
rientavimo tikimybe. Tai dar karta patvirtina teiginius apie tai, jog sistema siekia didinti
savo vidiniy rysiy skai¢iy, informacijos, energijos bei materijos judéjimo greitj, svyravimy
intensyvumg sistemos viduje, siekdama buti atsparesne vis Zenklesniems iSorinés aplinkos
sukrétimams. Toks sistemy savisaugos mechanizmo pasirei$kimas galéty buti vienas i$ ar-
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gumenty, atsakant j klausima, kas lemia tokj ilga sistemy buvima sastingio bisenoje, bet
kartu ir sukuria prielaidas konvergencijai sistemos viduje, mat, kaip teigia Moisejev (1990),
kiekviena ,,gyva“ sistema siekia iSlaikyti savo organizacinés architektaros stabiluma (savo
»homeostaze®). Tokios sistemos organizacinés architektiros sugriovimas reiskia jos sunai-
kinima (vieno i§ kokybiniy gyvybiniy cikly pabaiga). Kadangi, kaip teigia Sundarasaradula
ir kiti (2005), ,gyvos® sistemos gali tam tikruose rémuose keisti savo sistemos architekta-
ra, nekeldamos pavojaus pacios sistemos egzistavimui, jos daznai renkasi evoliucinj, o ne
revoliucinj vystymosi kelig nepasiekiant autopoezio. Tokiu atveju autopoezis galéty tapti
pagrindu modeliuojant sistemos elgesj konvergencijos metu. Sias prielaidas leidzia daryti
Didzioji jungtiné evoliucijos teorija, kuri teigia, jog visos sudétingos sistemos, nepriklau-
somai nuo jy sudétingumo ar hierarchinio lygio, pasizymi bendromis charakteristikomis.

Taip pat yra pastebéta, jog sistema gali buti apibadinama kaip kvazistabili. Kvazistabili
sistema — tai sistema, turinti keleta stabiliy baseny, bet jautri tam tikriems suzadinimams.
Kai jvyksta veiksmas, sukeliantis tokj suzadinima, sistema bifurkuoja ir laikinai, prie$ tai, kai
pasirenka nauja atraktoriy, tampa nestabilia. Sistema laikoma nestabilia, kai ji nedemons-
truoja jokiy pastebimy elgesio paterny. Tokiu atveju pats stebétojas turi nustatyti, ar egzistuo-
ja kokia nors stabili sistemos moda, ar stebimi nuolatiniai poky¢iai (Goldspink ir Kay, 2003).

Taigi galima teigti, jog sudétingos sistemos vystymasis saviorganizacijos keliu - tai dviejy
priesingy tipy sistemos metatiksly derinimo rezultatas — polinkio j stabiluma (homeostazés
islaikyma), reikalaujancio neigiamy griztamyjy rysiy stiprinimo bei polinkio j naujy, racio-
nalesniy i$orinés energijos bei materijos iSnaudojimo budy (siekiant mazinti vidine sistemos
entropija), o tai reikalauja naujy teigiamy griztamyjy rysiy kirimo bei formavimo.

Kaip minéta 1.3 poskyryje, $io disertacinio tyrimo autorius verslo grupe taip pat vertina
kaip saviorganizacine autopoeting sistema dél jos sugebéjimo savo vidiniy veiksniy pagal-
ba kurti ne tik savo sistemos architektiira, bet ir vidinius savo elementus bei jy tarpusavio
ry$iy tinkla.

1.3.4. Verslo grupés saviorganizacija sudétingumo mokslo koncepcijos
poziiriu

Verslo grupés, kaip sudétingos sistemos, teorija disertaciniame tyrime remiamasi N. Luh-
man sudétingumo koncepcija, papildant jg vieno i§ Zymiausiy sudétingumo teoretiky Cil-
liers (1998) sitlomais sudétingy sistemy bruozais. Esminis $ios koncepcijos skirtumas nuo
III-ios kartos sistemy teorijos analizés — paradigminé slinktis nuo sistemos, kaip visumos, ir
jos elementy supratimo prie sistemos ir jos aplinkos koncepcijos. Tokiu atveju galima teig-
ti, jog N. Luhmanas atsitraukia nuo sudétingumo, kaip modernumo supratimo, vyravusio
iki tol, ir sitlo suvokti sudétingumg kaip analitine kategorija, leidZian¢ig suprasti sistemos
ir jos aplinkos takoskyra. Si pasiiilyta koncepcija remiasi sistemy teorijos dalimi — Parsono
pasialyta struktarinio funkcionalizmo koncepcija, kurioje sistemos apibrézimas bei suprati-
mas yra labai reik§mingi, siekiant suprasti bei paaiskinti itin auksta mus supancio pasaulio
sudétingumo laipsnj bei sistemos, kaip $io sudétingumo laipsnio mazintojo, vaidmenj. Ba-
tent N. Luhman pasitlyta sudétingumo koncepcija buvo viena i§ naujy XX a. antros pusés
mobkslo kryp¢iy, kurios, teigiama, taip smarkiai pakeis pasaulio moksla bei pastums jj taip toli
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nuo niutoniskosios pasaulio suvokimo paradigmos, jog, pasak C. E. B. Neves ir E. M. Neves
(2006). ,,klasikinis pasaulio suvokimas bus sudauzytas j Sipulius®

Sudétingumo problematika moksle pradéta nagrinéti tik XX a. viduryje, o pripazinima
igavo tik antroje jo puséje. I$samesni tyrimai $ia kryptimi pradéti tik astuntojo de$imtme-
¢io pradzioje, pasauliniu mastu pripazinus I. PrigoZino disipatyvumo teorijg. Sudétingu-
mo teorija keitési laikui bégant. Ji kilo i§ transformacijy, kurias patyré fiziniy bei tiksliyjy
moksly krypties mokslinés doktrinos XX a. pradzioje. Siy poky¢iy inicijuotos naujo mas-
tymo kryptys émé kvestionuoti gnoseologine bei ontologine niutoniskosios fizikos esme,
ypac jos idéjas apie deterministine pasaulio sandarg bei redukcionistinj jos suvokima, kai
viska buvo siekiama supaprastinti iki mechanistinio priezasties-pasekmés rysio, o tai 1émé,
jog sudétingumo suvokime jsivyravo matematiniai metodai bei modeliai, dazniausiai api-
badinami didelio skaiciaus tiesiniy lyg¢iy, suponuojanc¢iy daugumos procesy grjztama pri-
gimtj. Matematiniais metodais paremta pasaulio suvokimg vienas i§ pirmuyjy pasialé De-
kartas (Neves ir Neves, 2006), kuris, ieSkodamas matematinés prigimties skirtingy mokslo
sri¢iy jungianciosios, pasitlé hierarchinj pasaulyje vykstanciy procesy supratima, kuriame
kiekvienas sudétingesnis procesas yra ankstesnio paprastesnio proceso evoliucija, kitaip
tariant, jau tuomet buvo suvokta informacijos bei atminties (plétojamy tolesniuose darbo
poskyriuose) reik§mé, mat, anot Dekarto, zinant pirmine iSeities situacija bei matemati-
nius algoritmus, galima bity prognozuoti biisima sistemos bukle ir atvirksciai, i§ dabar-
ties situacijos sekant priesinga kryptimi, galima buty atsekti pirming¢ bukle. Batent tokia
primityvig sudétinguma koncepcijg ir priémé niutoniskoji pasaulio suvokimo paradigma.
Toks harmoningas ir kone $ventas visatos vaizdas, kuriame visuma gali bati apibadinta
elegantiskomis ir paprastomis taisyklémis, mokslininky samonéje jsivyravo visuotinai pri-
émus supaprastintg loginio ry$io grandinés schema kaip mokslinj metoda, kuris moksliné-
se paradigmose dominavo iki pat Einsteino suformuluotos reliatyvumo teorijos, o labiau
suabejota absoliu¢iomis niutoniskomis tiesomis tik po M. Planko suformuluotos kvanty
teorijos pagrindu atlikty eksperimentuy, leidusiy pasiekti didesnj nei $viesos greitj. Siekiant
apibendrinti ta mentalinj konstrukta, kuris pasaulio suvokime dominavo nuo pat Niutono
iki $iy dieny, galima teigti, jog visos mokslo prielaidos ir atradimai buvo daromi laikantis
prielaidy, jog visa, kas tikra, yra ,sustyguota® pagal tam tikra tvarka ir mokslininkams
bereikia tg tvarka nustatyti (atrasti), jog galioja kazkokie bendri principai, taip pat kad
matematikos pagalba galima viska aprasyti bei sistematizuoti, kitaip tariant, visata sudaro
kazkokj absoliutg — tam tikra ypac sudétinga masing. Toks pasaulio suvokimas paveikeé ir
kitas ziniy sritis, humanitarinius, socialinius tarp jy ir vadybos mokslus.

XXI a. pradzioje $i tvarkos, simetrijos, reguliarumo bei intelekto adekvatumo aplinkai
paradigma yra itin smarkiai kritikuojama. Anot Boaventura Santos (2000), §i kritika susi-
jusi su tuo, jog socialiniai mokslai pavélavo reaguoti j naujas XX a. pirmoje puséje kilusias
revoliucines fundamentaliyjy moksly idéjas, kaip kad Alberto Einsteino Bendroji reliaty-
vumo teorija — ,,be universalaus vienalaikiskumo, Niutono absoliutus laikas bei erdvé ne-
beegzistuoja“; Heisenbergo neapibréztumo teorija — ,tai, kg mes Zinome apie realybe, yra
tik tai, kg mes j ja jneSéme* - bei PrigoZino Disipatyviniy struktary teorija: ,dinaminés
sistemos, kurios yra toli nuo subalansuotumo tasko bei kurios keiciasi energija su iSorine
aplinka (jg atiduoda), elgiasi nenuspéjamai bei neprognozuojamai, o tai veda prie entro-
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pinio chaoso, jei is procesas néra atsveriamas iSoriniy galios Saltiniy“ (energijos tékmés
j sistemos vidy). Butent $iy trijy (Bendrosios reliatyvumo, Neapibréztumo, Disipatyviniy
struktiiry) teorijy siilomy formuluodiy pagrindu ir yra kuriamas naujas visatos suvokimo
modelis, radikaliai besiskiriantis nuo to, kokj ji mato modernusis mokslas. Vél grjztama
prie chaoso, procesinio negriztamumo, indeterminizmo, stebéjimy bei sudétingéjancio su-
détingumo. Sis naujas visatos suvokimas apima vis daugiau sri¢iy - nuo biologijos (Matu-
rana ir Varela) iki socialiniy moksly (Matutinovi¢ 2006; 2010, Asaul, 2009) - pakeldamas
sudétingumo teorija iki paradigmos lygio.

Pazymeétina, jog pagal Wallerstein (2004), sudétingumo mokslas teigia, jog nestabilumas,
evoliucija bei svyravimai egzistuoja visur, ne tik socialinése sistemose, bet ir esminiuose na-
taraliy sistemy procesuose. Sudétingumo teorijos naujumas sukuria ir papildomy sunkumy.
Siekiant apibrézti sudétingas sistemas, tenka susidurti su ,,complex“ ir ,,complicated* savoky
dichotomija lietuviy kalboje. Disertaciniame tyrime sudétingomis sistemomis laikomos tik
»gyvos“ sociokultarinés sistemos, galin¢ios vystytis (o ne biti vystomos), juk i§ pazitros su-
deétingomis galincios atrodyti technogeninés sistemos (léktuvas, automobilis, robotizuota ga-
mybos linija) dél savo negebéjimo vystytis bei keisti sistemos architektiirg yra paliekamos uz
$io disertacinio darbo mokslinio intereso riby. Taigi, $iame disertaciniame darbe aptariamos
sudétingos sistemos pasizymi $iomis savybémis (Cilliers, 1998):

o Sudétingos sistemos yra sudarytos i§ didelio elementy skaic¢iaus. Kol elementy skai-
¢ius yra santykinai nedidelis, jy elgesys gali bati apibadinamas jprastiniais termi-
nais, ta¢iau kai elementy skaicius bei jvairové tampa pakankamai dideli, jprastinés
priemonés (pvz.: diferencialiniy lyg¢iy sistemos), tampa ne tik nepraktiskos, o lai-
kytinos netgi netinkamomis, nes visiskai nebepadeda suprasti sistemos.

o Didelis elementy skaicius yra buatina, bet nepakankama sudétingos sistemos saly-
ga. Sudétingos sistemos elementai turi saveikauti tarpusavyje, o §i saveika turi bati
dinaminé. Saveika nebutinai turi bati fiziné - gali buti kei¢iamasi ir informacija.
Sudétingos sistemos kinta einant laikui.

»  Tarpusavio saveikos budy yra gana jvairiy. Kiekvienas sistemos elementas veikia ir yra
veikiamos didelio skaic¢iaus kity elementy, ta¢iau sistemos veikimas néra tikslus ele-
menty tarpusavio sgveikos sumos atspindys. Jei sistema savyje apima labai didelj ele-
menty skaic¢iy (kuriy dalis yra pertekliniai), vienas didelio rysiy skai¢iaus jungiamas
elementas gali atlikti tg pacia funkcijg, kaip keletas Zymiai re¢iau sujungty elementuy.

o Tarpusavio sgveika taip pat pasizymi keliomis svarbiomis charakteristikomis. Pir-
miausia sistemos vidaus elementy tarpusavio sgveika yra netiesinio pobudzio. Di-
delé, 8 tiesiniy elementy sudaryta sistema daznai gali bati paversta lygiaverte, Zy-
miai mazesne sistema. Netiesis$kumas taip pat garantuoja, jog mazos prieZastys gali
turéti dideles pasekmes ir atvirks¢iai. Tai ir yra sudétingumo prielaida.

o Tarpusavio sgveika jprastai buna pakankamai trumpo fizinio atstumo, t.y. infor-
macija jprastai yra gaunama i§ artimiausiy kaimyny. Didelio nuotolio tarpusavio
saveika néra nejmanoma, bet praktiniai suvarZymai neretai lemia trumpesnj sg-
veikos atstuma. Tai netrukdo toli ir placiai siekian¢iam poveikiui (jtakai). Kadangi
rysiy tinklas pakankamai tankus, atstumas nuo vieno elemento prie kito jprastai
jveikiamas vos per keletg zingsniy. Zingsninis jtakos plitimas lemia, jog poveikis
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keliavimo metu yra moduliuojamas. Jis gali butis sustiprintas, susilpnintas ar pa-
keistas daugybe karty bei bady.

Elementy tarpusavio saveikoje egzistuoja kilpos. Bet kokios veiklos rezultatas gali
grizti atgal pas jj sukélusj elementa. Kartais tiesiogiai, kartais reikia tam tikro skai-
&aus intervenciniy etapy. Sis atgalinis rysys gali bati teigiamas (sustiprinantis,
stimuliuojantis) arba neigiamas (suvarZantis, slopinantis). Abi $iy atgaliniy rysiy
rasys yra batinos.

Sudétingos sistemos dazniausiai yra atviros sistemos, t.y. jos saveikauja su aplinka.
Tai lemia, jog yra labai sunku nubrézti sistemos ribas, kurios daznai priklauso nuo
stebétojo pozicijos ir tyrimo tikslo.

Sudétingos sistemos veikia salygomis, tolimomis nuo pusiausvyros tasko. Turi eg-
zistuoti nuolatinis informacijos srautas, patenkantis j sistema tam, kad $i galéty
islaikyti savo sistemos architektirg bei islikty gyvybinga bei funkcionali. Pusiaus-
vyros tasko pasiekimas i§ esmés reiskia sistemos mirtj.

Sudétingos sistemos turi savo istorijg, mat jos ne tik vystosi laike, bet sistemos pra-
eitis yra dalinai atsakinga uz jos dabartine bukle bei elgesj. Bet kokia sudétingos
sistemos analizé, neatsizvelgiant j sistemos praeitj, yra nepakankama ir geriausiu
atveju tegali bati sinchroniniu diachroninio proceso fotografavimu.

Elementai neZino visos sistemos elgesio, jie reaguoja tik i ta lokalig informacija,
kuri yra jiems prieinama. Si, dar vadinamo riboto racionalumo metafora, yra esmi-
né sudétingy sistemy elgesio determinanté. Jei kiekvienas elementas ,,zinoty", kas
vyksta su sistema, kaip visuma, visas sudétingumas turéty persikelti j ta elementa.
Tai turéty reiksti vieng i$ dviejy nejmanomy dalyky. Pirma pagal dabartines moks-
lo paradigmas laikytina, jog joks vienas elementas negali buti toks didelis, kad ap-
imty viskg (net visata yra kazko dalis), antra, tai reik$ty tam tikrg metafizine slinktj
ta prasme, jog visumos ,,samoné“ priklauso vienam specifiniam vienetui. Sudétin-
gumas - tai daznos, jvairiapusés bei daugialygés paprasty elementy tarpusavio sa-
veikos, sukeltos elementy reakcijos i ribota, daznai skirtinga, lokaline informacija,
rezultatas. Tai reiSkia, jog analizuojant sudétingas sistemas, démesys turi buti krei-
piamas ne j atskiry sistemos elementy elgesj, bet i sudétingos sistemos architektirg.

Tai reiksty, jog verslo grupiy, kaip sudétingy sistemy, analizé turéty buti atliekama visos

verslo grupés mastu, mat susikoncentravus j kasdienes vidines verslo grupei priklausan-
¢iy jmoniy problemas, uzdirbant kiekvieng papildoma eura, galima nepastebéti sudétingy
imoniy tarpusavio rysiy, nulemianciy pacios verslo grupés, kaip sistemos, elgesj. Analizuo-
jant tokias sudétingas sistemas, butina atsizvelgti ir j iSorinés aplinkos, gaubianciosios sis-
temos poveikj verslo grupei, mat atsakas j i$orinés aplinkos stimuliavima suzadina vidinius
sistemos savikiiros mechanizmus.

Pazymeétina, jog verslo grupé, kaip sudétinga sistema, tenkina visas sudétingy sistemy
apibrézimo sglygas:

Verslo grupe sudaro gana didelis skaic¢ius ekonomiskai aktyviy jos elementy - vers-
lo jmoniy.

Verslo grupés jmonés saveikauja tarpusavyje besikeisdamos pinigais (perkant bei
parduodant pagamintas prekes, gamybai naudojamas zaliavas, skolinant finansinj
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kapitala susijusioms jmonéms), Ziniomis, informacija (per vadovy kompetencijas),
personalu (vadovy, specialisty rotacija) ir t.t.

Verslo grupés jmonés saveikauja ir su dideliu skai¢iumi kity sistemos elementy
(uzsako reklama verslo grupei priklausanciose reklamos agentarose, perka poilsi-
nius kelialapius darbuotojams i$ kity verslo grupés jmoniy ir t.t.).

Priklausomybé néra tiesiné. Viena i§ verslo grupés jmoniy, investavusi pakankamai
mazg suma j kita perspektyvia verslo jmone, gali gauti keleriopai didesne graza.
Investicijos j naujai pradedama veikla gali bati nuostolingos ir atvesti verslo grupei
priklausancig jmone prie bankroto.

Verslo grupei priklausancios jmonés visy pirma saveikauja su netoliese esan¢iomis
kitomis verslo grupei priklausan¢iomis jmonémis. Pavyzdziui, ,,Panevézio keliy®
verslo grupei priklausanti jmoné ,,Panevézio statybos trestas®, veikdamas Paneve-
zyje, uzsako teritorijy asfaltavimo darbus prie statomo objekto i$ taip pat netoli
Panevézio jsikarusios, tai paciai verslo grupei priklausancios akcinés bendrovés
»Ukmergeés keliai®, nors verslo grupei priklauso ir daugiau ta pacia veikla uZzsiiman-
¢iy, labiau nutolusiy jmoniy (,, Aukstaitijos traktas®, ,Dorogi Baltiki“ ir t.t.). Tiesa,
jos gali saveikauti ir su labiau nutolusiomis jmonémis per tarpininkus (pvz.: su
»Sostinés gatvés® per tarpininka ,,Panevézio keliai®).

Verslo grupei priklausancios jmonés veikla galy gale pasireiSkia griztamaja refleksija.
Teisingai investuoti pinigai sugrjzta (teigiamas griztamasis rysys, skatina tolimesnes
ekonomines veiklas), pernelyg didelis islaidavimas, Zinoma, gali atvesti prie apyvar-
tiniy lésy trakumo (neigiamas grjZztamasis rysys, slopinantis ekonomine veikla). Bet
kokia verslo sistema privalo turéti griztamajj rysj — kas bus suinteresuotas imtis nau-
jos ekonominés veiklos, jei nebus galimybés gauti graza? Griztamasis rysys daznai
pasireiskia po tam tikro skaiciaus intervenciniy procesy - infliacija ir pan.

Verslo grupé yra atvira sistema. Ir ji pati, ir atskiri jos elementai nuolat ir neper-
traukiamai saveikauja su i$orine aplinka. Jmonés perka ir parduoda prekes kitiems,
verslo grupei nepriklausantiems ekonominiams agentams, skolinasi pinigy i§ ban-
ky ar kity finansiniy institucijy, yra veikiamos naujoviy mokslo, technologijy sfe-
rose, naujy teisés akty ar politinés valdzios sprendimy, ji nuolat priima ir skleidzia
informacija. Be to, verslo grupés imonés gali priklausyti jvairioms jmoniy asocia-
cijoms, dalyvauti jvairiose jmoniy kooperacijos formose, siekiant kuo efektyviau
atlikti tam tikras ekonomines transakcijas (pvz.: susikooperuoti j kokj nors prekiy
pirkimo kooperatyva, siekiant dél masto ekonomijos pigiau jsigyti gamybai reika-
lingy zaliavy) taip vienu metu tampant keliy skirtingy susijusiy sistemy dalimi.

Ir nors verslo grupé, kaip ir bet kuri kita ekonominé sistema, yra valdoma ty paciy
pasitlos ir paklausos désniy, ji niekada néra pusiausvyros taske. Ji gali pléstis ar
trauktis, klestéti ar merdéti, gaminti ir/ar vartoti ir t.t. net visiSkos recesijos, krizés
rinkoje metu ji nestovi vietoje. Net jei verslo grupé ir gali bati apibudinama termi-
nu ,,stabili, stabilumas turéty bati suprantamas dinamikos kontekste.

Bet kokios ekonominés sistemos yra Zymiai veikiamos jy istorijos. Siandieninés
kainos aiskiai priklauso nuo vakaryks¢iy. Dauguma ekonominiy tendencijy kei-
Ciasi gana létai laiko atzvilgiu, nors biina ir specifiniy Soky, bet ir $iems labai Zymia



jtaka turi anksc¢iau priimti sprendimai. Verslo grupés veikla lemia ne tik anksc¢iau
iskovotos pozicijos rinkoje, bet ir turima jranga, kompetencijos, zinios ar informa-
cija tam tikroje veiklos srityje.

o Kiekviena verslo grupés jmoné veikia turimos informacijos rémuose. Ji negali
visi$kai tiksliai Zinoti, ka kitos verslo grupés jmonés veikia (net jei tai ir visiSkai
centralizuota, hierarchiskai bei autokratiskai valdoma verslo grupé, egzistuoja pa-
vojus, jog kurios nors jmonés vadovas pasielgs ne taip, kaip tikisi auksciau esantys
vadovai dél savo oportunizmo, blogos valios, nezinojimo, atsitiktinai nepalankiai
susiklosc¢iusiy aplinkybiy ir t.t.). Jei, pavyzdziui, viena i$ verslo grupés jmoniy nu-
sprendzia atnaujinti turimg automobiliy parka, ji sprendzia tokius klausimus kaip:
kokio modelio automobilius jsigyti, pirkti ar naudotis iSperkamaja nuoma, pirkti
tos paciosmarkeés automobilius, ar pajvairinti savo automobiliy parkg ir pan. Tokie
vienos jmonés sprendimai mazai veikia visos grupés kreditingumo reitinga ar jos
ekonomine galig $alies mastu.

Brown ir Eisenhardt (1997) saviorganizacines struktiiras nagrinédami i§ sudétingumo
mobkslo pusés jas apibidino kaip ,ne tokias struktiiruotas, jog poky¢iai negaléty atsirasti,
ir ne tokias nestruktiruotas, kaip kad isplaukiancias i§ chaoso® Sias struktiiras bei proce-
sus jie apibadino kaip ,pusiau struktiras® (angl. - semistructure), o tai, anot ju, yra tar-
piné grandis tarp tvarkos ir chaoso (Koch ir Leitner, 2008). Sekant §iuo pozitriu, galima
teigti, jog sudétingy atviry kompleksiniy sistemy architektiiros yra nulemtos jos vidiniy
elementy gebéjimo kurti ir lauzyti persidengianciy sistemy krastus bei savarankiskai save
priskirti vienai, kitai ar kelioms skirtingoms sistemoms, sukuriant sistemy tinklus bei taip
neleidziant grieztai apibrézti sistemos riby. Darant prielaida, jog kiekviena sistema vysto-
si savarankiskai (Kvedaravicius, 2005), galima teigti, jog kelioms sistemoms priklausantys
elementai, veikiami skirtingy sistemy vystymosi vektoriy, tampa kitokiais, lyginant su ma-
Zesniam sistemy skaic¢iui priklausanciais elementais, o tai i$skiria juos ir kartu daro tam
tikrais sistemos vystymosi iniciatoriais, mat jie generuoja skirtingus energijos srautus sis-
temos viduje ir tiesiogiai arba netiesiogiai (dél skirtingo tarpusavio rysiy stiprio) daro jtaka
sistemos | iSore generuojamam energijos pliGipsniui.

Sudétingumo mokslas, tiriantis sudétingy sistemy, sutinkamy fizikoje, biologijoje, socio-
logijoje bei vadyboje, dinamika bei evoliucija, analizuojantis tokius i§ anksto hierarchiskai
nestruktiruotus bei centralizuotai nevaldomus tvarkingos bei sudétingos struktaros reiski-
nius, kaip tornady piltuvy formos susikarimas, pauksc¢iy pulky ar Zuvy buriy atsiradimas,
autoriy domina tik per sudétingy adaptyviy sistemy (SAS) analizavimo modelio prizme,
kuris pastaruoju metu vis dazniau taikomas siekiant paaiskinti ekonominiy bei socialiniy sis-
temy elgsena (Holland, 1995; Kauffman, 1995; Koch ir Leitner, 2008). SAS gali buti sudaryta
i§ daugelio skirtingy elementy (agenty), tokiy kaip lasteliy, organizmy, populiacijy, organi-
zacijy, departamenty, komandy, atskiry individy ir t.t., kurie veikia ir sgveikauja netiesiniu
buadu, atlikdami savo kasdienines jprastas funkcijas, jiems budingu bei jprastu badu pagal
i§ anksto Zinomus principus ar elgesio taisykles (Holland, 1995). Agentus vienus su kitais
sieja bendravimas bei keitimasis informacija ir i$tekliais. Ir nors individo (elemento, agento)
lygmenyje jie elgiasi pagal paprastas ir visiems Zinomas taisykles, aukstesniame, posistemés
lygmenyje jau stebimas gerokai sudétingesnis bei maziau nuspéjamas agenty elgesys (Koch,
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Leitner, 2008), taip kylant hierarchiniais sistemos laiptais pasiekiamas vis artimesnis chaosui
taskas dél pernelyg didelio galimy saviorganizacijos varianty skaic¢iaus. Pazymeétina, jog kad
ir kokia sudétinga sistema buty, visiskai j chaoso busena ji pereiti negali, nes tuomet praran-
dami sistemos saitai — elementy tarpusavio saveika. Si saviorganizaciné sudétingy adaptyviy
sistemy savybé leidZia teigti, jog esant atitinkamam i$orés spaudimui bei vidinéms salygoms,
atlikdama vystymosi Zingsnj, saviorganizaciné sistema pati save pastumia nuo pusiausvyros
tasko, jgydama daugiau chaotiskos ir maziau tvarkingos struktaros bruozy.

Sudétingumy sistemy teorijoje galima pastebéti, jog abu saviorganizacijos modeliai (kon-
servatyvios ir disipatyvinés) i§ esmés ,,atsiremia“ j saviorganizacijos kritinio tasko koncepcija,
tik prie jos prieinama vystant i§ esmés skirtingas mokslines doktrinas — instituty, arba agenty,
teorija bei chaoso teorija. Saviorganizacijos kritinio tagko koncepcija buvo suformuluota Bak,
Tang ir Wiesenfeld (1987), siekiant nubrézti ribas tarp konservatyviy ir inovatyviy saviorga-
nizacijos modeliy. Apibadinant §j saviorganizacijos kritinio tasko mokslinj pozitrj, galima
teigti, jog bet kokia didelé sistema, sudaryta i§ daugelio agenty (elementy), pvz.: verslo grupé
vystosi spontaniskai per lokalinius elementy rysius, kol pasiekia biisena, kurioje vidiniy jvy-
kiy, sukurty sistemos elementy, pasiskirstymas bei reik§mingumas yra atvirk$¢iai propor-
cingi. Kitaip tariant, kuo jvykis turi didesne¢ reik§me pacios sistemos funkcionavimui, tuo
jis jvyksta reciau. Si koncepcija stengiasi paaiskinti tiesing atvirkitine priklausomybe, kuri
pasireiskia stebint sudétingas saviorganizacines sistemas: kuo sistema sudétingesné, tuo re-
&au ji patiria esminius Sokus ar turbulencijas. Sis poZidiris galéty pasitarnauti kaip viena i
prielaidy, bandant atsakyti j klausima, kodél vyksta saviorganizacija, ir kas skatina atskirus
agentus jungtis i vis sudétingesnes saviorganizacines sistemas — sukrétimy bei ateities neapi-
bréztumo baimé, manant, jog priklausymas sudétingoms kompleksinéms struktiroms padés
lengviau jveikti iSorinés aplinkos i$$ukius. Tai budinga ir zmonéms, nagrinéjant juos kaip
atskirus sistemos elementus, ir jmonéms, besiburiancioms j verslo grupes. Saviorganizacijos
kritinio tasko koncepcija i$plétojo Cilliers (1998) teigdamas, jog: ,,Saviorganizaciné sistema
stengsis balansuoti tarp grieztos tvarkos ir chaoso biisenos, ji sieks optimizuoti sistemos ele-
menty skaiciy, ta¢iau kartu stengsis netapti nestabilia... Akivaizdu, jog sistema, kuri elgiasi
chaotiskai, yra nereikalinga, i$ kitos pusés, sistema, kuri yra pernelyg stabili taip pat yra issi-
gimusi Sekant $iuo apibrézimu, galima teigti, jog reaguodama j aplinkos pokycius, sistema
stengsis mazinti elementy skaic¢iy, priskirdama jiems vis tikslesnes ir ai$kesnes uzduotis bei
funkcijas, taip optimizuodama savo struktirine architektiirg ir atsikratydama vis dalies ele-
menty, ji jgaus vis tikslesne struktiiros forma. Pastebétina, jog esant auksc¢iau aprasytoms kri-
tinéms salygoms (t.y. priartéjus prie saviorganizacijos kritinio tako), iSoriniy fiziniy veiksniy
jtaka gali tapti lemianciu faktoriumi sistemai ne tik ar pereiti j nauja kokybinj lygmenj ar ne,
bet ir gali kilti pavojus pacios sistemos funkcionavimui, mat sistemai esant nepusiausvyros
busenoje, $alia bifurkacijos tasko, ji tampa labai jautri iSorés poveikiui (Isaeva, 2012). Tai i§
dalies paaiskina gana retus sistemy vystymosi zingsnius, mat daliai sistemy rizika artéjant
prie bifurkacijos tagko gali pasirodyti pernelyg didelé ir nepriimtina, tad savisaugos motyvy
vedamos jos pasirenka kitus evoliucijos kelius.

I$ saviorganizacijos kritinio tasko koncepcijos i$plaukia, jog galy gale sistemai lieka du
keliai —globalaus metastabilumo ir stacionarumo. Metastabilumas pagal Bak (1996) ir Ma-
tutinovi¢ (2010) reiskia kiekvienos sistemos buklés ribinj stabilumg, kai net ir nedidelis
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jégos, veikiancios sistema, padidéjimas gali atvesti prie beveik bet kokio ir sunkiai progno-
zuojamo atsako. Stacionarumas reiSkia beveik tg patj apibréita dydj bei ta pacia augimo
bei vystymosi faze — sistema nebeauga bei nebetobuléja, t.y. vidutinis per tam tikrg laika
prisijungusiy agenty skai¢ius yra lygus prarasty agenty skaiciui ir atvirk$ciai.

Pastebétina, jog saviorganizacijos kritinio tagko koncepcija gali buti nagrinéjama ir pla-
tesniu mastu. Saviorganizacijos kritinio tasko koncepcija, sukurta siekiant paaiskinti dide-
liy sistemy su daugybe tarpusavyje saveikaujanciy struktariniy vienety elgseng, taip pat
teigia, jog interaktyvios, turin¢ios didelj komponenty skaiciy, sistemos anksciau ar véliau
spontaniskai perauga j ,.kritines bukles®, kuriose net ir nedideli jvykiai gali sukelti kritines
LHgriitis“ (Bak, 1996). Sj atradima galima perfrazuoti teigiant, jog bet kuri sudétinga disi-
patyviné sistema anksciau ar véliau prieis prie bifurkacijos tasko, tam tikros paradigminés
slinkties, pereinant j naujg, kokybiskai aukstesnj egzistencijos lygmenj. ISoriniam stebé-
tojui toks sistemos elgesys didzia dalimi gali pasirodyti nenuspéjamas, sukelti tam tikras
sasajas su deterministinio chaoso teorija, ta¢iau visuma saviorganizaciniy sistemy, pasie-
kusiy kritinj taska, stebéjimy tyrimy leidZia atrasti statistiskai reikSmingus désningumus,
vienas i§ jy - tikimybé jvykti jvykiui yra atvirk$¢iai proporcinga jo reik§mingumui.

Apibendrinant galima teigti, jog konservatyvioms saviorganizacinéms struktaroms ba-
dingi sistemos architektiiros modeliai su ryskiai apibréztomis ribomis bei didele sistemos
vidaus inercijos rizika, mat, kaip teigia Teisman (2005), sudétingy sistemy valdymo pro-
cesy tobulinimas yra nejmanomas tiesiog sudarant stipriausiy sistemos elementy rinkinj.
Sistemos tarpusavio objekty stiprinimas ir kooperacija, anot Cilliers (1998), jmanoma tik
sukarus gausiy, prasmingy abipusiy bei daugialypiy rysiy tinkla sistemos viduje.

Disipatyvinés saviorganizacinés sistemos architektiiros modeliai atveria kelius praturtinti
sistemg ir integruoti jos veikla j kity - ir gretutiniy, ir gaubianciyjy sistemy veiklas, sukuriant
tokiu budu jvairios integracijos skirtingy architektiry sistemy sistemas, kurios keicia savo
i$spinduliuojamos energijos kryptis, priklausomai nuo iSorinés aplinkos spaudimo kuriai
nors sistemai ar jos daliai, integruotai i kitas sistemas. Toks efektyvus energijos perkélimas
skirtingy sistemy viduje yra galimas tik tokiu atveju, jei tarp skirtingy konservatyviyjy savi-
organizacijos sistemy jsiterpia bent viena disipatyviné saviorganizaciné sistema. Pazymétina,
jog pernelyg didelis disipatyvinés saviorganizacinés sistemos dalyvavimas kity sistemy vei-
Kkloje gali tapti zalingu disipatyvinei sistemai, mat jei struktira, turédama itin didelj skaiciy
bei jvairove jvairiy rysiy, pernelyg susikoncentruoja ties $iy rysiy iSnaudojimu bei j aplinka
(kitas sistemas) i§spinduliuoja pernelyg didelj energijos kiekj, ji gali atsidurti Zemiau kritinio
sudétingy sistemy saviorganizacijos tasko. Tokiu atveju pagal Buijs (2010) sistemos organiza-
cinis jungiamasis pajégumas vir$ijamas ir sistema tampa itin nestabili.

Verslo grupés poziiiriu tai galima interpretuoti kaip pernelyg placia verslo grupés diver-
sifikacija, pasiekiama prisijungimy ir susijungimy badu (angl. - Mergers & Acquisitions).
Tokiu atveju verslo grupei nepakanka ir materialiyjy (finansinis kapitalas), ir intelektualiy-
jy (kompetencijos, Zinios) i$tekliy pelningai veiklai. Ir nors i§ pradziy, tik jsigijus kitg jmo-
ne (jmoniy grupe), jauciamas Sios veiklos pageréjimas dél plasteléjusios energijos (naujy
vadovy paskyrimai, valdomy rinky atvérimas, trumpalaikiai uzsakymai bendros verslo
grupés viduje), ilgainiui sistemos organizacinis jungiamasis pajégumas yra virijamas ir
verslo grupé, kaip sistema, tampa labai nestabili.
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1.3.5. Verslo grupiy saviorganizacija chaoso teorijos pozitriu

Sistemy teorijos kontekste, o ypa¢, nagrinéjant sudétingy sistemy saviorganizacijos pro-
cesus, labai svarby vaidmenj vaidina chaosas.

Chaosas - tai ne objekto sunaikinimas, o balansavimas tarp buties ir nebuties. Jis atpa-
laiduoja standzias struktiras, suteikia jy elementams daugiau laisvés, o tai galy gale tampa
svarbiausiu sistemos atsinaujinimo veiksniu. Chaosui budingi $ie bruozai:

o Senyjy sistemy-struktiry ,suminkstéjimas®, ,atsipalaidavimas®, sunykimas, degra-

dacija.

o Karimosi prielaidos bei vystymosi $altiniai chaoso bukléje — minimalas, jie ,,nej-
jungti. Elementy judéjimas netvarkingas, negali buti apraSomas jokiomis taisykle-
mis, néra prieStaravimy ir vystymosi. Nors $ie $altiniai bet kuriuo momentu gali
»prabusti“ bei garantuoti sistemos vystymosi zingsnj.

o Rysiy tarp elementy suirimas. Chaosas primena fizikine plazmg - elektrony ir jony
srautg, su savomis poliarizacijomis, plazminiais virpesiais ir sprogimais.

Chaoso klasifikacija pagal atskirus kriterijus pateikta 6 pav.:

Chaosas JI
|
Uzpildymo laipsnis
Chaosas - tustuma i 1l Pripildytasis chaosas
Neorganizuotumo tipas

| Netvarka l I Pernelyg grieita organizacija

Pasireiskimo bidas

Chaosas - procesas J] u Chaosas - biklé

Santykis su sistema
Pacios sistemos chaosas Aplinkos chaosas
| Pasyvus chaosas | Aktyvumo lygis | Aktyvns chaosas

| \8

6 pav. Chaoso klasifikacija
Saltinis: Cypmun (2003)

Chaosas - tustuma apibudinamas minimaliu elementy skai¢iumi. Vernadskis (1977)

mané, jog vakuumas - tai ne absoliutaus nulio temperatiiros tustuma, o aktyvi, mums pa-
siekiamos Kosmoso dalies maksimalios energijos sritis, t.y. tustumos néra. Sie samprota-
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vimai patvirtina savarankisko atomy gimimo kosminiame vakuume hipoteze. Si hipotezé
gerai paais$kina daugelj gamtoje vykstanciy procesy, ta¢iau vercia atsitraukti nuo energijos
tvermés désnio (i$ tikryjy - tik minimaliy jo korekcijy). Kita vertus, niekas nedraudzia
manyti, jog energija, sukoncentruota kosminiame vakuume, yra visiskai kitos kilmés, mat
pasak Vernadskio: ,, Apie $ias erdves, su i$sklaidytais atomais ir molekulémis, teisingiau
buty mastyti ne kaip apie materialine vakuumo tu$tuma, bet kaip apie savotiskos energi-
jos koncentracijg, i$sklaidyta forma apimancia milzini$kas materijos ir energijos atsargas"
(Vernadskij, 1977).

Pripildytas chaosas — tai tam tikra netvarkinga elementy visuma, primenanti Brau-
no judéjima su visu jo netvarkingumu. Chaosas, kaip netvarka, apibudinamas nuolat
auganciais entropiniais procesais, nutriikstanciais rysiais tarp elementy, struktiry nyki-
mu. Rezultatas — visaapimanti sumaistis. Chaosas gali pasireiksti ir prieSinga forma, kaip
chaosas - pernelyg didelé tvarka, kai struktary pasidaro tiek daug, kad sistema nustoja
veikti dél kokio nors tikslo ir prasideda dezorganizacija. Tai - netvarkos pasirei$kimas
griezto determinizmo salygomis. Chaosas — buklé apima santykinai trumpa laiko tarpa,
jis primena tarsi pertraukéle vystymosi procese. Chaosas, kaip procesas, formuojasi ge-
rokai ilgesnj laika. Skiriasi chaosas ir pagal savo vietg — yra sistemos viduje arba sudaro
sistemos (verslo grupés) iSorine aplinka. Aktyvus chaosas - tai aktyvas struktary griovi-
mo bei degradacijos procesai, kurie aktyviai naikina sistemos gyvybinius elementus, gi
pasyvus chaosas gali buti visi$kai neveiksmingas sistemai.

Remiantis Prigozinu ir Stengers (1984), galima i$skirti tokias chaoso charakteristikas:

o Chaosas vertinamas kaip galimos tvarkos karéjas, kaip karybinis $altinis, konstruk-
tyvus evoliucijos mechanizamas. Nuo ¢ia vystymosi procesas prasideda tvarkingos
struktaros karimusi i§ chaoso, kuris suprantamas kaip saviorganizacijos procesas,
veikiamas daugelio i$oriniy veiksniy. Chaotiniai svyravimai sistemos viduje - sis-
temos santvarkos pranasai ir palydovai.

o  Chaosas - dinamiskas, nuolat besikei¢iantis reiskinys. Jame nuolat susidaro svyra-
vimai, kurie yra atsitiktiniy dydziy, apibadinan¢iy sistema, susidedancia i§ didelio
skaiciaus elementy, nukrypimai nuo jy vidutiniy reik§miy. Svyravimai stengiasi
iSvesti sistema i§ pusiausvyros, ja uzvaldyti, o tai sugriauna ankstesnes strukttras ir
veda sistema j naujg busena.

o Per¢jimas j nauja biiseng jvyksta per bifurkacijos taskus, kurie yra tarsi i§sisakojimo
situacijos, kai sistemai atsiveria nauji vystymosi keliai. Bifurkacijos taske sistema
tarsi sprendzia, kokj tolimesnj evoliucijos kelig pasirinkti. Pazymétina, jog per-
zengimas per bifurkacijos slenkstj - atsitiktinis. Kaip teigia PrigoZinas ir Stengers
(1984), ,,Kai sistema, evoliucionuodama prieina bifurkacijos taska, deterministiniai
apraSymai tampa netinkami. Svyravimai privercia sistema pasirinkti tg $aka, kuria
vyks tolesné sistemos evoliucija. Peréjimas per bifurkacijos taskg — toks pats atsi-
tiktinis procesas, kaip ir monetos metimas. Nepusiausvyros egzistavimas gali buti
vertinamas kaip svyravimy rezultatas, kurie i§ pat pradziy buvo lokalizuoti mazoje
dalyje sistemos, o po to i$plito ir privedé prie naujos makroskopinés buisenos®.

o Tokia chaoso koncepcijos interpretacija paaiskina laiko tékmés kitimo sistemos
viduje salygota sistemos vystymosi greitj. Svyravimy kilimas i$ esmés yra naujos
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sistemos, su savo laiku ir laiko charakteristikomis, atsiradimo pradzia. Netiesiniy
procesy vystymasis, naujy struktiry vaidmens augimas bei laisvy sistemos erdviy
uzpildymas pagreitina vystymosi procesus.

Chaoso teorijos interpretacija per verslo grupés prizme galima suprasti i$skiriant es-
mines chaoso charakteristikas, dazniausiai aptariamas organizacijy moksluose. Daznai
minimas chaotinés aplinkos dinamizmas gali buti suprantamas kaip tam tikras naujy gali-
mybiy atsiradimo greitis ar daznis. Vadinamasis ,,.com™ arba ,,Interneto burbulas®, Lietuvos
jstojimas j Europos Sajungg ir atsivérusios didziulés produkcijos ir finansinés rinkos galé-
ty buti laikomos tokiais pavyzdziais. Kita vertus, dinamizmas talpina savyje ir tam tikra
dviprasmiskuma, rizikinguma, kai tampa sunku identifikuoti ir interpretuoti galimybes.
Dar tik besiformuojancios rinkos, tokios kaip pasauliné biotechnologijy rinka ar Lietuvos
pramoninio kuro birza, gali bati vertinamos kaip dviprasmiskos verslo sistemos aplinkos
chaoso teorijos kontekste, mat turi bati vertinamos ir nenuspéjamumo ir tam tikros tur-
bulencijos rémuose, kaip kad didzia dalimi deterministiniu chaosu dél savo nenuspéjamy
galimybiy apibidinamos Web 2.0 ar 4G bevielio rysio rinkos Centrinés Azijos valstybése
(pagal Santos ir Eisenhardt, 2009).

Chaoso teorijos taip aukstinamas aplinkos dinamizmas gali savyje talpinti ir daug pozi-
tyviy is$akiy. Ir nors ,,zaliosios energijos” plétojimas Europos Sajungoje susiduria su dau-
gybe moksliniy, teisiniy-reguliaciniy, saugumo bei komerciniy i8$ukiy, jis vis tiek atrodo
pakankamai perspektyvus (pagal Jason ir kiti, 2009). Atsizvelgiant i $iuos argumentus, $io
disertacinio tyrimo autoriaus nuomone, kaip svarbiausius sisteminiu pozitiriu, vertinant
Salies verslo grupes, verta i$skirti $iuos Davis ir kity (2009) pasitlytus chaoso parametrus:
greitj, sudétingumg, neapibréztumg (daugiaprasmiskumg) ir nenuspéjamumg. Sie parame-
trai yra labai svarbas ir chaoso teorijoje, sistemy teorijoje, ir organizacijy moksluose, mat
gana daznai naudojami $iy sri¢iy mokslininky. Ir nors $ie konceptai skiriasi tarpusavyje
ir yra pakankamai aigkas, dauguma mokslo teoretiky naudoja sinonimus $iems parame-
trams, nors i$ tikryjy kalba apie tg patj, ypa¢ apie nenuspéjamumag. Daznai mokslininkai
nenuspéjamuma apraso naudodami tokius terminus kaip: neapibréztumas, turbulencija,
kintamumas. Autoriui priimtiniausias atrodo toks chaoso parametry apibuadinimas:

Greitis - tai greitis arba daznis, kuriuo atsiranda naujos galimybés. Galima apibudinti
jskriejusiu tam tikru skai¢iumi per tam tikrg laiko vieneta naujy galimybiy j verslo sistemos
iSorine aplinka.

Sudétingumas $iuo atveju gali buti supaprastinamas iki tam tikro skaic¢iaus Zingsniy, ku-
rie turi buti atlikti tinkamai ir teisingai tam, kad baty galima pasinaudoti duotaja galimybe.
Sudétingumas didéja dél to, jog kiekvienas naujas zingsnis atveria naujy galimybiy suklysti
ir yra tik labai mazas skai¢ius pasirinkimy, leidZianciy pereiti prie naujo Zingsnio. Vélgi
ta pati biotechnologijy pramoné yra geras pavyzdys, mat norint pasiekti finansine tyrimy
graza, reikia atlikti labai daug Zingsniy, kurie turi aibe neteisingy varianty.

Neapibréztumas suprantamas taip — triksta aiSkumo i$skiriant ir interpretuojant gali-
mybes. Kadangi neapibréZtumas skatina klaidingai interpretuoti galimybes, jj galima api-
breézti kaip santykj tarp neteisingai interpretuoty ir i$ tikryjy buvusiy galimybiy.

Nenuspéjamumas apibréziamas kaip tam tikros galimybiy atsiradimo tvarkos nebuvi-
mas, kai nejmanoma nustatyti jokio galimybiy atsiradimo algoritmo ar jzvelgti kokiy nors
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tendencijy. Tokios situacijos rezultatas yra tai, jog jmoniy vadovai vis dazniau klysta ban-
dydami pritaikyti savo jmoniy struktiiras prie besikei¢iancios aplinkos vien dél to, jog jos
nejmanoma apibrézti ir tiesiog néra j ka lygiuotis.

Chaoso aplinkoje formavosi ir pati didziausia Lietuvos verslo grupé — ,VP Grupé® -
tuometinéje (1992 m.) itin chaotinéje Lietuvos verslo aplinkoje formavosi didelis skaic¢ius
keistyjy atraktoriy, aplink kuriuos telkési ekonomiskai aktyvis ukio subjektai. Chaotinéje
aplinkoje sistemos laikas teka labai greitai. Tai lemia itin didelis potencialiy galimybiy skai-
¢ius sistemos aplinkoje, vedantis prie labai auksto negoentropijos laipsnio, o tai lemia spar-
ty sistemos vystymasi, gana dazng priéjima prie bifurkacijos slenkscio, po kurio negalima
numatyti sistemos vystymosi paterny. Batent $i savybé 1émé, jog dalis greitai besivysciu-
siy verslo grupiy: ,EBSW holdingas®, koncernas ,,Status korporacija“ suiro, o kita dalis -
~VP Grupé®, ,, koncernas SBA® spéjo jjungti savo vidinius savikaros mechanizmus, pertvar-
kant verslo grupiy struktiras, atsakant j pasikeitusias iSorinés aplinkos salygas (sumazé-
jusig negoentropija bei dél to padidéjusia viding sistemos entropija). Pastebétina, jog tam,
kad pasirinkty dabartinj vystymosi kelig, ,,VP Grupei® reikéjo pereiti ne per vieng, o per 4
bifurkacinius slenks¢ius (reorganizacijas bei perorganizacijas), kas galéty buti jvardinama
kaip ,,bifurkacinés kaskados®

1.4. Pirmojo skyriaus apibendrinimas

I§ daugelio moksliniy koncepcijy bei apibrézimy buvo suformuluotas autoriui priimti-
niausias, verslo grupes apibaidinantis, apibrézimas: Tai jvairiais tarpusavio rysiais susiety
jmoniy ar organizacijy hierarchiné visuma, turinti bent vieng koordinacinj centrg. Ko-
ordinacija gali biiti vykdoma ir teisiniy-administraciniy, ir itkiniy, ekonominiy ar soci-
aliniy rysiy pagrindu. Jmonés, priklausancios tokiai verslo grupei, verciasi bent dviem
skirtingomis veiklomis, nuosavybés struktiiroje vienas is savininky turi lemianciq galiqg.

Toks apibrézimas apima hierarchiskai integruoty Lietuvos verslo grupiy jvairove (pla-
¢iau aprasyta Sio disertacinio darbo 3.1 poskyryje), kuri skirtingy autoriy gali bati apibadi-
nama ir kaip klasikinés verslo grupés (AB ,,Achemos grupé®), patronuojancios bendrovés
(AB ,,Panevézio keliai“), koncernai (AB ,,MG Baltic“), holdingo bendrovés (UAB ,Viciany
grupé®), taciau sukuria pakankamai ryskia takoskyrs, atskirdamas jas nuo klasteriy (,,Bal-
tic Furniture Cluster®), mokslo ir verslo sléniy, jvairiy asociacijy, konfederaciju (,Regi-
ony plétros forumas®) ar kity jvairaus horizontalios integracijos lygio organizacijy. Toks
gana grieztas apibrézimas, orientuotas ne tik j mokslinés literataros Lietuvos verslo grupiy
tematika vakuumo uzpildyma, bet ir batinas bisimam tolimesniam empiriniam tyrimui
atlikti. Laikytina, jog norint gauti kuo tikslesnius eksperty atsakymus bei jvertinimus, ba-
tina kuo tiksliau suformuluoti tiriamas sgvokas, siekiant iSvengti abejoniy ar dviprasmybiy
galimai sukeltos tyrimo rezultaty paklaidos.

Verslo grupés uZsienio $alyse skiriasi. Sie skirtumai nulemti ir teisiniy (draudimas
Chaebol valdyti finansy-kredito institucijoms), ir kultariniy (budistinés pasaulézitros Sa-
lyse (Japonija, Piety Koréja) priimtinas aukstesnis kontrolés laipsnis, nei liberaliojo pozit-
rio valstybése (JAV, Prancizija), ir istoriniy (Zaibatsu, dalies Vokietijos koncerny isforma-
vimas po II-ojo Pasaulinio karo) aplinkybiy.

65



Verslo grupé yra sudétinga adaptyviné sistema, nes atitinka visus sudétingy adaptyviniy
sistemy bruozus: verslo grupe sudaro didelis skai¢ius ekonomiskai aktyviy jos elementy —
verslo jmoniy. Verslo grupés jmonés saveikauja tarpusavyje besikeisdamos pinigais, Zinio-
mis, informacija, personalu ir t.t. Verslo grupés jmonés saveikauja ir su dideliu skai¢iumi
kity sistemos elementy. Verslo grupés viduje priezasties-pasekmés priklausomybé yra ne-
tiesinio pobudzio. Verslo grupei priklausancios jmonei visy pirma saveikauja su netoliese
esanciomis kitomis verslo grupei priklausanc¢iomis jmonémis. Verslo grupei priklausancios
jmoneés veikla galy gale pasireiSkia griztamaja refleksija. Verslo grupé yra atvira sistema. Ir
nors verslo grupé yra valdoma pasitlos ir paklausos désniy, ji niekada néra pusiausvyros
taske. Verslo grupés veikla daugiausiai lemia praeities situacija. Kiekviena verslo grupés
jmoneé veikia turimos informacijos rémuose.

Tad remiantis sistemy teorija, galima suformuluoti verslo grupés apibrézima sistemy
teorijos kontekste:

Verslo grupé sistemy teorijos kontekste - tai sudétinga autopoetiné sistema, jungianti
savyje daugybe skirtingy elementy, daugialype hierarchine jy tarpusavio sqveikos tinkly
sistemgq, heterogenisky tiksly, istekliy bei potencialo formy visumg, kurios evoliucija yra
lemiama visy jos posistemiy sinergijos principo, kuris apibiidinamas konkurencinés si-
nergijos evoliucija j bendradarbiavimu gristq posistemiy bei atskiry elementy sinergijqg.

Esminiais, salygojanciais verslo grupiy formavimasi, sistemy teorijoje yra laikomi vidi-
niai verslo grupiy formavimosi veiksniai.

Siekiant kibernetizuoti sudétingas adaptyvines autopoetines sistemas, reikia stengtis
ne naudojantis redukcionizmo principu joms pritaikyti moderniausias $iuo metu Zinomas
valdymo teorijas, mat tai yra itin sudétinga bei reikalauja labai dideliy pastangy dél vidi-
nés sistemos dinamikos sukeliamo absorbcinio stabilizuojancio efekto. Butina pasinaudoti
sudétingy adaptyviniy autopoetiniy sistemy jautrumo tam tikriems suzadinimams, kai
sistemos yra toli nuo pusiausvyros tasko, savybe. Butent siekis atrasti tuos menkus vieno
i§ sistemos holony taskus, kuriy mazas pokytis sukelia didelius visos sistemos pokycius,
turéty buti sudétingy adaptyviniy autopoetiniy sistemy valdymo teorijos pagrindas.

Suprantama, jog disertacinio tyrimo metu bus apklausiami ne tik sistemy teorijos moks-
lininkai, ar gerai $ig teorijy grupe iSmanantys verslo ekspertai. Siekiant klausimyne naudo-
jamas sgvokas bei tirlamus konceptus padaryti lengviau suprantamus, dalis $ioje teoringje
darbo dalyje analizuoty sudétingy sistemy formavimosi bei vystymosi koncepcijy bei tyrimy
objekty buvo supaprastinti. Tai atlikti batina ne tik siekiant kuo aukstesnio tyrimo patikimu-
mo (laikytina, jog kuo klausimyne pateiktos sgvokos bus paprastesnés ir su mazesne dvipras-
mybeés tikimybe, tuo eksperty atsakymai bus tikslesni, o tai lems aukstesnj tyrimo rezultaty
patikimuma), bet ir didesnio atsakiusiy respondenty skai¢iaus, mat didelé dalis tyrimo res-
pondenty - verslo aplinkos zmonés - labai vertinantys savo laikg ir nenusiteike atsakinéti j
anketos klausimus, kurie jiems néra aikas i$ karto. Taip siekiama iSlaikyti empirikos-abstrak-
cijos lygiy skirtumus bei empirinius duomenis abstrahuoti iki teorijos lygmens bei atvirks-
¢iai. Dél $ios priezasties iSorinés aplinkos spaudimas buvo supaprastintas iki batinybés prisi-
taikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty bei poreikio derinti veiksmus rinkoje. Stipraus
iSorinio aplinkos sukrétimo - iki tam tikry, kei¢ianéiy $alies verslo konjunktirg, valdzios
veiksmy. Vidiniai procesai, siekiant prieiti prie saviorganizacijos kritinio tasko, - iki labai
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rafinuoty galimybiy efektyviau perskirstyti isteklius verslo grupés viduje ($iuo atveju istekliais
yra laikomi ir finansai, medZiagos-materija, ir Zmogiskieji istekliai, ir Zinios ar inovacijos, ku-
rios gali bati jvardinamos kaip energija ir t.t.). Tam tikru galios centru tam tikroje pramonés
$akoje jmoné, o véliau ir verslo grupé, gali tapti jgijusi valdymo teises j kazkokj unikaly, vi-
siems reikalingg i$teklj (ir fizinj, ir intelektinj). Artima chaosui basena gali buti apibadinama
kaip labai silpny rinkos reguliavimo instituty, visiskai sumazéjusio tarpusavio pasitikéjimo ir
itin dideliy staiga galinc¢iy uzplasti galimybiy aplinka, o tai skatina batinybe prisitaikyti prie
silpny rinkos reguliavimo instituty bei mazo rinkos koordinacijos laipsnio. Siekiu sumazin-
ti viding sistemos entropija, didinant negoentropija, galima laikyti verslo grupés siekj gauti
valstybés uzsakymy. Vidinés sistemos entropijos pakeitimas negoentropija lemia ir kit vers-
lo grupiy formavimosi veiksnj - siekj sukurti jéjimo i rinkg barjerus konkurentams. Verslo
grupés, kaip sudétingos sistemos, siekis islaikyti homeostaze lemia ir dar vieng verslo grupiy
formavimosi veiksnj - siekj jgyti didesne derybine galig derantis su valdzios institucijomis,
mat verslo grupei palankiy teisés akty priémimas sumazina galimy iSorinés aplinkos tur-
bulencijy, galin¢iy paskatinti teigiamy griztamuyjy rysiy verslo grupés viduje formavimasi,
kuris gali paskatinti verslo grupe, kaip sudétinga disipatyving autopoetine sistema, prieiti prie
bifurkacijos slenkscio, tikimybe. Sudétingesné verslo grupés sistemos architektara, nulem-
ta didesnio skai¢iaus vystymosi Zingsniy, jei lygintume su pavienémis jmonémis, kartu su
tikslesnémis ir aukstesnio lygio sistemos elementy funkcijomis reiskia ir gilesne (aukstesnio
lygio) sistemos elementy funkcine diferenciacijg, leidZiancia geriau atlikti sistemos elementy
funkcijas, o tai apibadina dar viena verslo grupiy formavimosi veiksnj - rizikas, susijusias su
produkcijos specializacija.
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2. VERSLO GRUPIY FORMAVIMOSI VEIKSNIU VERTINIMO
METODOLOGIJA

2.1. Verslo grupiy formavimosi veiksniy moksliniy tyrimy analizé

Tarptautiniy korporacijy (Multi-national corporations) vietiniy Australijos padaliniy vei-
klag Maley ir Moeller (2014) analizavo kaip holono, priklausancio didesnei sistemai, veikla,
parodydami priklausymo didesnei sistemai (tarptautinei verslo grupei) teigiamas ir neigia-
mas puses per pasitikéjimo prizme. Skirtingy kultaros ir socialiniy normy kongruencija lemia
rysiy su gaubianciaja sistema skaicius ir intensyvumas. Dukteriniy jmoniy veiklos rezultaty,
kaip esminés visos verslo grupés veiklos strategijos, testinumo salygos svarbg, remdamasis
Taivano verslo grupiy pavyzdziu, pabrézé Lin (2014), akcentuodamas sistemos elementy bei
keitimosi turinio homogeniskumo svarbg sparc¢iam verslo grupés vystymuisi. Sio disertacinio
darbo autoriaus nuomone, toks tyrinéjimo pozitiris teisingas, jei orientuojamasi i trumpalai-
kius dukteriniy jmoniy (verslo sistemos elementy) rezultatus ir jy palyginima, nora geriau
bei tiksliau jvertinti $iy jmoniy vadovy veikla (tai netiesiogiai akcentuojama Lin tyrime), ta-
¢iau jei norima sukurti sistemg, pacia gebancia generuoti vystymosi zingsnius (Kvedaravicius,
2013), homogeniskumas nelaikytinas privalumu, mat tokiu atveju galima generuoti tik vienos
rasies sinergetinj atraktoriy, o tai i§ esmés sumazina bifurkacinio slenksc¢io pasiekimo tikimy-
be. Dukteriniy jmoniy, kaip sistemos elementy, heterogeniskumo svarbg, net ir pripazindami
technologijy perkélimo sudétinguma, remiantis Svedijos verslo grupiy pavyzdziu, savo pla-
&ai cituojamame tyrime atskleidé Andersson ir kt. (2001). Sis tyrimas, apimantis 98 dukteri-
nes penkiolikos verslo grupiy jmones, jdomus ir i§ verslo sistemos, kaip tinklinés struktiros
perspektyvos, pateikiantis hipotezes apie tai, kaip naudodamosi kontroliuojancios bendrovés
»know-how", dukterinés jmonés gali tapti policentriniais galios centrais tinkluose, kuriuose
jos veikia savo geografiniame regione. Apie ekonominiy galios centry verslo grupés, kaip tin-
klo, viduje ,,migracija“ yra daugiau tyrimy, deja, jie priskirtini ekonominei (Dunning, 1998),
o ne vadybinei literatarai. [domus daugialypis dukteriniy verslo grupés jmoniy nagrinéjimo
aspektas pateiktas Christmann ir kt. (1999) tyrime, kuris parodo, kokia zymig jtaka verslo sis-
temai per pavieniy jos elementy veikla daro $alies, kurioje jie veikia, aplinka, pasirinkta verslo
strategija ir ypa¢ pramonés $akos struktiira. Pastebéta, jog verslo grupéms, veikian¢ioms tam
tikrose pramonés $akose, taikytinos tik trys i§ penkiy Porterio konkurenciniy jégy (Porter,
1980). Tai lemia, jog didelé dalis ir smulkioms, ir stambioms jmonéms tirti taikomy kiekybi-
niy tyrimy metodiky, apimanciy jvairius verslo grupiy veiklos rodiklius, verslo grupiy tyri-
mams netinka. Verslo grupés, kaip ir kitos tarptautinés korporacijos, yra nagrinéjamos ir kitu,
sisteminiam pozitriui pritaikyti aktualiu aspektu, — per padaliniy (dukteriniy kompanijy)
autonomijos ir laisvés pasirinkti vystymosi kelius prizme. Didesnis padaliniy laisvés laipsnis
lemia ir didesnj galima sistemy (asociacijos, gamybos, tiekimo ir realizacijos grandinés, kon-
glomeraty, konsorciumy ir t.t., kuriuose jmoné dalyvauja skaicius), kuriy posisteme tampa
dukteriné jmoné, skaiciy. Taggart (1997) jrodé, jog esant mazesniam laisvés laipsniui, verslo
sistemai priklausancios jmonés yra linke koncentruotis j horizontalios integracijos klasterius,
o didesne¢ autonomijg turincios jmonés labiau renkasi vertikalig integracijg. Diversifikacijos
ir integracijos gylj, kaip verslo grupés struktiiros nustatymo prielaida, tyré Allen ir Pantzalis
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(1996), atskleide, jog geresnius finansinius rodiklius rodo verslo grupés, susikoncentravusios j
placia veikly geografija, o ne tam tikros $alies vieno i$ sektoriy oligopolizacijg. Irarrazabal ir kt.
(2013) savo labai plac¢iame politinés ekonomikos srities tyrime pateiké pirmines ekonominés
prielaidas verslo sistemos riboms apibrézti. Pazymétina, jog tai galéty buti ekonominis, ne
vadybinis verslo sistemos riby apibrézimas, taciau dél vadybos krypties mokslinés literattros
vakuumo $ia tema laikytina, jog dalinai pasinaudoti $iy autoriy siiloma tarpjmoninio bendra-
darbiavimo efektyvumo atvirkstinés priklausomybés nuo atstumo koncepcija, verta.

Ukinio vieneto sukuriamg pridétine verte, kaip efektyvumo bei modernumo matg, lyginda-
mas skirtingo dydzio bei skirtingo gylio veikly integracijos verslo subjektus, sitlo ir Brege ir kt.
(2010). Jdomus $iy autoriy atradimas yra ir tai, jog jmoniy, veikianciy toje pacioje pramonés
$akoje, finansiniai bei veiklos rodikliai i§ esmés nepriklauso nuo jmoniy dydzio, ta¢iau i§ esmés
priklauso nuo jy integracijos j ukine grandine laipsnio, kurj i$matuoti kiekybiniais tyrimais yra
pernelyg sudétinga, bei to, kokie motyvai lemia tarpjmonine integracija. Sie atradimai sukuria
jdomy teorinj pagrinda $io disertacinio darbo tyrimui, juk anot Brege ir kt. (2010), pries atlie-
kant i§samius ir daugiakriterinius verslo grupiy tyrimus, jas reikia suskirstyti j grupes pagal tai,
kokiy veiksniy vedinos jos pasirinko integracijos i stambesnius verslo vienetus kelia.

Yra nemazai tyrimy, orientuoty j tam tikros industrijos, pramonés $akos ar $aka stipriai
veikianciy korporacijy poveikj atskiram verslo vienetui. Vienas i§ pirmuyjy tokiy tyrimy
buvo atliktas Rumelt (1991), po jo atsirado nemazai kity, placiai cituoty moksliniy straips-
niy, tarp jy Brush ir kt. (1999). Pramonés $akos ir joje veikianciy atskiry jmoniy rezultaty
skirtingumg, priklausomai nuo jmonés integruotumo j stambesnius verslo vienetus, nagri-
néjo Hillman ir Keim (2001). Verslo grupiy bei pavieniy jmoniy skaidyma j atskiras grupes
pagal integracijos motyva, tirdami Piety Koréjos verslo grupes, taiké ir Bae ir kt. (2002),
nagrinédami finansine smulkiyjy akcininky graza Chaebol ir pavieniy verslo jmoniy. Pri-
détinés vertés karima verslo grupiy viduje, pasitelkiant internacionalizacijos procesus, do-
meéjosi Dunning (2003). McGrattan ir Prescott (2005), analizuodami skirtingg Jungtiniy
Amerikos Valstijy bei Didziosios Britanijos korporacijy (verslo grupiy) apmokestinimo
lygi, jie taip pat parodo jo jtaka verslo grupés internacionalizavimosi ir diversifikacijos
procesams. Brown (2006), nagrinédamas Indonezijos verslo grupes, pasitelkes Keinsistine
makroekonomikos teorijg, jungia du tyrimo buadus. Jis lygina Indonezijos ir Kinijos vers-
lo grupes kokybiniu ekspertiniu metodu bei suskirsto Indonezijos tikio vienetus j vers-
lo grupes bei pavienes jmones bei aptaria jy rezultatus. Makroekonomine tyrimo logika,
siekdamas parodyti verslo grupiy veiklos nepriklausomuma nuo jai priklausanéiy jmoniy
fizinés veiklos vietos, naudoja ir Dunning (2009) savo placiai cituojamame tyrime. Skir-
tumus tarp skirtingai integruoty jmoniy, prisiderinant prie staiga besikei¢ian¢ios mokes-
tinés aplinkos, budingos treciojo pasaulio $alims, atskleidzia Haslam (2007). Korporacijy
sukuriamus barjerus nagrinéjo Tharian ir Josby (2005). Labai jdomuy atskiry akio sektoriy
monopolizavimo-oligopolizavimo biidg nagrinéja Fitzgerald (2012), atskleisdamas stipriy
verslo grupiy formuojama tam tikro akio sektoriaus dalyviy elgesio kultarg, kuri nulemia,
jog tos kulttiros kuréjas tampa tarsi galios centru toje ukio $akoje, versdamas kitus sekti
nurodytu pavyzdziu, taip prarandant konkurencinj pranaguma ir konkuruojant tik dél tos
ukio $akos rinkos dalies, kuri dél jvairiy - ir teisiniy, ir finansiniy, ir vadybiniy priezas¢iy
(konkurencijos ribojimas, pajégumy trakumas ir t.t.) nebedomina rinkos lyderio. Nema-
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terialiyjy iStekliy perkélimu verslo grupiy viduje doméjesis Fors (1997) atskleidé verslo
grupiy vidinio tinklo policentrizmg parodydamas, jog net % verslo grupés viduje sukurty
nematerialiy iStekliy sukaupia kontroliuojanti bendrové (,centras®) ir tik % lieka verslo
grupés padaliniams. Piety Koréjos verslo grupiy — chaebol - pavyzdziu Moskalev ir Park
(2010) sialo tokios verslo sistemos ribomis laikyti tas su verslo grupe susijusias jmones,
kuriose taikoma ta pati vertybiy sistema. Verslo grupe kultiros, kaip nematerialaus iste-
klio eksporto fasilitatoriaus, vaidmens atlikéja mato Fu ir Kamenou (2011). Al Khattab ir
kt. (2011), tirdami Jordanijos verslo grupiy gebéjima numatyti ir prisitaikyti prie politinés
rizikos lygj, taip pat naudojo verslo grupiy skirstymo i grupes pagal dydj metoda. Siekdami
parodyti verslo grupiy imluma inovacijoms, pasinaudodami Filipiny verslo grupiy pavyz-
dziu, Ledda ir Del Prado (2013) verslo grupes tiria kokybiniu - atvejo analizés metodu.
Eklekting verslo grupiy kilimo priezastj sitlo Singh ir Kundu (2002). Apie verslo grupiy
tiesioginj poveikj atskiry valstybiy ir vykdomosios, ir teisés akty leidziamosios valdzios
sprendimams i§samiai ra§¢ Adams ir Whelan (2009), kone tiesiogiai apkaltindami $iuos di-
versifikuotus integruotus tkio darinius uzurpuojant ar pakeiciant atskiry $aliy valstybines
institucijas, siekiant naudos sau, ribojant konkurencijg, sudarant jéjimo j rinka barjerus,
nevisis$kai uztikrinant Zmogaus teises ir t.t. Beugelsdijk ir kt (2010) i§samiame tyrime pa-
rodo, jog uzsienio $aliy verslo grupiy veikla itin sunku kiekybiskai jvertinti dél tiesioginiy
uzsienio investicijy i $alj sukuriamos paklaidos. Rowland (2005) per verslo grupiy valdymo
netobulumus parodé verslo grupiy potencialig grésme $alies, kurioje jos veikia, visuomenés
gerovei. Verslo grupiy formavimosi socialines epistemiologines prieZastis tas pats autorius
(Rowland, 2006) nagrinéja pabrézdamas struktarinio priezastingumo reik§me modernios
verslo korporacijos (stambios verslo grupés) formavimuisi, pateikdamas sociologine-va-
dybine autopoezio verslo grupése kilimo prielaidg. Tarptautiniu mastu veikiancias verslo
grupes, kaip holarchines struktaras, padedancias integruoti atskiry Saliy verslo sektorius j
bendra pasaulio ekonomika mato ir Navrbjerg su Minbaeva (2009). Tripathi (2005), paro-
dydamas tam tikra teisinio verslo grupiy reguliavimo vakuumg atskirose srityse, vis délto
pripazjsta verslo grupiy, kaip institucionalizuoty mezoekonominiy struktiry, teigiama
poveikj prekybai. Sekant $io autoriaus i§vadomis, galima daryti prielaidas, jog batent dél
unikalios sistemos architektiiros verslo grupés, kuriy krastiniai nariai yra reguliuojami ty
valstybiy, kuriose jos fizi$kai vykdo veikla, vidiniai sistemos elementai patenka j tam tikrg
teisinj vakuuma, o tai leidzia resursus iSnaudoti maksimaliai naudingai, taciau palieka ir
piktnaudziavimo galimybe, kuri visad atsiranda srityse, kuriose teisinis reguliavimas nepa-
kankamas. Nepakankama verslo grupiy teisine kontrole akcentuoja ir Amao (2008), taciau
jis savo tyrinéjimus koncentruoja j iSorine-gaubianciaja krastinius verslo grupés, kaip siste-
mos, elementus, aplinka - priimanciyjy verslo grupés dukterines jmones trec¢iojo pasaulio
$aliy teisinés sistemos netobulumus, o tai leidzia verslo grupei, turinciai itin didelj ekono-
minj svorj, konvertuoti jj j politines nuolaidas, taip sukuriant palankig sau i$orin¢ verslo
aplinka bei priestaraujant Porter (1980) postulatams apie verslo subjekto negaléjima veikti
iSorinés verslo aplinkos. Toks tiesioginis verslo grupés poveikis $alies, kurioje jos jmonés
veikia, verslo aplinkai ne tik sukuria preferencijas gauti nepagrjstam pelnui, bet ir riboja
konkurencija, sukuria dirbtinius jéjimo j rinkg barjerus, o tai stabdo $alies vystymasi bei
jos gyventojy gyvenimo kokybés augima.
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Jdomus Bender ir kity (2008) tyrimas, nagrinéjantis strateginius veiksnius, lemiancius
verslo grupiy vystymosi trajektorijy pasirinkima, tokius kaip besikei¢ianti nuosavybés struk-
tara dél francizés ir kity, netiesioginiy verslo valdymo budy atsiradimo. Deja, tyrimas, nors ir
aktualus, apima tik siaurg - apgyvendinimo sfera, — todél, laikytina, jo rezultatai negali bati
taikomi visoms verslo grupéms. Specifiniy strateginiy i$$ukiy - klimato kaitos poveikj 30 di-
dZiausiy pasaulio verslo grupiy bei jy vystymosi strategijoms — nagrinéjo Ihlen (2009), aiskiai
parodes vidinés verslo grupiy, kaip sistemy, dinamikos svarba, leidusig per santykinai labai
trumpa laika i$ esmés performuoti tirty tarptautiniy korporacijy struktarine architektara,
siekiant atliepti IPCC, Kijoto protokolo bei kity tarptautiniy teisés akty reikalavimus.

I verslo grupés vidinius tam tikros specifinés informacijos mainus savo tyrimus orientuoja
Ambos ir Birkinshaw (2010), Ambos ir Mahnke (2010), Tallman ir Koza (2010), Egelhoft
(1982) ir t.t. Visas $ias tyrimy kryptis vienija tai, jog vienaip ar kitaip visi autoriai verslo gru-
pe vertina kaip sudétinga sistema, sudaryta i§ tankaus rysiy tinklo, kuriam budingas ryskus
policentrizmas — auks¢iausiojo valdymo organo (headquarters) reik§mé. Pazymétina, jog tai
labiau badinga anglosaksiskoms verslo grupéms, kuriy dukterinés jmonés kituose tinkluose
(sistemose) dalyvauja pakankamai mazai, jei lygintume jas su vokiskosiomis ar lotyniskosio-
mis (Lattin), kaip jas sitlo skirstyti De Jong. RySkus galios centras sistemos viduje ilgainiui
tampa stabdziu, ribojanc¢iu pacios sistemos vystymasi ir neleidzianciu prieiti bifurkacijos
slenkstj, taigi ir nepusiausvyros salygos joms yra kur kas maziau budingos.

Labai jdomig prieZastj, lemiancia sistemos architektiiros pasirinkima bei nulemiancia pa-
cios verslo grupés holarchine struktara, nagrinéja Helfat ir Eisenhardt (2004). Anot jy, varo-
moji jéga, kuri sukuria sau tinkama bet kokio stambaus tkinio vieneto organizacine strukti-
r, yra susijusi su diversifikacija paremta masto ekonomija. Pacios diversifikacijos dinamikos
teorijos vystymuisi didelj jna$g jne$é Christensen (1998), suformuodamas pacius esminius
vidinés diversifikacijos dinamikos désnius industrinei korporacijai, besiremianc¢ius Montgo-
mery (1994) teoriniais atradimais i$ plataus tyrimo, apimancio 500 Jungtiniy Amerikos Vals-
tijy diversifikuoty verslo grupiy. Jdomi teorija, taciau ji nepaaiskina daugelio smulkiy jmoniy
bei naujai pradéty versly seniai funkcionuojanciose verslo grupése, taip pat to, jog verslo gru-
pés daznai imasi akinés-komercinés veiklos, visi$kai nesusijusios su iki tol vykdyta (pvz.: MG
Baltic koncernas, KG Group ir kitos). Sias autoriaus abejones papildo ir Lins ir Sarvaes (2002)
tyrimas, kuriuo tiriama korporatyvinés diversifikacijos nauda besivystan&iose rinkose. Sioje
studijoje gana aiskiai teigiama, jog diversifikacija visos verslo grupés mastu besivystanciose
rinkose efektyvi tik esant tam tikroms salygoms. Tikétina, jog $iuos rezultaty skirtumus ga-
1éjo lemti tiriamuyjy objekty skirtingumas, mat Helfat ir Eisenhardt tyré Jungtinése Amerikos
Valstijose, t.y. labai brandzioje rinkoje veikusias jmones, o Lins ir Sarvaes orientavosi j besi-
vystancias rinkas. Toks iSorinés aplinkos salygotas verslo grupiy elgesio skirtingumas tik dar
kartg parodo jy pozityvistinj lankstuma iSoriniy turbulencijy atzvilgiu.

Jdomy tyrimg, nukreipta j verslo grupiy atliekamg tam tikry $alies sektoriy oligopoliza-
vima bei jéjimo j rinkg barjery karima, atliko Latorre (2012), lyginusi tarptautiniy verslo
grupiy jtaka Cekijos ekonomikai penkiose skirtingose tikio $akose: chemijos pramonéje,
motoriniy transporto priemoniy gamyboje, elektronikos prietaisy gamyboje, prekyboje
bei finansy sektoriuje. Ja domino ir pramonés sektoriaus rodikliai iki i jj jZengiant verslo
grupéms ir jau jZengus.
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Verslo diversifikacija, kaip jmonés vidinés struktiiros atsaka j i$oriniy strateginiy jégy —
uzsienio $aliy Gkio subjekty konkurencijos, verslo $akos, kurioje tikio subjektas veikia, glo-
balizacijos ir produkty diversifikacijos spaudima - nagrinéja Wiersema ir Bowen (2008),
prieidami prie i$vados, jog vienokios ar kitokios verslo organizacinés struktiros (tarp jy ir
verslo grupés) pasirinkimas - tai nei$vengiamas tukio subjekto, siekiancio i$gyventi, proce-
sas. Autoriai suponuoja mintj, jog organizacinio struktaros keitimas — paskutinis Zingsnis
organizacijos kovoje dél i§gyvenimo - ir jei jis pavyksta, verslo struktirai atsiveria naujos
vystymosi ir augimo galimybés. Tai visi$kai sutampa su Kvedaravi¢iaus (2013) pateiktu
sistemos priéjimo prie virsmo - bifurkacijos slenks¢io apibadinimu.

Akcininky nuosavybés teisiy verté — esminis Doukas ir kt. (2002) tyrimo elementas. Au-
toriai, i$tyre 101 nesusijusiy sri¢iy jmoniy susijungimus-prisijungimus nustate, jog sujung-
tos verslo grupés verté tampa maZzesné nei pavieniy jmoniy, o ir verslo rezultatai suprasté-
ja. Laikytina, jog $ie atradimai taikytini tik i§vystytoms rinkoms, mat i§ esmés priestarauja
egzistuojan¢ioms teorijoms apie verslo grupiy pranasumus besivystanciose rinkose.

Borghi ir kiti (2013), nagrinédami finansinius automobiliy gamybos korporacijy rezul-
tatus, pastebéjo, jog maziau diversifikuotos ir hierarchigkai labiau koncentruotos korpora-
cijos rodo geresnius finansinius rodiklius nei itin auksta diversifikacijos laipsnj pasiekusios
strukttros. Tai dar karta patvirtina tam tikro atraktoriaus sistemos viduje batinybe, mat
prie$ingu atveju disipatyvinés sistemos ioriniai elementai pasirenka pernelyg skirtingus
evoliucijos kelius, o tai neleidzia sistemai kryptingai vystytis numatyto tikslo link.

I$ pateiktos vertikaliai integruoty verslo grupiy tyrimy analizés bei pirmose disertacijos
dalyse pateikty jZvalgy galima teigti, jog veiksniai, lemiantys jmoniy vertikalig integracija,
yra tokie (Zr. 3 lentele):

3 lentelé. Veiksniai, lemiantys verslo grupiy formavimgsi

Veiksnys

Autoriai, orientave savo tyrimus j §j veiksnj

Informacijos asimetrija

Jason ir kiti (2009).

Unikalaus isteklio valdymas

Ledda ir del Prado (2013), Sundarasaradula (2005).

Poreikis derinti veiksmus rinkoje

Eisenhardt (1997).

Iéjimo j rinka barjerai

Themian ir Josby (2005), Fitzgerald (2012).

Produkcijos specializacijos ir masto ekonomijos su-
keliamos rizikos

Helfat ir Eisenhardt (2004), Ahokangs ir kiti (1992).

Galimybeés efektyviau paskirstyti isteklius verslo
grupés viduje

Fors (1997), Fu ir Kamenou (2011), Lin (2014), An-
derson (2001), Dunning (1998), Ambos ir Birkins-
haw (2010), Ambos ir Mahnke (2010), Tallman ir
Koza (2010), Egelhorf (1982), Oedewald ir Reiman
(2003), Matutinovic (2010).

Batinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo
instituty

Al Khattab (2011), Wiersema ir Bowen (2008),
Haslam (2007), Tripathi (2005), Christensen (1998),
Vicente (1999), Chuan-jun (2010).

Tarpjmoninés integracijos teikiama nauda vystant
santykius su valdzios struktaromis

Kundu (2002), Adams ir Whelan (2009), Lu ir Ma
(2008), Claessens (2000), Guillen (2000), Djankov,
Schneider (2010), Gurijevas, Racinskis (2005).

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Kaip matyti i§ trecios lentelés, skirtingi mokslininkai tyré atskirus verslo grupiy forma-
vimosi veiksnius, preziumuodami, jog ju pasirinktas veiksnys ir yra svarbiausias, skatinant
verslo grupiy formavimasi. Autorius, $iame disertaciniame darbe laikydamasis sisteminio
pozitrio, mano, jog negalima tirti tokiy sudétingy verslo dariniy, kaip verslo grupés, for-
mavimasi tik i§ vienos perspektyvos — kazkurio vieno veiksnio. Tad buvo nuspresta tirti
visus tokiy hierarchiskai integruoty verslo struktiiry formavimosi veiksnius ir taip nusta-
tyti svarbiausia i$ jy, bei sudélioti veiksniy hierarchijg pagal svarbg, lémusia verslo grupiy
susidarymg Lietuvoje. Placiau Sie diversifikuota vertikalia jmoniy integracija skatinantys
veiksniai aprasyti tolimesniame $io disertacinio darbo poskyryje.

2.2. Verslo grupiy formavimosi veiksniai

Teorinéje bei Sioje, metodologinéje, darbo dalyse isskirti verslo grupiy formavimasi
lemiantys veiksniai yra informacijos asimetrija, unikalaus istekliaus valdymas, poreikis
derinti veiksmus rinkoje, dideli jéjimo i rinkg barjerai, galimybé sukurti jéjimo j rinka
barjerus konkurentams, rizikos, susije su produkcijos specializacija, galimybé efektyviau
paskirstyti iSteklius, laisvai manevruojant jais verslo grupés viduje, batinybé prisitaikyti
prie silpny rinkos reguliavimo instituty, taip sumazinant sandoriy sgnaudas, derybiné galia
vystant santykius su valdzios institucijomis.

Informacijos asimetrija. Informacijos asimetrija vadybos moksle tyré Seidmann ir
Sundararajan (1997), parodydami informacijos asimetrijos jtaka verslo procesy pertvarky-
mui. Cohen ir Dean (2005) vertino jmoniy auks¢iausiy vadovy (top management) veiksmy
legitimumg per informacijos asimetrijos prizme. Firmos informacing aplinka bei informa-
cijos asimetrijos dydj tarp firmos darbuotojy ir iSorinés aplinkos analizavo Frankel ir Li
(2004). I informacijos asimetrijos kuriamg jmonés apskaitos konservatizma savo tyrimg
orientavo LaFond ir Watts (2008). Informacijos asimetrijos jtakg renkantis produkcijos tie-
kéjus tyré Corbett ir Tang (2004). Informacijos asimetrijos, kaip svarbaus veiksnio, lemian-
¢io zemés tkio bei maisto pramonés jmoniy vertikalig integracija j jvairios formos jmoniy
grupes, tyré Hennessy (1996), teigdamas, jog informacijos asimetrija yra vienas i§ esminiy
veiksniy, lemianciy Zemés takio ir maisto gamybos sektoriy jmoniy jungimagsi j jmoniy
grupes. Informacijos asimetrija atsiranda tuomet, kai viena sandorio $alis yra labiau in-
formuota nei kita bei Zino $ios informacijos nauda. Tai veda prie to, jog labiau informuota
sandorio $alis ima naudotis $ia informacija sau naudingais tikslais, taip sudarydama sau
naudingg sandorj bei sumazindama rinkos efektyvumg bei jos reguliacinj mechanizma.
Pavyzdys $iai situacijai galéty bati prekyba naudotais automobiliais. Tai, kad vien sandorio
$alis, — pirkéjas — turi gerokai maziau informacijos apie produkta (automobilj) lemia ne
tik tai, jog pardavéjas $iuo atveju laimi, bet ir tai, jog i§ rinkos yra i§stumiami kokybiskesnj
produkta sialantys pardavéjai (pirkéjas nezino visos informacijos apie automobilj, jis negali
nuspresti, kuo vienas automobilis geresnis uz kitg, tad nemato prasmés mokéti brangiau),
o tai dar labiau susilpnina rinkg ir padidina informacijos asimetrija, mat pirkéjas tokioje
rinkoje (kur nebéra kokybiska preke parduodanciy pardavéjy) net nebegali panaikinti in-
formacijos asimetrijos, arba tai kainuoja itin brangiai ir tampa neracionalu, mat nebéra su
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kuo palyginti prekés, taip dalinai mazinant informacijos deficita. I$ to tampa aisku, jog jei
susidaro situacija, kai sudétingos produkcijos rinkoje veikia arba gali veikti tik pavienés fir-
mos, gali atsitikti taip, jog tos rinkos taip ir liks nei$sivyste arba tik dalinai i$sivyste. Verslo
jmoniy integracija, jskaitant dalyvavimg kitos jmonés ekonominiame kapitale, padidina
prieinamumg prie informacijos, taip pat ir vidinés, tokiu budu mazinant informacijos asi-
metrija. Taigi informacijos asimetrijos veiksnys bus pateikiamas anketoje eksperty jverti-
nimui verslo grupiy formavimosi pozZitriu, mat jei $is veiksnys lemia agrarinio bei maisto
gamybos sektoriaus jmoniy integracija JAV (Hennessy, 1996), galima daryti prielaida, jog
jis gali buti svarbus ir lemiantis Lietuvos jmoniy integracija taip pat.

Unikalaus iStekliaus valdymas. Vadybos moksle organizacijy unikalaus itekliaus val-
dymas (possesion of unique resource) yra aptariamas keliose srityse. Strateginio valdymo
specialistai orientuojasi j disponavimo unikaliu i$tekliumi atveriamas naujas jmonés stra-
tegines galimybes: Makadok (2001) orientuojasi j unikalaus istekliaus valdymo teikiama
nuolatinés rentos sukarimo per stabilius gamybiniu-komercinius rysius galimybe, Madhok
ir Tallman (1998) unikalaus i$tekliaus valdyma sieja su galimybe sukurti tam tikrg kuo pla-
tesnj tarpjmoniniy rysiy tinkla, mat kuo tinklas tankesnis (kuo jame daugiau tarpjmoniniy
rysiy), tuo didesne naudg gauna esmine $io tinklo dalimi (savotiSku galios centru) tapusi
jmoné - unikalaus iStekliaus valdytoja. Empiriskai unikalaus iStekliaus poveikj kintan¢iam
jmoniy strateginiam valdymui parodo Muri ir Michaels (1998). Mazy ir vidutiniy jmo-
niy vidinés veiklos tyréjai unikalaus istekliaus valdyma laiko kooperacijos, galin¢ios pa-
déti atlaikyti globalizacijos i$$tkius, motyvu. Tarpjmoninius rysius, kaip unikaly istekliy,
mato Lorenzoni ir Lipparini (1998) savo ilgo laikotarpio (longitudinal) tyrime parodyda-
mi smulkiy Italijos jmoniy kooperavimosi nauda. Karagozoglu ir Lindell (1998), tirdami
mazas bei vidutines technologijy jmones, $iy sukurta inovacija-patenta vertina kaip uni-
kaly i$tekliy ir parodo jo teikiamas internacionalizacijos galimybes. Valdanciosios Seimos
socialinis kapitalas - taip pat viena i$ tarpjmoninio bendradarbiavimo prielaidy (Salvato,
Melin, 2008). Lee ir kiti (2012) mazy jmoniy valdoma unikaly technologinj istekliy taip
pat traktuoja kaip integracijos ir internacionalizacijos motyva. Valdomy istekliy komple-
mentarumas - dar vienas jmoniy saviorganizacijos j jmoniy grupes motyvas. Tyrimus $ia
kryptimi atliko Soda ir Furlotti (2014).

Inovacijos dazniausiai sukuriamos bendradarbiaujant daugeliui jmoniy, derinant $iy
jmoniy Zinias, jgadZius ir technologines galimybes. Dalijimasis $iais i$tekliais, keitimasis
kompetencijomis bei informacija verslo grupés viduje lemia naujy idéjy generavima, ge-
rokai sutrumpina naujy produkty-paslaugy paleidimg j rinka. Kuo greic¢iau yra kuriamos
zinios, tuo didesne svarbg jgauna prieinamumo prie Ziniy ir informacijos veiksnys.

Kaip zinia, esminis jmoniy barimosi i verslo grupes veiksnys - tai vieny jmoniy pri-
klausomybé nuo istekliy, kuriuos valdo kitos jmonés. Motyvas burtis j verslo grupe yra tuo
didesnis, kuo didesnis kazkurios i§ jmoniy santykinis pranagumas tam tikroje veiklos sri-
tyje, savo esminéje kompetencijoje (galios centras). Susijungus tokiems rinkos dalyviams,
atsiranda sinerginis integracinis efektas, sukuriantis aukstesnio lygmens konkurencinj
prana$uma visai grupei. Butent dél $ios priezasties kai kurios jmonés yra linke ne par-
duoti savo konkurencinj pranasuma uz tam tikra pinigy suma, bet sukurti tam tikra rysiy

74



tinkla, kurio centre atsiduria pati jmoné, tampanti $io tinklo centrine esmine jungiamaja
grandimi ir gaunanti naudg kiekviena sykj jvykus kokiai nors tinklo dalyviy ekonominei
transakcijai (jvykus bet kokiam apsikeitimui materija, energija ar informacija). Kitos jmo-
nés, turincios tam tikry santykiniy prana§umy specifinése srityse, nusprendzia jungtis su
kitomis jmonémis, turin¢iomis kompetencijy kitose, jmonéms reikalingose srityse, ar pri-
eiga prie rety materialiniy iStekliy. Savo esme inovaciniai procesai itin jautrais gamybiniy
iStekliy rinkos nebuvimui. Beveik visada jmonés gauna prieiga prie atitinkamy ioriniy
i$tekliy (informacijos, technologijy, zaliavy, komplektuojanciyjy daliy ir t.t.), tik jei yra jsi-
traukusios j tam tikrg integracijg su jmonémis, valdan¢iomis $iuos resursus ar jy judéjima.
Be to, didZioji dalis technologiniy Ziniy yra slaptos ir tam, kad buty perimtos maksimaliai,
nepakanka tik nusipirkti technine dokumentacija ar jsigyti tam tikra licencija. Tokiy su-
deétingy Ziniy jsisavinimas nejmanomas be $iy ziniy pardavéjo dalyvavimo, turincio taip
vadinamajj ,know-how* (pavyzdziais galéty buti Valiant jsigijimas Thermofisherscientific,
AstraZeneca susijungimas ir t.t.).

Vienas i§ patentinés teisés imperatyvy teigia, jog iSskirtinés teisés j produkta priklauso
jmonei, valdanciai atitinkamga patenta. UZtenka turéti keleta patenty ir galima daryti jtaka
visos pramonés $akos vystymuisi (ypa¢ aukstyjy technologijy srityse). Esant tokiai situ-
acijai, konkurencinj pranaguma jgauna tos jmonés, kurios vienokia ar kitokia forma yra
susijusios su patento turétoju. Siam veiksniui taip pat priskirtinos situacijos, kai jmonés dél
vienokiy ar kitokiy priezas¢iy (valdzios preferencijos, istorinés aplinkybés, gamtinés saly-
gos ir t.t.) gauna teis¢ valdyti ir disponuoti kitoms jmonéms reikalingu istekliumi, nors pa-
¢ios ir néra jo sukire (uosty, oro uosty, logistikos terminaly, naudingyjy iskaseny telkiniy
eksploatavimas ir t.t.). Sio vadybos teorijoje i§skiriamo verslo grupiy formavimosi veiksnio
svarbg tikslinga jvertinti Lietuvoje, tad §is veiksnys jtrauktas j anketa, pateikta ekspertams.

Poreikis derinti veiksmus rinkoje. Batinybe¢ koordinuoti veiksmus tiekimo grandiné-
je, siekiant vartotojy poreikiy patenkinimo, analizuoja Boyaci ir Gallego (2004). Imoniy
tarpusavio veiksmy koordinacija industriniuose sléniuose tyré Desrochers (2004). Tarpu-
savio dalinimasi ziniomis formuojant rinkos struktara, kaip viena i§ imoniy integracijos
veiksniy, tirdami Italijos mazas ir vidutines jmones apraso Boschma ir Lambooy (2002).
Savanori$kos jmoniy koordinacijos barjerus savo darbe apraso Glavan (2008). Sekant $io
autoriaus mintimis, galima teigti, jog visapusiskas teisi$kai nepriklausomy jmoniy veiksmy
tarpusavio koordinavimas yra sunkiai jmanomas, tad norint pasiekti auksto lygio tarpu-
savio veiksmy koordinacijg yra batini tam tikri teisiniai-administraciniai rysiai, kuriais
pasizymi verslo grupés.

Naujy sudétingy prekiy-paslaugy kirimas, inovacijy diegimas reikalauja tikslios dau-
gelio firmy veiksmy koordinacijos. Esant tokios koordinacijos trakumui tampa sunkiau
atnaujinti sudétingg produkcijg, atsiranda papildomy sunkumy iStobulinant tam tikrg
inovacinj produkta (pazymeétina, jog tai nebutinai turi bati fizinis produktas, $iuo atveju
»produkto” sgvoka yra suvokiama plac¢iau - kaip bet kas, tinkamas parduoti: t.y. jskaitant
ir naujus intelektinius produktus, vadybos metodus ir t.t.) iki basenos, tinkamos komer-
ciniam naudojimui. Koordinacijos trakumas tarp viena kitg papildanciy rinky - vienas i$
motyvy jmonéms burtis j verslo grupes, ypac¢ jsigijimy ir susijungimy budu (angl. - Mer-
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gers & Aquisitions). Kai kalbama ne apie epizodinius atnaujinimus, o apie inovacinj funk-
cionavimo rezima, didele reik§me jgauna dinaminis mokymosi ir keitimosi informacija
mechanizmas (Dementjevas, 2008). DidZioji dalis inovaciniy produkty ar procesy - ilgos
inovacinio proceso korekcijos, atsizvelgiant j jvairius rodiklius, rezultatas. Jvairios inovaci-
nés jrangos vartotojai daznai i$sako jvairius pageidavimus, kurie gamintojui padeda diegti
jvairius atnaujinimus. Jmoniy integracija, daliné integracija ar bent jau kvaziintegracija le-
mia, jog tokie jvairiis duomenys apie vartotojy reakcija j naujus produktus, konstrukcinius
trakumus, gamybinio proceso sudétinguma tampa ne vienos jmoneés, o visy verslo grupe
sudaranciy jmoniy turtu. Verslo grupe sudaranciy jmoniy tarpusavio bendradarbiavimas
sudaro salygas suderintai ir prasmingai reaguoti j tokig informacija, i§ karto kuriant nauja
inovacinj produkta, todél manytina, jog tikslinga jtraukti §j veiksnj j anketa, kuria pasitelke
ekspertai vertins vidiniy verslo grupés formavimosi veiksniy svarba Lietuvoje.

Dideli jéjimo j rinka barjerai bei galimybé sukurti jéjimo j rinka barjerus konku-
rentams. Egzistuojantys jéjimo j rinkg barjerai bei galimybés juos sukurti konkurentams
vadybos bei verslo administravimo krypties mokslininky démesj traukia gana seniai. 1989
Karakaya ir Stahl analizavo JAV egzistuojancius jéjimo j rinkg barjerus vartojimo ir gamy-
binés paskirties (angl.: - consumer and industrial goods) prekiy rinkoje. Europos Komisijos
vykdomos ES vidaus rinkos reguliacijos sukuriamus jéjimo j ES rinka barjerus tyré Klapper
ir kiti (2006). Rizikos kapitalo fondy valdytojy ry$ius, kaip jéjimo j rinkg barjera, mato
Hochberg ir kiti (2010). Toks tyrimo pozitris suponuoja prielaida, jog atitinkamus jéjimo
j rinka barjerus gali stengtis sukurti ir Lietuvos verslo grupiy savininkai-valdytojai. Mah-
mood ir Lee (2004) apraso verslo grupiy sukuriamus jéjimo j rinka barjerus per inovacijy
ribojimo ar skatinimo prizme.

Jéjimo j rinka barjerai pasireiSkia kaip dideliy moksliniy ir ekonominiy istekliy reika-
laujanti produkcijos gamyba-paslaugy teikimas, didelé priklausomybé nuo masto ekono-
mijos ar prekybinés veiklos. Veikiant individualiai, jmonéms tokie barjerai gali bati nejvei-
kiami. Pernelyg trapi rinkos struktira gali trukdyti vystyti mokslo tiriamaja veikla. Verslo
grupés imonés gali uztikrinti santykinai didele ir tolydzia naujos produkcijos paklausa kri-
tiniu jos jsisavinimo momentu, kai sagnaudy sumazinimas iki priimtino dydzio priklauso
visy pirma nuo tos produkcijos gamybos ir realizacijos apimties. Akivaizdu, jog tam tikra
stimuliuojantj vaidmenj jungtis j verslo grupes vaidina ir finansiniai motyvai. Dviejy ar
daugiau jmoniy visapusiSkas bendradarbiavimas atveria jmonéms pasirinkimo variantus,
kurie prie$ingu atveju biity neprieinami nei vienai i§ jmoniy. Rizikos i$skaidymas sumazi-
na jéjimo j rinka kastus, leidzia koncentruoti idéjas, sukuria pakankamas prielaidas naujy
produkty karimui tose srityse, kur naujos produkcijos karimas reikalauja dideliy finansi-
niy istekliy, o produkto gyvavimo ciklas pakankamai trumpas. Batiny verslo grupés kapi-
taliniy investicijy optimizavimas, remiantis jos jmoniy investiciniy resursy konsolidavimu,
yra vienas i$§ esminiy jmoniy integracija skatinanciy veiksniy.

Kita vertus, pati jvairaus laipsnio jmoniy integracija tampa jéjimo j rinkg barjeru kon-
kurentams. Kaip pavyzdj galima buty pateikti ypatingus tarpjmoninius santykius Keiretsu
viduje, lemiancius, jog Sioms verslo grupéms priklausancios jmonés yra orientuotos j vidi-
nius verslo grupés sandorius. Tai tapo rimta klittimi Japonijos ir Jungtiniy Amerikos Vals-
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tijy tarpusavio prekyboje. Si veiksniy grupé ekspertams pateiktoje anketoje buvo isskaidyta
i esamy jéjimo j rinka barjery jtaka verslo grupiy formavimuisi ir galimybes ateityje sukurti
tokius barjerus konkurentams, siekiant nustatyti Lietuvos verslo jmoniy, besiburian¢iy j
verslo grupes, strategine orientacija, j ka jos susitelke labiau, j poreikj iSgyventi $ig dieng
ir jveikti esancius jéjimo j rinka barjerus, ar j tolimesne perspektyva bei siekj apsunkinti
konkurenty atéjima j rinka ateityje, uztikrinant tvaresne plétra.

Rizikos, susije¢ su produkcijos specializacija. Dalinimasi rizika, jtraukiant tiekéjus j
visi$kai naujo produkto kirimg, tyré Song ir Benedetto (2008). Kai kurie autoriai rizikos,
susijusios su produkcijos specializacija, mazinima tiria per tarpusavio rysiy prizme, sitly-
dami jmonéms jsitraukti j kuo glaudesne tarpusavio kooperacija, taciau islaikant teisinj sa-
varanki$kuma. Tokig klasterio formavimosi koncepcija analizavo Knudsen (2007). ISoriniy
paslaugy pirkimo efektyvuma klasteryje ir naudojimasi jmoniy grupei priklausanciy speci-
alizuoty jmoniy paslaugomis, pasitelkes Cisco Systems ir Lucent Technologies pavyzdj, tyré
Ferrary (2011), kuris pastebéjo, jog vienareiksmiskai teigti, jog vienas ar kitas sprendimas
dél specializuoty paslaugy pirkimo (i$ iSorés jmoniy ar verslo grupei priklausanciy kom-
panijy) yra teisingas, negalima. Dalis autoriy dalinimasi rizika tiria i§ i$oriniy uzsakomuyjy
paslaugy (angl.: - outsourcing) perspektyvos. Ellram ir kiti (2008) atlike 10 stambiy speci-
alizuoty paslaugy teikéjy vadovy apklausa parodo, jog sudétingy paslaugy teikimui-prekiy
gamybai neverta samdyti iSorinés jmonés, o tai geriau atlikti sukarus padalinj jmonéje ar
imone verslo grupéje. Kaip matyti i$ uZsienio $alyse atlikty su produkcijos specializacija su-
sijusiy riziky tyrimy, vienu i$ verslo grupés formavimosi veiksniy gali buti pernelyg gilios
specializacijos sukuriamos verslo rizikos ir jy mazinimo galimybés verslo grupés viduje,
tad manytina, jog yra tikslinga prasyti eksperty jvertinti $i veiksnj anketiniame tyrime.

Vienas i§ masto ekonomijos gamyboje trakumy yra iSaugantis gamybos specializacijos
lygis, priklausomybé nuo specifiniy aktyvy (ziniy, gebéjimy, rysiy, specialiy jrengimy ir
t.t.). Deja, bet tokiy aktyvy formavimas, verslo partneriy skatinimas gilinti specializaci-
ja yra lydimas iSauganciy riziky ir i§ tiekéjy, ir i$vartotojy pusés. Gali atsitikti taip, jog
gerokai mazesné ir, atrodyty, labiau paZeidziama jmoné taps kokiy nors esminiy Ziniy
valdytoja, nuo kuriy taps priklausoma gerokai didesné jmoné. Kita vertus, siaurai specia-
lizuota jmoné-tiekéja tampa labai pazeidziama, mat atsiradus konkurentams arba jmonei-
gamintojai pavykus atsisakyti jmonés-tiekéjos teikiamy istekliy-komplektuojanciy daliy
ar ziniy, $i gali nebespéti persiorientuoti ir netgi bankrutuoti. Dazna ir situacija, jog nors
ir matydamos galimybe sukurti perspektyvia inovacija mazos ar vidutinés jmonés nedrjs-
ta jos kurti dél su inovacijy i$tobulinimu iki tinkamos komercinei veiklai baklés susijusiy
riziky. Tai lemia, jog jmoniy atsargumas formuojant specifinius aktyvus, gilinant speciali-
zacijg ar priimant atitinkamus jsipareigojimus, mazina $iy jmoniy ekonominj aktyvuma,
lyginant su situacija, kai dalinimasis rizika yra konsolidacinio pobudzio (kaip kad verslo
grupés viduje).

Situacija, kai ir tiekéjas ir pirkéjas valdo ir vysto tam tikrus specifinius aktyvus, gali
privesti prie dvipusés monopolijos. Vienas i§ rekomenduojamy tokios situacijos sprendi-
mo budy - viesai isreikstas ketinimas visiskai atsisakyti sandorio, jei kita pusé nesutiks su
sialomomis salygomis (Scherner ir Ross, 1997). Pasiekti susitarimo rinkoje, kai abi pusés
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kelia ultimatumus toli grazu néra paprasta, todél vienu i$ $io sprendimo budu laikomas
integruotos struktaros karimas, kurig sudaro inovacijos-specializuoto produkto tiekéjas
ir pirkéjas.

Integracija sumazina ir tarpinés produkcijos realizacijos neapibréztuma, ypac tuomet,
kai pirkéjai yra tos pacios verslo grupés jmonés. Galimybé remtis tai paciai verslo grupei
priklausanciy tiekéjy pagalba mazina ir galutines produkcijos gamintojy rizikas. I esmés
verslo grupés viduje vyksta riziky skaidymas ir dél to sumazéja kiekvienos i$ jmoniy verslo
rizikos, ypa¢ nukreiptos j investavima j specifinius aktyvus, jskaitant ir investicijas { Zmoniy
kapitalg - itin siauro profilio specialisty rengima.

Galimybé efektyviau paskirstyti iSteklius laisvai manevruojant jais verslo grupés
viduje. Galimybé perkelti iSteklius verslo grupés viduje, siekiant kuo efektyvesnio visos
verslo grupés, kaip verslo vieneto, funkcionavimo aptariama labai pladiai ir ja, kaip vieng
esminiy verslo grupiy formavimosi veiksniy, mato Khanna ir Yafeh (2007). Manevravimu
istekliais vidinése verslo grupiy rinkose doméjosi Brusco ir Panunzi (2005). Sj veiksnj, kaip
vieng i§ Rusijos verslo grupiy sustipréjimo priezas¢iy, mato Perotti ir Gelfer (2001). Istekliy
perkélimu jvairiy imoniy viduje doméjosi Whitley (2000). I keitimasi Ziniomis Rusijos bei
Kinijos verslo grupése savo tyrima orientavo Hutchings ir Michailova (2004). Gana placiai
manevravimg i$tekliais, jvairiy jéjimo j rinka barjery karima bei verslo grupiy derybine
galig derantis su valdZios atstovais aprasé Thacker (2006), tyrinéjes Meksikos statybos sek-
toriaus verslo grupiy koalicijas. Didziausias galimybes manevruoti i$tekliais grupés viduje
turi verslo grupés, jungiancios jmones, veikiancias nesusijusiose srityse. Tokios verslo gru-
pés veikia, nors teorija ir sako, jog pernelyg diversifikuoty verslo grupiy integracija mazina
$iy juridiniy vienety verte (Rajan ir kt., 2000). Si taisyklé beveik be i§im¢iy galioja Jungtiniy
Amerikos valstijy verslo grupéms, o kity $aliy plataus diversifikavimo ir gilios integracijos
verslo grupiy analizé parodé, jog dél integracijos mazéjanti jmoniy verté budinga tik Sa-
lims, kuriose yra aukstas arba labai aukstas pajamy vienam gyventojui lygis bei labai i$vys-
tyti rinkos institutai bei finansinio kapitalo rinka. Maziau i§sivysciusiose $alyse dél tokios
integracijos verslo verté ne tik kad nemazéja, bet daznai ir padidéja (Fauver ir kt., 2004). Sis
efektas gali buti paaiskintas manevravimu finansiniais i$tekliais grupés viduje, mat iorinis
finansavimas yra apsunkintas pakankamai silpnos finansy rinkos bei ja reguliuojanciy ins-
tituty, o tai pabrangina iSorinius kreditus dél informacijos asimetrijos tarp skolintojo ir be-
siskolinanciojo. Lyginamoji keleto $aliy verslo grupiy analizé parodé, kad vidinés kapitalo
rinkos nauda tuo didesné, kuo didesné $alyje yra agentavimo problema (kontroliuojanciyjy
instituty veiksmai nukreipti ne sandorio $aliy naudai) bei kuo maziau yra i$sivyste kapitalo
rinkos (Claessens ir kt., 2002). Manevravimu i$tekliais grupés viduje galima laikyti ir keliy
verslo grupei priklausanc¢iy jmoniy jkurtus bendrus mokymy, tyrimy centrus. Dazni atve-
jai, kai jmoniy grupés viduje per tokius centrus, i§vengiant dalies apskaitos klausimy, per-
leidZziama jvairi techniné, gamybiné jranga, veiklai vykdyti butinos transporto priemonés
(ypa¢ sunkiasvoreés), perleidziama sukurta-projektuojama produkcija. Taip pat, kaip mi-
néta pirmoje disertacijos dalyje, dazna specialisty rotacija po grupés jmones. Kadangi $is
veiksnys mokslinéje literataroje i$skiriamas kaip vienas i$§ esminiy, lemianéiy verslo grupiy
formavimasi pasaulyje, tad laikytina, jog tikslinga jvertinti $io veiksnio svarba ir Lietuvoje.
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Butinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty, sumazinant sandoriy
sanaudas. Carney ir kiti (2011) savo pla¢iame tyrime, apémusiame 141 verslo grupe 28
Salyse, teigia, jog vienas i§ motyvy, skatinanciy verslo jmones burtis j verslo grupes - iSori-
nés aplinkos neapibréztumas, apibiidinamas silpnai i$vystytais rinkos institutais. Sis verslo
grupiy veiksnys itin aktualus Piety ir Pietry¢iy Azijos $alyse. Chang ir kiti (2006), tirdami
Piety Koré¢jos ir Taivano verslo grupes, parodo, jog verslo grupiy formavimasi ir augima
$iose $alyse lémé nepakankamai i§vystyti rinkos institutai bei sasajos su $alies valdzia. Pe-
arson (2005) Kinijos verslo grupiy formavimasi tiesiogiai sieja su vykdomosios valdzios
padarytomis klaidomis perorientuojant uzdarg komunistine rinka j rinkos santykiy valdo-
ma verslo platforma. Rinkos reguliavimo ir paramos mechanizmy jtaka verslo struktiroms
tiria Meyer ir kiti (2009). Kaip matyti, moksliniy tyrimy, nukreipty j jvairiy rinkos instituty
poveikj verslo struktiry (tarp jy ir verslo grupiy) formavimuisi, yra gana nemazai, tad
darytina prielaida, jog tam tikry rinkos instituty netobulumas gali turéti jtakos ir Lietuvos
verslo grupiy formavimuisi, tad §j veiksnj verta jtraukti j eksperty anketa tam, kad buty
galima jvertinti jo svarba Lietuvos verslo grupiy formavimuisi.

I$sivysc¢iusiose valstybése rinky efektyvumas yra palaikomas organizacijy ir institu-
ty (teisiné sistema, fondy rinka, draudimo sistema (jskaitant ir netiesiogines draudimo
formas - jvairiy reitingo agentiry rekomendacijas, valstybiniy priezitiros institucijy re-
komendacijas dél vieny ar kity rinkos dalyviy patikimumo-nepatikimumo), saviregulia-
cinés rinkos dalyviy organizacijos (jvairaus pobudzio asociacijos, tarybos, konfederacijos
ir t.t.)), gebanciy uztikrinti santykinai zemas sandoriy sagnaudas rinkoje. Kaip jau minéta
pirmojoje dalyje, maziau i$sivysciusiose rinkose, verslo grupés tam tikra prasme kompen-
suoja $iy instituty nebuvima-nepakankamg veikima. Kuriantis ar vystantis rinkos institu-
tams, santykinai auksta sandoriy sanaudy lygj lemia Zemas pasitikéjimo lygis tarp sandorio
$aliy, daznas susitarimy lauzymas ar net nuosavybés teisiy pazeidimas. Didelj vaidmenj
integruoty diversifikuoty verslo grupiy karimuisi suvaidino tai, jog kartais sudaryti prekiy
ar paslaugy teikimo kontraktus su nepazjstamais, mazai pazjstamais ar su zmonémis, ku-
riais nepasitikima, yra pakankamai brangu, todél jmonés nusprendé, jog prasminga tieké-
jus jtraukti i savo struktiirg ir bent dalinai juos kontroliuoti (¢ia turima omenyje nebutinai
absoliuti 50 proc. ir 1 akcijos kontrolé, bet ir auksinés akcijos ar kitokiy valdymo teisiy
galimybe).

Rinkos netobulumas - taip pat yra ir pagrindinis valstybés jtraukimo j versla motyvas.
Priimdamos dalj $ios nastos ant savo peciy, verslo grupés sumazina $ig nasta valstybei, mat
naudodamosi vidinémis ekonominés veiklos koordinavimo galimybémis, verslo grupés
sumazina trakumus, badingas valstybés rinkos koordinacinei veiklai.

Tarpimoninés integracijos teikiama nauda plétojant santykius su valdzios struktii-
romis. Tyrimy, nukreipty j verslo grupiy ir valdZios atstovy tarpusavio rysius, yra nemazai.
Juos galima suskirstyti j dvis grupes: nukreiptus j verslo grupiy politiniy ry$iy uztikrintus
valstybés uzsakymus bei orientuotus j palankiy verslo grupéms teisés akty priémimg. Pir-
majai grupei priskirtinas Cooper ir kity (2010) tyrimas, parodgs, jog stambios verslo gru-
pés 1979-2004 metais réme politikus JAV rinkimy kampanijose véliau laiméjo vienokius ar
kitokius valstybés uzsakymus. Claessens ir kiti (2008) parodo, jog turincios politiniy rysiy
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Brazilijos verslo grupés gauna preferencine prieiga prie finansiniy resursy (valstybés reko-
mendacijos, garantijos ir t.t.). Kiti autoriai (Guriev ir Rachinsky, 2005), remdamiesi Rusijos
verslo grupiy pavyzdziu, parodo, kaip su valdzia susije verslo grupiy savininkai inicijuoja
jiems naudingus teisés aktus ar jy ignoravima, kai vieSojo administravimo pareigtnai neat-
lieka arba netinkamai atlieka jiems patikétas prieZitros bei kontrolés funkcijas.

Susijunge j verslo grupes, jmonés tampa patrauklesniu partneriu ne tik kitoms jmo-
néms, bet ir valstybés institucijoms, vystant jos ekonomine politika. Daznai pacios valdzios
strukttiros inicijuoja ar skatina tokig integracija tikédamosi, jog tokios integruotos strukta-
ros padeés greiciau pasiekti valstybés tiksly salies ekonomikos atzvilgiu. Tai nestebina zinant
inovacinj verslo grupiy potenciala.

Valstybés politika skatinti nacionalines verslo grupes turi ir istoriniy $aknuy, jos kurtos
siekiant islaikyti ekonominj suvereniteta po ilgo uZzsienio kapitalo dominavimo, kaip tai
buvo Piety Koréjoje, i§ dalies ir Honkonge. Abejonés dél to, jog rinkos jégos pakankamai
greitai uztikrins ekonominj ir karinj Salies savarankiskuma - esminis veiksnys, paskatines
$alies valdantjjj elitg pateisinti stambiy verslo grupiy karimasi Piety Koréjoje ir Izraelyje.

Prie tokio tipo verslo grupiy karimosi gali prisidéti ir pernelyg aktyvi neoliberali vals-
tybés politika. Vykdant tokio tipo ekonomine politika, buvo vykdomas aktyvus valstybés
valdomy jmoniy privatizavimas, prisidéjes prie verslo grupiy susikirimo-sustipréjimo
Meksikoje, Brazilijoje, Ciléje, Argentinoje, Rusijoje ir netgi Lietuvoje.

Netiesiogine jtaka tarpjmoninei integracijai gali daryti ir valstybés institucijy politika,
kai jtakingi politikai yra linke bendrauti ne su daugeliu, o tik su keliais stipriausiais ir jta-
kingiausiais verslininkais. Kaip rezultatas tokiy valstybés vadovy veiksmy yra jmoniy sie-
kis turéti tiesioginj kontakta su lemianciais valstybés politikais, o tai skatina jungtis i verslo
grupes, siekiant jgyti didesne¢ galig ir prieiga prie sprendimus priimanciy asmeny - tai
bina konvertuojama j dar didesn¢ ekonomine nauda ir rinkos galia.

Sustipréje verslo grupés daznai yra linke daryti jtaka politiniams sprendimams. Jei tai
neperzengia riby, ¢ia nebutinai gali bati tik neigiamos pusés, mat kalbama apie visuome-
nés, valstybés bei verslo interesy balansa. Bet egzistuoja ir pavojus, kad visuomenés inte-
resai bus paminti siaury verslo grupés interesy naudai. Manytina, jog $ioje situacijoje taip
pat tikslinga istirti, kuris verslo integracijos motyvas yra svarbesnis Lietuvoje: galimybé
lengviau gauti valstybés uzsakymus, kas rodyty jmoniy orientacija j artimesne perspekty-
va, ar galimybé uzsitikrinti palankesnius teisés aktus, kurie nauda pradéty teikti Siek tiek
véliau - susikdrus jmonei (verslo grupei), pageidautai rinkos konjunktrai, ta¢iau $i nauda
bity ilgalaiké, garantuojanti stabilias pajamas ilgesnj laikg. Sie du verslo grupiy formavi-
mosi veiksniai bus pateikti ekspertams atskirai, leidziant juos jvertinti ne tik kity veiksniy
kontekste, bet ir tarpusavyje.

Verslo grupiy formavimosi veiksniy ir jy veiklos statistinés informacijos stoka bei pla-
nuojami tirti sudétingi, turintys daugybe ir priezastiniy, ir tarpusavyje susijusiy rysiy pro-
cesai neleidzia pasirinkti kiekybiniy tyrimy metody (Babie, 2005, Saaty, 2008), be to, jokios
statistinés informacijos apie verslo grupes Lietuvoje néra renkama. Renkantis i§ kokybiniy
tyrimy metody, kaip geriausiai atitinkantis tiriamos mokslinés problemos sudétingumg,
naujuma bei specifiskuma, buvo pasirinktas eksperty interviu, mat ir Lietuvos (Rudzkiené,
2005, Karanauskiené ir kiti, 2007), ir uzsienio (Solovjov, 2004, Babbie, 2005) mokslininkai
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sudétingoms specifinés srities problemoms spresti sitlo rinktis eksperty apklausos metoda.
Manytina, jog verslo grupiy, vienos i§ jmoniy grupiy rasies, formavimasi léme veiksniai
turéty buti priskiriami gana specifinei, pakankamai neistirtai vadybos mokslo sriciai, ir tik
nedidelis specialisty skaicius gali bati vertinami kaip kompetentingi vertinti svarbiausiais
sistemy teorijos pozitriu laikytinus Lietuvos verslo grupiy formavimosi veiksnius. Tiriant
tokius sudétingus rei$kinius mazoje atviroje posovietinéje ($is faktorius vis dar svarbus,
nes dalis verslo grupiy Lietuvoje pradéjo formuotis iSkart po Nepriklausomybés atkarimo,
ir posovietinis mentalitetas, pramonés struktira, verslo aplinka vaidino Zymy vaidmen;j
Salies verslo grupiy formavimesi. Autorius sutinka, jog $iuo metu Lietuvoje, visateiséje ES
naréje, $alyje pakviestoje prisijungti prie EBPO, $is palikimas juntamas vis maziau) rinkoje
tinkamiausia ir laikytina ekspertinio interviu mokslinio tyrimo technika, mat jvertinti rei-
kia labai daug sudétingy, tarpusavyje susijusiy rei$kiniy, o analogisky tyrimy, publikuoty
autoriui suprantamomis lietuviy, angly bei rusy kalbomis ir prieinamomis Mykolo Rome-
rio bei Vilniaus universiteto prenumeruojamose duomeny bazése néra (2016 mety kovo
meén. duomenimis).

Teorinéje bei metodologinéje dalyse i§skirty bei aprasyty veiksniy (informacijos asi-
metrija, derybiné galia derantis su valstybés institucijomis, galimybé efektyviau perskirs-
tyti iSteklius, batinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty, poreikis derinti
veiksmus rinkoje), skatinanciy vertikalia jmoniy integracija ekspertiniam tyrimui buvo
pasirinktas Analitinio hierarchinio proceso metodas, kaip vienas i§ geriausiy kokybiniy
mobksliniy tyrimy metoduy, skirty veiksniy, alternatyvy rangavimui. Autoriaus pasirinktas
tyrimo metodas reikalauja gana specifinio tipo tyrimo anketos (klausimyno), kurioje visi
tiriami veiksniai biity isdéstyti taip, jog juos biity galima palyginti vieng su kitu. Siuo atveju
patogiausias ir ekspertams jvertinti, ir tyrimu gauty duomeny apdorojimui yra porinio
palyginimo metodas (Saty, 2008). Atlikus tyrima bei apdorojus gautus duomenis, tyrimo
rezultaty interpretavimui bus pasitelktos ir teorinéje darbo dalyje i$déstytos verslo grupiy
formavimosi prielaidos, ir metodologinéje darbo dalyje aptarty tyrimy rezultatai bei atra-
dimai.

2.3. Analitinio hierarchinio proceso metodo taikymo empiriniame tyrime
pagrindimas

Kaip matyti i§ 2.1 poskyryje pateiktos verslo grupiy tyrimy analizés, norint atlikti au-
toriaus planuojamg tyrima, t.y. nustatyti, kurie veiksniai labiausiai veikia verslo grupiy
formavimasi ir surikiuoti $iuos veiksnius pagal svarbg, tenka naudotis kokybiniais tyri-
mo metodais. Vienas i$ jy — analitinio hierarchinio proceso metodas, sukurtas Pitsburgo
universiteto profesoriaus Tomo Saty. Analitinio hierarchinio proceso metodas buvo pasi-
rinktas dél to, jog jis leidzia jvertinti skirtingy sudétingy veiksniy, kuriy negalima i$ma-
tuoti kiekybiskai, jtakg tam tikram kitam, sudétingesniam procesui sociologijos, vadybos,
ekonomikos srityse (pagal Sipahi, Timor, 2010). Analitinio hierarchinio proceso metodas,
vertinant verslo jmones, verslo procesus, jvairias verslo integracijos formas pradéjo po-
puliaréti §io §imtmecio pradZioje. Sj metodg, kurdami naujg daugialype verslo vertinimo
metodika, naudoja Cheng ir Li (2001). Lee ir Kozar (2006), pasitelke analitinio hierarchi-
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nio proceso (toliau — AHP) metoda, vertino jvairiy tinklapio veiksniy jtakg elektroninio
verslo jmoniy rezultatams, veiksnius, lemiancius jmoniy sékme jeinant j uZsienio rinkas,
pasirinke $j metoda, tyré ir Chen ir Wang (2010), esminiy veiksniy, lemianciy kokybés
sistemy jdiegimo efektyvuma, analize uzsiémé Smabasivan ir Yun Fei (2008). Sio metodo
naudinguma kokybiniuose ekonomikos, vadybos, verslo administravimo srities tyrimuose
pagrindé Dong-Wook ir Ki-Tae (2004), atlike i$samig Kinijos konteineriy uosty analize.
Turizmo vadybos srityje, parenkant geriausia vietg konferencijy turizmo paslaugoms, AHP
metodu naudojosi Chen (2006). Rinkodaros srityje $io metodo naudinguma jrodé Yu ir kiti
(2015), vertindami klienty pasitenkinima kurjeriy paslaugomis, pasirinke modifikuotg $io
metodo variantg. Projekty vadyboje Vidal ir kiti (2011) naudojosi $iuo metodu vertindami
projekty sudétinguma, o Wu ir kiti (2007) — kurdami konkurencingy sveikatos paslaugy
iSdéstymo tinklo koncepcija. Labai dazna $io metodo naudojimo sritis - galimy tiekéjy
pasirinkimas (rangavimas) pagal atskirus kriterijus: Levary (2008), Sevkli ir kiti (2007),
Sevkli ir kiti (2008). Sgnaudy $altiniy nustatymui AHP metodg pritaiké Shniederjans ir
Garvin (1997), bankroto prognozavimui — Park ir Han (2002). Dideliame moksliniame
darbe, skirtame prognozuoti centrinio $ildymo ateitj Turkijoje, Erdogmus ir kiti (2006)
analitinio hierarchinio proceso pagalba jvertino visas galimas alternatyvas ir parinko ge-
riausig scenarijy; vertindami Turkijos cemento gamybos kompanijas - ir priklausandias, ir
nepriklausancias verslo grupéms, Ertugrul ir Karakasoglu (2009) naudojo AHP metoda.
Platesniame kontekste, vertinant visos verslo Sakos konkurencinguma, aptariamas tyri-
mo metodas buvo panaudotas Sirikrai ir Tang (2006), vertinant horizontaliai integruotas
verslo grupes, AHP metodas naudotas Nagesha ir Malachandra (2006) tyrime. Sudétin-
gu sistemy vertinimui apraSoma metoda pasirinko Wong ir Li (2008), tirdami sudétingas
technogenines ir sociokultiirines sistemas (tarp jy ir verslo grupes), vadovaujamiesi i$ma-
niyjy (angl. inteligent) statiniy karimo pavyzdziu. Shahin ir Mahbod (2007) AHP meto-
da naudoja personalo vadybos srityje motyvuojanciam tiksly darbuotojams nustatymui.
Atskiry integruoty verslo vienety efektyvumui vertinti $iuo metodu naudojosi Gilleard ir
Wong Yat-lung (2004). Akivaizdu, jog analitinio hierarchinio proceso metodas yra tinka-
mas sudétingoms vadybinéms problemoms spresti, kai reikia palyginti tam tikra skaiciy
veiksniy tarpusavyje ir nustatyti jy eile pagal svarbg vienam ar kitam sudétingesniam nei
pats veiksnys procesui.

Kaip jau minéta tyrimo logikos apradyme, naujoms problemoms tirti ir analizuoti vie-
nas i$ geriausiy metody - ekspertinis vertinimas (Patton, 2001). Ekspertinis vertinimas —
tai apibendrinta specialisty-eksperty nuomoné, kurios formavima lemia eksperty turimos
Zinios, patirtis ir intuicija (Sérikoviené, 2013).

Ekspertiniam vertinimui atlikti pagal netikimybine tiksling atrankg buvo atrinktos trys
skirtingos eksperty grupés. Eksperty grupés skiriasi savo patirtimi, akademiniy Ziniy ly-
giu, darbo pobiidziu bei savo santykiu su tyrinéjamu objektu (Babbie, 2005). Siuo atve-
ju besiskirianc¢ios savo charakteristikomis eksperty grupés yra trys: akademinio pasaulio
atstovai, besidomintys stambiu integruotu verslu, ar patys jame dalyvave-dalyvaujantys,
verslo grupéms priklausanc¢iy jmoniy vadovai-savininkai bei versla kontroliuojanciy-ana-
lizuojanciy-formuojanciy verslo aplinkg institucijy atstovai, t.y. tie, kurie turi praktinj ana-
litinj poziarj j integruotajj versla, taciau tiesiogiai jame nedalyvauja. Maziausias tinkamas
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eksperty skai¢ius turéty bati 7, nes anot Rudzkienés (2005), tai uztikrina 95% tyrimo pa-
tikimumg (Zr. 7 pav.).

Sprendinio patikimumas

100% |

75% |

50%

7 pav. Sprendinio patikimumo ir eksperty skaiciaus tarpusavio priklausomybe
Saltinis: Rudzkiené (2005)

Ekspertinés apklausos tyrimo respondenty skai¢ius pasirinktas remiantis Libby ir
Blashfield (1978) bei Rudzkienés (2005) sitilymais. Siy autoriy teigimu, eksperty skai¢ius
turéty svyruoti nuo 5 iki 9, o tai uztikrina tyrimo patikimumo lygj nuo 75 iki 97 proc.
I§ 7 paveikslo galima matyti, kad eksperty skaiciy ir sprendimo patikimumg sieja greitai
silpnéjantis netiesinis rysis. Gauty jverciy pakankamas tikslumas tampa tuomet, kai eks-
perty skai¢ius svyruoja tarp penkiy ir devyniy (Sarantakos, 2004). Siekiant uztikrinti kuo
aukstesnj tyrimo patikimuma bei atspindéti visas tris eksperty grupes, buvo pasirinktas 14
eksperty skaicius. Toks skaicius leidzia uztikrinti pakankama tyrimo patikimuma, jei kurio
nors i$ eksperty atsakymus tekty atmesti, kaip netenkinancius autoriaus disertaciniam tyri-
mui parinkto auksto 0,2 patikimumo koeficiento lygio. Tokio tipo (analitinio hierarchinio
proceso) ekspertiniy tyrimy pakankamas patikimumo koeficientas - 0,3 (Saaty, 2008).

Ekspertiniam interviu atlikti buvo sudarytas tyrimo klausimynas. Klausimynas suda-
rytas teorinéje bei metodologinéje disertacinio darbo dalyse isskirty veiksniy pagrindu.
Klausimyno pavyzdys pateiktas Priede Nr. 1.

Ankstesnése disertacinio darbo dalyse isskirty veiksniy, daranciy jtaka verslo grupiy
formavimuisi svarba yra vertinama naudojantis $iuo metu populiaruma jgaunanciu Saty
1980 m. pasialytu ir po papildymo 1987 m. placiai publikuotu analitinio hierarchinio pro-
ceso metodu.

Analitinis hierarchinis procesas (angl. analytic hierarchy process) — tai daugiakriterinis ver-
tinimo metodas, kuris rekomenduojamas taikyti tada, kai vertinant reikia atsizvelgti j kelis
skirtingus ar net nesusijusius vertinimo kriterijus bei objektus, siekiant priimti sprendima
(pagal Zolfani ir Antucheviciene, 2012). Analitinio hierarchinio proceso metodas padeda
spresti sudétingas vadybines, ekonomines, sociologines, jvairias sistemy teorijos problemas,
mat $§iuo metodu yra jungiami vienos problemos tam tikros dalies elementai ar jy grupés su
kitos problemos tam tikros dalies elementais ar jy grupémis, o tai padeda gauti jungtinius,
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sinerginius rezultatus i§ beveik begalinio skai¢iaus alternatyvy (Saaty, 2012). Sis metodas taip
pat padeda pasirinkti, i$ranguoti alternatyvas-pasirinkimus-veiksnius prie$ i$renkant geriau-
sig, taikant ir kokybinius, ir kiekybinius metodus; yra galimybé hierarchiskai struktarizuoti
daugiakriterine problema, metodas taip pat pasizymi patogumu ir paprastumu.

Abakarov ir Suskov (2008) i§skyré analitinio hierarchinio proceso etapus:

1. sprendimo priémimo uzdavinio hierarchijos sudarymas;

2. porinis visy hierarchijos elementy palyginimas;

3. nesuderinamumo pasalinimas (jeigu tai yra reikalinga);

4. gautos informacijos apdorojimas matematiniais metodais.

Analitinio hierarchinio proceso esme sudaro tai, kad ekspertai lygina viena su kita visas
jiems pateiktas alternatyvas {6,,...,0 }, uzpildydami individualias porinio palyginimo matri-
cas, kurios sudaromos pagal formule:

P=(P)

ij/ nxn’
Cia: P=1,Vi=j;

pij = i,VL,] = 1,2, v, n
Pji
Individualiy matricy uzpildymui ekspertams buvo pateikta devyniy baly skalé, pasialy-
ta Saaty, 2008 (zr. 4 lent.). Kiekvienas ekspertas turi jvertinti (n(n-1)/2)pory (¢ia n — pasi-
rinkimo alternatyvy skaicius).

4 lentelé. Kriterijy porinio palyginimo skalés Zodiniai apibudinimai

Ivertis Lingvistiniai kintamieji

Alternatyvos lygios

Alternatyvos vienodai svarbios

Silpnai pranasesné alternatyva

Akivaizdziai svarbesné alternatyva

1
3
5
7 Svarbus alternatyvos pranasumas
9
2

,4, 6,8 | Tarpinés reik§més (naudojamos, kai reikalingas kompromisas tarp auksciau iSvardinty vertinimy)

Saltinis: sudaryta pagal Saaty (2008)

Pagal Saty (2008) sialyma ekspertams yra sitloma penkiy baly sistema, kurioje nau-
dojami nelyginiai skaiciai. Tuo atveju, jeigu ekspertui kyla dvejoniy ir jis negali pasirinkti
vieno i§ pasialyty vertinimo kriterijy, gali buti naudojami ir tarpiniai jverciai - 2, 4, 6, 8.
Esant vienodai vertinamy veiksniy svarbai, pasirenkamas jvertinimas vienetas. Tuomet,
kai nagrinéjamy veiksniy svoriai yra absoliuciai skirtingi, eksperto vertinimas yra lygus
devyniems. Jeigu vienas veiksnys yra maZesnio svarbumo nei tas, su kuriuo tuo metu lygi-
nama, tai naudojamos priesingos jverciy reiksmés.

Pastebétina, jog analitinio hierarchinio proceso vertinimo skaliy yra ir daugiau, tiesa,
platesnio aptarimo moksliniuose zurnaluose ir konferencijose kol kas sulaukia tik Salo ir
Hamalainen (1997) pasialyta subalansuoto vertinimo skalé. Jos esmé yra ta, jog ji néra to-
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kia grieZta ir jvertina galima respondento dvejone tarp vieno ar kito jvertinimo (ypa¢, kai
vertinami veiksniai, kriterijai, alternatyvos yra panasios savo reik§mingumu, svoriu ir t.t.).
Zemiau pateiktoje lenteléje trumpai aprasytos abiejy skaliy charakteristikos (2r. 5 lent.).

5 lentelé. Tyrime naudojamos Analitinio hierarchinio proceso skalés

Apytiksleés skalés
Skalés tipas Matematiné iSraiSka | Parametrai ny .
reik§més
Linijiné (Saaty, 1980) s=x x={L2,..,9} 1;2;3;4;5,6,7; 8,9
Subalansuota w 1; 1,225 1,5; 1,86; 2,33;
) . s=— w = {0,5; 0,55; 0,6; ... ; 9}
(Salo ir Hamalainen, 1997) 1—w 3;4;5,67;9

Saltinis: (Franek ir Kresta, 2014)

Dél skaliy pasirinkimo vyksta jvairios diskusijos, kol kas néra vieningai nuspresta, ku-
rig skale naudoti vienokio ar kitokio tipo problemoms spresti, tad autoriui priimtiniausias
atrodo K. D. Goepel (2013) pasitlytas $ios problemos biidas — kartu su klasikine Saaty
(1980) skale naudoti ir suomiy mokslininky Salo ir Hamalainen (1997) skale. Toks badas,
Zinoma, padidina laiko sanaudas papildomiems skai¢iavimams atlikti, ta¢iau Zymiai pa-
didina eksperty vertinimy suderinamumg bei atsakymy patikimumg. Klasikinés (Saty) ir
subalansuotos (Salo ir Hamalainen) skaliy grafikai pateikti 8 paveiksle.

—
(=}

(=T ST VS R LY I« N B - Y
Reiksme

Ivertis

—e&— Subalansuota skalé

—&—Linijiné skalée

8 pav. Klasikinés ir subalansuotos skaliy grafinis atvaizdas
Saltinis: Franek ir Kresta (2014)

Trumpai tariant, galima teigti, jog Salo ir Hamalainen (1997) siiloma subalansuoty ro-
dikliy skalé tiesiog padidina analitinio hierarchinio proceso santykiniy skaliy jautruma,
mat $iy autoriy pasidlyta natiriniy skaic¢iy nuo 1 iki 9 skalé pateikia kriterijy-veiksniy-al-
ternatyvy svorius, kurie neatitinka normaliojo skirstinio reikalavimy - tai nulemia dviejy
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veiksniy, esanciy greta, tarpusavio palyginimo jautrumo sumazéjimg (Franek ir Kresta,
2014). Konstruojant subalansuota skale, yra laikomasi prielaidos, jog lokalas svoriai yra
tolygiai pasiskirste tik globalaus svorio diapazone. Atsizvelgiant i $iuos apribojimus, Siame
disertaciniame darbe, nustatant veiksniy jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje, nau-
dojant analitinio hierarchinio proceso metoda, bus naudojamos ir klasikiné, ir subalan-
suota skalés. Kaip teigia Franek ir Kresta (2014), naudojantis autoriaus pasirinktu metodu,
Saty skalé turéty buti naudojama privalomai, o Salo ir Hamalainen skale galima rinktis
siekiant aukstesnio eksperty nuomoniy suderinamumo.

Ekspertams atlikus porinj pateikty kriterijy lyginima, visi atsakymai (jvertinimai) yra
uzra$omi normalizuoty matricy pavidalu, po to yra suskai¢iuojamas visy eiluciy aritmetinis
vidurkis. Taip yra nustatomas svarbiausias eksperto i$skirtas veiksnys. Pastebétina, jog iki
atliekant rangavimo procedirg, reikia nustatyti, ar eksperty uzpildytos porinio palyginimo
matricos yra suderintos, tai yra, ar eksperty vertinimai yra logiski ir nepriestaraujantys vie-
nas kitam. Porinio palyginimo matrica laikoma suderinta tada, kai py, = p;ipjr, V i,J, k bei
egzistuoja toks prioritetinis vektorius w = (wy, ..., wy,), kur p;; = “’i/w.,v i,j. Analitinio
hierarchinio proceso porinio palyginimo procedura vertina kiekvieno ei(sperto vertinimy
suderinamumag, kurio lygj parodo suderinamumo (konsensuso) indeksas (angl. Consisten-
¢y Index) (Saty, 2008 ). Siekiant nustatyti suderinamumo indeksg, i$ pradziy skai¢iuojama
didziausia eksperty porinio palyginimo matricos tikriné reik§mé A,

P-v);
_yn @V
Amax = 4j=1

BRI
n-vj

kur: 1,4, didZiausia eksperty nuomoniy palyginimo matricos tikriné reik§mé;

n — nepriklausomy eiluciy skai¢ius matricoje;

v, - matricos tikriné reik§me.

Ekspertinio palyginimo matrica A laikoma absoliuciai suderinta, kai, A,,,.= n, tiesa,
praktikoje tai atsitinka ypac retai. Esant nedideliems pij poky¢iams ir matricai A tenkinant
i$ anksto pasirinkta suderinamumo salyga (Siuo atveju pasirinktas 0,2 rodiklis), A, reiks-
mé tampa artima n. Apskaiciavus A,,,, reikSme, yra skaic¢iuojamas eksperty nuomoniy
suderinamumo indeksas, kuris Zymimas CI (angl. consistency index):

cI = Amax—n
n-1

kur: CI - suderinamumo indeksas;

n — galimy alternatyvy skaicius.

Suderinamumo indekso jvertinimui jis yra lyginamas su suderinamumo santykiu (angl.
Consistency Ratio), kuris yra skai¢iuojamas pagal Zemiau pateikta formule:

_a

CR—RI

kur: CR - suderinamumo santyKkis;

RI - atsitiktinis indeksas (angl. Random Index).
Atsitiktinio indekso reik§més priklauso nuo matricos eilés n ir yra pateiktos 6 lenteléje.
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6 lentelé. Atsitiktinio indekso (RI) reik§meés

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

RI 0 0 [058] 09 [1,12|1,24|1,32 | 1,41 | 1,45 1,49 | 1,51 | 1,48 | 1,56 | 1,57 | 1,59
Saltinis: Zmeskal, 2012.

Analitinio hierarchinio proceso metodu gauty alternatyvy surangavimas laikomas pa-
tikimu visais atvejais, kai CR reik§mé yra mazesné uz 0,2 (Antonova ir Aksionovas, 2012),
nors $ie autoriai teigia, jog tam tikromis salygomis $is dydis gali bati ir aukstesnis, netgi gali
siekti 0,3. Pastebétina, jog Zemesnis nei pakankamas eksperty nuomoniy suderinamumo
indeksas gali atsirasti nebatinai dél eksperty nuomoniy nesutapimo. Jj gali lemti ir Saty
pasitlytos skalés nelankstumas. Tai reigkia, jog yra nemazai atvejy, kai ekspertams norint
tiksliau isreiksti savo preferencijas, yra reikalingi trupmeniniai skaiciai (tai yra puikiai su-
prantama), kuriy Saty skaléje néra, tad jei suderinamumo indekso lygis yra nepakankamas,
reikia nustatyti to prieZastis ir pabandyti pagerinti suderinamumo indeksa. Siuo atveju eks-
pertui, kurio vertinimy matrica neatitinka pasirinkto suderinamumo indekso lygio, yra
pasitloma pakoreguoti ankstesnius savo atsakymus. Jeigu galimybés pakartotinai susisiekti
su ekspertais ar gauti pakoreguotus jy vertinimus néra, kai kurie autoriai sialo alternaty-
vius metodus (Jahanshahloo, 2009). Vienas i$ tokiy — S-metodas (angl. Method-S). Suderi-
namumo didinimo naudojantis S-metodu proceso zingsniai yra tokie:

1. prioritetinio svorio vektoriaus w = (w;)naudojant tikrinio vektoriaus metoda ap-
skaiciavimas;

2. kiekvienos p, reikmés su vektoriy CUi/ w; atitinkamais santykiais palyginimas;

3. elemento p, labiausiai veikiancio eksperty nuomoniy nesuderinamumg, jdentifi-
kavimas ir modifikavimas | /a)j§

4. modifikuotos matricos prioritetiniy svoriy nustatymas.

Eksperty porinio palyginimo matricoms, kurios atitinka i$sikelta suderinamumo in-
dekso reikime, tai yra CI < 0,2, yra skai¢iuojamas agreguotas eksperty vertinimas. Siam
dydziui apskaiciuoti yra naudojamasi formule (Dong ir kiti, 2015):

P_"’ 1 2
pij = |Pij X Pjj ¥ ...ng-,

kur: pf; agreguotas elemento, priklausiancio i-tajai eilutei ir j-tajam stulpeliui, vertinimas;
n — kiekvieno eksperto porinio palyginimo matricy skaicius.

Naujai sudarytai matricai kartojamos suderinamumo indekso skai¢iavimo procediiros
ir jeigu matrica yra suderinta, tuomet, naudojantis normalizuoto geometrinio vidurkio
metodu, yra sudaroma alternatyvy eilé (Franek ir Kresta, 2014):

i i P
H]l'=1 Dij
w;, =—
J i i >
2;-21 l'[,'-:1 PS'

kur: w, - alternatyvos j svoris.
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Eksperty nuomoniy suderinamumo ir skaliy atitikimo klausimai - vieni labiausiai
mokslinéje literatroje aptariamy analitinio hierarchinio proceso elementy. Kone dau-
giausia diskusijy kyla dél to, kaip nustatyti tikrajj eksperty sutarimo lygj, t.y., kaip suran-
guoti alternatyvas, jei eksperty nuomonés nevisiskai sutampa, taciau porinio palyginimo
matricos yra suderintos. Vieng i§ naujausiy $ios problemos sprendiniy pasitlé Singaparo
mokslininkas Goepel, 2013 m. pasitles nauja rodiklj - eksperty konsensuso (sutarimo)
indeksa. Sis indeksas lygina tarpusavyje skaitinius eksperty pasirinktus jveréius. Indekso
reik§mé svyruoja nuo 0 iki 100 procenty ir apibiidina eksperty nuomoniy sutapimo lygj.
Konsensuso indeksas skai¢iuojamas pagal formule:

1 _exp (Hgmin)
/EXP (Hp) exp (Hymax)
— bl

S =
1-6XP (Hamin)/
exp (Hymax)

kur: H_ - Shannon alpha jvairové;
H, - Shannono beta jvairové;
H - Shannon'c gamma jvairove.

Shannon jvairové ir jos tyrimai priskirtini biologijos mokslo kryp¢iai, tai, manytina,
jog jas aiSkinti Siame vadybos krypties disertaciniame darbe néra tikslinga.

2.4. Eksperty kompetencijos pagrindimas

Atsizvelgiant | tai, jog ekspertizei pasirinkta tema nauja ir pakankamai unikali, tad tokiy
tyrimy atlikimo $ablony kol kas néra, buvo nuspresta ekspertus pasirinkti remiantis zymiy
rusy mokslininky, daug prisidéjusiy prie vadybos mokslo krypties tyrimy metodologijos
kiarrimo, Jevlanov ir Kutuzov (1978) darby $ia tema rezultaty pagrindu. Jie i$skyré tokias
ekspertams butinas charakteristikas:

o Gebéjimas spresti jvairias karybines uzduotis, kuriy sprendimo metodas visiskai

ar i§ dalies neZinomas.

o Sugebéjimas jzvelgti ir suvokti neakivaizdzias problemas.

o Islavinta intuicija — tam, jog baty galima formuluoti i§vadas apie tiriamg objekta,

neatsizvelgiant j tai, kaip tos i$vados yra gautos.

o Gebéjimas numatyti ar nujausti tiriamo objekto ateities bikle.

o Drasa priesinti savo nuomone net ir daugumos nuomonei.

o Gebéjimas jvairiapusiskai matyti problema.

o Pasiryzimas teikti praktines rekomendacijas.

Suprantama, jog visos $ios savybés yra labai bendro pobudzio, kuriy nejmanoma pa-
sverti ar jvertinti statistiskai, o juolab nustatyti jy i$vystymo laipsnio tam tikro eksperto as-
meninése charakteristikose, tad $iomis rekomendacijomis buvo naudotasi tik kaip gairémis
iskiriant kriterijus numatytam ekspertiniam tyrimui. Siekiant pasirinkti kompetentingus
respondentus, galinc¢ius ne tik kritiskai jvertinti pateikta jiems medziagg bet ir pasialyti
naujy tyrinéjimo gairiy buvo isskirti Sie kriterijai, kuriais remiantis buvo siekiama rasti
tinkamus pasnekovus:
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o Ekspertams, tiesiogiai nevadovaujantiems-nevaldantiems jmonés, priklausancios vers-
lo grupei ar pacios verslo grupés, bitinas ne zemesnis kaip magistro mokslinis laipsnis.

o Ekspertai, turi turéti ne mazesne kaip 5 mety stambaus verslo valdymo, jo kontro-
lés ar vertinimo patirtj.

o Eksperty patirtis tiriamoje srityje turi buti nuolat atnaujinama, t.y., jei ekspertas
valdé verslo grupe, taciau savo valdymo teises perleido tretiesiems asmenims, jis tai
turi buti atlikes ne seniau nei prie§ dvejus metus nuo interviu atlikimo momento.
Jei ekspertas dirbo verslo vertinimo-kontrolés institucijose, taciau dabar pakeité
darbo pobudj, jis tai turéjo buti atlikes ne seniau kaip prie$ dvejus metus.

Aprasant ekspertus, siekiant uztikrinti jy anonimi$kuma, ekspertai apibudinami naudo-
jant vyriskaja gimine, kaip tai priimta nurodant pareigybes, mokslinius laipsnius ar kitus
nuasmenintus duomenis. Ekspertai buvo pasirinkti pagal kompetencijg uztikrinant, kad
verslo grupiy formavimosi veiksnius (prieZastis) jvertinty ekspertai, atstovaujantys tris
skirtingas su verslo grupémis susijusias sritis: verslo grupiy jmoniy vadovai ar savininkai,

mokslininkai, tyrinéjantys stambuyjj versla, bei kontroliuojanciyjy-priezitros institucijy

atstovai. Banky ekspertai priskirti batent $iai kategorijai, mat siekdami uztikrinti, jog jy

suteiktos paskolos bus graZintos, jie ne tik nuodugniai jvertina kiekvieno pareiskéjo finan-

sing- ekonomine bikle bei perspektyvas, bet reguliariai atlieka visos $alies verslo monito-

ringa, siekdami nustatyti jvairias vidaus ir iSorés pasaulio tendencijas, galin¢ias paveikti

$alies verslo sistema. Eksperty sarasas bei trumpas jy kompetencija pagrindzianciy charak-

teristiky apraSymas pateiktas 7 lenteléje.

7 lentelé. Ekspertinio tyrimo respondenty sqrasas

Ekspertas

Eksperto kompetencija pagrindZiancios charakteristikos

Inl

Moksly daktaras. Dviejy Lietuvos valstybiniy universitety ekonomikos bei vadybos krypciy
docentas, ilgalaikis trijy verslo asociacijy, konfederacijy narys bei vadovas. Trijy jmoniy
Lietuvoje ir uzsienyje savininkas. Buves $alies tkj kuruojancios ministerijos vadovas. Patir-
tis veikiant pramonés ir prekybos srityse veikianciose verslo grupése, jomis besidomint ar
reguliuojant - 26 metai.

In2

Habilituotas socialiniy moksly daktaras, profesorius. Zymus Lietuvos strateginio valdymo
bei jmoniy grupiy formavimosi teoretikas. Vieno i§ Lietuvos valstybiniy universitety va-
dybos krypties profesorius. Didesné nei 36 mety patirtis tyringjant ir déstant vadybos bei
strateginio valdymo disciplinas.

In3

Vadybos ir verslo administravimo magistras. Vieno i§ Lietuvoje veikianciy uzsienio kapitalo
banky stambiy verslo klienty segmento vadovas. Patirtis vertinant Lietuvos stambuyjj versla,
jo konkurencingumo, mokumo galimybes, struktiry pokycius — 8 metai.

In4

Ekonomikos magistras. Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos biuro vadovas. Patirtis
reguliuojant Lietuvos gamybos, paslaugy ir Zemés ukio srityse veikian¢iy jmoniy veiklg -
23 metai.

In5

Vadybos ir verslo administravimo magistras. Vienos i Europos Sajungos atstovybiu, skirs-
tanciy ir kontroliuojanciy ES paramos panaudojimg Lietuvos tkyje, vyr. projekty vadovas.

Patirtis vertinant Salies verslo imoniy veikla - 5 metai.
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7 lentelés tesinys

Ekspertas | Eksperto kompetencija pagrindziancios charakteristikos

In6 Buves vienos i§ didziausiy Lietuvos prekybos bei logistikos paslaugas teikianciy verslo gru-
piy savininkas. Verslo grupei priklauso ir dukterinés jmonés veikiancios kitose Europos Sg-
jungos Salyse. Patirtis einant valdomy jmoniy vadovo-konsultanto-valdybos nario pareigas
verslo grupéje — 22 metai.

In7 Teisés ir valdymo magistras. Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos vyresnysis pataréjas.
Patirtis analizuojant $alies versla, teikiant rekomendacijas jo vystymo formavimui — 24 metai.

In8 Teisés ir valdymo magistras. Vienos i§ Lietuvos verslo grupiy vienas i§ akcininky, verslo
grupei priklausancios jmonés vadovas. Jmonés veiklos sritis — logistika. Patirtis dirbant
verslo grupei priklausanciose jmonése, vadovaujanciose pareigose — 9 metai.

In9 Vienas i§ Lietuvoje veikiancios verslo grupés akcininky. Vienos i$ jmoniy grupei priklau-
sanciy jmoniy finansy kontrolierius. Patirtis dirbant verslo grupéje uz kontrole atsakingose
pareigose— 8 metai.

In10 Finansy magistras. Verslo grupei priklausancios jmonés Ekonomikos skyriaus vir$ininkas.
Imonés veiklos sritis — keliy, gelezinkeliy, tilty, viaduky projektavimas, statyba, remontas.
Patirtis dirbant verslo grupei priklausancioje jmonéje — 9 metai.

Inl1 Vadybos magistras. Vienas i§ verslo grupés, veikian¢ios projektavimo ir inZineriniy tinkly
statybos-jrengimo srityje savininky, verslo grupei priklausancios jmonés vadovas. Patirtis
vadovaujant verslo grupés jmonéms — 8 metai.

In12 Ekonomikos magistras. Vieno i§ Lietuvoje veikianc¢iy uzsienio kapitalo banky stambaus
verslo kreditavimo skyriaus rizikos vertinimo specialistas (Risk Officer), projekty vadovas.
Patirtis vertinant jvairias Lietuvos stambaus verslo verslo rizikas — 7 metai.

In13 Ekonomikos magistras. Vienos i$ Lietuvoje veikianc¢iy uzsienio kapitalo finansy-draudimo
paslaugas teikiancios verslo grupés jmonés regiono vadovas. Patirtis dirbant jvairiose verslo
grupei priklausanciose jmonése — 23 metai.

In14 Socialiniy moksly daktaras. Vieno i§ Lietuvos valstybiniy universitety vadybos kryp¢iy désty-

tojas. Dviejy verslo jmoniy savininkas. Patirtis dirbant bei domintis Lietuvos verslu — 10 mety.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Manytina, jog ekspertus apibadinancios charakteristikos pakankamai pagrindZia jy
kompetencija tiriamy hierarchiniy diversifikuotos veiklos verslo grupiy formavimosi
veiksniy srityje.

2.5. Antrojo skyriaus apibendrinimas

Sioje disertacinio darbo dalyje pateikta moksliniy tyrimy verslo grupiy bei jy forma-
vimosi veiksniy tematika suponuoja prielaids, jog verslo grupés tiriamos fragmentiskai.
Mokslininkai, kuriy mokslinio intereso sritis sutampa su vienu i$ verslo grupiy formavi-
mosi veiksniy, kaip kad istekliy perskirstymas stambiy jmoniy-korporacijy viduje, lobiz-
mas ar netobuli rinkos institutai, nagrinédami savo mokslinio intereso objekta skirtingose
plotmése, tam tikrais atvejais tyrinéja $iy veiksniy jtaka ir verslo grupéms, taciau $ios i es-
meés beveik niekada netampa mokslinio intereso objektu, tad ir tiriamos biina tik tiek, kiek
reikia, norint atsakyti j i§ anksto mokslininky issikeltas hipotezes dél tyrinéjamy veiks-
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niy. Suprantama, jog tokia situacija, kai didZioji dalis veiksniy, lemianciy verslo grupiy
formavimasi (autorius specialiai nenaudoja termino ,visi®, ,visi$kas“ ir t.t. moksliniame
darbe laikydamas, jog socialiniuose moksluose absoliutisky dalyky néra), yra tiriama pa-
vieniui, nagrinéjant skirtingas tyréjy issikeltas problemas, neleidZia jvertinti iy veiksniy
svarbos verslo grupiy formavimuisi, o juo labiau, juos suskirstyti pagal svarba verslo grupiy
formavimuisi tam tikrame regione. Siuo poziiriu autoriaus sukurtas tyrimo modelis yra
unikalus, o pats tyrimas neleidzia abejoti tyrimo moksliniu naujumu, mat tai yra pirmasis
bandymas suranguoti verslo grupiy formavimasi skatinancius veiksnius ne tik Lietuvoje,
bet ir Centrinéje bei Ryty Europoje.

Sudétingiems specifiniy sri¢iy tyrimams atlikti geriau tinka kokybiniai tyrimai. Vienas
i$ tinkamiausiy - anketinis eksperty interviu. Siekiant suranguoti alternatyvas-veiksnius-
galimus pasirinkimus, viena i§ tinkamiausiy techniky - analitinio hierarchinio proceso
metodas. Siekiant tyrimo patikimumo, sialytina analitinio hierarchinio proceso taikymui
naudoti nemaziau kaip dvi skirtingas vertinimo skales.

Parengta veiksniy, skatinanciy verslo grupiy formavimasi Lietuvoje, tyrimo metodika
gali bati naudojama tirti veiksnius, paskatinusius verslo grupiy formavimasi ir kitose Bal-
tijos ar Centrinés Europos $alyse.
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3. LIETUVOS VERSLO GRUPIU FORMAVIMOSI VEIKSNIU ANALIZE

3.1. Verslo grupiy formavimosi Lietuvoje analizé

Nors verslo grupés Lietuvoje veikia nuo pat rinkos ekonomikos santykiy formavimo
pradzios, iki $iol $ie organizaciniai verslo dariniai likdavo uz $alies mokslininky moks-
linio intereso riby. Litdina ir tai, jog verslo grupés nedomina ne tik mokslininky, bet ir
valdzios institucijy, atsakingy uz Salies tkio struktaros formavima, mat atsakingos Salies
institucijos (Statistikos departamentas, Registry centras ir t.t.), nekaupia duomeny apie
salies verslo sistemas, taigi ir verslo grupes. Atliekant $alies tikio analize, tai gali turéti tam
tikry pasekmiy, juk $alies bendroviy skirstymas j smulkias, vidutines ar stambias jmones
ir jy analizés pagrindu daromi sprendimai gali baiti nevisiskai tikslis, nejvertinant to, kokj
»uznugari“ turi jmoné. Juk smulki jmoné, priklausanti stipriai jmoniy grupei, esant tam
tikriems netikrumams rinkoje ir sumenkus kapitalo srautams, gali jaustis Zymiai saugiau
ir buti gerokai patrauklesné investuotojams nei pavienis tkio subjektas, neturintis prieigy
prie finansinio, zmogiskojo kapitalo rinky ar uztikrintos savo produkcijos realizacijos er-
dvés. Atsizvelgiant j anksciau aprasyta informacijos tritkuma, $is disertacinio darbo pos-
kyris rengtas naudojantis viesai prieinamais antriniais informacijos $altiniais apie Lietuvos
verslo subjektus, nedisponuojant statistine informacija. Komandinés-planinés doktrinos
metu Lietuvos ekonomikoje dominavusios vadinamosios sgjunginés reik§més jmonés
buvo dideli moksliniai-pramoniniai kompleksai, apimantys ne tik produkcijos gamyba, bet
ir mokslinius tiriamuosius darbus, logistika, darbuotojy mokyma bei kvalifikacijos kéli-
mo, darbuotojy rekreacijos centrus. Jie taip pat turéjo atskirus slaptus karinéms reik§méms
skirtus padalinius. Pereinant j rinkos ekonomikos santykius, Salies vyriausybés vykdyta
cekineés privatizacijos programa jgalino suinteresuotus asmenis Zymiai pigiau nei jy tikroji
rinkos verté nupirkti visus §iuos mezoekonominius darinius su jy tuometiniais netgi ir
slaptais priklausiniais (karinéms reikméms skirtais moksliniais-gamybiniais kompleksais
»pactovyje jas¢iki®) (tiriamieji veiksniai: informacijos asimetrija bei derybiné galia derantis
su valdzios institucijomis). Laisvos rinkos saglygomis tokie dariniai tiesiog negali funkcio-
nuoti dél neefektyvaus istekliy paskirstymo, finansinés atskaitomybés skaidrumo tritkumo
bei itin neefektyvios organizacinés struktaros, i§ esmés sukurtos tarnauti karinio komplek-
so reikméms. Pertvarkant tokias jmones j konkurencingas Gkines-ekonomines struktaras,
teko optimizuoti tokiy jmoniy veiklg atskiriant logistikos, produkty kirimo (projektavimo)
padalinius, darbuotojy poilsio bazes bei kitus nebatinus pagrindinei veiklai struktiirinius
junginius j atskiras savarankiskas jmones, kuriy akcijy valdytoju buvo pagrindiné jmoné,
taip sukuriant pirmasias verslo grupes Lietuvoje (AB ,,Ekranas®, AB ,,Mazeikiy nafta“ ir kt.)
(tiriamas veiksnys — batinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty).

Uzsakymai, reikalingi uztikrinti efektyvia patronuojancios bendrovés veikla, sudaré s3-
lygas sékmingai dukteriniy jmoniy, tenkinanciy patronuojancios bendrovés poreikius, vei-
klai, o pastoviyjy ilaidy padengimas patronuojancios bendrovés uzsakymais sudaré galimy-
be teikti paslaugas konkurencingomis kainomis iSorés vartotojams, taip didinant uzimama
rinkos dalj. Ilgainiui dukterinés verslo grupés jmonés, uzsitikrinusios reputacija rinkoje bei
i$plétusios savo iSorés klienty ratg, pastoviuosius kastus sugebéjo perkelti iSorés klientams, o
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tai leido sumazinti paslaugy-produkcijos kainas patronuojanciai bendrovei, taip padidinant
jos konkurencinguma rinkoje bei prisidedant prie bendro verslo grupés, kaip vientiso vers-
lo subjekto, konkurencingumo augimo (tiriamas veiksnys - rizikos, salygotos produkcijos
specializacijos). Vienos i§ dazniausiy i$vystyty rinky $aliy verslo grupiy - diversifikacijos
poreikio salygotos verslo grupés. Sios verslo grupés kiirési Siek tiek véliau nei anksé¢iau miné-
tos privatizacijos salygomis. Sio tipo verslo grupiy ryskesnio augimo pradzia galima laikyti
1998-2000 m. (nors uzuomazgos pastebimos jau gerokai anksciau, 1993-1994 m.), kai Ru-
sijos krizés pasekmiy paveiktos jmonés, praradusios didzigja dalj eksporto rinky, nusprendé
ne didinti pagrindinés veiklos pajégumuy, kurie jau seniai peraugo vidinés $alies rinkos ribas,
bet didziaja dalj savo finansiniy, intelektiniy bei Zmogiskyjy istekliy pajégumy nukreipé j
kitas, naujas jmonei verslo sritis. Siekdamos nerizikuoti pagrindinés jmonés finansiniais ro-
dikliais bei reputacija, kurie nei$vengiamai nukentéty nepasisekus naujai pradétai akinei ko-
mercinei ar finansinei veiklai, jmonés pradéjo steigti dukterines jmones naujai veiklai vystyti.
Siy naujy jmoniy vadovais tapo vieni i§ kontroliuojanciosios jmonés vadovy bei akcininky.
Dél gana konservatyvaus kontinentinio tipo finansinio sektoriaus Lietuvoje naujai sukur-
toms jmonéms, neturin¢ioms sékmingos veiklos istorijos, vienintele pasiekiama kapitalo
rinka tapo vidiné verslo grupés kapitalo rinka (,,Panevézio keliai‘, ,,Alterna grupé®, ,Gridins
group', koncernas ,,SBA”) (tiriamas veiksnys — galimybé efektyviau perskirstyti i$teklius vers-
lo grupés viduje). Veikly diversifikacija, kaip augimo variklis, ry$kiausiai pastebima Lietuvos
prekybos sektoriuje. I§ $io sektoriaus kilo didziausios Lietuvos verslo grupés: ,VP grupé® ir
»MG Baltic®. Pirmoji i$plété savo veiklg ir j nekilnojamojo turto valdymo, saugos, finansinio
tarpininkavimo, maisto gamybos, maitinimo paslaugy teikimo sritis, antroji j nekilnojamojo
turto, alkoholiniy gérimy, biokuro gamybos, logistikos, Ziniasklaidos, statybos sektorius. Siy
verslo grupiy augimas visy pirma siejamas su vadovy antrepreneriskumu, tinkama bei laiku
atliekama vadovaujanciy asmeny rotacija, suteikianti jiems galimybe perduoti savo zinias ir
igadzius kity grupés imoniy darbuotojams. Tai ypac pastebima VP grupéje, kurios vidiné
darbuotojy rinka vadintina itin efektyvia, mat galimybe daryti ir vertikalia, ir horizontalig
karjera, mokytis bei tobuléti naujose grupei jmonése bei srityse turi ne tik vadovai, bet ir
vidurinio lygio darbuotojai, specialistai. Tam tikra prielaida, paskatinusia verslo grupiy atsi-
radima Lietuvoje, galima laikyti ir Salies valdZios institucijy siekj paversti Lietuva ziniy eko-
nomikos $alimi (Lietuvos tkio ministerija, Lietuvos moksly akademija, 2002). Akademinéje
literataroje teigiama, jog tam, kad $alies lyginamuoju prana$umu tapty naujos Zinios, butina,
jog tos Salies pramonés bei paslaugy teikimo sektorius bty labai diferencijuoti (Audretsch,
Thurik, 2000). Si salyga verté $alies vyriausybe skatinti naujy $aliai ttkiniy-ekonominiy veikly
atsiradima, ypa¢ aukstyjy technologijy srityje. Pasinaudodamos valstybés institucijy lengva-
tomis bei prieiga prie savo vidiniy kapitalo bei zmogiskyjy istekliy rinky, dalis jmoniy-jmo-
niy grupiy pasinaudojo $ia galimybe isplésti bei dar labiau diferencijuoti savo veikla bei i
savo veikly portfelj jtraukti papildomas veiklos rasis (,BOD group', ,,Eksma“ grupé) (tiriami
veiksniai — derybiné galia derantis su valdZios institucijomis, unikalaus i$tekliaus valdymas).

Valstybés institucijy protekcijos ir sprendimai perkonstruojant $alies tkio struktirg
sukaré ir dar vieng verslo grupiy kilimo prielaida, kuri itin akivaizdi energetikos sekto-
riuje. Energetikos sektorius yra laikomas strategiskai svarbiu $alies nacionaliniam saugu-
mui (Energetikos ministerija, 2010). Tai lémé, jog jame yra siekiama islaikyti valstybés
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dominuojancia pozicija akcininky bei valdymo organy struktaroje. Siekiant $io tikslo,
tac¢iau norint pritraukti ir iSorés kapitalo, batino siekiant modernizuoti §j investicijoms
itin jautry sektoriy, buvo pasinaudota klasikine verslo grupiy piramidine struktira ir netgi
daliniu tunelio efekto modeliu. Lietuvos energetikos sektoriaus piramidés virsuje — Ener-
getikos (véliau, siekiant uZtikrinti ES III Energetikos paketo reikalavimy laikymasi, Ukio
bei Finansy) ministerija, visose jmonése valdanti dominuojantj akcijy paketa (AB ,Lie-
tuvos energija“, AB ,Visagino atominé elektriné®, AB ,, Ignalinos atominé elektriné, AB
~ESOY AB ,,Litgrid®), taciau dalis akcijy, kaip investicijy pritraukimo mechanizmas, yra
paliktos smulkiesiems akcininkams, kurie dél itin mazos akcijy dalies neturi jokios jtakos
$iy jmoniy valdymui, turto perkélimo sprendimams, tad téra tik finansiniai investuoto-
jai. Lietuvos elektros energijos sektorius pasizymi ir kitais verslo grupiy bruozais: vidine
vadovy rotacija, dominuojancia padétimi rinkoje, dideliu dukteriniy jmoniy skai¢iumi
(UAB ,Energijos tiekimas®, UAB ,Baltpool, UAB ,Technologijy ir inovacijy centras,
UAB ,,Data logistics center®, V] ,Respublikinis energetiky mokymo centras®, UAB ,NT
Valdos®, UAB ,Tetas, UAB , Kauno energetikos remontas®, UAB ,Geoterma“ ir kt.), vidi-
niais tarpusavio sandoriais. Lietuvos energetikos sektoriuje veikia ir daugiau verslo grupiy:
»Scaent Baltic, ,,Fortum Heat Lietuva® ir kt. Dalis jmoniy evoliucionuoja j verslo grupes
siekdamos valdyti visg technologinj produkto gamybos ir realizavimo cikla - nuo Zaliavy
produktui gaminti kirimo iki galutinio produkto pristatymo vartotojui, taip optimizuoda-
mos savo sanaudy struktiira, mat centralizuotas tiekimo grandinés valdymas kuria verte
visiems grandinés dalyviams (8is veiksnys tyrime jvardintas kaip ,,poreikis derinti veiks-
mus rinkoje®). Tokiomis verslo grupémis Lietuvoje laikytinos AB ,,Kauno gradai® grupé,
»Agrokoncerno grupé®, ,Linas agro group', ,Litagros grupé®, ,Libros grupé, ,Vakary me-
dienos grupé®, ,,Plasteksus“ grupé. Paslaugy teikimo sektoriuje visa tarp$akinj tikinj kom-
pleksa apimti siekia ,,Limarko“ grupé.

Panaudoti savo sukauptas Zinias, patirtj, gebéjimus (know-how) vystant analogiska jmo-
nei (jmoniy grupei) veikla uzsienio $alyse — dar viena Lietuvos verslo grupiy kilimo prie-
laida. Ple¢iamasi ir Ryty, ir Vakary kryptimis, aktyviai naudojant vidinius jmonés kapitalo
iSteklius naujai veiklai finansuoti, daznai ir komandiruojant tam tikram laikui geriausius
jmonés specialistus (ypac vadybos srityje) i $alis, kuriose plétojama veikla. Toks vidiniy
verslo grupiy kapitalo bei darbo jégos rinky derinimas uzsienio $alyse padéjo susikurti
tokioms verslo grupéms kaip ,,Litana grupé®, ,Tiltra Group®. Dalis Lietuvos verslo grupiy
susikiré jgijusios monopolj komunaliniy paslaugy teikimo srityje tam tikrame regione
(tiriamas veiksnys - unikalaus i$teklio valdymas). Monopoliniy paslaugy teikimas garan-
tavo jmonéms stabilius finansinius srautus, mazai veikiamus rinkos tendencijy bei stabily
ir prognozuojamg pelng. Si komfortigka situacija leido vykdyti platesne diversifikacija per
naujy jmoniy jsigijimus ir steigima, naudojantis iSoriniy kapitalo rinky finansiniais iste-
kliais. Juos pasiekti buvo lengva dar ir dél to, jog Lietuvos verslg sukrétus Rusijos krizei
ir kilus didelei jmoniy bankroty bangai, bankai ieskojo saugesniy sri¢iy staiga atsiradu-
sio laisvo finansinio kapitalo panaudojimui. Laikydami komunaliniy paslaugy ir viesyjy
gérybiy teikimo sektoriy itin saugiu, finansiniai investuotojai skolino reikalingus verslo
grupiy plétrai kapitalo srautus uz mazesne nei priimta rinkoje rizikos premijg. Veikimas
gana uzdaroje monopolizuotoje srityje, butinoje visuomenés gerovei uztikrinti, jmonéms
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suteiké ne tik tam tikry valstybés institucijy ir asmeny palankuma, bet ir jgalino pradéti
i§ dalies susijusius su pagrindine veikla ar gretimus pagrindinei veiklai, naujus, irgi ribo-
jamus itin auksty jéjimo j rinka barjery, verslus, taip oligopolizuojant papildomus $alies
ukio sektorius. Vienos i§ ryskiausiy tokiy verslo grupiy: ,JCOR Group“ (70 jmoniy komu-
naliniy paslaugy, pramoneés, energetikos, projektavimo, mechanikos inzinerijos, biokuro
gamybos, nekilnojamojo turto valdymo, renginiy organizavimo ir kt. srityse), ,E Energija“
grupé (energijos gamyba, statyba, komunalinés paslaugos, mechanikos inZinerija, projek-
tavimas ir kt.).

Maisto gamybos sektoriuje taip pat matoma gilesné jmoniy integracija, ilgainiui atve-
dusi prie verslo grupiy susikarimo. Lietuvos pieno ir pieno produkty gamybos sektoriuje,
oligopolizuotame keturiy stambiy verslo subjekty, yra dvi verslo grupés: AB ,,Zemaitijos
pienas“ (4 jmonés), AB ,Rokiskio siris“ (6 jmonés), kitos bendrovés pasirinko kita organi-
zacine struktiirg — prisijungtas jmones jtraukeé i pagrindine bendrove kaip filialus, tad, nors
daugeliu atzvilgiy atitinka verslo grupiy kriterijus, negali buti jomis laikomos.

Vis délto manytina, jog didziausios Lietuvos verslo grupés susikaré ir sustipréjo besi-
naudodamos daugeliu prielaidy ir negali bati priskirtos vienai i$ teorijoje i$skiriamy verslo
grupiy formavimosi prielaidy. Didziosios Lietuvos grupés kirési besinaudodamos nei$vys-
tytomis finansy, kapitalo, darbo jégos rinkomis, taip pat netobulomis valstybés institucijomis
bei struktarinémis Lietuvos tikio deformacijomis, pereinant i§ planinés ekonomikos j rinkos
ekonomika, ir itin gerais politiniais ry$iais valstybés koncesijoms-preferencijoms gauti.

3.2. Verslo grupiy formavimosi veiksniy ypatumai Lietuvoje

Eksperty apklausa buvo vykdama ne tik i$siunciant anketg elektroniniu pastu, bet
ir tiesioginio interviu metu. Sias dvi tyrimo procediiras teko derinti dél tyrimo anketos
klausimy sudétingumo ir specifiskumo - kartais ekspertai sudvejodavo dél tyrimo anke-
tos klausimais uzkoduoto turinio vertinimo, mat dél savo neakademinés patirties daznai
tuos pacius terminus vartodavo skirtinguose kontekstuose. Tokiu atveju, siekiant iSvengti
dviprasmiskumo, telefonu buvo susitariama dél susitikimo laiko bei vietos, ir autorius at-
vykdavo pas ekspertus tam, kad detaliau paaiskinty tiriamus veiksnius. Tyrimas vyko nuo
2016 mety balandzio 6 d. iki 2016 mety geguzés 19 d. Tyrimo rezultaty apdorojimas ir
interpretavimas vyko nuo 2016 mety geguzés 21 d. iki 2016 liepos 17 d.

Atlikus tyrimo duomeny suvedimg ir apdorojima, paaiskéjo, jog eksperty Inl, In2 ir In7
(ekspertai zymimi simboliais InX pagal Goepel (2016) pasitilyta duomeny apdorojimo bada,
taciau gali bati apibadinami ir bet kokiais kitais simboliais) individualiy porinio palyginimo
matricy suderinamumo lygiai netenkina pasirinkto lygio (maziau nei 0,2) ir yra lygas atitin-
kamai: 0,21, 0,34 ir 0,55. Tai reiskia, jog reikia atlikti papildoma suderinamumo padidinimo
procediirg. Buvo pasirinktas $io darbo metodologijos skyriuje aprasytas S metodas. Atlikus
papildoma suderinamumo pagerinimo procediirg, gauti tokie eksperty individualiy porinio
palyginimo matricy suderinamumo lygiai: Inl - 0,17, In2 - 0,19, In7 - 0,37. Deja, bet aki-
vaizdu, jog In7 pazyméto eksperto vertinimus tenka eliminuoti bei nenaudoti tolimesniems
skai¢iavimams, mat jie netenkina patikimumo reikalavimo. Detaldis eksperty vertinimai, su-
derinamumo indekso bei visi kiti tarpiniai skai¢iavimai pateikti Prieduose Nr. 2, Nr. 3 ir Nr. 4.
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Kaip jau minéta metodologinéje $io darbo dalyje, tyrimas buvo atliekamas ir naudojant
Kklasikine, Saty pasitlyta skale, ir subalansuota, atsizvelgiancia i eksperty dvejones, Salo ir
Hamalainen sukurtg vertinimo skale. Atitinkamai tyrimo rezultatai bei jy interpretacijos
pateikiami atskirai ir klasikinei, ir subalansuotai skalei.

3.2.1. Tyrimo rezultatai pagal klasikine vertinimo skale

Naudojant klasikine tyrimo skale, buvo sudaryta agreguota eksperty porinio palyginimo
matrica ir gauti tokie agreguotus eksperty vertinimus aprasantys rodikliai: didziausia eksper-
ty nuomoniy palyginimo matricos tikriné reikémeé A,,,, = 10,197; eksperty nuomoniy sude-
rinamumo lygis CR = 0,015; eksperty nuomoniy sutarimo (konsensuso) indeksas = 59,3%.

Sudaryta agreguota eksperty porinio palyginimo matrica pateikta paveikslu Nr. 9. At-
vaizdavimo patogumui veiksniai buvo pazymeéti atitinkamomis abécélés raidémis, t.y.:
Informacijos asimetrija — A, Unikalaus isteklio valdymas — B, Poreikis derinti veiksmus
rinkoje — C, Dideli jéjimo j rinkg barjerai - D, Galimybé sukurti jéjimo j rinka barjerus
konkurentams - E, Rizikos, susije su produkcijos specializacija - F, Galimybé efektyviau
paskirstyti i$teklius laisvai manevruojant jais verslo grupés viduje - G, Batinybé prisitaikyti
prie silpny rinkos reguliavimo instituty, sumazinant sandoriy kastus — H, Derybiné galia
vystant santykius su valstybe dél valstybés uzsakymy - I, Derybiné galia vystant santykius
su valstybe dél palankesniy teisés akty - J.

< /M o @) m L (&) T — —
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A v B 2 s, 12 13 w25 1 27 49
B 2 215 B 217 112 45 216 113 3 1 138
C 3 1ys 12 B 12 13 sl6 49 125 2/5 59
D 4 2 3 2 [ 1% 34 312 1 1
E 50 234 114 289 1 P 4 138 3219 11/9 11/3
F 6 2 12 115 23 ys P 13 114 37 1
G 7 235 34 214 113 34 26/7 B 313 67 123
H 8 1 13 57 227 3 45 27 [N 3 1
I 9 337 1 237 1 1 213 116 223 A 2
] 10 21/4 34 145 1 34 1 3/5 1 12 [

9 pav. Agreguota eksperty porinio palyginimo matrica pagal klasiking skale
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Nagrinéjant sudarytg matricg apra$ancius rodiklius, matyti, jog labiausiai pakrypes
eksperty nuomoniy matricos tikrinis vektorius nuo idealios matricos tikrinio vektoriaus
téra nukrypes maziau nei 2 proc., o tai rodo, jog eksperty nuomoneés skiriasi tik veiksniy,
daranciy jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje, stiprio nustatyme, bet ne jy ranga-
vime. Toks aukstas eksperty nuomoniy suderinamumas rodo, jog ekspertai sgziningai ir
atsakingai atsakeé j anketos klausimus ir jy atsakymai nuo matematiskai auk$¢iausio galimo
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atitikimo skiriasi tik 0,015 arba 1,5 %. Eksperty sutarimo indeksas, veiksnius vertinant pa-
gal klasiking skalg, siekia 59,3%, t.y., jis yra prie pat vir§utinés 40 % — 60 % intervalo ribos,
kuri yra budinga ranguojant daugiau nei 8 alternatyvas. Kaip matyti, visi 3 eksperty patiki-
mumo rodikliai yra pakankami teigti, jog eksperty vertinimai yra patikimi, tad tolimesni
skai¢iavimai yra prasmingi.

Apdorojus eksperty rezultatus, gautos eksperty porinio palyginimo matricos norma-
lizuoto tikrinio vektoriaus reik§més pateiktos 8 lenteléje. Pagal $iuos dydzius buvo iran-
guoti verslo grupiy formavimasi Lietuvoje lemiantys veiksniai, kur 1 - didZiausia jtaka
verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje darantis veiksnys, 10 - maziausia jtaka verslo grupiy
formavimuisi darantis veiksnys i$ ty, kurie buvo tirti.

8 lentelé. Verslo grupiy formavimosi Lietuvoje veiksniy svoriai pagal klasikinés skalés eksperty jvercius.

Veiksnys Normalizuotas tikrinis | Eilés vieta
vektorius

Informacijos asimetrija 0,0488 10
Unikalaus isteklio valdymas 0,1371 3
Poreikis derinti veiksmus rinkoje 0,0573 8
Dideli jéjimo j rinka barjerai 0,1146 5
Galimybeé sukurti j¢jimo j rinkg barjerus konkurentams 0,1602 1
Rizikos, susijusios su produkcijos specializacija 0,0646 7
Galimybé efektyviau paskirstyti i$teklius 0,1357 4
Butinybeé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty 0,049 9
Derybiné galia dél valstybés uzsakymy 0,1449 2
Derybiné galia dél palankesniy teisés akty 0,0878 6

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matyti i§ lentelés, veiksniai, lemiantys verslo grupiy formavimasi Lietuvoje, gali
bati suskirstyti j dvi grupes:

1 grupé: tie, kurie turi Zymig jtaka verslo grupiy formavimuisi.

2 grupé: tie veiksniai, kurie turi mazesne jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje.

Toks skirstymas turi prasme, mat tarp 1-5 vietas uzémusiy veiksniy normalizuoto ti-
krinio vektoriaus jverciy skirtumai tikrai mazi (ypac tarp 1-4), bei tarp 6-10 vietoje atsi-
darusiy veiksniy skirtumai néra Zymds, nes tarp 4 ir 6 — gana didelis skirtumas, jy reiks-
mé, lyginant tarpusavyje skiriasi net 35 procentiniais punktais, jei lygintume nuo 4-ojo
pagal svarbg veiksnio ir net 55 procentiniais punktais, jei lygintume nuo 6-ojo pagal svarbg
veiksnio. Pagal tyrimo rezultatus pirmajai grupei priskirtini (veiksniai surasyti eiliskumo
tvarka pagal jy svarbg, pradedant nuo svarbiausiojo):

o Galimybé sukurti jéjimo j rinka barjerus konkurentams;

o derybiné galia dél valstybés uzsakymuy;

o unikalaus isteklio valdymas;

o galimybé efektyviau paskirstyti isteklius;

o dideli jéjimo j rinkg barjerai.
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Antroji grupé veiksniy, daranc¢iy mazesne jtaka verslo grupiy formavimuisi:
o derybiné galia dél palankesniy teisés akty;

«  rizikos, susijusios su produkcijos specializacija;

o  poreikis derinti veiksmus rinkoje;

«  batinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo institutuy;

«  informacijos asimetrija.

Galima pastebéti tendencija, jog pirmajai grupei priskirtini veiksniai praktiskesni, tarsi
labiau apc¢iuopiami, o antrajai — daugiau teoriniai, nagrinétini moksliniy problemy kon-
tekste.

Interpretuojant pasitelkus klasikine skale gautus tyrimo rezultatus sistemy teorijos kon-
tekste, akivaizdziai i$ry$kéja Hakeno pasitlytas ,pavaldumo® principas, matyti, jog rafi-
nuotesni, pirmajai veiksniy grupei priskirti verslo grupiy formavimosi veiksniai ,,nustel-
bia“ antrajai grupei priskirtus veiksnius.

Vertinant tyrimo rezultatus, tenka konstatuoti, jog jie neatitiko autoriaus susidaryto po-
zitrio apie veiksniy svarba, taip pat gerokai skyrési nuo teorijoje suponuojamy prielaidy
apie verslo grupiy formavimasi. Kaip svarbiausig verslo grupiy formavimosi veiksnj eks-
pertai i§skyré galimybe sudaryti jéjimo j rinka barjerus konkurentams. [domus vertinimas,
mat $is veiksnys, kaip vienas i§ svarbiausiy, teorijoje apraSomas nagrinéjant besivystan-
¢iy rinky $alis, kitaip tariant, tai yra kone besivystancios rinkos indikatorius (Granovetter,
2005, Khanna ir Rivkin, 2011), o Lietuva yra priskiriama i$sivysciusiy $aliy bei rinky gru-
pei, yra visateisé ne tik Europos Sajungos, bet ir Ekonominés plétros bei bendradarbiavimo
organizacijos naré. Sj neatitikimg autoriaus linkes paaiskinti tuo, jog dauguma eksperty
verslo grupiy susidaryma vertino pagal savo patirtj, aptardami laikotarpj, kai Lietuvoje ka-
rési dauguma verslo grupiy, nes tuomet Lietuva dar tikrai buvo priskiriama prie besivys-
tanciy rinky, tad manytina, jog $iandien §is veiksnys nebeturi tokios svarbos, kokig turéjo
anksciau, taciau siekiant pasalinti galimai verslo grupiy formavimosi sukuriamas diskri-
minacines salygas kity verslo subjekty atzvilgiu, tikslinga imtis priemoniy modifikuojant
Lietuvos verslo institucine aplinkg taip, jog buty uzkirstas kelias stambiems tikio subjek-
tams vienaip ar kitaip riboti konkurencija ar kurti jvairius jéjimo j rinka barjerus kitoms
jmonéms. Antraja vietg pagal svarba verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje uzémé derybiné
galia dél valstybés uzsakymuy. Jdomu, jog §j veiksnj, kaip vieng i§ svarbiausiy, nurodé ir
ekspertai, kuriy veiklos sritis visi$kai nesusijusi su valstybés uzsakymais. Interviu metu kai
kurie i$ jy net paminéjo, jog, deja, bet tiki, kad susumavus tyrimo rezultatus, $is veiksnys
gali bati net ir pirmoje vietoje pagal svarbg. Suprantamas toks neigiamas poziaris, mat jei
jmoniy iSgyvenimui tokie svarbiis tampa valstybés uzsakymai, kyla pagrjstos baimés dél
galimy korupcijos apraisky $ioje srityje, mat lemianciais jmoniy ar jy grupiy i$gyvenima
klientais tampa asmenys, pirkimus atliekantys ne uz savo (uz valstybés ar ES) pinigus. Sio
veiksnio svarba kelia nuostabg dar ir dél to, jog teoriskai Lietuvoje teisés aktais yra tarsi pa-
naikintos bet kokios prielaidos korupcijai, atliekant stambius valstybinius uzsakymus — visi
stambiis valstybés uzsakymai atliekami vieso konkurso badu ar per Centrine perkanciaja
organizacija (LR VieSuyjy pirkimy jstatymas, 2010), taciau vertinant eksperty atsakymus
susidaro jspudis, jog budy jveikti sukurtus saugiklius verslo grupés randa. Suprantama,
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jog bet kokios prielaidos korupcijai turi bati uzkardytos, tad manytina, jog tikslinga imtis
priemoniy, padedanciy panaikinti bet kokias galimybes verslo grupéms, pasinaudojus jy
ekonomine galia, nevisiskai saziningu budu gauti valstybés ar jai pavaldziy jmoniy uzsaky-
my. Bendrai eksperty tre¢iuoju jvardytas (tiesa, su nedideliu atotrukiu) unikalaus iSteklio
valdymas svarbiausiu buvo jvardintas ty, kurie dirba akademinj darba. Svarbiausiu, iki at-
liekant tyrima, jis atrodé ir darbo autoriui, tad prie§ interpretuodamas rezultatus, autorius
telefonu susisieké su trimis ekspertais, kurie §j veiksnj vertino kaip netokj svarby, siekda-
mas suzinoti tokio vertinimo motyvus, mat teisingai ir objektyviai jvertinti negaléjo dél
patirties $ioje srityje trakumo. Po papildomos konsultacijos tokig aptariamo veiksnio vieta
vélgi galima paai$kinti nepakankamai brandzia Lietuvos rinkos konjunktira. Mat eksper-
tai pabrézé, jog galima tokia situacija, jog viena jmoné turi unikaly iStekliy, kuris tarsi jai
galéty sukurti Zymy pranasumga pries kitas jmones, tac¢iau dél kity jmoniy derybinés galios
palankesniy teisés akty atzvilgiu, tiesiog negaléty pasinaudoti $iuo unikaliu iStekliumi, nes
valdzios institucijos, dél pries tai minéto veiksnio jtakos, tiesiog uzdéty kokius nors tie-
sioginius ar netiesioginius ribojimus $io unikalaus isteklio eksploatavimui. Kaip pavyzdys
buvo paminétas rastas pakankamas Zaliavos gipso kartono ploksc¢iy gamybai telkinys $alia
Kauno ir po to sukurti draudimai ir ribojimai. Dar vienu pavyzdziu galéty tapti nepavykes
skaliiny dujy zvalgybos ir bandyminio i§gavimo licencijos konkursas. Siuo atveju, siekiant
eliminuoti galima valdzios jtaka ribojant vieny ar kity jmoniy galimybes pasinaudoti su-
kurtu-jgyti unikaliu iStekliumi, rekomenduotina mazinti valdzios vaidmenj reguliuojant
tam tikras Salies tikio sritis (pastebétina, jog $§iuo atveju neturima omenyje visisko valstybés
prieZitiros mechanizmo naikinimo, o kalbama tik apie perteklinio reguliavimo mazinima)
Visi Sie trys aptarti veiksniai i§ esmés rodo, kokia didele jtaka formuojant, reguliuojant ir
modifikuojant $alies verslo konjunktiira turi valdzia, ir kaip atsakingai ji turéty elgtis su
turimais galios svertais, mat i$ties nuo verslo jmoniy, o ne tiesiogiai ar netiesiogiai nuo val-
dzios priklausantis verslo grupiy formavimosi veiksnys uzima tik ketvirta vieta, vertinant
pagal klasikine Saty skale. Galimybe efektyviai paskirstyti i$teklius jmoniy grupés viduje
doméjosi kone visi pasaulio mokslininkai, nagrinéjantys verslo grupes: Granovetter, Kha-
na, Yafeh, Rivkin, Hogfeldt ir t.t., tad komentuoti pernelyg daug §j veiksnj, manytina, yra
netikslinga. Pastebétina tik tai, jog $is veiksnys, kaip vienas i$ svarbiausiy, buvo jvardintas
absoliuciai visy eksperty, nepriklausomai nuo to, jog jie veikia visiskai skirtingose $alies
verslo sektoriuose - statybos, prekybos, paslaugy teikimo, taip pat ir finansiniy paslaugy
ar net verslo reguliavimo ir priezitros institucijose. Penktu reitinguotas veiksnys - dideli
jéjimo j rinkg barjerai. Nors $is veiksnys pateko j svarbesniyjy, daranciy didele jtakg verslo
grupiy formavimuisi Lietuvoje, vis délto skirtumas tarp galimybés sukurti jéjimo j rin-
ka barjerus bei dideliy egzistuojanciy jéjimo j rinka barjery yra pakankamai zZymus. Tai
rodo ne tik Lietuvos jmoniy orientacija j ateities perspektyva, kaip galéty atrodyti i§ pirmo
zvilgsnio, bet ir konkurencijos, ypa¢ paskatintos globalizacijos ir atviro prekiy ir paslaugy
judéjimo Europos Sgjungoje, jtaka. Toks ryskus skirtumas tarp pageidavimo riboti kon-
kurencijg ir manymo, jog $iuo metu konkurencija yra ribojama, galéty bati paaiskinamas
tuo, jog Lietuvos rinka yra pakankamai maza, kol kas nepatraukli stambiems uZsienio Zzai-
déjams, tad jie yra jkéle koja tik j keletg Lietuvos ukio sektoriy (finansiniy paslaugy teiki-
mas, skubios logistikos paslaugos ir t.t.), ta¢iau tuose sektoriuose, kuriuose veikia stambios
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uzsienio verslo grupés, naujy jmoniy atsiradimas ar veikla i§ esmés negalima dél Zymaus
skirtumo masto ekonomijos, klienty poreikiy pazinimo, tyrimy ir plétros srityse. Deja, bet,
manytina, jog $ioje srityje, valdZios institucijos, naudodamosis joms teisés akty suteiktomis
galiomis, gali daryti tik menka jtaka, siekdamos pakeisti situacija, mat aptartos problemos
yra buadingos beveik visoms mazoms atviroms rinkoms. Atitinkamos perspektyvos kituose
Salies verslo sektoriuose daznai neramina tose srityse veikiancias Salies jmones, verslo gru-
pes, daznai netgi oligopolizavusiose tuos sektorius (keliy statyba, maisto produkty (ypac
pieno produkty gamyba), nors daznai stambiy uzZsienio verslo grupiy atéjimas j Salies rin-
ka, gyventojy pozitriu, yra netgi pageidautinas (UAB ,,Lidl Lietuva® atéjimas i Salies maz-
meninés prekybos rinka).

Analizuojant antraja, maZzesniaja, jtaka verslo grupiy formavimuisi daranciy veiksniy
grupe, pastebima, jog joje auksciausig vieta uzima vélgi su valdzia tiesiogiai siejamas verslo
grupiy formavimosi veiksnys — derybiné galia dél palankesniy teisés akty, o likusias Zemes-
nes — verslo administravimo bei vadybinés logikos diktuojami verslo valdymo vadybiniai
sprendimai. Tokie tyrimo rezultatai negali dziuginti, nes darsyk parodo Lietuvos verslo pri-
klausomybe nuo valdzios sprendimy, kurie, kaip rodo praktika, ne visada bana racionalgs,
optimalis bei padiktuoti tik vadybinés logikos. Ir politiniai, ir nepolitiniai, ir naudos sie-
kimo sau motyvai daznai ima vir$y lyginant su visuomenés-verslo poreikiais. Suprantama,
jog derybiné galia derantis su valstybe dél palankesniy teisés akty gali buti konvertuojama
ir i tiesioging ekonomine nauda tik ja inicijavusioms verslo grupéms, i$stumiant konku-
rentus i§ rinkos, ja uzdarant, sukuriant didelius jéjimo j rinka barjerus, ir j nauda visiems
rinkos dalyviams per sumazéjusia mokestine nasta. Galbut batent dél to, jog Lietuvoje dar
pernelyg silpnas bendruomeniskumo jausmas, veiksmai, kuriais nauda gaunama ne tik ty
veiksmy atlikéjui, bet ir kitiems yra gerokai maziau motyvuojantys nei tie, kuriais gaunama
nauda tik siauram fiziniy-juridiniy asmeny ratui, net ir turint omenyje tai, jog pirmu atveju
gauta nauda bus ilgalaiké. Siuo atveju, siekiant apriboti galimg diskriminacine kity verslo
dalyviy atzvilgiu verslo grupiy veikla, rekomenduotina taip pat mazinti teisés akty, regu-
liuojanciy-ribojanciy Salies verslo sistema skaiciy. Juk kuo mazesnis teisinio reguliavimo
mechanizamas veikia $alyje, tuo mazesnés galimybés jj paveikti tam tikros suinteresuotos
grupés naudai. Kitas motyvas, galéjes taip toli nustumti §j veiksnj - jo veiklos horizontas.
Siy veiksmy rezultatai juntami po Zymiai ilgesnio laiko nei derybinés galios dél valstybés
uzsakymy generuojamas rezultatas. Septintoje vietoje atsidaré rizikos, susije su produkci-
jos specializacija. Kaip tiesioginio interviu metu pastebéjo keletas eksperty - $is veiksnys
Lietuvai néra labai aktualus, nes mes neturime i$plétotos, dideliy apim¢iy, sudétingy me-
chanizmy gamybos pramonés, kuri reikalauty dideliy kiekiy specifiniy komplektuojanéiy
daliy gamybos. Sekant $ia mintimi, galima teigti, jog skirtingai nei kitose Centrinés ir Ryty
Europos $alyse, tokiose kaip Cekija (Lattore, 2013), Lenkija ar Slovénija, §is veiksnys neda-
ro zymios jtakos Lietuvos verslo grupiy formavimuisi dél rinkos konjunktaros skirtumy.
Poreikis derinti veiksmus rinkoje, kuris atlikus veiksniy rangavima pagal eksperty verti-
nimus, atsidaré astuntoje vietoje taip pat susijes su Lietuvos rinkos konjunktara, mat ilgy,
sudétingy nei horizontaliy, nei vertikaliy gamybos grandiniy Lietuva beveik neturi. Ilgy
vertikaliy gamybos-pardavimo grandiniy Lietuvoje negali bati, nes islaikyti nuosavas par-
duotuves gamintojams yra pernelyg brangu dél mazos rinkos ir oligopolijos mazmeninés
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prekybos rinkoje, o ir maziems vietos gamintojams reaguoti j besikeic¢iancius vartotojy po-
reikius yra lengviau atliekant-uZzsakant rinkos tyrimus, kreipiant démesj j nusiskundimus
ju el. puslapiuose ir vie$ojoje erdvéje. MazZiausia jtaka verslo grupiy formavimuisi darantys
veiksniai pasizymi beveik vienodu svoriu, tad jvertinant tokj maza skirtuma tarp butinybés
prisitaikyti prie silpny rinkos prieziaros instituty ir informacijos asimetrijos, atitinkamai
0,049 ir 0,0488, siuos veiksnius galima vertinti kaip lygiaver¢ius. Trumpai pakomentuoti
informacijos asimetrijos Zema vieta galima nebent atsizvelgiant j tai, jog ekspertai mano,
jog Lietuvos rinka yra pakankamai skaidri, informacijos prieinamumas - labai didelis, tad
geresné prieiga prie informacijos ap¢iuopiamo konkurencinio pranasumo nesuteikia. Juk
batinybés prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty toks neaukstas vertinimas
parodo, jog ekspertai linke manyti, jog Lietuvos rinka yra brandi, rinkos reguliavimo ins-
titutai i§vystyti ir puikiai veikia, tad tai nesukelia pavienéms jmonéms jokiy Zymiy sun-
kumy. Galima baty sutikti su tokiu eksperty vertinimu, taciau jis nevisiskai koreliuoja su
tokiu aukstu galimybés sukurti jéjimo j rinka barjerus vertinimu, ta¢iau puikiai koreliuoja
su tik kg aptarta informacijos asimetrijos veiksnio vieta, tad toks nevienareik§mis veiksniy
vertinimas dar sykj patvirtina papildomo, subalansuotos skalés tyrimo batinumg, mat da-
rytina prielaida, jog tokia nevisiSkai suderintg eksperty nuomone lémé ir klasikinés skalés
netobulumas - labai grie7tas prioritety paskirstymas. Sis tritkumas eliminuojamas naudo-
jantis Salo ir Hamalainen (1997) pasialyta tyrimo skale.

3.2.2. Tyrimo rezultatai pagal subalansuota vertinimo skale

Atliekant tyrimg pagal subalansuota tyrimo skale, skai¢iavimy algoritmas yra analogiskas
pagal klasikine tyrimo skale atlieckamiems skai¢iavimams bei jy algoritmams, tad, manyti-
na, jog atskirai juos dar karta aprasyti néra tikslinga. Sudarius agreguota eksperty porinio
palyginimo matrica, buvo gauti tokie agreguotus eksperty vertinimus aprasantys rodikliai:
didziausia eksperty nuomoniy palyginimo matricos tikriné reik§mé 2,,,, = 10,08; eksperty
nuomoniy suderinamumo lygis CR = 0,006; eksperty nuomoniy sutarimo (konsensuso) in-
deksas = 80,9%.

Gauta subalansuotos skalés agreguota eksperty porinio palyginimo matrica pateikta
paveikslu Nr. 10. Kaip ir klasikinés skalés atveju atvaizdavimo patogumui veiksniai buvo
pazyméti atitinkamomis abécélés raidémis, t.y.: Informacijos asimetrija — A, Unikalaus
iSteklio valdymas — B, Poreikis derinti veiksmus rinkoje — C, Dideli jéjimo j rinka bar-
jerai — D, Galimybé sukurti jéjimo j rinkg barjerus konkurentams - E, Rizikos, susije
su produkcijos specializacija — F, Galimybé efektyviau paskirstyti iSteklius, laisvai ma-
nevruojant jais verslo grupés viduje — G, Batinybé prisitaikyti prie silpny rinkos regu-
liavimo instituty, sumazinant sandoriy sanaudas - H, Derybiné galia vystant santykius
su valstybe dél valstybés uzsakymy - I, Derybiné galia vystant santykius su valstybe dél
palankesniy teisés akty - J.
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< 2] ©) A = U—4 &} jan) — -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A B s 89 23 12 79 37 1 25 12

B 2 159 - 138 11/6 5/6 112 11/5 2 1 116
C 3118  5/7 - 34 12 1 35 115 % 3/5
D 4 112 67 11/3 - 1 113 34 2 57 819
E 52 115 2 1 - 225 12/7 2209 1 127
F 6 127 23 1 34 37 - 1/2 1 A 617
G 7 22/7 5/6 15/7 13/8  7/9 2 - 216 1 1172
H 8 1 12 56 12 409 1 12 - v 8/9
I 9 247 1 2 125 1 2 1 2 - 11/2
J 0 2 6/7 12/3 118 7/9 11/6 2/3 11/8 2/3 -

10 pav. Subalansuotos skalés agreguota eksperty vertinimy matrica.
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matoma i$ pateiktos subalansuotos vertinimo skalés, agreguotos eksperty vertini-
mo matricos, prioritety svoriy skirtumas akivaizdus ir netgi trecia svariausia alternatyva-
veiksnys pasikeicia. Tai tik dar kartg parodo, jog kliautis kazkuriuo vienu, net ir visuotinai
pripazintu, tyrimo metodu, atliekant sudétingy socialiniy, kultariniy, ekonominiy, vady-
biniy procesy tyrimus, néra visiskai patikima.

Trumpai komentuojant pagrindinius matricos rodiklius, tampa akivaizdu, jog subalan-
suoty rodikliy matrica yra beveik identiska idealiai matricai, jos pokrypio kampas dar ma-
Zesnis nei sudarytos apdorojant rezultatus, gautus pasitelkus klasikine vertinimo skale, ir
labiausiai pakrypes $ios naujai sudarytos agreguoty eksperty vertinimo matricos vektorius,
nuo idealios matricos vektoriaus tenukrypes tik 0,8 proc., o tai yra net 2 kartus maziau nei
klasikinés skalés vertinimy pagrindu sudarytos matricos atveju, taciau $ie lyginami dydziai
yra tokie mazi, jog manytina, jog juos abu galima laikyti beveik vienodai mazais, o abi
matricas — beveik idealiomis. Vertinant eksperty nuomoniy suderinamumo indeksa CR,
kuris $iuo atveju lygus 0,006, galima teigti, jog respondentai buvo ypac saziningi, atsaky-
dami j tyrimo klausimus, mat statisti$kai galinc¢iy kelti abejone atsakymy skaicius buvo
ne didesnis kaip 0,6 proc. Pazymétina, jog net ir $is ypa¢ mazas dydis dar nereiskia, jog
0,6 procento respondenty atsakymy yra netinkami, tiesiog atlikus statistinius patikimumo
testus, jie buvo jvertinti kaip tie, kurie gali bati nepatikimi, taciau nebatinai tokie yra. Pri-
mintina, jog dar iki tyrimo duomeny apdorojimo nepatikimais pripazinti eksperty verti-
nimai buvo eliminuoti bei nenaudoti tolimesniems skaiciavimams. Lyginant klasikinés ir
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subalansuotos agreguoty eksperty vertinimo matricy eksperty nuomoniy suderinamumo
indeksus, kurie atitinkamai lygas 0,015 ir 0,006, galima teigti, jog subalansuotos skalés eks-
perty vertinimo rodiklis net 2,5 karto aukstesnis — kaip ir A,,,, analizés atveju, Sie dydziai
yra tokie mazi, kad abu yra laikytini kaip labai geri, ir jy tarpusavio skirtumas nelaikytinas
reik§mingu. Vertinant eksperty sutarimo (konsensuso) indeksg, skirtumai reik§mingesni.
Klasikinés skalés atveju eksperty sutarimo indeksas buvo lygus 59,3 proc., o subalansuotos
skalés atveju $is rodiklis siekia net 80,9 proc., t.y. ypac aukstas. Butent $is skirtumas, suda-
rantis daugiau nei 20 procenty, pagrindzia $io papildomo, t.y. subalansuotos skalés tyrimo,
batinuma. Zemiau yra pateikiami iuo tyrimo bidu gauti verslo grupiy formavimosi Lie-
tuvoje veiksniy svoriai pagal subalansuotos skalés eksperty jvercius.

9 lentelé. Verslo grupiy formavimosi Lietuvoje veiksniy svoriai pagal subalansuotos skalés eksperty jvercius

Veiksnys Normalizuotas Eilés vieta
tikrinis vektorius

Informacijos asimetrija 0,0614 10
Unikalaus isteklio valdymas 0,1178 4
Poreikis derinti veiksmus rinkoje 0,0716 8
Dideli jéjimo j rinka barjerai 0,1037 5
Galimybeé sukurti j¢jimo j rinkg barjerus konkurentams 0,1401 1
Rizikos, susijusios su produkcijos specializacija 0,0726 7
Galimybé efektyviau paskirstyti i$teklius 0,1298 3
Butinybeé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty 0,065 9
Derybiné galia dél valstybés uzsakymy 0,1382 2
Derybiné galia dél palankesniy teisés akty 0,0997 6

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Nekreipiant démesio j verslo grupiy formavimasi Lietuvoje lemianciy veiksniy svorius,
o koncentruojantis tik j jy eilés vieta, skirtumas tarp rezultaty, gauty pasitelkus klasikine
ir subalansuotg skales, yra tik vienas: subalansuotoje skaléje trecia pagal svarbg jvardinta
galimybé - efektyviau paskirstyti iSteklius verslo grupés viduje — o pagal klasikinés ska-
lés rezultatus Sis veiksnys uzémé ketvirta vieta — ten svarbesnis buvo unikalaus isteklio
valdymas. Autoriui priimtinesnis atrodo subalansuota skale gautas vertinimas, mat tiria-
mi veiksniai, lemiantys verslo grupiy formavimasi Lietuvoje, o misy Salyje néra tiek daug
unikaliy i$tekliy ar inovacijy, kurios baty paskatinusios $alies verslo jmoniy vertikalig in-
tegracija, tad, manytina, jog $is teorinéje ir metodologinéje dalyse isskirtas ir aprasytas
veiksnys ekspertams daugiau svarbus pasirodé teorinéje plotméje, taciau atlikus subalan-
suotos skalés tyrima, i§ dalies atsizvelgiant] j eksperty abejones, $io veiksnio reik§mé suma-
7&jo. Zymesni skirtumai idryskéja analizuojant normalizuoto tikrinio vektoriaus reikimes.
Subalansuotoje skaléje, skirtingai nuo klasikinés, nebéra tokiy dideliy skirtumy vertinant
veiksniy svorius, o ir galimybés veiksnius sugrupuoti j dvi, Zymiai savo svarba besiskirian-
C¢ias grupes, nebelieka, mat rezultaty dispersija Zymiai sumazéjo. Abiejy skaliy rezultatai
Zemiau yra pateikiami vienoje lenteléje:
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10 lentelé. Klasikine bei Subalansuota skale gauty rezultaty palyginimas.

Klasikiné skalé Subalansuota skalé
Veiksnys Normalizuotas Eilés | Normalizuotas Eilés
tikrinis vektorius | vieta | tikrinis vektorius | vieta
Informacijos asimetrija 0,0488 10 0,0614 10
Unikalaus isteklio valdymas 0,1371 3 0,1178 4
Poreikis derinti veiksmus rinkoje 0,0573 8 0,0716
Dideli jéjimo j rinkg barjerai 0,1146 5 0,1037 5
Galimybé sukurti jéjimo | rinkg barjerus
0,1602 1 0,1401 1
konkurentams
Rizikos, susijusios su produkcijos specia-
N 0,0646 7 0,0726 7
lizacija
Galimybé efektyviau paskirstyti iteklius | 0,1357 4 0,1298 3
Batinybé prisitaikyti prie sil inkos re-
0l '1n¥ é p'l‘lsl.al yti prie silpny rinkos re 0,049 9 0,065 9
guliavimo instituty
Derybiné galia dél valstybés uzsakymy 0,1449 2 0,1382 2
Derybiné galia dél palankesniy teisés akty | 0,0878 6 0,0997 6

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Siuo atveju tyrimo rezultaty vertinimas bei interpretavimas tampa Siek tiek dviprasmiskas,
taciau tendencijos ryskéja. Vertinant rezultatus, gautus pasitelkus subalansuotg skale, akivaiz-
dus verslo bei vadybinés logikos diktuojamy verslo grupiy veiksniy svarbos padidéjimas nuo
valstybés veiksmy priklausomy veiksniy saskaita, jei lygintume su rezultatais, gautais pasitel-
kus klasikine skale. Tai nestebina, mat ekspertams dvejojant dél jvercio, daznai nusveria mo-
tyvas, jog ,valdzia kalta®, j ja pozitiris misy visuomenéje yra daugiau neigiamas nei teigiamas,
o ir pozitiris j stambuyjj versla Lietuvoje, deja, yra daugiau neigiamas nei teigiamas. Tai lemia,
jog visuomengje dar gajus stereotipas apie stambaus verslo ,,suaugimg” su valdzia ir $ioje
sintezéje neva gimstancias korupcijos apraiskas. Dél to, jog trecia ir ketvirta vieta, vertinant
pagal svarbg verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje, uzéme veiksniai susikeité vietomis, gali-
ma daryti prielaida, jog jy reik§mé verslo grupiy formavimuisi yra labai panasi. Toks tiriamy
veiksniy svoriy neatitikimas, jvertinus juos skirtingomis vertinimo skalémis, gali bati sieja-
mas ir su dar vienu paties tyrimo apribojimu. Eksperty buvo paprasyta tarpusavyje palyginti
visus tiriamus veiksnius, lemiancius verslo grupiy formavimasi, tac¢iau kaip ir pateikta Sio
disertacinio darbo 3.1 poskyryje, jog verslo grupiy formavimasi Lietuvoje lemia ne kuris nors
vienas vienas, o keliy veiksniy visuma, ir esant keliy veiksniy deriniui, jame veiksniy svoriai
gali pasiskirstyti $iek tiek skirtingai, nei lyginant juos atskirai tarpusavyje.

3.3. Treciojo skyriaus apibendrinimas
Atliktas empirinis tyrimas atskleidé, jog svarbiausiais verslo grupiy formavimuisi veiks-
niais laikytini: galimybé sukurti jéjimo i rinkg barjerus konkurentams, derybiné galia dél

valstybés uzsakymuy, unikalaus iSteklio valdymas, galimybé efektyviau paskirstyti isteklius
verslo grupés viduje bei egzistuojantys dideli j¢jimo i rinkg barjerai. Antraja veiksniy grupe,
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darancia Zymiai maZzesne jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje, sudaro: derybiné galia
dél palankesniy teisés akty, rizikos, susijusios su produkcijos specializacija, poreikis derinti
veiksmus rinkoje, butinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty bei informa-
cijos asimetrija. Pazymétina, jog toks skirstymas teisingas tik vertinant tyrimo rezultatus,
gautus pasitelkus klasikine vertinimo skale. Tokie tyrimo rezultatai liddina. Akivaizdu, jog
jei svarbiausiais verslo subjekty integracijos motyvais tampa siekis sukurti dirbtinius jéjimo j
rinka barjerus, tai reiSkia, jog verslo aplinkoje valstybés gebéjimas koordinuoti verslo aplin-
kos vystymasi, uztikrinant visy jos dalyviy, tarp jy ir smulkiyjy, teises yra laikomas abejotinu
ar net nejmanomu. Kitaip tariant, yra laikoma, jog galima sukurti jvairius jéjimo j rinka bar-
jerus, tokiu budu oligopolizuoti tam tikrus verslo segmentus ir likti uz tai nenubaustais. Tai
tarsi rodyty valstybinio reguliavimo instituty silpnumg, neisreiksta, taciau suvokiamag nebau-
dZiamumo atmosfera, iSreiSkiama Stkiu: ,,kas stipresnis, tas teisesnis®. Tai neabejotinai prasta
praktika, nebudinga didziajai daliai kity ES ar EBPO nariy, anksc¢iau ar véliau privesianti prie
$alies verslo oligopolizacijos, stagnacijos ar bent jau létesnio vystymosi nei kity EBPO $aliy.

Antra pagal svarbg priezastis — derybiné galia dél valstybés uzsakymy taip pat parodo ne
itin dziuginancias Lietuvos verslo tendencijas. Tampa akivaizdu, jog didelés dalies $alies jmo-
niy i$gyvenimas priklauso nuo to, ar jie sugebés gauti valstybés uzsakymy, ar ne. Si tendencija
néra gera ne tik dél Siame skyriuje paminéty prielaidy korupcijai. Tai tai pat rodo ir $alies
verslo uzdarumg, orientacijg j mazg $alies vidaus, o ne iSorés rinkas, nors banant ES dalimi,
vidaus rinka galima bty laikyti ir visa mazdaug 450 mln. gyventojy Europos Sajungos rinka,
taciau $alies jmonés kol kas orientuojasi j maziau tvarig perspektyva — prieigos prie $alies
lemianciy politiky bada. Vis délto tikétina, jog situacija ilgainiui keisis, mat Lietuvai jstojus j
Europos Sgjunga bei perémus vieng moderniausiy pasaulyje — Europos Sajungos teisinj lais-
vos rinkos reguliavimo mechanizma, - su jo priezitiros institutais bei teisémis ir laisvémis,
teismy nepriklausomumu bei Zymiai maZesniu vykdomosios valdzios tiesioginiu vaidmeniu
verslui, mazéjancia korupcija (Transperancy international, 2012), skaidresniais vie$aisiais
pirkimais bei labiau nepriklausomais teismais, rinkos netobulumai, buve biidingi jaunai, atvi-
rai, dideliy stipriai poliarizuoty tkio struktiry dominuojamai mazai Postsovietinei rinkos
ekonomikai, bei sustipréje po 1998 mety Rusijos krizés, sudavusios itin skaudy smagj bepra-
dedanciam atsigauti po banky gritties Lietuvos smulkiajam ir vidutiniam verslui, ims spar-
¢iai mazéti, artindami Lietuvos verslo konjunktiirg prie vienos labiausiai pazengusiy — Vaka-
ry Europos verslo sistemos organizavimo modelio (Pasaulio bankas ,,Doing business 2016“
ataskaita), taip panaikinant dvi svarbiausias Lietuvos verslo grupiy formavimosi prielaidas,
kurios, autoriaus manymu, indikuoja nevisiskai tobula $alies verslo aplinkos reguliacinj-ko-
ordinacinj mechanizma. Papildomai galima paminéti, jog pastaruosius 3 metus vyravusios
itin zemos tarpbankines bei indéliy palikany normos (net iki 0%) bei finansinio kapitalo
perteklius $alies viduje (Lietuvos jmonés ir 2014, ir 2013 uzdirbo po daugiau nei 3 mlrd. eury
grynojo pelno), i§ esmés panaikino dar vieng diversifikuotoms integruotoms verslo grupéms
priklausanciy jmoniy konkurencinio prana§umo veiksniy - lengva prieiga prie didelés vidi-
nés finansinio kapitalo rinkos. Darytina prielaida, jog Lietuvai prisijungus prie Euro zonos ir
Lietuvos bendrovéms jgijus dar lengvesne prieiga prie beveik nei$senkancios kapitalo rinkos,
$1 viena i§ verslo grupéms priklausanc¢iy jmoniy augimo prielaidy (galimybé laisvai manev-
ruoti finansiniais i$tekliais verslo grupés viduje), niekada nebetaps aktualia Lietuvoje.
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Tiriant verslo grupiy formavimosi veiksnius akivaizdZia tapusi i$vada, teigianti, jog Lietu-
vos jmonés integruojasi j stambesnius, sudétingesnius verslo vienetus, varomos ne vadybinés
ar verslo administravimo logikos, o siekiy pasinaudoti $alies verslo sistemos veikla reglamen-
tuojanciy teisés akty spragomis, suponuoja nuomone apie tam tikry korekcijy $alies apskaitos
ir teisinéje bazése butinuma. Autoriaus manymu, sitlytina atlikti $iuos veiksmus:

1. Jkurti specialy registra, kuriame matytysi visy $alies jmoniy teisiniai-administra-
ciniai bei nuosavybés rysiai. Tai leisty lengviau nustatyti galimas verslo jmoniy in-
teresy sferas bei kai kurias pavienes jmones vertinti kaip vieng verslo subjekta tam
tikry verslo segmenty atzvilgiu. Tai taip pat padéty i$vengti ,,jmoniy skaidymo®,
siekiant pretenduoti j ES paramg.

2. Siekiant sumazinti valdZzios pareigiiny jtaka valstybés uzsakymams, rekomenduotina
sukurti visas valstybines jmones valdan¢ia verslo grupe, kurios vadovais bty nepri-
klausomi specialistai. Tokiu badu buty sumazinta valdzios pareiginy jtaka valstybi-
niams uzsakymams (pvz.: jei ir AB , Lietuvos gelezinkeliai®, ir miSky urédijos priklau-
syty vienai verslo grupei, o ne atskiroms ministerijoms, tai $iy organizacijy uzsaky-
mams nei Susisiekimo, nei Aplinkos ministerijos pareiginai jtakos daryti negaléty).

3. Sumazinti iki minimumo verslo reguliacinj mechanizma, teisés akty, licencijy vers-
tis vienokia ar kitokia veikla skai¢iy (zinoma, tokios jautrios ir potencialiai visuo-
menei Zalingos sritys kaip alkoholio, tabako, ginkly prekyba ir toliau turéty buti
grieztai kontroliuojamos. Siuo atveju yra aptariamos jvairios licencijos inZineri-
niams darbams, konsultacinei veiklai ir t.t.). Esant maZesniam teisiniam mechaniz-
mui, sumazéja galimybiy derétis su valdzia dél vienoms ar kitoms verslo grupéms
palankiy teisés akty. Sis veiksnys eksperty taip pat buvo jvardintas kaip vienas i3
svarbesniy verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje.

4. Sustiprinti Konkurencijos Tarybos instituta, suteikiant jam daugiau galiy imtis
antioligopoliniy veiksmy, kai oligopolizacijai tik atsiranda svarios priezastys. Siuo
metu, jei §i tarnyba nori imtis kokiy nors antimonopoliniy-antioligopoliniy veiks-
muy, visy pirma turi jrodyti monopolijos-oligopolijos egzistavima.

5. Sumazinti reikalavimus kredito-finansy institucijoms, norin¢ioms veikti Lietuvoje.
Atsiradus didesniam kredito institucijy, teikian¢iy finansavima pavienéms jmo-
néms, skaiciui, padidéty konkurencija, o tai palengvinty pavieniy, nepriklausanciy
verslo grupéms, jmoniy prieiga prie finansinio kapitalo $altiniy Lietuvoje.

Tyrimui panaudojus subalansuota vertinimo skale, Zymiai iSaugo eksperty sutarimo
(konsensuso) indeksas ir sumazéjo jverc¢iy dispersija, rodanti, jog veiksniai savo svarba yra
gana pana$us ir i dvi grupes, Zymiai besiskiriancias savo jtaka verslo grupiy formavimuisi
Lietuvoje, negali buti suskirstyti. Naudojant subalansuota vertinimo skale, pastebétas tik
vienas skirtumas veiksniy eiléje, jei lygintume su rezultatais, gautais pasitelkus klasikine
skale. Unikalaus isteklio valdymas bei galimybé efektyviau paskirstyti iSteklius verslo gru-
pés viduje susikeité vietomis. Toks nedidelis rezultaty, gauty naudojant skirtingas vertini-
mo skales, neatitikimas patvirtina tyrimo patikimuma, tac¢iau neleidzia visiSkai vienareiks-
miai sureitinguoti veiksniy, lemian¢iy Lietuvos verslo grupiy formavimasi.

Manytina, jog verta detaliau istirti veiksniy, lemianciy Lietuvos verslo grupiy formavima-
si, kombinacijas, siekiant tiksliau nustatyti jy reik§me $alies verslo integracijos procesams.
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ISVADOS IR PASTULYMAI

Vadovaujantis sistemy teorija, verslo grupé apibréziama taip: verslo grupé - tai su-
détinga autopoetiné sistema, jungianti savyje daugybe skirtingy elementy, daugia-
lype hierarching jy tarpusavio saveikos tinkly sistemg, heterogenisky tiksly, i$tekliy
bei potencialo formy visumg, kurios evoliucija yra lemiama visy jos posistemiy
sinergijos principo, kuris apibadinamas konkurencinés sinergijos evoliucija i ben-
dradarbiavimu grista posistemiy bei atskiry elementy sinergija.

Imoniy grupiy rezultatai rodo, jog verslo grupe galima apibrézti taip: verslo grupé
- tai jvairiais tarpusavio ry$iais susiety jmoniy ar organizacijy hierarchiné visuma,
turinti bent vieng koordinacinj centra. Koordinacija gali buti vykdoma ir teisiniy-
administraciniy, ir tkiniy, ekonominiy ar socialiniy rysiy pagrindu. Imonés, pri-
klausancios tokiai verslo grupei, verc¢iasi bent dviem skirtingomis veiklomis, nuo-
savybés struktiroje vienas i§ savininky turi lemiancia galia.

Siekiant kibernetizuoti sudétingas adaptyvines autopoetines sistemas, reikia ne
stengtis naudojantis redukcionizmo principu joms pritaikyti moderniausias $iuo
metu egzistuojancias valdymo teorijas, mat tai yra itin sudétinga bei reikalauja labai
dideliy pastangy dél vidinés sistemos dinamikos sukeliamo absorbcinio stabilizuo-
jancio efekto, o pasinaudoti sudétingy adaptyviniy autopoetiniy sistemy jautrumo
tam tikriems suZadinimams, kai sistemos yra toli nuo pusiausvyros tasko, savybe.
Butent siekis atrasti tuos menkus vieno i$ sistemos holony taskus, kuriy mazas po-
kytis sukelia didelius visos sistemos pokycius, turéty buti sudétingy adaptyviniy
autopoetiniy sistemy valdymo teorijos pagrindas.

I$analizavus mokslinius tyrimus verslo grupiy tematika bei tiriant verslo grupes
sistemy teorijos kontekste, galima teigti, jog esminiais, lemianciais verslo grupiy
formavimasi, yra vidiniai verslo grupiy formavimosi veiksniai. Vidiniai verslo gru-
piy formavimasi lemiantys veiksniai yra $ie: a) Informacijos asimetrija, b) Unika-
laus i$teklio valdymas, c) Poreikis derinti veiksmus rinkoje, d) Dideli j¢jimo j rinka
barjerai, e) Galimybé sukurti jéjimo j rinkg barjerus konkurentams, f) Rizikos, su-
sijusios su produkcijos specializacija, g) Galimybé efektyviau paskirstyti isteklius,
laisvai manevruojant jais verslo grupés viduje, h) Butinybé prisitaikyti prie silpny
rinkos reguliavimo instituty, sumazinant sandoriy sanaudas, i) Derybiné galia vys-
tant santykius su valstybe dél valstybés uzsakymuy, j) Derybiné galia vystant santy-
kius su valstybe dél palankesniy teisés akty.

Atliekant sudétingy specifiniy sri¢iy mokslinius tyrimus naudojantis Analitinio
hierarchinio proceso metodu, tikslinga naudoti dvi tyrimo skales. Klasikine, nes
ji laikoma privaloma AHP metodo skale, bei subalansuota skale, kuri Zymiai pa-
didina eksperty nuomoniy suderinamuma, taip padidindama ir tyrimo rezultaty
patikimuma.

Atliktas empirinis tyrimas parodé, jog Lietuvos jmonés integruojasi j stambesnius,
sudétingesnés sistemos architektiiros verslo vienetus varomos ne vadybinés ar verslo
administravimo logikos, o siekiy pasinaudoti $alies verslo sistemos veikla reglamen-
tuojanciy teisés akty spragomis ar jy galimai teikiamomis potencialiomis diskrimina-
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cinémis naudomis. Pasitelkus Analitinio hierarchinio proceso metoda, naudojantis
klasikine bei subalansuota vertinimo skalémis, atliktas empirinis verslo grupiy Lietu-
voje formavimasi lemianciy veiksniy tyrimas atskleidé, jog pagal svarba $alies verslo
grupiy formavimuisi, veiksniai gali bati suskirstyti j dvi grupes: 1 grupé: tie, kurie
turi zymig jtaka verslo grupiy formavimuisi, 2 grupé: tie veiksniai, kurie turi mazes-
ne jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje. Pirmajai grupei priskirtini: Galimybé
sukurti jéjimo j rinka barjerus konkurentams, derybiné galia dél valstybés uzsakymy,
unikalaus iSteklio valdymas, galimybé efektyviau paskirstyti isteklius, dideli jéjimo j
rinkg barjerai. Antrajai grupei priskirtini: derybiné galia dél palankesniy teisés akty,
rizikos, susijusios su produkcijos specializacija, poreikis derinti veiksmus rinkoje, ba-
tinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty, informacijos asimetrija.
Kadangi pasitelkus klasikine ir subalansuota vertinimo skale gauti rezultatai nezy-
miai skiriasi, absoliuciai suranguoti verslo grupiy formavimasi lemianciy veiksniy
Lietuvoje néra galimybés. Dél $ios priezasties yra pateikiami du verslo grupiy for-
mavimosi veiksniy, sura$yty eilés tvarka (pradedant svarbiausiuoju), reitingai, gauti
pasitelkus klasikine bei subalansuotg vertinimo skale.

Pasitelkus klasiking vertinimo skale gauty duomeny pagrindu sudarytas vers-
lo grupiy formavimosi veiksniy Lietuvoje reitingas: I - galimybé sukurti jéjimo
j rinkg barjerus konkurentams, II — derybiné galia dél valstybés uzsakymuy, III -
unikalaus i$teklio valdymas, IV - galimybé efektyviau paskirstyti iSteklius laisvai
manevruojant jais verslo grupés viduje, V - dideli jéjimo i rinka barjerai, VI - de-
rybiné galia dél palankesniy teisés akty, VII - rizikos, susijusios su produkcijos
specializacija, VIII - poreikis derinti veiksmus rinkoje, IX - batinybé prisitaikyti
prie silpny rinkos reguliavimo instituty, X — informacijos asimetrija.

Pasitelkus subalansuotq vertinimo skale gauty duomeny pagrindu sudarytas verslo
grupiy formavimosi veiksniy Lietuvoje reitingas: I — galimybé sukurti jéjimo j rinka
barjerus konkurentams, II - derybiné galia dél valstybés uzsakymuy, III - galimybé
efektyviau paskirstyti isteklius laisvai manevruojant jais verslo grupés viduje, IV - uni-
kalaus isteklio valdymas, V - dideli jéjimo j rinka barjerai, VI - derybiné galia dél
palankesniy teisés akty, VII - rizikos, susijusios su produkcijos specializacija, VIII -
poreikis derinti veiksmus rinkoje, IX - batinybé prisitaikyti prie silpny rinkos regulia-
vimo instituty, X - informacijos asimetrija.

Empiriniu tyrimu nustacius, jog esminiai motyvai, skatinantys pavienes verslo
jmones jungtis j verslo grupes, susije su potencialiomis galimybémis riboti tam
tikros akio $akos vystymasi (sukuriant jéjimo j rinka barjerus), arba su atsiran-
danciomis neskaidriy susitarimy su valdzios atstovais prielaidomis (derybiné galia
su valdzios institucijomis dél valstybés uzsakymy ir palankesniy teisés akty), ma-
nytina, jog tikslinga pateikti rekomendacijas, galinc¢ias apriboti potencialias verslo
grupiy galimybes gauti papildoma nesaziningg nauda lyginant su pavienémis jmo-
némis. Priemonés, sitilytinos Lietuvos Vyriausybei, siekiant tvaresnio $alies verslo
sistemos vystymosi, suformuluotos atsizvelgiant i galima verslo grupiy, kuriy su-
sikiirimg lémé siekis nesaziningai modifikuoti rinkos reguliavimo instituty veikla,
potencialia Zalg $alies verslo sistemos vystymuisi. Rekomenduotina:



a)

b)

0)

e)

Tkurti specialy registra, kuriame matytysi visy $alies jmoniy teisiniai-admi-
nistraciniai bei nuosavybés ry$iai. Tai leisty lengviau nustatyti galimas vers-
lo jmoniy interesy sferas bei leisty kai kurias pavienes jmones vertinti kaip
vieng verslo subjekta tam tikry verslo segmenty atzvilgiu. Tai taip pat padéty
i$vengti ,jmoniy skaidymo siekiant pretenduoti j ES paramg.

Siekiant sumazinti valdzios pareiginy jtaka valstybés uzsakymams, reko-
menduotina sukurti visas valstybines jmones valdancia verslo grupe, kurios
vadovais buty nepriklausomi specialistai. Tokiu badu buty sumazinta val-
dzios pareigtiny jtaka valstybiniams uzsakymams.

Sumazinti iki minimumo verslo reguliacinj mechanizma, teisés akty, licen-
cijy verstis vienokia ar kitokia veikla skai¢iy. Esant mazesniam teisiniam
mechanizmui, sumazéja galimybiy derétis su valdzia dél vienoms ar kitoms
verslo grupéms palankiy teisés akty.

Sustiprinti Konkurencijos Tarybos instituta, suteikiant jam daugiau galiy
imtis antioligopoliniy veiksmy, kai oligopolizacijai tik atsiranda svarios
priezastys.

Sumazinti reikalavimus kredito-finansy institucijoms, norinc¢ioms veikti
Lietuvoje. Atsiradus didesniam kredito institucijy, teikian¢iy finansavima
pavienéms jmonéms, skaic¢iui padidéty konkurencija, o tai palengvinty
pavieniy, nepriklausanciy verslo grupéms, jmoniy prieigg prie finansinio
kapitalo $altiniy Lietuvoje. Tai sumazinty vidinés verslo grupés finansinio
kapitalo rinkos pranaguma.
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PRIEDAI

1 Priedas. Anketos, pateiktos ekspertams, pavyzdys
Veiksniai, skatinantys verslo grupiy formavimasi

Gerb. Respondente, praSome Jasy uzpildyti Zemiau pateikta apklausos anketg. Apklau-
sa skirta nustatyti veiksniy, skatinanciy verslo grupiy formavimasi, svarba. Apklausa yra
dalis platesnio tyrimo. Tyrimu siekiama nustatyti priezastis, lemiancias verslo integracija

Lietuvoje.

Savoky, naudojamy veiksniy, skatinanciy verslo grupiy formavimasi, jvertinimui paais-

kinimas pateiktas lenteléje:

Tyrime naudojamy savoky paaiskinimai

Verslo grupé

Tai jvairiais tarpusavio rysiais susiety jmoniy ar organizacijy visu-
ma, turinti bent vieng koordinacinj centrg bei pasizyminti pirami-
dine struktara. Koordinacija vykdoma teisiniy — administraciniy
bei nuosavybés rysiy pagrindu. Imonés, priklausancios tokiai vers-
lo grupei, verciasi bent dviem skirtingoms veikloms, nuosavybés
struktaroje vienas i§ savininky turi lemiancia galia.

Informacijos asimetrija

Didesnis ar daugiau rysiy turintis Gkinis vienetas turi didesnes pri-
eigos galimybes prie jvairiy informacijos $altiniy. Sis pranagumas
véliau konvertuojamas j ekonoming nauda. Kitaip tariant, jmoné,
priklausanti verslo grupei turi daugiau ir aukstesnés kokybés in-
formacijos, nei paviené jmoné.

Unikalaus i$teklio valdymas

Kai kurios jmonés, sukare tam tikra esmine ir kitoms jmonéms
reikalingg inovacija, ar jgije disponavimo teises j kitoms jmonéms
reikalingg iStekliy (iSradimg, gamtinj i$tekliy ir t.t.) yra linke ne
parduoti savo konkurencinj pranasuma uz tam tikra pinigy suma,
bet sukurti tam tikrg rysiy su jmonémis, kurioms kazkuriame
technologinio ciklo etape $is isteklius yra butinas, tinkla, kurio
centre atsiduria pati jmoné, tampanti $io tinklo jungiamaja gran-
dimi ir gaunanti naudg kiekvieng sykj jvykus kokiai nors tinklo
dalyviy ekonominei transakcijai.

Poreikis derinti veiksmus rinkoje

Kompleksinés inovacijos reikalauja tikslios daugelio firmy veiks-
my koordinacijos. Esant tokios koordinacijos trakumui tampa
sunkiau atnaujinti sudétingg produkcija, pritaikyti naujus vadybos
metodus, atsiranda papildomy sunkumy i$tobulinant tam tikrag
inovacijg iki biisenos, tinkamos komerciniam naudojimui. Koor-
dinacijos trikumas lemia, jog dalis jmoniy, siekdamos daryti jtaka
kity jmoniy sprendimams, jsigyja bent dalj jos valdymo teisiy.

Dideli jéjimo j rinka barjerai

Sie barjerai pasireiskia kaip dideliy moksliniy ir/ ar ekonominiy is-
tekliy reikalaujanti produkcijos gamyba/ paslaugy teikimas, didele
priklausomybé nuo masto ekonomijos ar prekybinés veiklos. Vei-
kiant individualiai, jmonéms tokie barjerai gali bati nejveikiami.
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Tyrime naudojamy savoky paaiskinimai

Galimybé sukurti jéjimo i rinka
barjerus konkurentams

Plati jvairaus laipsnio jmoniy integracija ar kvaziintegracija tampa
i¢jimo j rinka barjeru konkurentams dél jau egzistuojanciy var-
totojy poreikiy patenkinimo ,know-how*, tiekimo/ gamybiniy/
prekybiniy rysiy, leidzian¢iy netiesiogiai pasidalinti rinkg tiek ge-
ografiniu, tiek kiekiniu principu.

Rizikos, susije¢ su produkcijos spe-
cializacija

Priesinga masto ekonomijos gamyboje pusé yra iSaugantis jos spe-
cializacijos lygis, priklausomybé nuo specifiniy kompetencijy. Tai
lemia, jog jmoniy atsargumas formuojant specifines kompeten-
cijas / gilinant specializacijg ar priimant atitinkamus jsipareigoji-
mus, mazina $iy jmoniy ekonominj aktyvumg lyginant su situaci-
ja, kai dalinimasis rizika yra konsolidacinio pobudzio, kas budinga
verslo grupei priklausan¢ioms jmonéms.

Galimybé efektyviau paskirstyti
iSteklius laisvai manevruojant jais
verslo grupés viduje

Sis veiksnys suprantamas kaip vidiniy verslo grupés kapitalo (pa-
skolos grupés jmonéms), produkcijos (pirkimai i§ grupés jmo-
niy), zmogiskyjy istekliy (geriausiy vadovy/ specialisty rotacija)
rinky efektyvumas ir manevravimas jais verslo grupés viduje,
dél auksto koordinacijos lygio i§ vieno (keleto) centro. Manevra-
vimu istekliais grupés viduje galima laikyti ir keliy verslo grupei
priklausanciy jmoniy jkurtus bendrus mokymy, tyrimy centrus,
iskaitant atvejus, kuomet jmoniy grupés viduje per tokius centrus,
i$vengiant dalies apskaitos klausimy, perleidziama jvairi techniné,
gamybiné jranga, sukurta/ projektuojama produkcija.

Butinybé prisitaikyti prie silpny
rinkos reguliavimo instituty suma-
Zinant sandoriy kastus

Vystantis rinkos institutams santykinai auksta sandoriy kasty lygj
lemia Zemas pasitikéjimo lygis tarp sandorio $aliy, daznas susita-
rimy lauZymas ar net nuosavybés teisiy pazeidimas. Tai lemia, jog
sudaryti prekiy ar paslaugy teikimo kontraktus su nepazjstamo-
mis, mazai pazjstamomis ar jmonémis kuriomis nepasitikima, yra
pakankamai brangu, taciau, tam tikrais atvejais batina, dél ko jmo-
nés mano, jog prasminga tiekéjus jtraukti j savo struktirg ir bent
dalinai juos kontroliuoti.

Derybiné galia vystant santykius su
valstybe dél valstybés uzsakymuy

Susijunge i verslo grupes, jmonés tampa patrauklesniu partneriu
ne tik kitoms jmonéms, bet ir valdZios institucijoms vykdant jos
ekonoming politika. Daznai pacios valdzios struktaros inicijuo-
ja ar skatina tokig integracija tikédamosi, jog tokios integruotos
struktaros padés grei¢iau pasiekti valstybés tiksly Salies ekonomi-
kos atzvilgiu.

Derybiné galia vystant santykius su
valstybe dél palankesniy teisés akty

Netiesiogine jtaka tarpjmoninei integracijai daro ir valdk8zios ins-
titucijy politika, kuomet jtakingi politikai yra linke bendrauti ne
su daugeliu, o tik su keletu stipriausiy/ jtakingiausiy verslininky.
Kaip rezultatas tokiy valdzios atstovy veiksmy yra jmoniy siekis
turéti tiesioginj kontakta su lemianciais politikais, kas ver¢ia jung-
tis i verslo grupes, siekiant jgyti didesne galig ir prieiga prie spren-
dimus priiman¢iy asmeny, kas buna konvertuojama j dar didesne

ekonoming nauda ir rinkos galia.
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Apklausa truks apie 15-20 minuciy. Nors ekspertai-respondentai yra Zinomi, viesai, t.y.
pristatant apibendrintus tyrimo rezultatus, apie juos bus pateikta tik asmens identifikuoti
neleidzianti informacija. Tyrimo rezultatai bus naudingi tik tuomet, jeigu kruops¢iai at-
sakysite j visus pateiktus klausimus. I§ anksto dékojame Jums uz Jusy laika ir nora padéti.

Klausimyno pildymo instrukcija

1 Lentelé. Kriterijy porinio palyginimo skalés Zodiniai apibudinimai

Ivertis Zodinis apibadinimas | Paaiskinimas

1 Vienodi Abu veiksniai yra vienodai svarbus

3 Vidutinis Vieno veiksnio svarbumas nedaug, bet skiriasi nuo kito

5 Stiprus Vienas veiksnys yra svarbesnis uz kita

7 Labai stiprus Vienas veiksnys daug svarbesnis uz kitg

9 Auksciausias laipsnis Vienas veiksnys yra maksimaliai svarbesnis uz kit

2,4,6,8 |Tarpiniai jverciai Naudojami kuomet negalite apsispresti tarp auksciau pateikty jverciy

Porinio palyginimo procedara paaiskinta pagal pavyzdj. Tarkim, yra du veiksniai A ir
B, kuriuos reikia palyginti ir nuspresti, kuris daro didesne jtaka skatinant verslo grupiy
formavimasi ir kiek didesne. Zemiau pateikta veiksniy A ir B palyginimo skalé.

1=vienodi 3=vidutinis 5=stiprus 7=labai stiprus 9=auksciausias laipsnis
Alols|[7]e]ls|als]2[1]2]3]a]ls]e][7][s8]o]B

Jeigu Js, pavyzdziui, pazyméjote 5 kairéje, tai reiskia, kad veiksnys A yra svarbesnis uz B.
Jeigu Jas, pavyzdziui, pazyméjote 3 desinéje, tai reiskia, kad veiksnys B yra nedaug, bet
svarbesnis uz veiksnj A.

Biciau labai dékingas, jeigu uzpildytumeéte Zzemiau pateiktq klausimyng pagal pateiktg
aprasymg. Tyrimo rezultatai bus reiksmingesni, jeigu klausimyngq pildysite kruopsciai.

Informacija apie eksperta

Koks Jusy issilavinimas (laipsnis, sritis)?

Kiek laiko dirbate valdzZios institucijose vienaip ar kitaip susijusiose su verslo regu-
liavimu/skatinimu/kontrole?

Kokios Jisy dabartinés pareigos?

Kuris i§ veiksniy A (kairéje) ar B (desinéje) daro didesne jtaka verslo grupés forma-
vimuisi ir koks yra jtakos intensyvumas? (Jtakos intensyvuma parinkite pagal 1 lenteléje
pateiktus paaiskinimus).

136



1=vienodi 3=vidutinis 5=stiprus
7=labai stiprus 9=auksciausias laipsnis

Informacijos asimetrija

Unikalaus isteklio
valdymas

Informacijos asimetrija

Poreikis derinti
veiksmus rinkoje

Informacijos asimetrija 706|5(a|3]2|1]2|3]|4|5|6]|7 Dideli ¢jimo j rinkg
barjerai
Galimybé sukurti
Informacijos asimetrija 7|6|5(4|3(2|1|2({3|4(5|6|7 iéjimo j rinkg barjerus
konkurentams

Informacijos asimetrija

Rizikos, susij¢ su pro-
dukcijos specializacija

Informacijos asimetrija

Galimybé efektyviau
paskirstyti iSteklius

Informacijos asimetrija

Batinybé prisitaikyti
prie silpny rinkos
reguliavimo instituty

Informacijos asimetrija 7(6(5|4(|3|2|1|2|3|4|5|6(7 Deryblr.le gfl lia dél
valstybés uzsakymy

Informacijos asimetrija 7(6|5|4(3|2|1(2(3(|4|5(6|7 Derybiné galla.df: !
palankesniy teisés akty

Unikalaus isteklio lelslalzlzlilzl3lal5]6!7 Po‘relkls de'rlntl‘
valdymas veiksmus rinkoje
Unikalaus i$teklio 7lelslalzlzlilzl3lalslel7 Dld.ell !.e;umo!rmkq
valdymas barjerai

i ol . Galimybé sukurti
Unikalaus i$teklio 7l6|5|4|3]2]1|2|3|4|5]6]7 &jimo j rinka barjerus
valdymas

konkurentams

Unikalaus isteklio 7lelslalzlzlilz2l3lalslel7 RlZlk.(')S, susije su pro-
valdymas dukcijos specializacija
Unikalaus isteklio Galimybé efektyviau
valdymas ISP A2 230 e paskirstyti iSteklius

. v 1s Buatinybé prisitaikyti
Unikalaus isteklio e .
valdymas 7(6|5|4(3|2|1(2(3|4|5(6|7 prie silpny rinkos regu-

liavimo instituty

Unikalaus isteklio
valdymas

Derybiné galia dél vals-
tybés uzsakymy
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A

1=vienodi 3=vidutinis 5=stiprus
7=labai stiprus 9=auks¢iausias laipsnis

Unikalaus isteklio

Derybiné galia dél pa-

valdymas lankesniy teisés akty
Po'relkls de'rlntl' lelslalalzlil2l3lalslel7 Dld.eh {e]lmo;nnkq
veiksmus rinkoje barjerai
o L. Galimybé sukurti jé-
Poreikis derinti 716|5]a|3]2|1]2|3]|4|5]|6]|7 jimo j rinka barjerus
veiksmus rinkoje
konkurentams

Poreikis derinti
veiksmus rinkoje

Rizikos, susije su pro-
dukcijos specializacija

Poreikis derinti Galimybé efektyviau
veiksmus rinkoje TI813|413 2 23|45 (8|7 paskirstyti iSteklius
Biutinybé prisitaikyti

Poreikis derinti
veiksmus rinkoje

prie silpny rinkos
reguliavimo instituty

Po.relkls de.rmtl. 2lelslalzlzlilzalalals|el7 Derybu'le g:aha dél
veiksmus rinkoje valstybés uzsakymy
Poreikis derinti Derybiné galia dél
4 2(1|2 4
veiksmus rinkoje 7183 3 3 3|67 palankesniy teisés akty
S gsese . Galimybé sukurti

Dld_eh 19 imo { rinkg 716(5(4(3(2|1(2|3|4|5|6|7 iéjimo j rinka barjerus
barjerai

konkurentams
Dld.eh !'ejlmo!rmkq 7lelslalzlzlil2l3]4l5]6]7 RlZlk‘(‘)S, susu? Sl.l prf)‘-
barjerai dukcijos specializacija
Dld.eh ;.ejlmogrmkq 7lelslalzlzlilzlzlalslel7 Galu.nybe .e.fvekty‘./lau
barjerai paskirstyti isteklius

T ean Butinybé prisitaikyti

Dld,eh ;.ejlmo;rlnkq 7(6|5(4(3|2|1(2(3|4|5(6|7 prie silpny rinkos regu-
barjerai SRR

liavimo instituty
Dld‘ell 1‘e)1m01rmkq 7lelslalzlzlilzlslalslel7 Der'ybnvle galia dél vals-
barjerai tybés uzsakymy
Dld‘eh {e)lmo;rmkq 7lelslalzlzlilz]3]al5l6!7 Derybnfe ga}la.l dél pa-
barjerai lankesniy teisés akty
Galimybé sukurti jé- Rizikos. susiie s bro-
jimo  rinka barjerus 7l6|5(4|3]|2]1(2|3]4]5|6|7 [0S, SUSlje su pro

dukcijos specializacija
konkurentams
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1=vienodi 3=vidutinis 5=stiprus

A B

7=labai stiprus 9=auksciausias laipsnis
Galimybé sukurti jé- . R .
jimo j rinka barjerus 7l6|5(a|3]2|1]2|3]|4|5|6]|7 Galimybé efektyviau
konkurentams paskirstyti iSteklius
Galimybé sukurti jé- Butinybé prisitaikyti
jimo j rinka barjerus 7|16(5(4(3(|2|1(2|3|4|5|6|7 prie silpny rinkos regu-
konkurentams liavimo instituty
Galimybé sukurti jé- TR
jimo j rinka barjerus 706|5(a|3]2|1]2|3]|a|5|6]|7 Df)?;b:i‘:ai:};: deét vals-
konkurentams Y "
Galimybé sukurti jé- T
jimo j rinka barjerus 7|6|5(4|3(2|1|2({3|4(5|6|7 Deryblrfe ga.lla.l deél pa-
konkurentams lankesniy teisés akty

Rizikos, susije su pro- Galimybé efektyviau
dukcijos specializacija NN NN RN paskirstyti iSteklius
Biutinybé prisitaikyti

Rizikos, susije su pro-
dukcijos specializacija

prie silpny rinkos regu-
liavimo instituty

Rlzll(:)s, susij¢ su pro- 7lelslalzlzlilzl3]al5]6!7 Der'ybuvle galia dél vals-
dukcijos specializacija tybés uzsakymy
RlZlk.(.)S, susije su pro- 7lelslalzlzlilzl3lalslel7 Derybn%e ga}lz} dél pa-
dukcijos specializacija lankesniy teisés akty

. . . Bitinybeé prisitaikyti
Galu:nybe N f? th‘_’lau 716(5|4(3(2(1(2|3(4|5|6|7 prie silpny rinkos regu-
paskirstyti iteklius Lt

liavimo instituty

Galu'nybe 'e'ff:ktyw.'lau 7lelslalzlzl1l2l3lalsl6l7 Der.yblrvle galia dél vals-
paskirstyti iSteklius tybés uzsakymy
Galu:nybe .e.ff:ktys.'lau 7lelslalzlzlilzl3lalslel7 Derybu}e ga.lu} dél pa-
paskirstyti isteklius lankesniy teisés akty
Bitinybé prisitaikyti ST
prie silpny rinkos regu- 7(6|5|4(3|2|1(2(3(|4|5(6|7 Der.ybuvle galia dél vals-
L tybés uzsakymy
liavimo instituty
Batinybé prisitaikyti Derybiné galia dél pa-

prie silpny rinkos regu-
liavimo instituty

lankesniy teisés akty

Derybiné galia dél vals-
tybés uzsakymy

Derybiné galia dél pa-
lankesniy teisés akty
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Pastaba. Ekspertams i§ akademinés srities Informacijos apie ekspertg klausimy blokas
atrodé taip:
Koks Jusy i$silavinimas (laipsnis, sritis)?

Kiek laiko domités stambiu verslu, verslo integracija, diversifikacija?

Kokios Jusy dabartinés pareigos?

Ekspertams i§ verslo srities Informacijos apie eksperta klausimy blokas atrodé taip:

Koks Jusy issilavinimas (laipsnis, sritis)?

Kiek laiko dirbate jmonéje, priklausancioje verslo grupei (jei dirbate su pertrukiais,
arba dirbote keliose jmonése, priklausanciose verslo grupéms, mety skaic¢iy susumuo-
kite)?

Kokios Jasy dabartinés pareigos (jei esate verslo grupés/ jmonés priklausancios
verslo grupei akcininku, nurodykite ,,savininkas®)?
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4 Priedas. Tarpiniy empirinio tyrimo rezultaty apdorojimo skaic¢iavimy isklotiné.

Paaiskinimas: duomenys pateikiami dviem stulpeliais. Kairysis zymi klasikine skale

gauty tyrimo rezultaty apdorojimo tarpinius skai¢iavimus, de$inysis — subalansuota verti-

nimo skale gauty tyrimo rezultaty apdorojimo tarpinius skaic¢iavimus. ,,participant 1 Zymi

1-ojo eksperto atsakymus, ,,participant 2 — Zymi 2-ojo eksperto atsakymus ir t.t. Detalios
eksperty jvertinimy i$klotinés pateikiamos esant pageidavimui.

Supporting calculations
Decision Matrix A participant 1
< @ o o w w o H ! J
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 f1 0,111111 02 014 0,167 0,16667 0,125 0,14288 0,1429 0,2
2|9 1 9 4 4 4 5 6 3 6
3| 5 0111111 1 0,17 0,143 1 0,25 3 0,1667 0,1667
47 o0 6 103 05 3 6 02 02
sle 0 7 8 o1 7 5 7 025 0%
8| 6 025 1 2 0,143 1 02 1 0,1667 0,1667
718 02 4 03 02 5 1 5 025 02
8| 7 0,166667 0,333333 0,17 0,143 1 02 1 0,1667 0,1667
o7 0% 6 5 4 6 4 6 1 4
1005 o667 6 4 4 6 4 6 025 1
col sum 61 2,838889 40,53333 19,8 14,13 31,6667 22,775 41,1429 55929 12,45
Ln(A) for calculation of RGMM RGGM
1 (- -2,19722 -1,60944 1,9 1,79 -1,79176 -2,07944 -1,94501 -1,9459 -1,5094 0,184 1%
2|2 - 2,197225 1,39 1,386 138629 160944 179176 1,0986 1,7918(4,413] 29%
32 219722 - -8 195 - -1,38620 1,00861 -1,7918 -1,7918| 0,441 3%
4|2 -1,38629 1,791759 - -1,1 -0,69315 1,00861 1,79176 -1,6004 -1,3863( 1,046 7%
5|2 108620 104591 11 - 194501 160044 194501 -1,3863 -1,3863) 1,865 12%
8|2 -1,38629 - 069 -195 - -1,60044 - 17918 -1,7918( 0,547| 4%
7|2 -teooss 1386204 1,1 161 160044 - 1,60044 -1,3863 13863 0.06| 6%
8|2 -1,79176 -1,00861 -1,8 -1,95 - -1,60044 - -1,7918 -1,7918| 0,373 2%
92 -1,09861 1791759 161 1,386 179176 1,38629 1,79176 - 1,3863]3,317| 22%
10\2 -1,79176 1,791750 1,39 1,386 1,79176 1,38629 1,79176 -1,3863 -/ 2,218\ 14%
Consistency Error Matrix 15 12,32505
1 (4] 2661646 2,090544 1,23 1,678 2,02204 1,53466 546163 25724 2,408
2 1,681 201823 1,07435 2,251 30157,
3 1,663 1,24086 1,83524 253646 1,2548 1,1919
4 1,692 2,75286 213577 15774 18873
5 14057 22360 13,3485 |
6 146739 (1,014 1,4787
7 1,93959 < 1,158 1,7319
8 1.4841 [H,0077)
9
N
pilpi
14 2305481 2391722 568 10,07 2067 521288 202217 18007 12,04
2 G| 0,099843 0,24 042 0,12387 021761 0,08442 0,7517 0,5026
3 1238 421 124065 217955 084549 7,589 5034
4 1 1,773 052233 091762 0,35596 3,1698 2,1194
5 1 029467 051767 0,20081 1,7882 1,1956
6 1 1,75677 0,68148 6,0685 4,0576
7 1 038792 34544 23097
8 1 8,9049 5,954
9 1] o686
10\, 1
12 3 4 5 6 7 8 9 10
1 r‘l B9 B2 B6 B9 B3 BS B2 B9 B9
2 1 A9 A4 A2 A8 A5 A9 Al A2
3 g B2 B4 B1 B2 A1 B8 BS
4 1 B2 A2 Al A3 B3 B2
5 1 A3 A2 A5 B2 B1
6 1 B2 A1 B6 B4
7 1 A3 B3 B2
8 17 B9 Bo
9 1 Al
10 1

Supporting calculations
Decision Matrix A
@« © o
2 3 4
0,111111 0,428571 0,25
1 8 1,86
0111111 1 033
0,538462 3 1
05462 4 15
053462 1 12
0,428571 1,857143 0,67
0,333333 0,666667 0,33
0,666667 3 233
0333333 3 18
col sum 38 4599512 26,95238 1.4
Ln(A)for calculation of RGMM
1 21972 M3 A4
- 2197225 062
-2,19722 - A1
061904 1,008612 -
061904 1,386294 0.41
-0,61904 - 02

© o N> o s w o
(N

0,8473 0619039 0.4
-1,00861 040547 1,1
0,40547 1,098612 0,85
-1,09861 1,098612 0,62
Consistency Error Matrix

z

w
5
0333
1,857
025
0667
1
025
0429
025
1,857
1,857
875

A1
0619
139
041
439
085
439
0619
0619

participant 1

6
033333
185714

1
081818

18,342

-1,09861
061904

©
7
017647
23333
053846
15
233333
042857
1
042857
185714
185714
12453

22,0833

-1,7346  -1,38629

0,8473

1,00861

- 061904 040547

-0,20067
1,38629

0,40547
0,8473

- 08473

0,8473

1,09861
1,09861

0,8473
0,61904
0,61904

1,00861
1,38629
0,8473
1,00861
1,09861

9
02
15
03333
04286
05385
03333
05385
03333
1
05385
5704

-1,3863
0,4055
-1,0988
0.8473
0619
-1,0088
0619
-1,0088

0619

131708 1,56255 [H2E00) 1,6654

141443
1,57301
1,49366

3,56823

040652

2,00488

094295

067415

1,56216
i

1 1547 10801750
2 1826601 1,25 1,121 [ 208716, 105322
3 1,41 1,45 128399 | 1,07984
4
5 17262
6
7
8
0
)
il
Tf‘ 8,744355 1774803 3,77 5,278 2,27777
2 1 0210966 043 004 026048
3 1 2,13 2,974 1,28339
4 1] 1,300 06032
5 1 043155
6 1
7
8
9
1
1 2 3 4 5 6
M s w2 885 B
il A5 A2 A2 A4
e 83 B
1 B1 A2
e

1,54662
1,625

1,48802
142798
1,20884
1,23661

188425
021548
1,06167
049934
035699
082724
0,52955

11427
1,251

6,6616
07618
3,7534
1,7654
1,2621
2,9246
18722
3,5354
il

0873

-1,0086)

-1,0988|

-1,0988|

10
04286
3
03333
05385
05385
03333
05385
03333
1,871
1
89011

1,0086

0619
0619

0,619

0619

5,0861
05816
28657
1,479
09636
2239
1,424
26993
07635

0,302,
2,638
0,535
1,139]
1,593
0,687]
1,074)
0,569
2,01
-/ 1,535

12

13%
10,66422
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Supporting calculations

Decision Matrix A participant 2
< o o o w v oo H ! J
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11 0142857 0125 0,14} 02 : 025 0,14286 0,14286:0,1111 0,125
2/ 7 1 5 317 6 3 8 6 3
3[i8: 02 1 0,33/0,167: 1 014286 05 10,1667 0,1429
4170333333, 3 1 7 0,25 8 v 8
5/15:0142857. 6 014 1 3 0,25 1 3 5
6| 4 :0,166667 1 014/0333: 1 014286 05 1 3
7017:0333333 7 41 4 7 1 6 5 14
8/ 7. 0125 2 1043 1 2 0,16667 1 4 3
9]/ 90166667, 6 10,14:0333: 1 0,2 0,25 1 3
10\8 :0.333333. 7 013 0.2 A 0,33333 014286 033333 03333, 1
col sum| 63 2,944048 | 38,125 |9,15]21,23; 28,5833 | 5,4381 | 25,7262 | 27,611 33,268
Ln(A) for calculation of RGMM
1 (- -1,94591 -2,07944 19 -1,61 138629 -1,94591 194591 -2,1972 -2,07M
2|2 - 1600438 1,1 1,946 1,79176 109861 2,07944 1,7918 1,0986
3|2 160044 -1 79 - 1,94591 -0,69315 -1,7918 -1,9459)
42 -1,00861 1,008612 - 1946 194501 -1,38629 2,07944 1,9459 20794
5[2 -1,94591 1,791759 -1.9 - 1,09861 -1,38629 - 11,0986 1,6094
6|1 179176 -9 A1 - -1,94591 -0,69315 - 1,086
7|2 -1,09861 1,94591 1,39 1,386 1,94591 - 179176 1,6094 1,9459
8|2 -2,07944 0693147 -2,1 - 069315 -1,79176 - 1,3863 1,0986
9|2 -79176 1791759 19 -11 - -1,60944 -1,38629 - 1,086
10\2 100861 194591 21 1,61 -1,09861 -1,94591 -1,09861 -1,0986
Consistency Error Matrix

3,365725 347503 2,28

10\

(1 23,56008 2,302139 15,9

1
2 1 0,097714 0,68
3 1 6%
4 1
5
6
7
8
9
10\_

1 2 3 4
1 [‘I B9 B2 B9
2 1 A9 Al
3 1 B7
4 1
5
6
7
8
9
10\,

146

1,346
1,999
2,053
2,954

673

0,286

2,923

0,422
1

118743
1,16566
146326
147882
1,5017

3,36863

0,14298

1,46326

0,21126

0,50057
1

B3
AT
B1
A5

2,86773
2,56611
124568
317731
134096
1,17467

127854 2,1343 2,6282
1,85908
1,18911
274688 18512 1,5272
1,22916 1,879 2,2616
1,23054 1,2518 2,7109
1,63644

3,0809 16679

20,0741 547501 42169 3,044
0,85204 023239 0,179 10,1292
871975 2,37823 1,8317 1,3222
1,25893 0,34336 0,2645 0,1909
2,98293 0,81357 0,6266 0,4523
595913 1,6253 11,2518 0,9036
1 0,27274 0,2101 0,1516

1 07702 055
1 07218

1

7 8 9 10
B9 B5 B4 B3
Al A4 A6 A8
B9 B2 B2 Bt
B1 A3 A4 A5
B3 Al A2 A2
B6 B2 Bt Al
1 A4 A5 AT

1 Al A2

1 Al

1

2
3,2756

0,18
4,246
0,415
2,874
1,213
0,607
3618
0,987]
076

-/ 0,549

15

RGGM
1%
2%
3%
19%
8%
4%
23%
8%

4%

12,51813

Supporting calculations

Decision Matrix A participant 2

<« @ oo w uw oM 1

12 3 4 5 6 7 8 9 10
117025 0176471 025 0429/ 053846 025 : 025 04111} 0,175
2|41 2315 4| 3 15 566667 3 | 15
360428571 1 067038 1 - 025 08118 03333 025
4| 40660667 15 | 1 4 | 4 0535 560067 4 | 56067
52 025 3 025 1| 15 o058 1 15 238
6/ 2033333 1 025067 1 025 0888 1 | 15
7| 4 ogeseer 4 1861857 4 1 3 23m 4
8| 4076471 122022,0,18 1 | 122022 0338 1 18571 15
9| 903333 3 0250667 1 04285 05346 1 | 15
106 0668657 4 08 0429 066667 025 - 066667 06667, 1

col sum| 420 4771709 21,23203] 638 14.38] 17,9274 5,33883 ] 19,4248 | 15,802 19,425

Ln(A) for calculation of RGMM
1~ 438629 736 14 085 061904 -1,36629 138620 21972 1,734
2|1 - 0847298 041 1386 109861 040547 17346 10986 04055
3|2 0@m S04 A - 1,38629 020067 -1,0986 -1,3863)
4|1 DAOSAT 0405465 - 1386 138629 061904 17346 13863 1,7346)
5|1 13620 1098612 14 - 040547 061904 - 04085 08473
6|1 100860 - 44 04 - A3629 020067 - 04055
7|1 040547 1386294 0,62 0619 138629 - 100861 08473 1,3863)
|1 AT 020671 A7 - 020067 109860 - 0619 04055
9|2 -1.09861 1098612 -14 041 - 08473 06194 - 04055
10\2 04047 1386294 1,7 085 040547 138629 040547 04055
Consistency Error Matrix
1 (1] 2134667 2548925 2,06 1555 1,35¢55 2,04188 134187 | 27046 20416
2 1646048 145 17 113143 14348 107827 11691 20509
3 1808 113154 1,08878 108705 20043 (2088
4 122021 18705 20541 1618 1912
5 120177 121782 13753 1,784
6 122 1,3228 1,651
7 13694
8 1,397
9 1,2512
10
pilpi
1(4] 858667 222316 823 3629 2515 B1GTS 29609 33276 2775
2 1 0260364 0.9 0425 029461 0,95653 0,349 03897 03251
3 137 1633 113154 367383 134084 14968 12485
4 10441 03058 099286 036237 04045 03374
5 1069313 225042 082134 09169 07648
6 1 324675 118497 13228 11034
7 1 036497 04074 03398
8 11,1163 0931
9 1 08
10\ 1

12 3 4 5 6 7 8 9 10
1@ ®m  m e B¢ B B 83 B B
2 1M MR OB M B B M
3 1 B4 B2 Bl B4 Bl Bl B
4 O I YR NV R )
5 1M B M MM
6 1 B Bl Bl B
7 morm
8 1B A
9 1 A
10 1

0281
2403
0626|
2315
1,021
0,708
2299
0839
037

- 0,781

12

11,2304



Supporting calculations

Decision Matrix A participant 3

< o o o w v o H ! J

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11 02 3 U1 N0ZN W02 02 4 02 | 025
2(i5 1 4 0250333 4 4 5 5 5
30 025 1 1025:025; 4 4 4 4 4
405 4 4 1:4 5 5 5 5 4
515 3 4 025 1 4 6 6 7 7
6/ 5. 025 | 025 :02:025 1 02 1033333} 025 |03333
71:5 025 025 :02:0167, 5 1 4 5 6
8[i0 02 02 02:0167, 3 025 1 10,3333 0,3333
95 02 | 025 02:0143 4 02 ] 103333
04 02 025 025:0143 3 016667 3 3 1

colsum 36, 985 | 1726 | 3 16652, 332 | 21,0167 353333} 30,783| 28,25

Ln(A) for calculation of RGMM
1/ - 160944 1098612 1.6 1,61 160044 -1,60044 138629 -1,6094 1,386
2|2 - 1386204 1.4 11 138629 1,38629 160944 1,6034 16094
3|1 -1.38629 - -4 139 138629 138629 1,38629 1,3863 1,3863
42 1386294 1386204 - 1,386 160944 160944 160944 16094 153863
5|2 1098612 1386294 -1.4 - 138628 179176 179176 19459 1,9459
6|2 -138629 -1,38629 -16 -1,39 - -1,60044 -1,09861 -1,3863 -1,0986)
7|2 138629 -1,38629 16 -1,79 160044 - 138629 1,604 1,7918
8| -1 160944 138629 16 -1,79 1,09861 -1,38629 - -1,0986 -1,0986)
9|2 160944 138629 -16 -1,95 138629 -1,60944 1,09861 - -1,0989)
10\1 -1.60944 -1,38629 -14 -1,95 109861 -1,79176 1,00861 1,088
Consistency Error Matrix
1 1,83 1,497 541309 176894 3,37125 35613 23971
2 2,31 2,123 143342 213481 125677 123255 15754
3 1,21 1487 132805 406395 121177 2,0186 23992
4 3,268 198374 1,54258 2,17409 1,3051 1,3726
5 202558 226607 147997 13132 15608
6 163394 328787 26316 1,6606
7 11927 2,483 35422
8 1,8009
9
1
pilpi
1f1 5296119 2,782081 9,16 7484 0092369 282656 084281 1404 16687
2 1 0525308 1,73 1,413 0,17441 05337 015914 02651 0,3151
3 1 329 269 033201 101599 030294 05047 0,5998
4 10817 010082 030852 0,09199 0,1532 0,1821
5 1 012342 037768 0,11261 0,1876 0,223
8 1 306008 091244 152 18066
7 1 029818 0,497 0,5904
8 1 1,6658 19799
9 1 11885
1 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0 BS B3 B9 B7 Al B3 Al Bt B2
2 1 A2 B2 Bt A6 A2 A6 A4 A3
3 1 B3 B3 A3 B1 A3 A2 A2
4 1 A A9 A3 A9 AT A5
5 1 A8 A3 A9 A5 A4
6 1 B3 Al B2 B2
7 1 A3 R A2
8 1 B2 B2
9 1 B1

1

RGGM

0425/ 3%
2251 16%
1182 8%
3893 27%
318 22%
0393 3%
1201 8%
0358 3%
0597| 4%
< 0,709\ 5%

14 12,62769

Supporting calculations

col si

Decision Matrix A participant 3

@

2 3

o o

4

w

5

w

6

o
7

H
8

9

10

0428571: 1,5 0,430,429} 042857 : 0,42857

185714

0,4286

0,5385°

1 1,857143/0,54 0,667| 1,85714 : 1,85714

2,33333

2,333

2,3333

0538462: 1 0,54:0,538) 1,85714 : 185714

185714

18571

1,8571

1,857143: 1857143, 1 : 1,857 2,33333 : 2,33333

233333

23333

1,8571

15 :1857143/054 1 | 185714 3

3

4

4

0,538462: 0,538462 0,43:0,538| 1 : 0,42857

0,86667

0,5385

0,6667

0,538462: 0,538462 0,43 0,333/ 233333 1

185714

2,3333

3

0,428571:0,538462 0,43:0,333} 1,5 :0,53846

1

0,667

0,6667

0428571+ 0538462 0,43 025 | 185714 - 042857

15

1

0,667

<
1
1
2
[
2
2
2
2
i
2

2

3 0 ® N> s o

0,428571:0,538462 0,54: 025 | 1,5 :0,33333

15

1,5

1

um 18] 7,686813: 10,76374] 5.3 | 6,196] 16,5238 ; 12,2051
Ln(A) for calculation of RGMM
1 (- -0,8473 0405465 -0.8
1 - 0619039 06
0 061904 - 06 062 061904
1 0619039 0619039 - 0619 08473
1 0405465 0619039 -0.6 - 061904
1 061904 061904 -08 0,62
1 -0,61%04 061904 -08 1.1
A -08473 061904 08 11
1 -08473 061904 -08 1,39
o\l -0.8473 061904 -06 1,39

Consistency Error Matrix

1,356 22088 |
1,323289 1,45 1,154 124182
113014
1,881 126795
1,61375

0,85
04

20,8473
0,61904

08473
061904
061904
08473
1,00861

BT
08473
040547
061904
040847

0,61904
08473
-1,09861

2
3
4
5
6
7
8
9

1,31247
1,35563

1,32789
1,68541
1,38584

3 © o u > o s

pilpi
(4] 2435161 1735149 312 3164 1,0559
107125 128 13 043361
118 1824 060854 102459
101013 0338 056909

1 1,77782
2
3
4
5 1 033367 05618
6
7
8
9
1

0,73006

1 16837
1

B1
A2
A2
A3
1 A3

B2
Al
Bt
A2
A2

3 © o w e o s w o o

17,9048

061904 -0,8473 0,619

08473
061904
08473

1,09861
040547

- 061904

16,991

08473
0619
08473
1,3863
0619
08473

- 04055

0,40547
0,40547

1,78835
1,08379

190281 109066

1,304
1,09541
1,64478

09629
030544
055497
030825
03043

091198
054165

1

A1
A3
A2
A3
A3
At
A2

04055

1,988
1,122
1,2557
1,142
1,483
16714
1,538
12312

11732
04818
06761
0375
03707
1,411
06599
12183
1

B1
A2
At
A3
A3
B1
A2
B1

16,586

0,8473
0619

0619

1,3863
-0,4055|
1,086
-0,4085|
-0,4055|

0,626,
1,52|
1,087|
1,957|
1,982
0,661
1,114
0,603
0,735)

-/ 0761

15291
11657
1,2999
1,385,
1532
1,3041
2,0495 |
11693
1,449

12145
04987
07
0,388
03838
1,1502
06832
12612
1,0352

1"

RGGM
6%
14%
10%
18%
18%

147



Supporting calculations
Decision Matrix A participant 4
<« o oo w uw o f [
12 3 4 5 8 7 8 9 10
1(11033333310,33333310,14/ 0333 0,33333 | 02 | 0,33333 10,3333 0,333
2[f3} 1 3 | 3[0303383 3 3 | 3 |03y
3370333333 1 10330333/ 033333 3 [0333] 3 | 3
4i7io%3 3 1] 3] 3 3 3 |3 jomw
5(37 3 3 1033 1, 3 | 3 |030B] 3 /03B
(3] 3 3 1033033 1 (0333 3 0333 3
7|1 510333333/ 0,333333/0,33( 0,333} 3 1 |033333 03333 03333
8[131033833 3 1033 3 03083 3 1103333 3
o|['3 /030333 0,333333 033/ 0333 3 3 3 | 1 033
03] 3 03333 3] 3 0338 3 03] 3 | 1
colsum 34] 12| 17,33338]9,14] 12 | 14,6667 225333 | 146667 ] 17.383] 12
Ln(A) for calculation of RGMM
1( - 409861 -1,09861 19 1,1 -1,09861 -1,60044 -1,09861 -1,098 10988 0,325
2[1 - 1098812 11 A1 109861 100861 109861 1,0986 -1,0986( 139
3[1 -1,00861 <0 A0 -1,09861 109861 -1,09861 1,0986 1,008 0,896]
4[2 100861 1098612 - 1099 109861 109861 1,09861 1,098 -1,0986] 1,885
5[1 1098612 1098612 11 - 100861 100861 109861 1,0086 10986 1,39
6|1 1008612 1098612 1,1 1,1 -1,09861 1,09861 -1,0986 1,098/ 1,116
7] 2 100881 -1,09881 11 -1 100861 - -1,00861 -1,0986 -1,0986] 0,608
B[ 1 -1.00861 1098612 1,1 1,099 -1,09861 109861 - 1,0986 1,0986| 1,116
g[ 1 100861 109881 -1 -1 109861 109861 109861 - -1,0986] 0,899
10\1 1098612 -1,09861 1,1 1,099 -1,09861 109861 -1.09861 1,096 o 139

nsistency Error Matrix

11 420851 2756542 58 4281 34064 1G5 3434 27565 42808
2 05434 135 1 080274 03701 08024 06M4 1
3 DA 21 52 1273 OgTel7 124513 1 15518
4 [0 o7 00204 03223 050204 04753 07575
5 [0 odoore oaxmor ogore opus 1
6 [ osazs 1 og0r 12487
7 DA et 1476 22883
8 [ osr 12087
9 15518
10\,

T2 3 4 5 6 1 8 8 10
1fd B B3 6 B¢ B3 B B3 BY B4
ol B e oBom oA R A R M
3 T e B oA B A B
4 fla 2w o w2 oA
5 fow e m om oA
5 A e wm oa B
7 T o, B B
8 ]
9 e

148

1

163318 2,0345

RGGM

13%

14,14919

Supporting calculations
Decision Matrix A

participant 4

7 8 9 10

S

0,666667

0,66667

0,42857 | 0,66667 10,6667

15

0,66667

15 15 06667

1 087

0,66667

15 | 0,66667 15

-1,

15

15

15 15 10,6667

15 15

15

15 | 0,66667 10,6667

15 15
0,666667 | 0,686667

1

066667 1.5 15

15

1| 0,66667 0,6887

:

15

1.5 10,6667

15 1 15

© ® u > o s o o

0,666667 | 0,666667 0,67

0667 15

15 15 1

15 10,666667; 1,5

AEEEEEEEE-] - »

1,5 | 0,66667

15 1066667| 15 | 1

col sum 95 | 11,16667 8,25
Ln(A) for calculation of RGMM
- 040547 -0,40547 14
- 0405485 0,41
-0,40547 - 04
0,40547 0,405465
0,405465 0,405465 0,4
0,405465 0,405465 0.4
040547 040547 0,4
040547 0,405465 0,4
040547 040547 0,4
10\0 0,405465 -0,40547 0,41
Consistency Error Matrix

>

o o -~ © © =~ o © .M

pilpi
1“ 1875404 1,504625 2,24 1875 172033 141713

95 | 10,3333
041 040547
0,41 040547
041 040547

- 0405 040547

- 040547
041
041 040547
0405 -0,40547
0,41 040547
0,405 -0,40547

- 040547 0,40547 -0,4055 04055

12,5852 | 10,3333 | 11,167} 9,5

Q8473 040547 04055 o.wsél
040547 040547 0.4055 -0,4055
040547 040547 04055 04055
040547 040547 04055 -0,4055
040547 -0,40547 0.4055 -0,4055

- 0,40547 04055 -0,4055
0,40547 - -0.4055 04055
0,40547 0,40547 - 0,4055|

0,40547 -0,40547 0,4055

172933 15946 1,8754

2| DA ogsss 12 1 oe2it o754 0g211 08503 1
3 [0 16t 1,176 10847 08860 108447 1 11760
4 [ o8 077084 083168 07084 07108 03%
5 [0 szt o7sses osznt 0gss 1
6 [0 ostor 1 oot 1085
7 0 ;o2 132
8 0921 10845
9 [ 1, ren
0\ Y

12 3 45 6 1 8 8 10
M 2 m BB B B B R R
o B moB oA oA M M A A
3 D0 e oBtoB1 A Bt AL B
4 s v oo & oaom
5 I I R VR VR
6 R
7 i st st st
8 Y
0 T e
LN

-/ 1,129\

0,602
1,1
096
1,351
1,1
1,041
0,85
1,041
096

10




Supporting calculations

Decision Matrix A participant 5

« @ oo w uw oo H 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11 7 0333333.0,14.0143 1 014286: 3 | 01111/ 01111
2|0 1 0,333333:0,14 0,143 0,33333  0,33333: 1 0,1429 | 0,1429
33 3 1 017,067 033333 0,14286: 1 0,111} 0,111
47 7 6 110143, 7 :014286: 7 0111101111
5[ 7 7 6 7 I 7 014286 7 0111101111
6] 1 3 3 0140143 1 014286 1 0,1429 | 0,1429
77 3 7 77 7 1 7 103333 03333
8/ 0 1 1 0,14:0,143 1 0,14286 1 011111 0,111
9 9 7 9 9: 9 7 3 9 1 1
1088 7 9 9i 9 7 3 9 1 1

colsum 44 46 4266667 337 26,88 38,6667 819048 46 |31746|3,1746

Ln(A) for calculation of RGMM
1 [ 1,94591 -1,09861 -1,9 -1,95 - -1,94501 1,09861 -2,1972 -2‘197%
2(-2 - -1,00861 -19 -1,95 -1,09861 -1,09861 - -1,9459 -1,9459
3|1 1008612 - -18 179 -1,09861 -1,94591 - 22,1972 -2,1972)
4|2 104591 1791759 - 195 194501 -1,04501 1,94501 -2,1972 -2,1972)
5|2 194591 1791759 1,95 - 194501 194501 194501 -2,1972 -2,1972|
6| - 1098612 1,098612 -1,9 -195 - -1,94591 - -1,9459 -1,9459
7|2 1008612 1,94591 195 1946 1,84591 - 194501 -1,0986 -1,0986|
8|1 - - 19 195 - -1,94591 - 22,1972 -2,1972)
9|2 194591 2197225 22 2197 104581 109861 219722
10\2 1,94591 2197225 22 2197 1,94591 1,09861 2,19722
Consistency Error Matrix
1 3,166136 2,69 1,821 221258 1,2574 1,2574
2 1971116 1,67 1,133 1,73205 118466 2,598 25968
3 2,18 1479 263615 128474 1327 1,321
4 198163 2,0719 20719
5 1,34277 3,0577 3,0577
6 1,46206 1,493 1,4993
7 127743 1,7483 17483
8 17049 1,7049
9
10
pilpi
1f1 0622562 0,947527 261 3845 107831 6,595 073753 11,317 11,317
2 1 152198 4,18 6,176 173205 10,5933 1,18466 18,178 18,178
3 1 2754058 113802 696022 0,77837 11,943 11,943
4 1 1476 041389 25314 028309 43438 43438
5 1 028046 17153 019182 29434 29434
6 1 6,11606 0,68397 10,495 10,495
7 1 011183 1716 1,716
8 1 15,344 15344
9 1 1
10\ 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 fi A2 Al B3 B4 B1 B7 Al B9 B9
2 1 B2 B4 B& B2 B9 B1 B9 B9
3 1 B3 B4 B1 B7 A B9 B9
4 1 B1 A2 B3 A4 B4 B4
5 1 A4 B2 A5 B3 B3
6 1 B6 A1 B9 B9
7 1 A9 B2 B2
8 1 B9 B9
9 1 Al

1

RGGM
0437/ 2%
022 2%
044 2%
1138 7%
1679 10%
041l 3%
288| 16%
032 2%
4041 2%
o 4941\ 28%
17 1263664

Supporting calculations

Decision Matrix A participant §

< @ o o w v o H ! J

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11 4 0666667 0,25 025 1 025 15 101111, 01111
2[ 0 1 0,666667 025 0,25 : 0,66667 | 066667 1 025 | 025
3l2: 15 110330333 066667 025 1101111101111
4( 4 4 3 11025 4 025 4 1011101111
5[ 4 4 3 4:1 4 025 4 oMo
6[1: 15 15 1025:025: 1 025 1 025 | 025
714 15 4 4 4 4 1 40,8667 0,6667
8fi1 1 1 1025025 1 025 1 101111 01111
9[i 9 4 9 9: 9 4 15 9 1 1
109 4 9 |99 4 15 9 1 1

colsum 34 26,5 |32:83333/28,3/2458: 243333 | 6,16667 | 355 | 3722237222

Ln(A) for calculation of RGMM
1( - 1,386204 040547 14 1,39 - -1,38629 0,40547 -2,1972 2197
2[4 - 040547 14 1,39 040547 -0,40547 - -1,3863 -1,3863|
3| 0 0405465 - 11 A1 040547 -1,38629 - 2,1972 2,1972|
41 1386204 1008612 - 1,39 1,38629 -1,38629 1,38629 -2,1972 21972
5|1 13086294 1008612 1,39 - 138629 -1,38629 1,38629 -2,1972 -2,1972
6| - 0405465 0405465 -1.4 1,39 - -1,38629 - -1,3863 -1,3863|
7|1 0405465 1,386294 1,39 1,386 1,38629 - 1,38629 -0,4055 -0,4055|
8|0 - - 14 139 - -1,38629 - 22,1972 -2,1972|
9|2 13086294 2197225 22 2197 138629 040547 219722
10\2 1386204 2197225 22 2197 138629 040547 2119722
Consistency Error Matrix
1 186207 2,06 1,56  1,11082 1,12935 1‘25394{1,0&2 1,0862
2 1416131 1,87 1414 1,22474- 1,08447 23278 2,3278
3 148 1123 1,29728 117608 1,1487
4 228545 172071 172071 2,079 2,0719
5 173205 22705 1,30406
6 13282 1,9006 1,906
7 1,35006 1,2457 1,2457
8 1122
9
10
pilpi
1/'1 0906574 0,960265 1,94 2,564 111032 451739 083596 84412 84412
2 1 1059224 2,14 2,828 122474 4,98292 092211 93111 93111
3 1202 267 115627 470432 0,87055 87905 87905
4 1 132 057136 232462 043018 4,3438 4,3438
5 1043301 176173 032601 3202 3292
6 1 406854 07520 7,6025 7,6025
7 1 018505 18686 1,8686
8 1 10,098 10,098
9 1 1
10\, 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 (-‘I Al Al B2 B3 B1 BS At B8 B8
2 1 B1 B2 B3 B1 BS Al B9 B9
3 1 B2 B3 B! BS At B9 B9
4 1 Bt A2 B2 A2 B4 B4
5 1 A2 B2 A3 B3 B3
6 1 B4 Al B8 B8
7 1 A5 B2 B2
8 1 B9 B9
9 1 Al
10 1

0,488,
0443
0.469|
0,949|
1,252)
0,542
2,208
0,408|

- 4122]
o 4122

15

3%
2%
2%

1157074

149



Supporting calculations
Decision Matrix A
@

participant 6
© w

2

5 N )

3
3 7
1 3

w oo o

0333333, 1

02 10333333

=
<

0,33333

aisiwioioa o

0,333333 | 0,333333

02 10333333 0,333 0,33333

o
4
5
5
3
1
1
2
3

@ =i

0333333 1 1

9 wiwie w ool o

0333333/0,333333| 1 :0333; 1 02

03333

02 10,333333,0,33:0,333; 0,33333; 0.2

w 2o s winlwiw ol

1

3 0o~ ® o s w o

02 10,333333/0,33:0,333; 0,33333; 02

0,33333

0,3333

b’oeo_xeecoe_xaA

colsum| 4 [6,133333] 14 [217:
Ln(A) for calculation of RGMM

1 (- 1,098612 194591 1,61 1,609

2 - 1,008612 1,61 1,009

3 -1,00861 - 111,00

4 160944 100881 - -

5 -1,09861 -1,00861

6[-2 -160944 -1,09861

7

8

9

15,33} 22,1667 | 8,26667

1,60044
1,60044
1,00861
-0,69315 -1,09861
- 1,00861

- -1,09861
1,00861

- -1,60944
-1,00861 -1,60944
-1,00861 -1,60944

1,00861

069 11
- -1,00861
-1,09861 -1,09861
160044 -1,00861
-1,60944 -1,09861
nsistency Error Matrix

-1 -

- A1
41
11

A1
A1

1,480 [1102388] 1,9688

1616024 1,28 1,202 1,31475 2,05022
1,26868

10

Col
1
2
3
4
5
6
7
8
9

10\
pilpi
(1] 0743225 0400357 018 0298 019543 05072
053675 026 0,401 026295 068341
[0 047 0744 o8t 126868
[T 1508 102010 267485

065625 1,70550

1
2
3
4
5
6 N 250
7

8

9

10\

A5
A4

A2
Al
Bt
B3
B2
B3

B1

© ® N > o s o

150

25,3333

- 1,60944

1,00861

- 11,0961

- 1,091

- 1,60944

28,667

1,6004
1,6004
1,0086
1,0986
1,0086
1,0086
1,6004

- -1,0086

1,00861

-1,09861 1,

1,36636
1,69252

1,47456

) 1,33514

1,44091

0,14637
0,19695
0,36561
0,77084
0,49152

0,74898
0,28818

0,1391
0,1871
0,3474
07325
0467
07117
02738

[T a2

AT
AS
A2
A
A2
A1
A2

AT
A5
A3
A

A1
A4

L)
[

gloio v o wooeaaas

1,6004)
1,6004;
1,0086;
1,0086;
1,0086;
1,0086;
1,6004;
1,0086;
1,0086;

3,561
2,647|
1,426
0,676|
1,061
0,69
1,809
0,521
0,495|

40319

13

0,089
01206
0,2239
0472

0,301

0,4586
0,1765
06123
0,6444

A9
A8
Ad
A2
A3
A2
A6
A2

2%
11,2659

Supporting calculations
Decision Matrix A participant 6
@ o a w

2 3 4 5 6

w

10

15 2,33/2,333| 2,33333 2,33333

2,3333

2,3333

1 15 15 1233333

2333

2,3333

0666667 1 151 15 1

15

0,4285711 0686667} 1 081818

15

0,666667 | 0,666667: 1 | 1

15

0,428571/ 0,666667 0667/ 1 |066667| 1

15

0,686667 1 15 1

2,3333

0,666667 | 0,666667; 1 [0667) 1 042857 1

15

0,428571/ 0,666667 0,667 | 0,68867 | 0,42857 | 1,5

067

15

D © @ N> o s e

0,428571/ 0,666667 ;0,67 0,667 | 0,86667 | 0,42857 | 0,66667

10,6667

1

afeiclolsicoiolio o aYa )y

colsum 516880952 115 [132) 11 | 133182811905 | 14,3333

Ln(A) for calculation of RGMM
- 0,405465 1,386204 0,85 0,847

08473 - 08473
- 0405465 0,85 0405 08473 040547 040547
-0,40547 - 041 0405 040547 - 040547
0,8473  -0,40547 - -0,20067 -0,40547
0,40547 -0,40547 - 040547 - 040547
08473 040547 02 041 - -0,40547
- 040547 - 041 - 040547
040547 040547 - 041
08473 040547 04 04
08473 040547 04 041
Consistency Error Matrix
1,195386

- 08473
- 08473
040547 -0.8473 040547
0,40547 -0,8473 -0,40547

1.22;,_!ﬂ 12175 1.27079 1,41367
1,16 1,402 116349 1,2594
108199 1,10691
1,34766 112525
1,08243 110645

067515 0,37582
08472 047158
12504 0,70103
1,62208 0,90342

06727 052 0629 052179

[0 o7 09 o7rsss
[ 1204 o050

083002 1,34766 0,75016

[0 185 o0ams

0,55664

15,333

08473
08473
04055

- 04055

04055

- 04055

08473

- 04085

0,4085

1,296
1,0766

12971

12427 11,0566

0,35%
04512
06707
0,854
o7
08647
05326

9
A3
A2
A
A
Al
Al
A2

0
B~
Y

17

08473
08473
04055
04055
04085
04055
08473
04055
04055

1,160 [A03066] 146115 114037 11919 14018

117
1,169
1104
10924
11029

0,3057
0,383
05703
0735
06103
0,7353
04528

[0 s 0stes
0 ogsos
[

10
A3
A3
A
A
A2
A
A2
Al

-/ 0,608

1,989,
1,585
1,066]
0827
09%|
0827
1,343
0747
0715

11026835



Supporting calculations

Decision Matrix A participant 7
< o o o w w o H [ J
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11 3 1 710143} 5 011111 02 :0,3333:0,1429
2|0 1 10,142857| 5 | 02 3 i 2 5 2
3[i1 i 1 7101430 1 02 1 103333 02
4)10: 02 10142857 1 | 5 3 1014286} 1 :0,1429;0,1429
5/ 7 5 i 02 1 5 3 I 7 9
6):0:0333333, 1 1033 02 1 |0,142860,14286: 0,2 03333
7|1 9:0,142857} 5 710338 7 1 7 5 7
8/i5: 05 1 110143 7 1014286} 1 03333} 1
913 02 3 710143) 5 02 3 1 3
107 05 5 710111} 3 014286 1 03333; 1

col'sum) 341 17876191 24.28571(42,5{ 7.416] 40 | 12,0825 | 23,3429 | 19,676 | 23,819
Ln(A) for calculation of RGMM
1( - 1098612 - 195 1,95 160944 219722 160944 -1,0986 -1‘9453 0,661
2| - 104501 161 1,61 1,09861 1,94591 069315 1,6094 0,6931| 1,349
3| - 1,94591 - 195 195 - -1,60944 - 1,086 -1,6094{ 0,789
4|2 160944 194501 - 1609 109861 -1,94591 - -1,9459 -1,9459| 0,422
5|2 1600438 1,94591 -1,6 - 160944 1,00861 1,94591 1,9459 2,1972| 3,557,
6|2 -1,09861 - 10161 - -1,94591 -1,94591 -1,6094 -1,0986| 0,301
7]2 194591 1609438 1,95 1,1 1,94501 - 194591 1,6094 1,9459| 2,761
8|2 069315 - 195 1,94501 -1,94501 - -1,0988 -| 0,808
9|1 -1,60944 1,008612 1,95 -1,95 160944 -160944 1,09861 - 1,086 1,321
10\2 069315 1609438 195 22 100861 -1,94501 - -1,0086 - 1,069!

Consistency Error Matrix
1
2 11,97285 1,86 1,897
3 374 1552
4
5
6
7
8
9
10\
pilpi
14 2001012 1,103817 064 5383
2 0584656 031 2636
3 T4 05 450
4 LY
5
6
7
8
9
10

12 s 4 s
O
of T e m o
3 e s
4 N
5 [ |
6
7
8
9
10\

44718 22754

1,49565
262332
2,13851
2,36565

0,45508
0,22287
0,3812
071284

T4 oosess

2,15413
14,3229
1,42869

4,17801
2,04613
3,49971
6,54444
0,77618

T oo
T ozers
A 1eus

4,08756

159073
260423

1,22322

0,59906
1,02463
1,91608
022725
266794

191606 2,2352 2763

26

2,04944 23927 27098

19993
0,9791
16747
31318
0,3714
4,3934
0,4785

27043

16174
07921
1,3548
25335
0,3005
35541
03871
13222
10
B2
A
B1
83
A3
B4
A3
Bl
A

13

RGGM

17,30079

Supporting calculations

-1 0,892

- 0,984

0,699
1,133
0931
0,521
2,458
052
2,148|

1,081

1 13,08591

Decision Matrix A participant 7

< o oo w uw of [ J

12 3 4 5 6 1 8 9 1
(1] 15 T 1 4025 239 011111 042857 06667] 025
o111 0% 23042 15 | 4 1222|238 1220
K B N ) L
o 0 04271} 025 |1 23] 15 0% 1 | 0% 0%
s| o joam & (0a 1 2% 15 . 4 | 4 | 9
6| 0 oG 1 0670428 1 | 025 | 025 04286 08667
7|9 025 ommms 4 0gr 4 1 0 4 omm 4
of 2joseie 1T o o o 1
of Zjoament 15 | 4 025 23 04T, 15 | 1 | 15
1004 | 0818182 2393383 4 (041, 15 0% | 1 06T, 1

colsum| 24| 1204351 1466867 25,4 5,068 21,5 | 8.46825 154008 13,012 19317

Ln(A) for calculation of RGMM
1 oA 139430 083 21972 0873 04055 1.66)
2[4 - 43820 085 085 040547 138629 020067 08473 02007
3| -t 1A% - OB - 04055 08473
4|1 083 AN - 0BT 040 AJED - 13863 13669
5|1 06408 1386294 08 - OBTS 04SN 138629 13663 21072
6|1 D487 - 04 085 - 136629 139628 0B4T3 04059
7|2 %629 087298 139 041 13629 - 136629 08473 13863
Bl 026 - - A3 13629 4369 - 0405
9|0 0873 04055 139 30 OBTS OBTS 04T - 0405
10\1 20067 084729 139 22 04lET A8 - 04085
Consistency Error Matrix
1 (@l 240192 130301 2081187 1777 250800 160843 [GEGB) 2416
2 145134 225
3 1515 17891 12625 22086
4 1140527 17123 19275 24173
5 200047 131058 145102 1,7561 36012
6 2393 [ 11238 12601
7 166073 11738 18319
8 1238 (11081
9
1
pilpi
1[0 162008 132301 075 3518 074473 S0T8 127614 15462 14076
2| [T og2tets 046 217 045635 180584 076712 086V 08682
3 [0 056 264 055804 230889 095778 11605 10865
4 [0 am21 ogeest 41524 171273 20752 18892
5 [0 oarmr g ogrs 0435 04001
6 [0 ams 17138 20782 18002
7 [0 ourste 0503 0458
8 [ 12t 1080
0 0 oot
" o

12 3 4 5 8 T 8 8 W
il B Bt omoB om B B BB
ol DA M omB R BROAM A A
3 T e om B M BB
4 Ml m e ®2 2
5 MMM R R
6 il e 2 2 ®
7 e »
] Y
9 T w
0 L

151



Supporting calculations

Decision Matrix A participant 8
< @ o a w w o H ! J
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1(110333333F 5 014 02 0333331014286 02 |0,1429/0,1429

2/i 3 1 4 1014} 02 5 1014286: 5 02 | 02

31 0f 025 1 102} 02 1 02 110142901429

i\ 7 7 5 11 5 5 3 7 3 3

515 5 5 102} 1 5 1 3 2 2

6li3 02 1 02} 02 1 02 il 02 103333

7| |- 5 1033 1 5 1 5 3 2

8[i5; 02 1 10140333} 1 02 1 02 103333

Ll 5 7 1033 05 5 1033338, 5 1 3

07 5 7 1033} 05 3 05 3 03333 1
colsum| 45/30,98333| 41 13,03{9,133| 31,3333 6,71905; 31,2 | 10,219 12,152

Ln(A) for calculation of RGMM

1 (- -1,09861 1,600438 -1,9 -161 -1,09861 -1,94501 -1,60044 -1,9459 -1945@

2(1 - 1386294 19 161 160944 -1,94591 160944 -1,6094 -1,6094

3| -2 -1,38629 - 16 -161 - -1,60944 - -1,9459 -1,9459

4|2 104591 1600438 - 1,609 160944 1,09861 194501 1,0986 1,0986

5|2 1609438 1,609438 -16 - 160944 - 100851 0,6931 0,6931

6|1 -160944 - 16 -161 - -1,60944 - -1,8004 -1,0986]

7[2 194591 1600438 1,1 - 160944 - 160944 1,086 0,6931

8|2 -160044 - 19 A1 - -1,60944 - -1,6004 -1,0086]

9|2 1609438 1,94591 -11 069 1,60944 -1,09861 1,60944 - 11,0986

10\2 1609438 194501 -11 069 1,00861 -0,69315 1,081 -1,0986

Consistency Error Matrix

1 1324 210497 |,1m1r !

2 1,849 2,4505

3 165446  1,545%6 1,4374

4 190061 1205 14848 | 1,1207]

5 144616 1,9245

6

7

8

9

N

pilpi

(1] 2357013 07522 128 6622 14052
418972 546 2800 060465
[ 15 6705 1443
4 o514 o107

[T a3

1
2
3
4
5
6
7
8
9
il

B7 B1

B7 B1
A9
A5

152

S 0@~ s w o

8,1691

3,46587
827232
0,63454
1,23369
57319

1,52627
064755
1,545%
011855
02365
1,07092

A otesu
A a7

B8
B3
B8
A2
Bl
B

63717
27033
6,4522
0,4949
0,9622
44708
078

B8
B3
B6

A
B4
Al

Co

4,8092
2,0404
4,8699
0,373
07263
33744
0,5887
3,1509
07548

10
BS
B2
BS
A3
A
B3
A2
B3

e

0314,
074
031

4,04
2,078|
0,447|
2,563
0479
1,999

Supporting calculations

Decision Matrix A participant 8
< o o o w w o f | J
12 3 4 5 8 7 8 9 10
171 06867 2.33383]025[ 0.429] 066667 | 025 | 042867 ] 025 T 025
22| 1 1857143 025 0.420| 2338 | 025 | 233383 | 04266 0428
s 0 o2l 1 |oasjoam| 1 jodmer| 1 | 025 025
ai4]d o) 1 23|20 15 | 4 | 15 | 15
5|2 2o 2ammjoas 1 |23l 1|15 1222 12
6204871 1 0430420 1 [04287) 1 |04286 06687
7a e aamemjog 1 238 1| 2% 15 1222
ol 2 o4t 1 fogsloger| 1 loaamer| 1| 0428 06667
ol 4 233 4 |067|0818] 233633 | 066657 | 23388 1 | 15
10\4 2393 4 067,081 15 | 08B18] 15 |08667, 1
col sum) 25| 18,0227 2219048 5,04 8351 16,8338 | 67066 | 17,4286 | 7,6746 87063
Ln(A) for calculation of RGMM RGGM
1 - Q40T OBTIB A4 085 QAVAT 13629 QTS 13663 1366 0487 4%
2|0 - 0B1o 14 085 0873 43629 0873 08473 08473 07T T
3l et - 08 08 - 07 - 13663 13063 0508 4%
4|1 136204 08728 - 0847 08T3 0AUSHT 136529 04055 040552207 1%%
5|1 gz omm 08 - 0w - 040547 02007 020071308 12%
6|0 omms S 08 08 - 0BT - 08473 040550855 6%
7|1 120 o2 04 - 07 - 0@ 04085 02007| 1738 15%
8|1 Qmm SA4Q4 - QM - 08473 040550678 O%
of 1 0BT 1304 04 02 OMT3 QA0MT OBTS - 0405|1601 1%
T0\1 OMT98 1306204 04 02 040547 Q20087 040547 04055 o 138\ 12%
Consistency Error Matrix 11042754
1 113 1231 | 1,11491 1,12124 167585 12155 14107
2 1222008 14 1,288 1124 13046
3 118 128073 148565 133496 12679 14716
4 1478 144404 11797 122801
5 12419 137518 14002 1,2064
5
7
8
9
1
pilpi
1] 158555 1063168 450 2673 1354 35T 139258 32509 28354
2| A osse00s 266 1812 084885 225028 087641 20750 17885
3 435 2754 128073 341985 13496 31548 27161
4 (1 oges 025 07847 0307 07255 06251
5 1 e 12418 048478 1,145 0671
5 26516 10307 24461 21075
7 [0 o0k 095 079
8 T 23 201
0 08616
0\
12 3 4 5 8 7 & 9 1
off e B B Bt B Bt B3 B
] DA e BB M B M BB
3 U4 e By Bt B3 81 B3 B3
4 e m v m & R
5 0 e a1 ok Bt om
6 T s B B B
7 D Y
8 Tl e m
9 T w




Supporting calculations

Decision Matrix A participant 9

<< o o o w w o H ! J

102 3 4 5 6 7 8 9 10
11 9 1o 0] ® ) 3 Joamsl 2
o1 1 jo3saf 1 1| 3 3 3 T1e
3ol 3 1 1025025 1 1 P foEs] T
afl1l 1 4 KR s 4 3 il a
5| R R 1 3 4 i1
6[/0.0333333; 1 1033/0333 1 1 110333 2
7010333333 1 (0250333 1 1 110333 2
8[[0:0333333; 05 (033025 1 1 1 [OER
of{3} 1 R ) 3 5 1
[ e e s o T

colsum| 9 9,333333 ] 19.63333 (667 65 | 195 | 205 | 2825 | 57 | 24

Ln(A) for calculation of RGMM
1 - 1,008612 - 109861 1,00861 1,00861 -1,0986 06931
2 - 41,0081 - 109861 1,00861 1,00861 - 1,986
3| 1,008612 - 14139 - - 069315 -1,3863
4 - 1,386204 - 1,09861 138629 1,00861 - 06931
5 - 1,386204 - 100861 109861 138620 - 10986
6|1 1,001 BERRER] - 1,008 06931
7] -1,00861 -4 1 - - - 1,096 06931
g|-1 -1,00861 069315 11 -139 - - - -1,6084 1,3863
9| 1 - 1,386204 - 100861 100861 160944 - 13883
10\ 109861 <07 1,1 069315 069315 -1,38629 -1,3863
Consistency Error Matrix
1 (40 107773 1423531 1,18 1231 124573 12104 15013 2,0745 16161
2 132 13051 120728 129267 15409 0088
3 1542 1,14273 117608 161588 1,3125 15337
4 1,36512 1,223 19105
5 11746 1,3264
6 1,1609 1,4902
7 1,147 15337
8 1,3255 3,281
9 1,1685
10\_
pilpi
11 053033 047451 118 1231 041524 04047 0363 14461 02094
2 1 0508568 1,27 132 044505 043243 041089 15499 0,3316
3 12492595 08751 085028 080794 30476 0652
4 11041 035124 034128 032428 12232 02617
5 103728 032772 03114 11746 02513
6 1 097164 052325 34826 07450
7 1 09502 35842 07668
8 1 37721 0807
9 102139
10\_ 1

102 3 4 5 6 7 8 9 10
1w A Bl Bl A A A3 Bl A3
2 1 A Bl Bl A AR AR B2 A
3 1 B2 B3 Al A A B3 A
4 1. 81 A3 A3 A3 BT M
5 1 A3 A3 A3 BT M
6 1 M A B3 M
7 1 A B4 AL
8 1. B4 M
9 1 A5
10\ 1

149
1,39

-| 0,707

1,762
1,635
0619
0601
0571
2155

-/ 0461

12

RGGM
13%
12%
6%
15%
16%
5%
5%
5%
19%
4%

10,77157

Supporting calculations

1,182
1,129

-1 0,847|

1,252
1,278
083
0815
0797
1,391

-/ 0.752!

Decision Matrix A participant 9
< @ o o w v o H J
12 3 4 5 & 7 8 9 10
T I N N N R L A
o 11 ot 1 1 45 ¢ 45 | 45 . 1 | 15
s 11745 |1 opAopm 1| 1| 1222 0585 1
P R G R R G R R £
s|11 1 |teswia] 1 1 15 | 15 |1ewd 1 | 15
6| 1i0866e67| 1 |ogr[ogeT 1 | 1 | 1 0867|1222
7| T Toseeer| 1 [osaloer 1 1 1 0geeT) 1222
8| 110606667 0816162 067 0538, 1 | 1 | 1 04286) 18570
of 2] 4 [tmws| 1| 1| 15 | 15 |23 1 |1gs70
101 0660667 1 |08 0667 OB1BIE 081BIB| 05346 05385, 1
col sun| 9| 9,188657 | 12,55628 8,23 8077 | 123182 126758 | 134512 75085 13,603
Ln(A) for calculation of RGMM
1 - 0405465 - 0AOSAT 040547 040547 04055 02007
2 - 040547 - 0AOST 04047 040547 - 04055
3|0 04055 L0808 - - 02087 0618
4 - 0619039 - 040547 081904 040547 - 02007
5 - 0619039 - Q0T 04047 01904 - 0405
6|0 040547 - 04 040 - 04055 02007
7(0 04084 - 06 041 - 04055 02007
8|0 040547 020067 04 082 - - - 0873 0810
9l 0 - 0619039 - 0A0ST 040547 0TS - 0819
10\0 040547 - 02 041 020067 020057 061904 0619
Consistency Error Matrix
1 1100088 1,09 1,109 1,08447 1,06155 1,03803 12423 1.2538
2 1,132 110845 1,08307 1,05007 1.2310 {0018
3 1231 100012 115013 11311 1127
4 120031 1,04701 1,109 1,3827
5 04499 1,15853 1,0884 1,138
6 59 10474 11134 1,1031
7 137 1127
8 1,373
9
1
i

1(‘1 0980133 0,735392 1,09

2 1 0750298 1,11
3 1 148
4 1
5

8

7

8

9

10

1

2 1 Al B1
3 1 Bt
4 1
5

6

7

8

9

10\

1109 072298
1132 073764
1,508 098312
1,021 06622
1 085174
1
5 6
B M
Bl A
B A
Bl A2
1 A2
1

07077

072205

09623

085117

083797

097887
1

0,69202
0,70605
094102
0,63673
0,62383
095717
097784
1

At
Al
Al
A2
A2
Al
At

1,2074
12319
16418
1,109
1,088
167
17081
1,748
1

06525
0,6658
0,8873
0,6004
0,5882
0,9026
09221
0943
0,5405
1
10
A2
A
Al
A2
A2
Al
At
Al
A2
1

10

10,1461

153



Supporting calculations

Decision Matrix A participant 10

< @ o o w w o f [ J

t 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1114 Toaasa]025] 0,167 039368 014286 02 | 02 | 1
ol 1 |2 el2 | o5 jossms| 05 | 2 | 05
sf[31708 T4 [ 23 | 02 oteser | 033933 | 03383 0393
o4 o333 05 |11 o3l 0z | 2 | 2 |03
s|{6] 05 (03| 1| 1| 3 | 05 | 5 | 3 |65
s EINEREEREITE « R
{75 76 Jafa « MM 5 a6
s8] 2 | 3 fosfoz[omssiioaT 1 3| 2
off5] 05 | 3 |05 03[0 05 |03 1 | 4
oA 2T I ol oz | os [6s ]

colsum| 36] 12,83333| 24,1667 | 18,3] 1203] 836657 | 362619 | 17,8667 | 16,783 17,667

Ln(A) for calculation of RGMM
1 - 00861 14 179 -1,08861 -1,04501 160944 -1,6094
2 - 0893147 1,1 0,693 063515 -1,09861 -0,69315 06931 06931
3|1 06915 - 069 1,099 160044 -1.79176 -1,09861 -1,0986 -1,0888
|1 0961 0815 - - 109861 -1,38620 09315 0,6981 -1,0988
5|2 06315 08861 - - 100851 06915 160944 10985 06931
6| 1 0697 1600438 11 A1 - 109861 109851 10986 1,096
7( 2 1008612 1791759 139 0663 109861 - 160944 06931 1609
8|2 0693147 1098612 07 161 109861 16094 - 1,098 06930
of 2 069315 1098612 07 1,1 109861 069315 10961 - 13863
10\~ 0693147 1098612 11 0,693 -1,09861 160044 069315 13663 -
Consistency Error Matrix
1+ [l 2869123 1639821 1,81 1,642 167403 | 1,36085 171121 19808 25437
2 1.96387 1,759 2.2569
3 1876% 2743 2,1577
4 26423 22826 26084
5 20719 2873%
6 15078 15185
7 18731 | 1345
8 25916 1.7411
9
10\
pilpi
14 2880125 1829468 221 3655 5021 945503 202191 25242 25487
2 083764 077 1274 17504 329576 10184 08798 08866
3 [0 121 199 274512 516868 159714 1,377 13904
4 1655 227075 427552 132115 1,1413 1,1501
5 [0 amtt 256726 079947 06906 065
6 [ re2m 08181 05026 05065
7 0309 02669 0,269
8 {1 s o876
9 [ 100
N )

t2 3 4 5 6 7 8 89 1
11 B B B2 B4 B B9 B3 B3 B3
2 m M OBl B2 B3 Bl Al AL
3 i e 2 8 B m B Bt
4 e 2 8 8 81 Bt
5 B B Al Al Al
6 e » r w
7 T s oM ow
8 s ow
9
1

154

-

-| 0,349

1
0,638
0771
1,274

1,75
3,29
1,018
088
0,887

12

12,40599

Supporting calculations

Decision Matrix A participant 10
< @ oce w uw o fH ! J
1 45 6 7 8 9 10
11 054035 066667 | 025 | 042857 | 04286 1
2[4 15 122 081818 | 066667 | 081818 | 12222 08182
32 1,22; 1,5 | 042857 | 0,33333 | 0,66667 | 0,6667 | 0,6667
4| 2 ogoseer 018tE2. 1 | 1 | 066067 | 053846 | 122222 12222 06667
s| 3 osistez 066667 1 1 | 15 | 0Bieie| 23| 15 |08le
6| 2 1,22222212,333333 1 1066667) 15 | 15 | 15
R 15| 1 2 122 2%
o| 212222 15 ogeeer | 042861 1 | 15 12222
of 2 osiste. 15 066667 | 081818 066667 1 | 18671
10\1 1222222 15 |15 1222 066661 | 042867 | 081618 | 05385, 1
colsum| 20| 1028768 1420707 118 0262] 858009 | 594863 117672 108 | 11862
Ln(A) for calculation of RGMM RGGM
1 - D07 06 A1 DA0T 43029 313 QT3 0TI/ 6%
2 - Q2006571 041 0201 020067 040547 020067 02007 02007 1 | 10%
3|0 0205 - 02 0405 08T 108881 040547 04055 04055 078| 8%
o] 1 Qa0sa7 020067 - Q40647 061904 020067 02007 04068( 003 %%
5|1 027 00547 - DA0SHT 020057 08473 04085 -02007| 1.191] 11%
6] 0 0200671 08729 041 041 - Q44T OADSHT 04065 040851254 12%
7|1 odosies 100612 082 0201 04057 - 083 02007 0873|184 7%
§| 1 0200671 040585 02 085 0A05T QT - 0405 020070976 %%
o| 1 020057 0405465 02 041 040547 020067 040547 - 0619|100 10%
10\~ 0200671 04I5465 041 0201 040547 08473 020067 0810 o 0818\ %
Consistency Error Matrix 10 1048579
1 146500 12504 136405 13245 16079
2 121606 125206 12288 1322
3 130004 121464 11794 12922
4 132065 1,301 14769
5 125202 [GI2I8) 1265 1,567
6 116756 12005 10875
7 12467 14845 11757
8
s
10\,
pilpi
(] 1752381 1385152 158 2087 219764 319841 171088 17617 18070
2 AT o7em2 09 1,191 125412 182409 0617 10054 08176
3 114 1507 198657 230762 123494 12719 11608
4 [0 1319 1308 20191 108089 1.1128 10157
5 [0 nomss 15513 otest 0w 07708
6 14547 0TT8S7 08016 07316
7 [0 osaste 0st2 0503
8 [ o 0
' 1 oo
! )
12 3 45 6 7 8 9 10
i ok B omoR B B R B B
of I m omoBtoB B A B A
3 e &2 & s 81 Bt Bt
4 fMle 81 m 81 B B
5 Y T
6 D T
7 e v e
8 TS
g T m
LN il




Supporting calculations

0,525
1,939|
0,717]

-1 0,535

3,29%|

-1 0,814

1,018
0,297|
5,224

-/ 0,606!

15

Decision Matrix A participant 11

<« @ oo w w oo H 1

12 3 4 5 6 7 8 9 1
1] 0z [ o2 [3foz] 02 | 2 [ 5 Tomwsr| 02
25 1 150 4 5 | 6 ot 6
a5 1 T omer 1 02 | 6 oms 02
a0 02 | 1 102 1 02 | 5 lomm 1
sis 4 6 (5|17 e e T2 s
6l 5] 025 | 1 |1 o4 1 | 1 | 5 oM 1
11 02 |4 Isjoter, 4 1 | 5 lowm 5
8| 00166667 0,168667 020167 02 | 02 | 1 01429 5
o6 6 7 7|5 7 1 |7 15
\5 0f667 5 | 1,02 1 | 02 | 02 | 02 1

col sum| 33| 13,16333 2636667 292)7.493] 234 | 22.85 | 462 | 2,476 204

Ln(A) for calculation of RGMM
1 6094 160044 11 161 160944 060315 160044 -1.7918 -1,6094
2|2 E S 161 30 138520 160944 179176 1,791 17918
3|2 . R’ 4,38629 179176 -1,0459 -1,6094
4|4 160044 - e 160044 160044 -1,9459
5|2 1386204 1701750 161 - 194691 179176 179176 -1,6004 1,6094
6|2 13020 S - 160044 19450
7|1 te0oes 1308004 161 479 S - 16004 19459 16094
8|2 479176 479176 16 179 160044 160044 - -1.9459 16094
of 2 1791750 194591 1,05 1600 194591 104501 194591 - 1,6094
10\2 79176 160438 - 161 41,6004 -1,60944 16094
Consistency Error Matrix
1 [ 1.354802 3665201 3,051,285 322711 387427 282431 16573 4385
2 2,70534 138 2,353 167928 262444 | 1,08898) 2,2268 18750
3 1305 113575 28169 24044 [1,0413 59138
4 1283 152250 262653 277549 1,396 1,135
5 1,72867 186254 185119 3,1547 | 1,0878)
5 125027 1,82287 [1,0907 1,343
7 145798 1,363 2771
8 25149
9
10\
pilpi
1[4 3690576 1364162 102 6274 154937 193714 056485 9,944 11534
2 103693 028 17 041982 052480 015305 26944 03125
3 075 4500 11575 142 041407 72804 08465
4 16,166 152250 100365 05551 97721 1,133
5 1] 024695 030876 009003 1565 0,183
6 1 125027 036457 64181 07444
7 1] ozst6 51334 0595
8 1 17504 20410
9 1 ot
10\, 1

12 s 4 5 6 71 8 9 1
11 s B B B B2 B2 A B B
2 1w MR R R N B A
3 1A oB B B A B A
4 18 B B A B B
5 i m om a B M
8 i B A B Al
7 i ok B oA
8 )
9 10
10 1

RGGM
35%
13,0%
48%
36%
2,0%
54%
6,8%
2,0%
34,9%
40%

12,60724

Supporting calculations
Decision Matrix A

@ o o

2 3 4

w

5

participant 11

8

9

10

0,428571} 0,428571| 1,5

0429

0,42857

233333

0,3333

04286

1 1123

0,538

1,85714

03333

3

1 1 1

0,333/

025

0,4288

0428571} 1 1

0429

233333

025

1

1857143, 3 1233

1

04286

2333

0538462/ 1 1

025

233333

025

1

0,428571 1,857143)2,33]

0333

S JIG G G BN

233333

025

23333

0,333333 0,333333 043

0,333

0,42857

0,42857

1

025

2333

© © > o s e o

3 4 14

233

4

4

4

1

23333

0,333333/2,333333| 1

<
1
1
2
2
1
2
2
1
0
3

\2

0429

1

0,42857

042857

04286

1

col sum; 189,347985  15,95238 | 16,9

Ln(A) for calculation of RGMM
1(- 08473 08473 041
21 - - 085
31

4[-0 08473 -
5[ 1 0619039 1,098612 0,85
6( 1 061904 -
7(-0 -08473 0619039 085
g|-1 -100861 -1,0961 08
9| 1 1098612 1,385204 1,39
10\1 109861 0847298 -
Consistency Error Matrix

1 1,008747 1,934143 1,56

2
3
4
5
6
7
8
9

10
pilpi

6,408

085
062

- A
- 085

-39

A1
A1
0847
085

1212

157143

-0,8473
061904

14,3797

0,20067
08473

- 061904
- 08473
- 138629

08473
1,38629

1,09861

23,7619

0,8473
1,00861
1,00861
0,8473
1,00861

- 08473
- 08473
- 13863

20,8473
1,38629

- 084713

187542

(1 2121899 1208391 1,04 2,968 124416

1
2 1 056857 049 1309 05664
3 108 246 103131
4 12853 119504
5 1 041925
6 1
7
8
9
10

12 3 4 5 6
O
2 1 2R B R
3 1 A B2 Bl
4 1 8 B
5 1 A2
6 1
7
8
9
10\

1,7361

1,43597
1,14169

142045

0,66949

117744

1,36539

0,47866

1,14169
1

B1
Al
B1
B1
A2
B1

1,38629
-0,8473

1,6704

1,78023
1,60565
1,38177
1,34259
1,17597

0,71589
033741
0,59341
0,68814
024124
0,57539
0,50399
1

A
A3

Al
A4

37738

-1,0986
-1,0986
-1,3863
-1,3863
-0,8473
-1,3863
-1,3863

- 0,8473]
- 0,756

08473

14505

1756716 1,14 1,328 | 1,08008 1.56213 {01228 14628

116 122 | 108181, 157728

1,223 119594 1,70891

1109

1,5913
1,1437
1,3057
1,5196

43514
20509
3607
41827
1,463
34974
30634
60783
1

B4
B2
B4

Bt
B3
B3
B6

16,19

0,847:
1,0986
08473

08473

08473
08473

20927
1,5766
25248
10718
11407
1,159
1,8316

1115
05255
09242
10718
03757
08962
078
15675
02562
1
10
BY
1Y
A

0678
1,439
03818

-1 0,708

2,013

-| 0,844

0,963
0,486
2,952

12

RGGM
5,8%
123%
7.0%
6,1%
17.3%
7.2%
8,3%
42%
253%
6,5%

10,75173

155



Supporting calculations

Decision Matrix A participant 12

« @ oo w w oo H

12 3 4 5 6 1§ 9 10
(i Joxms] 2 [2[ 2] 1 [osm] 2 | 2] 3
JEA 7 R R
s|[T788 | 1 Jos|os] 1 [os | 1 | 1|3
M9 o | o KE2 2 9] 8¢ 4
Bl o | 2 (oKl 0 | 4 [ 844
6{1] 05 | 1 los[0m| 1 |omm| 2 | 2 | 2
DN EEEEE ' Ea e
T PE o | e
of 1 omsmms| 1 oas|ozs| 05 | 05 | 1 | 1 | 1
10\.0 | 0399338 0389933 025 025 | 05 | 05 | 1 | 1 | 1

cosum{ 1| 6 | 17,58093]817[ 9583 155 | 66667 19 | 21 | 24

Ln() for calculation of RGMM
1((- 4.08851 063147 060 0693 - -1.06861 06E315 0893 1,0889)
2|1 - 0693147 09 0633 063315 - 1,008 1,0985
3[4 0835 - 41 08 - 4362 - 10986
4|4 085 10961 - 069 069315 - 109861 13663 13663
5[4 065 06T 07 - 13829 - 109861 13863 13883
6| - 08®1S - 07 43 - 10081 069315 06931 06831
7] - 138629 S 10861 - 138629 06931 06931
HE - A0 A1 08885 38629 -
o[ 10088t - A4 139 069315 069915 -
10\1 1,00881 -1,00851 14 1,39 069315 08935 -
Consistency Error Matrix
1 (4] 2071088 1,116128 288 2325 151672 201318 11487 11285
2 1297279 179 1605 10972 11088 12688
3 1291041 1,16222 149797 1,16281 12621 20132
4 11487 1,102 13421 1,1547
5 126200 123626 1,498 12888
5 1382 145509 13195 1,1382
7 128879 17118 1,086
8 1,1031
0
1
pilpi
1 (4] 1047023 0558062 1.3 1,162 065075 149018 048013 04353 03745
2 1 02 09 0803 045566 102918 03516 03006 02585
3 1202 208 110222 267028 0860% 078 071
4 1] 085 050857 1,487 037011 03355 02887
5 17 086762 126200 041309 03745 03222
6 1 225869 072174 08598 05676
7 1 oaz2 o2 02513
8 1 oge 07
9 1 oseu
10\, 1

12 3 4.5 6 1 8 8 10
1A B om BB e B R R M
2 O T A T B Y
3 ik R B B A A A
4 Tw e s o A A
5 I I I
6 (- Y VY VR
7 s om oM
8 Iy
9 i A
1oL 1

156

1,267,
1,835
0,707]
1,644
1473
0,836|
1,888

-| 0,608
-1 0,552
- 0,475

1

11,2%
16,3%
63%
14,6%
13,1%
4%
16,7%
54%
4%%
42%
10,95895

Supporting calculations
Decision Matrix A

@ o a

2 3 4 5

w

participant 12

6

9

10

0866667 | 1,222222 1,22 1222

1

1,222

15

11122200 12122

12022

15

15

0818182, 1 067 0818

1

]

15

0818182} 15 | 1 122

122222

15

1,8571

1,8571

0,818182} 1,222222/0,82 1

185714

15

1,8571

1,8571

0818182 1 /082:0,538

1

0,66667

1,222

12222

12222

1 18571430 1§ 1

i1is}

1

1,85714

12222

12222

1 1 1067 0667

081818

0,53846

1

1

1

NN NEENAES

0666667, 1 0540538

081818

081818

1

g

1

0,666667 | 0,666667 ;0,54 0,538

0381818

081818

1

1

1

=

8,272727| 11,69048 8,49 8,767
Ln(A) for calculation of RGMM
1 - 040847 0200671 02
2(0 - 0200671 0,2
3|-0 -0.20067 - 04 02
4|-0 -0.20067 0405465 - 0201
5(-0 -0,20067 0200671 -0,2
6
7
8
9

0201
0201

- -0,20067 - 02
0 - 0619039

2 - 04
0 040547 - 08
0\0 040547 040547 06
Consistency Error Matrix

0,62

2 1,131272 1,23 1,203
3 1,08 1,114
4
5
6
7
8
9
10!
il
1f1 1,152714 083369 1,16 1,135
2 10723241 1 0984
3 1 1,39 1,361
4 10981
5 1
6
7
8
9
10

1 2 3 4 5
1/1 B1 At Bl Bt
2 1 A B1 At
3 1 Bl Bt
4 1 Al
5 1
6
7
8
9
10

11,2561

8,04662

- 040847

0,20067

0,20067

- 061904

- 061904

123016

0,20087

12,881

0,2007

- 04055

- 040547

- -0.40547

- 040547
44
0,62
062

-0,20067
-0,20067
-0,20067

1,15278
1,08722
1,04052
1,09048

0,86747

0,75255

1,04082

0,7503

0,76452
1

A
A
Bl
A
Al

061904
-0,20067
-0,20067

1,24835 1,04315 1,0873 1,0619

1,0a407 A6 10212 10855

1,28647 1,06293 1,1079 | 1,2738

104095 | 1,01759 12087 1,1372

1,08068 1,03687 1,2317 1,1587
1,08117 1,10509 1,0602

1,20351

1,04407

14436

1,04095

1,08068

1,38738
1

B1
B1
Bl
Bl
B1
Bl

0,40547
0,20067
0,61904

078433 0,7525 0,708

0,68042

0,9408

0,67839

069125

090418

0,6517
1

Al
A
Al
A
Al
Al

- 04085

0619
0,619
0,2007
0,2007

1,0423

0,6528
0,9026
0,6509
0,6632
0,8675
0,6253
0,9594
1

At
A2
At

A2
At
A2
At

13,659

04059
04055

0619
0619
0,2007]
0,2007]

1,1079.

06142
0,8492
06123
06239
038161
0,5882
0,902
0,9408
1
10
Al
A
Al
A
A
Al
R
Al
Al
1

1,062
1,224)
0,885
1,227
1,209
0921
1,278

-| 0.833]
-[ 0,799
-/ 072!

1

RGGM
10,4%
12,0%
87%
121%
1,8%
9,0%
12,5%
82%
78%
74%

10,13908



Supporting calculations

0,387,
1,255]
0,387
0,382
1,954
0,548
2,355
0,435
4,547

-/ 2.786'

15

Decision Matrix A participant 13
< @ o o w w o Hf ! J
12 3 4 5 & 1 8 9 10
117 02 | 3 om0z iosmms[ 02 | 1 |o1429] 02
2|f5] 1 55 02 5 [otessr, 7| 02 |03
a{0] 02 | 1 | 3|02 03Bl 02 : 1 |0149 02
4|3 02 [oameEs| 1|02 02 |06 2 |04® 02
sif5) 5 | 5 |5| 1 7 lo3mm 5 [03%8 038
6[3] 02 | 3 | 5|03 1 | 02 :03%93|01429 02
{55 75 775765 KR ¢ % ==
of 1107 1 |05 02| 8 | 02 | 1 |owm 02
Bl 6 v vl 7 [l 6l 7 Kl 3
ol G I A e - 055
colsum| 35| 2094285 35,2333 | 38,8| 11,14] 338667 | 104420 | 343333 | 2781 | 6
Ln(A) for calculation of RGMM
1(- 40004 1098612 A1 161 001 G004 - 10450 -«sosa‘
2|2 - 1,609438 1,61 161 160044 179176 1,04591 -1,6004 1,098
3|1 16004 S0 G 091 G094 - -1,0450 16004
4|1 094 100861 - 161 16094 194591 069315 19450 -1.6094
5|2 1609408 1609438 161 - 1,04591 109861 1,60944 1,098 1,098
G| 1 160044 1088612 161 195 - 160944 109861 19459 16094
7|2 1791750 160038 195 1009 160044 - 160944 6034 1,098
8| - 104501 07 AG1 10081 1609 - -1,0450 16004
9|2 1600438 104501 105 1,099 194501 160944 194501 - 10986
10\2 1098612 1600438 1,61 1,009 160544 1,09861 160944 10986
Consistency Error Matrix
212038 121578 11,1285 16768 1438
2 216319 242784 13808 1,352
3 21200 121578 1,12385 16768 1436
4 113391 220082 17028
5
6 116373
7
8
9
1
pilpi
1[4 s2m309 1 0% 5043 141484 BOTENT 1,12385 11,738 71868
2 7 0308613 03 1555 04%64 187603 034683 36224 22180
3 1098 5043 141484 60781 112385 11738 7,198
4 1501 1438 61734 11413 12 7306
5 1 028057 120547 022286 23276 14258
6 1| 4295 079433 82% 50817
7 1 018488 19309 1,1828
8 1 1044 63975
9 1 os1s
1 1
12 3 4 5 & T &8 8 10
1 B A A B B B Bl B B
2 1o omoBR R B A B B
3 1 At B BI B  Bf B9 BT
4 18 B 8 Bl B9 B
5 R T I
6 i ok om BB
7 T s B B
8 1 B 8
9 I
1 1

RGGM
26%
8.3%
26%
25%
13,0%
36%
15,7%
2.9%
30.2%
18.5%

11,8183

Supporting calculations
Decision Matrix A

@ o o
2 3 4

w

5

participant 13

w

6

© H

7

9

10

0428571 15 |067|

0,429

0,66667

0,42857

04286

1 2,3333332,33]

0,429

2,33333

033333

0,4288

0,6667

0428571) 1 |15

0429

0,66667

0,42857

8
1 025
4
1

025

0,4286

0,428571} 0,666667, 1

0,429

0,42857

025

025

04288

2,333333 2,333333 2,33

1

4

0,66867

0,6667

0,6667

0428571} 15 |2,33]

025

1

0,42857

025

0,4286

3 12333333 4

15

2,33333

1

0,4286

0,6667

025 1 1082

0429

15

0,42857

1 025

04286

© © ~u @ o s w o

2333333 4 4

15

4

2,33333

4 1

15

SIS I I S R N

1 15 12333333/2,33)

15

2,33333

15

2,33333 | 0,6667

1

colsum| 191 12,1305] 19 213

Ln(A) for calculation of RGMM
(- 08473 04054685 04
1 - 0847298 085
0 0873 - 04t
0 08473 040547
10847298 0847298 085
0 08473 0405485 085
1 1,008612 0847298 1,39
- 438629 - 02
10847298 1,386294 139
10\ 0405465 0847298 085

© o ~ o o s w o

Consistency Error Matrix
1 118711 15

162
2
3
4
5
6
7
8
9

1
pilpi

7,893

085
0385
0385

- 08

EE]
0405
085
0,405
0405

1,118

19,2619

040647
08473
040547
08473
1,38629

7,79762

Q8473
-1,09861
LETA]
1,38629
040847

BT
- 08473 08473

08473
040547
1,38629
08473

134117

118711 1,0 4788 1.3277

134117

1f1 1965558 1 0,92 2608 1,11843

2 1 0508761 0.47 1,327 056801
3 1 022 2608 111843
4 1] 282 12008
5 1 0sum
6 1
7
8
0
10\

12 3 4 5 6
1l B M M oB Bt
2 RN )
3 a8 B
4 ] 83 Bt
5 )
6 1
7
8
9

FETA]
08473
040847

1,18943

1,18943
1,3331
1,40977
1,06349

277535

141199

277535

3,00054

1,08401

2,48147
1

B3
Bt
B3
B3
B1
B2

19,8889 | 4,4405

- 4,388
138629 -0,8473

- 1,383
020067 -1,3863
08473 0,405
0,40847 1,3863

- 43863
1,38629
08473 0,405

1,0784
1,0832
1,0784
1,33084 1,1659
1,10994 1,1025
1,66573

1,18099 1,5012

100715 4,3137
05124 21946
100715 43137
1,08887 4,6637

038612 16538
0,90051 3,8569
0,36289 15543
1 4283
1
8 9
B1 B4
A2 B2
Bt B4
Bt BS
A3 B2
At B4
A3 B2
1 B4
1

66429

0873
04058
08473
08473
0,405
0,473
0,405
08473

- 04055

05%
1,474
0,5%
0551
1,554
0668
1,653
06
2,56

27811
14149
27811
3,0067
1,0862
24866
1,0021
27613
0,6447

- 1657

s

RGGM
51%
10,1%
51%
4%
13.4%
57%
14.2%
5%
2,1%
143%

1041286

157



Supporting calculations
Decision Matrix A participant 14
< @ o o w w oo H ! J
12 5 4 5 6 1 8 9 10
11 Joeee67] 025 [ 4 [ot67] 025 | 2 | 6 | 012503339
of[6] 1 8 AL 8 [ 8] 6 || a
s[4 fosmes| 1 [025/03 1 | 05 | 5 |04m| 05
of[0f 05 [ @ |1 [os%[ 1 o] 6 [o0i5] 2
s|[6] 1 7 MM 06 [0 ] 6 |w|o
o[4f0am83] 1 | 10425 1 | 1 | 5 [oaz5| 2
7|[Tfoas%3] 2 [3foios| 1 | 1 | 6 |025] 4
o0 02 | 02 |oA7[oi2s| 02 |ofeeer| 1 |02 3
o e e A (e 2 a7 M7
\3] 05 | 2 |05]03%] 05 | 025 033|014 1 )
col sum)| 33| 1236667 2745 |229)5.351| 2395 | 2025 | 49,3333 | 26786 2485
Ln(A) for calculation of RGMM
1 AT9176 438629 139 79 1,38629 069315 179176 2,079 -1,0988) 0,568
2|2 - 1008612 069 - 109861 1,00861 160944 20704 0,6931] 1,823
31 100861 - 44 48 - 069315 160044 -1,0459 -0,6931) 0,621
4|1 060315 1386204 - A1 - -1,00861 179176 -2,07% 06931 078
52 A1 1 - 207044 207044 207944 06931 1,098 3152
6|1 100861 - 20 - 160044 -2,0794 06931| 0,855
7|1 100861 0693147 1,1 208 - 179176 13863 13863 0,972
8|2 160944 16094 18 208 160944 796 - 19459 1,0986] 0,269
9|2 207942 194591 208 0693 207944 138629 194591 - 1.9459] 5,071
10\ 089315 0893147 07 A1 069315 138629 109661 19450 - 0,550
Consistency Error Matrix 15
1 26561 342054 28446 30466
2 135525 28758 1,630
3 2,16654 2224
4 2,06931 14332
5 2,16967 246617 146462 18797
6 157344 1077
7 1,612 2301
8
9
10\
pilpi
1[4 s211a320 1006701 137 5553 150567 171177 047301 6,933 09847
2 0340576 0,43 1729 046895 05304 0,477 27818 0,306
3 [0 126 5077 197685 156512 043331 8168 09003
4 [0 4041 1,085 124573 034489 65012 07165
5 {717 o2zt oz0mr 008535 16088 01773
6 113666 031469 5,982 06539
7 027685 52188 05753
8 A 1885 20m8
9 [T o112
- B
12 5 4 5 6 T 8 9 10
11 B Bt Bt B B B A B Al
:f T4 m omm R om N B A
3 1 et B m e BB A
4 - N
5 MOA A B2 A6
6 T s w8 ow
7 T w8 w
8 T e
9 )
10 [

158

RGGM
39%
124%
42%
53%
21,5%
58%
66%
18%
6%
3.8%

11,8547

Supporting calculations

Decision Matrix A

2 3

o o
4 5

w

participant 14

w

6

o
7

H
8

0,333333 0,538462 1,86 0,333
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Mangirdas Morktinas

SANTRAUKA
JVADAS

Temos aktualumas. Lietuvos verslo sistema savo dabartine struktiirag jgavo per 10 -
15 mety nuo Nepriklausomybés atgavimo. Tuomet vyko intensyvus tkiniy-komerciniy
santykiy, pagristy centriniu planavimu, perorganizavimas j daugialyge, laisva, dinamiska,
pasitlos-paklausos mechanizmo valdoma socialiniy, ekonominiy bei kultariniy poreikiy
tenkinimo platforma. Rinkos santykiy formavimas reikalauja inovatyviy tkinés struktaros
pertvarky, susijusiy su jvairiapusisku ekonominiy mechanizmy, komercinés ideologijos
bei tikiniy santykiy reorganizavimu. Vienas i$ tokios reorganizacijos rezultaty - verslo gru-
piy atsiradimas. Sie organizaciniai dariniai Zymi natiiraly peréjima prie kokybiskai auks-
tesnio gamybos organizavimo, valdymo, socialinés atsakomybés lygio, tolimesnio tkinés-
komercinés grandinés integravimo. Verslo grupés, skirtingai nei jprastos pavienés jmoneés,
valdo ne atskirus technologinio ciklo etapus, o visa mezoekonominj, kartais net tarpsakinj,
akio kompleksa, siekia apimti visg produkcijos gamybos-realizacijos cikla - nuo produkto
karimo ir zaliavy, batiny gamybos procesui, jsisavinimo, iki pat produkto pagaminimo bei
realizacijos. Tam tikrais atvejais verslo grupés apima ir techninj produkto aptarnavimg po
pardavimo bei nebetinkamo vartojimui produkto utilizavimg ar net perdirbima. Jos yra
tape didziausiu daugelio pasaulio Saliy mokesc¢iy mokétoju ir eksportuotoju. Be to, jos su-
kuria didziausig $alies BVP dalj bei stipriausius finansinius-investicinius fondus (Muafich,
2006, Zagorskis, 2006).

Pazymétina, jog jvairiy formy verslo koncentracija, integracija bei diversifikacija sukelia ir
neigiamy pasekmiy. Mokslinéje literataroje i$skiriamos smulkiyjy akcininky teisiy ekspro-
prijavimo, tam tikry $alies tikio sektoriy monopolizavimo-oligopolizavimo, jtakos politinei
$alies valdziai, verslumo zlugdymo (sektoriuose, kuriuose veikia stambios verslo grupés, susi-
kuria kone tre¢daliu maziau naujy jmoniy), darbo jégos rinky modifikavimo problemos. Ba-
tent $iy hibridiniy verslo strukttry, tampanciy viena i$§ esminiy nacionalinio verslo grandziy,
ilga laikg buvusiy Lietuvos vadybos mokslininky mokslinio intereso $esélyje, formavimasi
lemiantys veiksniai ir yra $io disertacinio darbo tyrimo problemy sritis.

Problemos istyrimo lygis. Moksliniai tyrimai, susij¢ su autoriaus tyrinéjama sritimi, pa-
saulyje vykdomi $iomis kryptimis: jvairius stambiy korporacijy kirimosi aspektus analizavo
Ansoff (1965, 1999), Akoff (2008), Drucker (1988, 1993, 2006), Aoki (1984, 2001, 2010), Porter
(1986, 1990), Mintzberg (1983), Williamson (1981, 1986, 2002), Robson (1997), Watermann
(2010), Abalkinas (2002), Milneris (2002, 2003), Dementjevas (1999, 2008), Dolgopiatova
(2001, 2004) ir kt. Kompleksinés struktiros (multi-divisional) jmoniy integracija nagrinéja
Strachan (1972), Amsden (2001), Adelman (1955), Grossman (1983), Joskow (2002), Stigler
(1951), Tirole (1996). Institucines veikian¢iy jmoniy perorganizavimo j verslo grupes proble-
mas tiria Coase (1990, 1994), Stiglitz (1999), Galbraith (1983, 2004), Avdasova (2000, 2004,
2005), Bliachmanas (1990, 2001), Boiko (1999), Pape (1997, 2000, 2005), Dynkinas (2002),
Radyginas (2004). Piramidinés struktaros verslo grupiy veikla besivystanciy rinky $alyse at-
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skleidzia Khanna (2000, 2001, 2010), Rivkin (2001), Kim (2010), Palepu (2000), Morck (2010),
Granovetter (1995). Hierarchines verslo grupes ir jy veikla issivysc¢iusiy rinky $alyse analizuo-
ja Hogfeldt (2005), Kosenko (2010), Roe (1994), Gerlach (1992), Lai (1999), Weinstein, Yafeh
(1995), Cainelli (2006). Vidinius verslo grupiy finansinio kapitalo priestaravimus, tarp jy ir
barjerus lengvam i$tekliy perskirstymui verslo grupiy viduje, tiria La Porta, Lopez-De-Sila-
nes, Schleifer (1998), Gonenc (2007), Giudici (1998), Kan, Karadagli (2007), Paleari (1998),
Heinz (2006), Almeida, Wolfenzon (2006), Antipina (2011). Diversifikacijos aspektais verslo
grupiy viduje, taip pat mazinant jvairias verslo rizikas bei uzimant naujas rinkas, domisi He-
aney, Holmen (2008), Lamin (2007), Iacobucci (2005, 2006), Kumar (2012). Politiniais verslo
grupiy ir valstybés valdymo struktary rysiais savo tyrimus grindzia Claessens (2000), Guil-
len (2000), Djankov, Schneider (2010), Gurijevas, Racinskis (2005). Socialinius-ekonominius
verslo grupiy mechanizmus tyrinéja Keister (2000), Smangs (2008), Perejeslova (2010). Nuo-
savybés teisiy perkélimo klausimais verslo grupés viduje doméjosi Aldrighi, Postali (2010),
Gorkis (2009). Tinkline verslo grupiy organizacinés struktiros galimybe tyré Smith-Doer,
Powell (1994), Fruin (2009).

Masy $alyje hierarchiniy diversifikuotos veiklos verslo grupiy tyrimy néra. Artimiausi
tokiems verslo dariniams tyrimai nukreipti j kitos jmoniy grupiy $akos - klasteriy - tyri-
mus. Lietuvoje verslo sistemas stratifikuotuose $alies tikio sektoriuose nagrinéja Kazlaus-
kiené, Railiené, Hopeniené (2009), Jucevicius (2009), regioninémis verslo sistemomis domisi
Valiukonyté ir Parkkonen (2006, 2008). Klasteriy, kaip vienos i$ verslo sistemy, problemos
$alies mokslininky nagrinétos placiau: Juceviciaus (2009), Navicko (2008, 2011), Cincikai-
tés, Stalgienés (2010) ir t.t. darbuose. Kaip matyti i§ pateiktos moksliniy tyrimy apzvalgos,
Lietuvoje vertikaliai integruoti, hierarchiniai, piramidine valdymo struktara turintys stam-
bis verslo dariniai - verslo grupés kol kas yra paliekami uz Lietuvos mokslininky moksli-
nio intereso riby. Tokia ir teoriniy, ir praktiniy tyrimy Lietuvos hierarchiniy diversifikuo-
tos veiklos verslo grupiy tyrimy stoka aiskiai pagrindzia disertacinio darbo aktualuma.

Disertacinius tyrimus verslo grupiy tematika pastarajj deSimtmetj vykdo ir Vakary $a-
liy, ir Pietry¢iy Azijos, ir Rusijos mokslininkai. Fazilah Binti Abdul Samad (1996) nagrinéja
politinés verslo grupés priklausomybés suponuojamus investicinius-finansinius sprendi-
mus bei jy jtaka verslo grupés pelningumo rodikliams. Pallathitta (2005) koncentruojasi
i galimus hierarchiniy verslo grupiy valdymo mechanizmus bei teorinius ,,tunelio efekto
pozymius. Van der Mollen (2005) jrodo, jog negalima teigti, kad priklausymas verslo gru-
pei kaip nors (teigiamai ar neigiamai) veikia firmos verte. Lamin (2007) koncentruojasi
i firmy strategijy pokycius prie§ joms tampant verslo grupiy dalimi ir po to. Dieleman
(2007) atskleidzia etninio kolektyvizmo skatinamg verslo grupiy karimosi kryptj. Gaur
(2007) nagringja strateginius integruoty diversifikuotos veiklos verslo grupiy sprendimus,
priimamus siekiant prisitaikyti prie i$orinés aplinkos instituciniy poky¢iy metu. Jevnevic
(2007) tyrinéja integruoty pramoniniy verslo grupiy valdymo mechanizmus. Vishwakar-
ma (2008) parodo diversifikacijos naudg $eimos valdomoms verslo grupéms. Berkovitz
(2008) jrodo, jog verslo grupés gali biti laikomos inovacijy $altiniu. Si disertacija taip pat
dar karta parodo verslo grupiy vidiniy kapitalo rinky efektyvuma, o Lee tais paciais 2008
metais pateikia ir $iy kapitalo Saltiniy trakumus. Granda Kuffo (2009) tyrinéja priezas-
tis, skatinancias verslo grupes rinktis piramidine verslo grupés struktarg. Jun (2009) kon-
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centruojasi i Piety Koréjos ir Japonijos verslo grupiy palyginamaja analize per strateginio
korporatyvinio valdymo prizme. Chen (2009) savo daktaro disertacijoje nagrinéja valsty-
bés jtaka verslo grupiy karimuisi, veiklai bei jy ekonominiams rodikliams pereinamosios
ekonomikos salygomis. Gorkis (2009) savo daktaro disertacijoje, kurdamas verslo grupiy
karimosi ir valdymo koncepcija, verslo grupiy atsiradima bei augima sieja su jmoniy su-
siliejimu ar mazesniy jmoniy prisijungimu. Fomenkovas (2009) verslo grupes tyrinéja
per regiono (Salies) ekonominio stabilumo prizme. Perejaslova (2010) tyrinéja socialinius
verslo grupés mechanizmus, jy kirimasi, vystymasi ir poveikj verslo grupei. Singh (2011)
tiria verslo grupés nuosavybés teisiy priklausomybe bei jos jtaka verslo grupés valdybos
sudéties formavimui. Antipina (2011) savo daktaro disertacijoje per finansinio ir realaus
kapitalo priestaravimus parodo, jog verslo grupes galima laikyti globalizacijos sukurta be-
sivystancios rinkos deformacija. Tampa aiSku, kad atskiriems verslo grupiy formavimo-
si veiksniams mokslininkai (Khanna (2000), Gurijevas, Racdinskis (2005), Granda Kuffo
(2009), Chen (2009) skiria didelj démesj, taciau $iy veiksniy visuma, jy svarba vienas kitam
vis dar nesulaukia uztektinai mokslininky démesio. Siems veiksniams nustatyti, jy svarbai
jvertinti bei tarpusavio saveikai atskleisti ir yra skirtas $is disertacinis darbas.

Moksliné problema - veiksniai, lemiantys verslo grupiy formavimasi Lietuvoje, néra
pakankamai istirti ir néra nustatyta, kurie i§ jy turi daugiausiai jtakos verslo grupiy for-
mavimuisi.

Tyrimo objektas — verslo grupiy formavimosi veiksniai.

Tyrimo tikslas - iSanalizavus skirtingus mokslinius pozitrius j verslo grupiy forma-
vimasi ir atskleidus bei jvertinus verslo grupiy formavimosi veiksnius, suskirstyti $iuos
veiksnius pagal svarbg verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje bei pasialyti neigiamo verslo
grupiy poveikio Salies verslo sistemai sumazinimo priemones.

Tikslui pasiekti yra iSkelti tokie tyrimo uzdaviniai:

1. Remiantis moksliniais tyrimais, i$skirti ir apibrézti verslo grupe jmoniy grupiy

kontekste.

2. I3analizavus moksline literattira, apibrézti esminius verslo grupiy raiskos pozymius.

e

Remiantis sistemy teorija, apibrézti verslo grupe sistemy teorijos kontekste.

4. Isanalizavus verslo grupiy formavimosi mokslinius tyrimus, i§skirti verslo grupiy
formavimasi lemiancius veiksnius.

5. Pagristi verslo grupiy formavimosi veiksniy vertinimo metodika.

6. Empiriskai patikrinti ir suskirstyti pagal svarbg verslo grupiy formavimasi Lietuvo-
je lemiancius veiksnius.

7. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, parengti verslo grupiy neigiamo poveikio

$alies verslo sistemai mazinimo priemones.

Mokslinio tyrimo metodai. Teorinéje darbo dalyje naudojamasi turinio, lyginamosios,
interpretacinés analizés tyrimo metodais, metodologinéje — sintezés bei lyginimo meto-
dais, analitinéje — sintezés, lyginimo, interpretacinés ir struktarinés analizés bei ekspertinio
interviu metodais. Tyrimo duomenys apdorojami naudojant statistinés analizés technikas.

Disertacinio darbo tikslo siekiama taikant neintervencinius (unobtrusive) (turinio, lygi-
namosios, apraSomosios, interpretacings, statistinés ir struktarinés analizés, sintezés bei ly-
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ginimo metodus) mokslinio tyrimo metodus bei dalinai intervencinj (obtrusive) eksperty
interviu tyrimo metoda (pagal Bryman, 2008). Eksperty interviu, nors ir buvo atliekamas pa-
sitelkus anketine apklausa, priskirtinas dalinai intervenciniy tyrimo metody grupei, nes su-
sitikimuose su ekspertais dalyvavo disertacinio darbo autorius. Dalyvavimo tikslas - pla¢iau
paaiskinti tyrime naudojamas sgvokas, siekiant i$vengti galimos tyrimo rezultaty paklaidos
dél klausimyne naudojamy savoky galimo dviprasmisko interpretavimo.

Disertaciniame darbe naudoti informacijos $altiniai. Rengiant teorine bei metodolo-
gine dalis, remtasi Lietuvos bei uzsienio $aliy mokslininky parengtais mokslo straipsniais,
monografijomis, Zinynais bei mokslo studijomis publikuotais leidiniuose, referuojamuose
EBSCO, Emerald, ScienceDirect, SpringerLink, Taylor & Francis, Oxford University Press,
Elsevier, JSTOR, Sage Journals, ICPSR, eLABA, eLIBRARY.ru duomeny bazése.

Empiriniam tyrimui naudoti pirminiai duomenys, surinkti ekspertinio-anketinio tyri-
mo metu, taip pat antriniai duomenys, pateikiami analitiniuose straipsniuose, visuomenés
nuomoniy apklausy rezultatai, ankstesniy disertacinio darbo daliy jzvalgos.

Tyrimo apribojimai. Dél tiriamos srities neistirtumo, sudétingumo bei specifiskumo,
atliktam disertaciniam tyrimui taikytini tokie apribojimai:

1. Kompleksiniai tyrimai, apimantys keleta ar didziaja dalj verslo grupiy formavimosi
veiksniy, pasaulyje néra atliekami. Tai lemia, jog néra verslo grupiy formavimosi
veiksniy tyrimo metodikos.

2. Délto, jog mokslinéje literatiiroje imoniy grupés bei verslo grupés daznai yra tapa-
tinamos, $ie terminai naudojami kaip sinonimai, kyla sunkumy apibréZiant tyrimo
objekto ribas.

3. Statistiné informacija, susijusi su nuosavybés teisiy priklausomybe verslo strukta-
rose, Lietuvoje néra renkama. Tai lemia, jog kiekybinés statistinés analizés techni-
kos disertaciniame tyrime negali buti naudojamos.

Disertacinio darbo mokslinis naujumas ir teorinis reik§mingumas

1. ISanalizavus moksline literatara, yra apibrézti jmoniy grupés bei verslo grupés skir-
tumai.

2. Verslo grupiy formavimosi veiksniy bei jy tarpusavio sgveikos tyrimui pritaikyta
sudétingy sistemy saviorganizacijos teorija. Siekiant platesnio holistinio pozitirio
bei norint patikrinti teorinés disertacinio darbo dalies jzvalgy patikimuma, savior-
ganizacinis verslo grupiy formavimosi veiksniy aspektas nagrinéjamas ir sudétin-
gumo, mokslo bei autopoetiniy sistemy kontekste. Abstrahuoty jzvalgy dél vidiniy
verslo grupiy formavimasi lemianciy veiksniy universalumg patvirtina ekspertinio
tyrimo rezultatai.

3. Atskleista, jog esminiai, lemiantys verslo grupiy formavimosi procesus, yra vidiniai
verslo grupiy saviorganizacijos veiksniai.

4. Suformuluota bei pagrjsta verslo grupiy formavimosi veiksniy mokslinio tyrimo,
naudojantis analitiniu hierarchiniu procesu, metodika.

5. Analitinés tyrimo dalies mokslinis naujumas apibadinamas dviem aspektais.
Moksliniame darbe verslo grupiy formavimosi veiksniy tyrimui panaudotas ana-
litinio hierarchinio proceso metodas. Antras analitinés dalies mokslinio naujumo
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aspektas: pirmasyk atliktas mokslinis Lietuvos verslo grupiy formavimasi lemian-
¢iy veiksniy tyrimas. Pagal tyrimo rezultatus verslo grupiy formavimasi Lietuvoje
lemiantys veiksniai suskirstyti pagal svarba.

Galimos tyrimo rezultaty pritaikymo kryptys

L.

Sukonkretintas verslo grupiy Lietuvoje apibrézimas leidzia pradéti platesnius ty-
rimus verslo grupiy tematika. Manytina, jog tikslinga atlikti mokslinius tyrimus,
nukreiptus j verslo grupiy jtakos $alies verslui atskleidima, jvertinant ir neigiamus,
ir teigiamus aspektus. Perspektyvi moksliniy tyrimy kryptis — verslo grupiy veiklos
efektyvumo tyrimai, lyginant jas ne tik tarpusavyje, bet ir su pavienémis jmonémis.
Tyrimai imlumo inovacijoms, tyrimy ir plétros, vidiniy kapitalo rinky efektyvumo
jvertinimas taip pat, manytina, prisidéty prie Lietuvos vadybos bei verslo adminis-
travimo mokslo potencialo plétros.

Parengta veiksniy, skatinanciy verslo grupiy formavimasi Lietuvoje, tyrimo meto-
dika gali bati naudojama tirti veiksnius, paskatinusius verslo grupiy formavimasi ir
kitose Baltijos ar Centrinés Europos $alyse.

Atskleistos verslo grupiy formavimosi priezastys aiskiai parodo $alies verslo aplin-
kos instituty netobuluma. Manytina, jog verta atlikti korekcijas $alies reguliacinéje
institucinéje aplinkoje, siekiant pasalinti diskriminacinius verslo grupiy formavi-
mosi motyvus (derybiné galia plétojant santykius su $alies valdZios struktiromis,
galimybé sukurti jéjimo i rinka barjerus konkurentams ir t.t.).

Atskleista $alies verslo grupiy registro ir apskaitos stoka leidZia verslo grupéms
veikti kaip vienam instituciniam vienetui, nors oficialioje statistikoje tai neatsispin-
di. Toks neatitikimas kelia pagristas abejones dél tinkamo verslo paramos skirsty-
mo verslo grupés imonéms (kai i jas zitirima kaip j pavienes jmones, neatsizvelgiant
i ju nuosavybés struktiira) bei galimy diskriminaciniy salygy pavieniy jmoniy at-
zvilgiu atsiradimo. Manytina, jog verta $alyje sukurti tam tikra korporacijy registra,
kuriame buty registruojami jvairts piramidiniai verslo jmoniy nuosavybés rysiai.

Ginamieji teiginiai:

1.

Verslo grupé yra sudétinga autopoetiné sistema. Saviorganizacijos teorijos kon-
tekste esminiais, lemianciais verslo grupés formavimasi, yra vidiniai verslo grupés
formavimosi veiksniai.

Didziausig jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje daro integracijos j verslo
grupe suteikiama potenciali galimybé sukurti jéjimo j rinka barjerus konkurentams.

Disertacinio darbo struktara. Disertacijg sudaro trys dalys. Pirmojoje disertacinio

darbo dalyje gilinamasi j moksliniy tyrimy verslo grupiy tematika kryptis, atskleidziamas
verslo grupés apibrézimo valentiskumas, iSsamiai parodomi verslo grupiy ypatumai bei
struktara skirtingose institucinése bei socialinése-kultarinése aplinkose. Joje taip pat giliai
bei jvairiapusi$kai nagrinéjami verslo grupiy formavimosi ir vystymosi veiksniai bei prie-
laidos, jy sasajos bei sasajy rezultatai sistemy teorijos kontekste. Antroji disertacinio darbo
dalis - metodologiné - joje, remiantis teorine bei metodologine literatiira, yra galutinai
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suformuluojami bei aprasomi tiriami verslo grupiy formavimosi veiksniai, pagrindziamas
pasirinktas disertacinio tyrimo metodas bei aprasytas tyrimo modelis. Tre¢iojoje, empiri-
néje, disertacinio darbo dalyje aprasomas disertacinis tyrimas, jo eiga, pateikiami apdoroti
bei interpretuoti tyrimo rezultatai. Disertacijos loginé struktira pateikta 1 paveiksle.

1. VERSLO GRUPIU TEORIJA

‘ Verslo grupés ir jmoniy grupés koncepcijos ‘
L 2

‘ Verslo grupiy klasifikavimo teoriniai aspektai ‘

L 5

Verslo grupés samprata sisteminiu poziariu
L 2
Verslo grupé saviorganizacijos teorijos kontekste

Saviorganizaciné dinamika kaip vidinis verslo grupés sistemos architektiiros

karimo mechanizmas
L 2
‘ Verslo grupés formavimosi ypatumai autopoetiniy sistemy teorijos pozitiriu ‘
R 3

‘ Verslo grupés saviorganizacija sudétingy sistemy koncepcijos poZiariu ‘

‘ Verslo grupiy saviorganizacija chaoso teorijos pozitriu ‘

. 4

2. VERSLO GRUPIU FORMAVIMOSI VEIKSNIU VERTINIMO METODOLOGIJA

Verslo grupiy formavimosi veiksniy moksliniy tyrimy analizé

Analitinio hierarchinio proceso metodo taikymo empiriniame tyrime pagrindas
R 2
Eksperty kompetencijos pagrindimas

‘ Verslo grupiy formavimosi veiksniai ‘

h 4

3. LIETUVOS VERSLO GRUPIY FORMAVIMOSI VEIKSNIY ANALIZE

‘ Verslo grupiy formavimosi Lietuvoje apzvalga ‘
L 5
‘ Verslo grupiy formavimosi veiksniy ypatumai Lietuvoje ‘

1 pav. Disertacijos loginé struktiira
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1. VERSLO GRUPIU TEORIJA
1.1. Verslo grupés ir jmoniy grupés koncepcijos

Dalis mokslininky verslo grupes tapatina su jmoniy grupémis, daznai $iuos terminus
naudoja kaip sinonimus, o tai néra teisinga, nes verslo grupés - tai tik vienas i§ jmoniy gru-
piy tipy. Siekiant apibadinti autoriaus tiriamas hierarchines diversifikuotos veiklos verslo
grupes, tikslinga parodyti jy skirtumus nuo kity jmoniy grupiy (angl. - corporate group).

Kolektyvinio valdymo-bendradarbiavimo jmoniy grupés mokslingje literataroje dar
apibudinamos kaip susivienijimo tipo organizacijos (Zakarevi¢ius, 2009), tokios kaip: stra-
teginiai aljansai, klasteriai, verslo inkubatoriai, ,,pulai“ (angl. - pool), industriniai parkai
(tinklai), konsorciumai, jmonés, veikianc¢ios pagal jungtinés veiklos sutartj, bendros jmonés
(angl. - joint venture) j disertacijos autoriaus tyrimy sritj nepatenka, mat jose néra hierar-
chinés struktiros, kitaip tariant, jmoniy veiklos koordinacija vykdoma arba ne nuosavybés
ry$iy pagrindu, arba valdymo struktara yra apverstos piramidés formos (bendros jmonés
atveju). Sie apribojimai neleidzia koncentruoti valdymo teisiy vienose rankose, tad valdymo
sprendimai tampa paremti kooperacija, bendry tiksly siekimu bei bendradarbiavimu, o ne
teisiniais-administraciniais ry$iais. Trestai (angl. - trust), nors ir turi hierarchine struktara,
j autoriaus tyrimy lauka taip pat nepatenka, nes yra draudziami jstatymy bei kity antimono-
poliniy teisés akty, be to, tresta valdanti kompanija neturi teisés j pelna, jis tiesiogiai priklau-
so tresto steigéjams. Dél neatitikimo Lietuvos antimonopoliniams jstatymams bei pojstaty-
miniams aktams, tokia jmoniy grupiy forma kaip sindikatas $iame disertaciniame darbe taip
pat néra nagrinéjama. Tre¢ia jmoniy monopoliniy susijungimy forma - kartelis, taip pat kaip
ir sindikatas ar trestas, teorijoje yra priskiriama jmoniy grupéms, taciau kaip ir du pastarieji
(trestas, sindikatas) jmoniy grupiy tipai, yra tiesiogiai ar netiesiogiai draudZiama ES teisés,
tad j autoriaus tyrimo objekty lauka nepatenka. Jungtiniy interesy (vok. — Interessengemeins-
chaft, sutrumpintai - IG) jmoniy grupés, buve populiarios Vokietijoje pirmoje XX a. puséje
(pvz.: IG Farben), $iuo metu praktikoje itin retai sutinkamos dél jy veikla smarkiai ribojanciy
teisés akty, priimty po Antrojo pasaulinio karo. Sio tipo jmoniy grupiy Lietuvoje néra, tad
jos disertaciniame darbe taip pat néra nagrinéjamos.

Daznai su verslo grupémis tapatinamos tarptautinés korporacijos (ang. - Multi-national
corporations). Sis netikslumas paaikintinas tuo, jog ir tarptautinés korporacijos, kaip ir
verslo grupés, atitinka daugelj jas apibadinanciy kriterijy: turi kompleksine (angl. - multi-
divisional) struktirg, keleta diversifikuoty veikly, yra valdomos i$ vieno centro, skirtingy
hierarchijos lygiy kontrolé yra vykdoma ir biudzZeto, ir strateginés kontrolés pagrindu, ta-
¢iau jy savininkais dazniausiai yra instituciniai investuotojai, investiciniai fondai ar fondy
fondai, tad jy savininky vaidmenj, derantis su valdzios institucijomis, turi perimti samdo-
mi vadovai, kurie visada turi silpnesne derybine galig. Tai paai$kintina tuo, jog samdomam
tarptautinés korporacijos vadovui stipriau paspaudus valdanc¢iuosius-lemianciuosius vals-
tybés pareigiinus, $ie gali inicijuoti tarptautinei korporacijai ar jos akcininkams nepalan-
kius teisés aktus, o tai dazniausiai papiktina akcininkus ir jie atleidZia samdomga vadova.
Pazymétina, jog derybiné galia, derantis su valdzios institucijomis, yra vienas i$ teorijoje
i$skirty ir tolimesniuose $io disertacinio darbo poskyriuose aprasyty verslo grupiy forma-

167



vimosi veiksniy. Juk verslo grupés savininkai, badami tikri dél savo nepajudinamos padé-
ties, uztikrintos kontrolinio akcijy paketo ar kity teisiniy priemoniy, gali gerokai tvir¢iau
derétis su valdzios pareig@inais. Si pastaba tinkama ir ,,skétinéms“ (holdingo) bendrovéms.
Disertacijos autorius, kaip verslo grupes, tiria tik tas skétines bendroves, kuriy akcininky
struktiiroje yra vienas dominuojantis akcininkas. Jei akcininky struktirg sudaro didelis
skaic¢ius smulkiy akcininky, kuriy nei vienas neturi balsy dauguma uztikrinanéiy valdymo
teisiy, $i hierarchiskai integruoty verslo grupiy forma taip pat néra tiriama.

Vokietijos verslui budingi koncernai (vok. — konzern) - taip pat viena i§ jmoniy grupiy
formy. Koncernai yra skirstomi j sutartiniu pagrindu veikiancius (angl. — contractual con-
cern), faktinius koncernus (ang. — factual concern) bei plok$¢iuosius koncernus (angl. - flat
concern). Pazymétina, jog rusy kalba publikuotuose moksliniuose tyrimuose, orientuotuose
i Rusijos hierarchiskai integruoty diversifikuotos veiklos verslo grupiy tyrimus, naudojamas
terminas ,,finansinés pramoninés grupés” sutampa su Vokietijos sutartiniu pagrindu veikian-
¢iy koncerny apibadinimu, tad $io disertacinio darbo autorius yra linkes naudoti ES $alies
taikoma verslo grupés terming. Suformuota verslo grupés apibrézimg tenkina tik sutartiniu
pagrindu veikiantys koncernai, tad toliau Siame disertaciniame darbe i§ visy koncerny bus
tiriami tik jie. Dél terminy paprastesnio suvokimo pastarieji, kaip ir kitos autoriaus tiriamos
verslo grupés, bus vadinami tuo paciu terminu - hierarchinés diversifikuotos veiklos verslo
grupés, arba trumpiau - verslo grupés.

1.2. Verslo grupiy raiskos esminiai poZymiai

Verslo grupiy formavimasis atskirose geografinése, kultarinése ir laiko plotmése suponuoja
skirtingas verslo grupiy sampratas. Nors verslo grupiy apibrézimai labai skiriasi, juose galima
jzvelgti tris esminius bruozus: diversifikacija, piramidine strukttirg bei pelningg veikla.

Mokslingje literattroje yra skiriamos trys verslo grupiy atsiradimo-augimo kryptys:
organinio augimo, diversifikacijos batinumo salygotos bei politi$kai paskatintos. Organi-
nio augimo verslo grupés pleciasi masto ekonomijos pagrindu, sekdamos vertikalios inte-
gracijos logika. Diversifikacijos vedamos verslo grupés mazina rizika ir didina pelng per
korporatyvinio valdymo leidziama rizikos diversifikavima perkant ar parduodant jmones.
Politiskai paskatintos verslo grupés atsirado kaip atsakas j vyriausybés iniciatyvas ar nu-
rodymus. Taigi, nors verslo grupiy atsiradimo prieZastimi jvardijama verslo ir valstybés
koalicija, siekiant abiejy partneriy tiksly, bet rinkos, jos mechanizmy bei kontroliuojanciy
institucijy netobulumas taip pat turéty buti vertinamas kaip verslo grupiy atsiradimo prie-
Zastis bent jau atskirose besivystanciose Salyse.

1.3. Verslo grupés samprata sisteminiu pozitriu

Yra skiriami du fizikiniai virsmai (saviorganizacijos), kuriantis tvarkingai struktarai. Kon-
servatyvi saviorganizacija reiSkia griztamujy procesy fazinj virsma terminés pusiausvyros
salygomis. Tipiniais pavyzdzZiais galéty buti sniego kristaly augimas arba jmagnetinimo atsi-
radimas kaitinant feromagnetika iki kritinés sistemai temperatiros. Konservatyvi saviorga-
nizacija sukuria tvarkingas strukttiras, turin¢ias savyje gana mazai energijos, esant Zzemoms
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temperatiroms ir apraSomas Bolcmano pasiskirstymu. Disipatyviné saviorganizacija — tai
fazinis negrjZztamy procesy virsmas, esant tolimoms nuo terminés pusiausvyros salygoms.
Makroskopiniai paternai atsiranda kaip sudétingos netiesinés elementy saveikos rezultatas,
kai energetiné disipatyvinés sistemos saveika su iorine aplinka pasiekia tam tikra, kritine
reik$me. Tokios struktaros stabilumas yra nulemtas netiesiSkumo ir disipacijos balanso. Di-
sipatyviniais (skaidanciaisiais elementais) platesniame verslo grupés kontekste gali buti ir per
didelé pinigy pasitla rinkoje (ir to sukelta neprognozuotai didelé infliacija), o siauresniame
kontekste — nepamatuotai didelé papildoma kurios nors i§ verslo grupés jmoniy akcijy ar
obligacijy emisija ir t.t. Per didelis netiesinis poveikis arba pernelyg intensyvi (didel¢) disipa-
cija sugriauty struktarg. Tokius sudétingy netiesiniy disipatyviniy sistemy fazinius virsmus,
ypac tuomet, kai senos struktiiros tampa nebestabilios ir sugritina keic¢iant jy valdymo para-
metrus, tiria sinergetikos mokslas. Mikrolygyje stabilios ankstesniy struktary modos buna
nustelbiamos nestabiliy naujy struktiiry mody (Hakeno ,,pavaldumo principas®). Sios ir
nustato basimos struktaros tvarkos parametrus, kurie apraso makroskopine struktirg ir jos
paternus. Baigiamieji faziniy virsmy paternai yra skirtingi ir atitinka skirtingus atraktorius.
Skirtingus atraktorius galima jsivaizduoti kaip laipsniSkai greitéjant srauta. Pirmame lygyje
yra vienoda pusiausvyros buisena (,nejudantis tagkas“). Aukstesniame lygyje, anot Maintzer
(2011), stebima bifurkacija  du ar daugiau stkuriy, o tai atitinka periodinj ir kvaziperiodinj
atraktorius. Galy gale tvarkingas srautas virsta deterministiniu chaosu, atitinkanc¢iu sudétin-
gu sistemy fraktalinj atraktoriy. Pazymétina, jog $iuo atveju mikroskopinis materijos aprasy-
mas neatitinka makroskopinés tvarkingos struktaros.

Kai aukstesniy lygiy sistemos besivystydamos didina savo sudétingumo laipsnj, jos tam-
pa vis labiau linkusios j dezorganizacija, tad privalo subalansuoti ta sudétinguma platesniu
savarankisky saves stabilizavimo funkcijy spektru (Valentinov, 2014). Vienu i§ esminiy tokiy
saves stabilizavimo mechanizmy ir yra saviorganizacijos procesai. Siuo poziiiriu remiantis
galima teigti, jog verslo jmoniy tinklai saviorganizuojasi i verslo grupes, o $ios nuolatos keicia
savo sistemos architektiirg, jtraukdamos naujas verslo jmones, kitas likviduodamos, keisda-
mos pavaldumo - galios ry$iy pobudj, skaiciy bei tokiy saveiky trukme tam, jog atlaikyty
iSorinés aplinkos spaudima - dezorganizacijos dél vidinio sudétingumo pavoju.

1.3.2. Saviorganizaciné dinamika kaip vidinis verslo grupés sistemos
architektaros kiirimo mechanizmas

Galima teigti, kad savo esme visos sudétingos sistemos yra saviorganizacinés ir visos su-
détingos sistemos pasiZymi tam tikru hierarchijos laipsniu, o tai savaime sukuria prielaidas
dalinei centralizacijai, ta¢iau neatveda prie mums jprasty hierarchiniy sistemy centraliza-
cijos laipsnio.

Dél skirtingy gebéjimy pasiekti bei perskirstyti resursus jmonés dar iki susiformuojant
verslo grupei buvo sukiirusios tam tikra tarpusavio saveikos rysiy tinkla, kuriame anks¢iau
ar véliau pasireiskia galios centry poliarizacija j dominuojancius ir lydincius galios centrus.
Tokiai struktirai jsiliejus j besikuriancia saviorganizacine sistema — verslo grupe - tiké-
tinas verslo grupés pasislinkimas (pajudéjimas i $alj) nuo pusiausvyros tasko vien dél to,
jog i organi$ka bei tuo metu stabilig struktirg yra jtraukiamas didelés masés elementas
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(nagrinéjamu atveju - jmoniy tinklas). Sis veiksmas automatigkai pakeicia galios pusiaus-
vyra verslo grupés viduje, o tai ja stumteli j $alj nuo pusiausvyros tasko bei privercia jjungti
stabilizacinius savikiros mechanizmus, siekiant kazkaip stabilizuoti atsirandantj neapi-
bréztuma. Tokiu atveju galima daryti prielaida, jog kuo didesnis skirtumas tarp jmoniy
ekonominés galios (elementy masés, agenty dinamikos), tuo toliau nuo pusiausvyros tagko
pasislinks sistema, tuo lengviau ji sukurs netiesine saviorganizacine sinergetine struktara.

1.3.3. Verslo grupés formavimosi ypatumai autopoetiniy sistemy
teorijos poziiriu

Sistema negali valdyti iSorinés aplinkos, vadinasi, nuolat egzistuoja tam tikra rizika sis-
temos egzistavimui, kurj sukelia i$orinés aplinkos neapibréztumas. Tokia nuolatinio poten-
cialaus pavojaus situacija vercia sistemas nuolat keistis ir bandyti prisitaikyti prie iSorinés
aplinkos. Nuolat sudétingéjanti ir besikeic¢ianti aplinka daro poky¢ius vis daznesnius ir kardi-
nalesnius. Atsakydama j aplinkos sudétinguma, sistema kuria tarpusavyje susijusias, jai pri-
klausanéias posistemes (holonus), siekdama supaprastinti aplinkos sudétinguma. Siuo atveju
sistemos funkcija yra padaryti sudétinguma ,,prieinama“ sistemai, t.y. selektyviai elgiantis jj
sumazinti. Sistema selektyviai transformuoja iSorinés aplinkos problema j viding - sistemos
problema. Tokiu badu problema, kuri negali buti i$spresta, yra performuluojama, supaprasti-
nama, apribojama, i§skaidoma tam, kad sistema galéty su ja ,tvarkytis®. Taip sistema sukuria
savo vidinj gynybinj sudétinguma, tam, kad atlaikyti iSorinés aplinkos spaudima, kuri visad
yra sudétingesné nei pati sistema. Toks sistemy savisaugos mechanizmo pasireiskimas galéty
bati vienas i§ argumenty, atsakant j klausima, kas lemia tokj ilga sistemy buvima sastingio
busenoje, bet kartu ir sukuria prielaidas konvergencijai sistemos viduje

1.3.4. Verslo grupés saviorganizacija sudétingumo mokslo
koncepcijos poziiiriu

Kadangi kiekviena sistema vystosi savarankiskai, galima teigti, jog kelioms sistemoms
priklausantys elementai, veikiami skirtingy sistemy vystymosi vektoriy, tampa kitokiais,
lyginant su maZesniam sistemy skaiciui priklausanciais elementais, o tai i§skiria juos ir kar-
tu daro tam tikrais sistemos vystymosi iniciatoriais, mat jie generuoja skirtingus energijos
srautus sistemos viduje ir tiesiogiai arba netiesiogiai (dél skirtingo tarpusavio rysiy stiprio)
daro jtaka sistemos i iSore generuojamam energijos pliipsniui.

1.3.5. Verslo grupiy saviorganizacija chaoso teorijos poziiiriu

Chaoso aplinkoje formavosi ir pati didziausia Lietuvos verslo grupé - ,VP Grupé® -
tuometinéje (1992 m.) itin chaotinéje Lietuvos verslo aplinkoje formavosi didelis skaic¢ius
keistyjy atraktoriy, aplink kuriuos telkési ekonomiskai aktyvis akio subjektai. Chaotinéje
aplinkoje sistemos laikas teka labai greitai. Tai lemia itin didelis potencialiy galimybiy skai-
¢ius sistemos aplinkoje, vedantis prie labai auksto negoentropijos laipsnio, o tai lemia spar-
ty sistemos vystymasi, gana dazng priéjima prie bifurkacijos slenks¢io, po kurio negalima
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numatyti sistemos vystymosi paterny. Batent $i savybé 1émé, jog dalis greitai besivysciu-
siy verslo grupiy: ,EBSW holdingas®, koncernas ,,Status korporacija“ suiro, o kita dalis -
»VP Grupé, ,, koncernas SBA® spéjo jjungti savo vidinius savikiros mechanizmus, pertvar-
kant verslo grupiy struktiras, atsakant j pasikeitusias iSorinés aplinkos salygas (sumazé-
jusig negoentropija bei dél to padidéjusia viding sistemos entropija). Pastebétina, jog tam,
kad pasirinkty dabartinj vystymosi kelig, ,,VP Grupei® reikéjo pereiti ne per vieng, o per 4
bifurkacinius slenkscius (reorganizacijas bei perorganizacijas), kas galéty bati jvardinama
kaip ,,bifurkacinés kaskados®
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2. VERSLO GRUPIU FORMAVIMOSI VEIKSNIU VERTINIMO

METODOLOGIJA

2.1. Verslo grupiy formavimosi veiksniy moksliniy tyrimy analizé

2.2. Verslo grupiy formavimosi veiksniai

Veiksniai, lemiantys vertikalig jmoniy integracija yra Sie:

1 Lentelé. Veiksniai, lemiantys vertikalig jmoniy integracijg

Veiksnys

Trumpas veiksnio apibadinimas

Informacijos asimetrija

Didesnis ar daugiau rysiy turintis ukinis vienetas turi didesnes prieigos
galimybes prie jvairiy informacijos $altiniy. Sis pranagumas véliau konver-
tuojamas j ekonomine nauda.

Inovaciniy istekliy rinkos
ribotumas

Kai kurios jmonés, sukire tam tikrg esming ir kitoms jmonéms reikalin-
ga inovacija (valdancios kitoms jmonéms reikalingg istekliy — uosta, dujy
telkinj ir t.t.), yra linke ne parduoti savo konkurencinj prana§uma uZz tam
tikra pinigy suma, bet sukurti tam tikrg ry$iy su jmonémis, kurioms kaz-
kuriame technologinio ciklo etape §i inovacija yra batina, tinkla, kurio
centre atsiduria pati jmoné, tampanti $io tinklo jungiamaja grandimi ir
gaunanti naudg kiekvieng sykj jvykus kokiai nors tinklo dalyviy ekono-
minei transakcijai.

Rinkos koordinacijos
trakumas

Kompleksinés inovacijos reikalauja tikslios daugelio firmy veiksmy koor-
dinacijos. Esant tokios koordinacijos trikumui tampa sunkiau atnaujinti
sudétinga produkcijg, pritaikyti naujus vadybos metodus, atsiranda pa-
pildomy sunkumy iStobulinant tam tikrg inovacijg iki basenos, tinkamos
komerciniam naudojimui. Koordinacijos trikumas lemia, jog dalis jmo-
niy, siekdamos daryti jtaka kity jmoniy sprendimams, jsigyja bent dalj jos
valdymo teisiy.

Dideli jéjimo j rinka
barjerai

Sie barjerai pasireiskia kaip dideliy moksliniy ir/ ar ekonominiy istekliy
reikalaujanti produkcijos gamyba/ paslaugy teikimas, didelé¢ priklauso-
mybé nuo masto ekonomijos ar prekybinés veiklos. Veikiant individualiai,
imonéms tokie barjerai gali bati nejveikiami.

Galimybé sukurti jéjimo
i rinkg barjerus
konkurentams

Plati jvairaus laipsnio jmoniy integracija tampa jéjimo j rinkg barjeru kon-
kurentams dél jau egzistuojanciy vartotojy poreikiy patenkinimo ,,know-
how, tiekimo/ gamybiniy/ prekybiniy rysiuy, leidZian¢iy netiesiogiai pasi-
dalinti rinka tiek geografiniu, tiek kiekiniu principu.

Rizikos, susije su produkci-
jos specializacija

Priesinga masto ekonomijos gamyboje pusé yra iSaugantis jos specializaci-
jos lygis, priklausomybé nuo specifiniy kompetencijy. Tai lemia, jog jmo-
niy atsargumas formuojant specifines kompetencijas / gilinant specializa-
cijg ar priimant atitinkamus jsipareigojimus, mazina $iy jmoniy ekonominj
aktyvuma lyginant su situacija, kai dalinimasis rizika yra konsolidacinio
pobudzio, kas budinga verslo grupei priklausan¢ioms jmonéms.
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Veiksnys

Trumpas veiksnio apibiidinimas

Galimybé efektyviau pa-
skirstyti iSteklius laisvai

manevruojant jais verslo

grupés viduje

Sis veiksnys suprantamas kaip vidiniy verslo grupés kapitalo (paskolos
grupés jmonéms), produkcijos (pirkimai i§ grupés jmoniy), zmogiskujy
istekliy (geriausiy vadovy/ specialisty rotacija) rinky efektyvumas ir ma-
nevravimas jais verslo grupés viduje, dél auksto koordinacijos lygio is vie-
no (keleto) centro. Manevravimu istekliais grupés viduje galima laikyti ir
keliy verslo grupei priklausan¢iy jmoniy jkurtus bendrus mokymuy, tyrimy
centrus, jskaitant atvejus, kuomet jmoniy grupés viduje per tokius centrus,
iSvengiant dalies apskaitos klausimy, perleidziama jvairi techning, gamybi-
né jranga, sukurta/ projektuojama produkcija.

Butinybé prisitaikyti prie
silpny rinkos reguliavimo
instituty sumazinant sando-
riy kastus

Vystantis rinkos institutams santykinai aukstg sandoriy kasty lygj lemia
Zemas pasitikéjimo lygis tarp sandorio $aliy, daznas susitarimy lauzymas
ar net nuosavybés teisiy pazeidimas. Tai lemia, jog sudaryti prekiy ar pas-
laugy teikimo kontraktus su nepazjstamomis, mazai pazjstamomis ar jmo-
némis kuriomis nepasitikima, yra pakankamai brangu, ta¢iau, tam tikrais
atvejais butina, dél ko jmonés mano, jog prasminga tiekéjus jtraukti j savo
struktarg ir bent dalinai juos kontroliuoti.

Derybiné galia vystant
santykius su valstybe dél
valstybés uzsakymy

Susijunge i verslo grupes, imonés tampa patrauklesniu partneriu ne tik
kitoms jmonéms, bet ir valstybés institucijoms vykdant jos ekonomine po-
litika. Daznai pacios valdzios struktaros inicijuoja ar skatina tokig integra-
cija tikédamosi, jog tokios integruotos struktiros padés grei¢iau pasiekti
valstybeés tiksly $alies ekonomikos atzvilgiu.

Derybiné galia vystant san-
tykius su valstybe dél palan-
kesniy teisés akty

Netiesioging jtaka tarpjmoninei integracijai daro ir valstybés institucijy
politika, kuomet jtakingi politikai yra linke bendrauti ne su daugeliu, o
tik su keletu stipriausiy/ jtakingiausiy verslininky. Kaip rezultatas tokiy
valstybés vadovy veiksmy yra jmoniy siekis turéti tiesioginj kontaktg su
lemianciais valstybés politikais, kas vercia jungtis j verslo grupes, siekiant
igyti didesne galia ir prieiga prie sprendimus priimanciy asmeny, kas bana
konvertuojama j dar didesne ekonomine naudg ir rinkos galia.

2.3. Analitinio hierarchinio proceso metodo taikymo empiriniame

tyrime pagrindimas

Ekspertiniam vertinimui atlikti pagal netikimybine tiksling atranka buvo atrinktos trys
skirtingos eksperty grupés. Eksperty grupés skiriasi savo patirtimi, akademiniy ziniy ly-
giu, darbo pobiidziu bei savo santykiu su tyrinégjamu objektu. Siuo atveju besiskirian¢ios
savo charakteristikomis eksperty grupés yra trys: akademinio pasaulio atstovai, besido-
mintys stambiu integruotu verslu, ar patys jame dalyvave-dalyvaujantys, verslo grupéms
priklausanc¢iy jmoniy vadovai-savininkai bei versla kontroliuojan¢iy-analizuojanéiy-for-
muojanciy verslo aplinkg institucijy atstovai, t.y. tie, kurie turi praktinj analitinj pozia-
rj j integruotajj versla, taciau tiesiogiai jame nedalyvauja. Maziausias tinkamas eksperty
skaicius turéty buti 7, nes anot Rudzkienés (2005), tai uztikrina 95% tyrimo patikimuma.
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2.4. Eksperty kompetencijos pagrindimas

Siekiant pasirinkti kompetentingus respondentus, galin¢ius ne tik kritiSkai jvertinti pa-

teiktg jiems medziagg bet ir pasialyti naujy tyrinéjimo gairiy buvo isskirti Sie kriterijai,

kuriais remiantis buvo siekiama rasti tinkamus pasnekovus:
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Ekspertams, tiesiogiai nevadovaujantiems-nevaldantiems jmonés, priklausancios
verslo grupei ar pacios verslo grupés, bitinas ne Zemesnis kaip magistro mokslinis
laipsnis.

Ekspertai, turi turéti ne mazesne kaip 5 mety stambaus verslo valdymo, jo kontro-
lés ar vertinimo patirtj.

Eksperty patirtis tiriamoje srityje turi bati nuolat atnaujinama, t.y., jei ekspertas
valdé verslo grupe, tac¢iau savo valdymo teises perleido tretiesiems asmenims, jis tai
turi bati atlikes ne seniau nei prie§ dvejus metus nuo interviu atlikimo momento.
Jei ekspertas dirbo verslo vertinimo-kontrolés institucijose, taciau dabar pakeité
darbo pobudj, jis tai turéjo buti atlikes ne seniau kaip prie$ dvejus metus.



3. LIETUVOS VERSLO GRUPIY FORMAVIMOSI VEIKSNIY ANALIZE
3.1. Verslo grupiy formavimosi Lietuvoje analizé

Didziausios Lietuvos verslo grupés susikaré ir sustipréjo besinaudodamos daugeliu
prielaidy ir negali buti priskirtos vienai i§ teorijoje isskiriamy verslo grupiy formavimosi
prielaidy. DidZiosios Lietuvos grupés karési besinaudodamos nei§vystytomis finansy, ka-
pitalo, darbo jégos rinkomis, taip pat netobulomis valstybés institucijomis bei struktariné-
mis Lietuvos tikio deformacijomis, pereinant i§ planinés ekonomikos j rinkos ekonomika,
ir itin gerais politiniais ry$iais valstybés koncesijoms-preferencijoms gauti.

3.2. Verslo grupiy formavimosi veiksniy ypatumai Lietuvoje
3.2.1. Tyrimo rezultatai pagal klasikine vertinimo skale

Veiksniai, lemiantys verslo grupiy formavimasi Lietuvoje, gali bati suskirstyti j dvi grupes:

1 grupé: tie, kurie turi Zymig jtaka verslo grupiy formavimuisi.

2 grupé: tie veiksniai, kurie turi mazesne jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje.

Pagal tyrimo rezultatus pirmajai grupei priskirtini (veiksniai suradyti eiliSkumo tvarka
pagal jy svarba, pradedant nuo svarbiausiojo):

o Galimybé sukurti jéjimo i rinka barjerus konkurentams;

o derybiné galia dél valstybés uzsakymu;

o unikalaus i$teklio valdymas;

o galimybé efektyviau paskirstyti isteklius;

o dideli jéjimo j rinkg barjerai.

Antroji grupé veiksniy, daranc¢iy mazesne jtaka verslo grupiy formavimuisi:
o derybiné galia dél palankesniy teisés akty;

o rizikos, susijusios su produkcijos specializacija;

o poreikis derinti veiksmus rinkoje;

«  butinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty;

«  informacijos asimetrija.

3.2.2. Tyrimo rezultatai pagal subalansuotg vertinimo skale

Nekreipiant démesio j verslo grupiy formavimasi Lietuvoje lemianciy veiksniy svorius, o
koncentruojantis tik j jy eilés vieta, skirtumas tarp rezultaty, gauty pasitelkus klasikine ir su-
balansuotg skales, yra tik vienas: subalansuotoje skaléje trecia pagal svarba jvardinta galimy-
bé - efektyviau paskirstyti iSteklius verslo grupés viduje - o pagal klasikinés skalés rezultatus
$is veiksnys uzémé ketvirta vieta — ten svarbesnis buvo unikalaus iSteklio valdymas.
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ISVADOS IR PASTULYMAI

Vadovaujantis sistemy teorija, verslo grupé apibréziama taip: verslo grupé - tai su-
détinga autopoetiné sistema, jungianti savyje daugybe skirtingy elementy, daugia-
lype hierarchineg jy tarpusavio saveikos tinkly sistema, heterogenisky tiksly, i$tekliy
bei potencialo formy visumg, kurios evoliucija yra lemiama visy jos posistemiy
sinergijos principo, kuris apibadinamas konkurencinés sinergijos evoliucija j ben-
dradarbiavimu grjsta posistemiy bei atskiry elementy sinergija.

Imoniy grupiy rezultatai rodo, jog verslo grupe galima apibrézti taip: verslo grupé
- tai jvairiais tarpusavio rysiais susiety jmoniy ar organizacijy hierarchiné visuma,
turinti bent vieng koordinacinj centra. Koordinacija gali bati vykdoma ir teisiniy-
administraciniy, ir tkiniy, ekonominiy ar socialiniy rysiy pagrindu. Imoneés, pri-
klausancios tokiai verslo grupei, verciasi bent dviem skirtingomis veiklomis, nuo-
savybés struktaroje vienas i§ savininky turi lemiancia galia.

Siekiant kibernetizuoti sudétingas adaptyvines autopoetines sistemas, reikia ne
stengtis naudojantis redukcionizmo principu joms pritaikyti moderniausias $iuo
metu egzistuojancias valdymo teorijas, mat tai yra itin sudétinga bei reikalauja labai
dideliy pastangy dél vidinés sistemos dinamikos sukeliamo absorbcinio stabilizuo-
jancio efekto, o pasinaudoti sudétingy adaptyviniy autopoetiniy sistemy jautrumo
tam tikriems suZadinimams, kai sistemos yra toli nuo pusiausvyros tasko, savybe.
Butent siekis atrasti tuos menkus vieno i$ sistemos holony taskus, kuriy mazas po-
kytis sukelia didelius visos sistemos poky¢ius, turéty bati sudétingy adaptyviniy
autopoetiniy sistemy valdymo teorijos pagrindas.

ISanalizavus mokslinius tyrimus verslo grupiy tematika bei tiriant verslo grupes
sistemy teorijos kontekste, galima teigti, jog esminiais, lemianciais verslo grupiy
formavimasi, yra vidiniai verslo grupiy formavimosi veiksniai. Vidiniai verslo gru-
piy formavimasi lemiantys veiksniai yra $ie: a) Informacijos asimetrija, b) Unika-
laus i$teklio valdymas, c) Poreikis derinti veiksmus rinkoje, d) Dideli j¢jimo j rinka
barjerai, ) Galimybé sukurti j¢jimo i rinka barjerus konkurentams, f) Rizikos, su-
sijusios su produkcijos specializacija, g) Galimybé efektyviau paskirstyti isteklius,
laisvai manevruojant jais verslo grupés viduje, h) Batinybé prisitaikyti prie silpny
rinkos reguliavimo instituty, sumazinant sandoriy sanaudas, i) Derybiné galia vys-
tant santykius su valstybe dél valstybés uzsakymuy, j) Derybiné galia vystant santy-
kius su valstybe dél palankesniy teisés akty.

Atliekant sudétingy specifiniy sri¢iy mokslinius tyrimus naudojantis Analitinio
hierarchinio proceso metodu, tikslinga naudoti dvi tyrimo skales. Klasikine, nes
ji laikoma privaloma AHP metodo skale, bei subalansuota skale, kuri Zymiai pa-
didina eksperty nuomoniy suderinamuma, taip padidindama ir tyrimo rezultaty
patikimuma.

Atliktas empirinis tyrimas parodé¢, jog Lietuvos jmonés integruojasi j stambesnius,
sudétingesnés sistemos architektiiros verslo vienetus varomos ne vadybinés ar verslo
administravimo logikos, o siekiy pasinaudoti Salies verslo sistemos veikla reglamen-
tuojanciy teisés akty spragomis ar jy galimai teikiamomis potencialiomis diskrimina-



cinémis naudomis. Pasitelkus Analitinio hierarchinio proceso metoda, naudojantis
klasikine bei subalansuota vertinimo skalémis, atliktas empirinis verslo grupiy Lietu-
voje formavimasi lemianciy veiksniy tyrimas atskleidé, jog pagal svarba $alies verslo
grupiy formavimuisi, veiksniai gali bati suskirstyti j dvi grupes: 1 grupé: tie, kurie
turi Zymig jtaka verslo grupiy formavimuisi, 2 grupé: tie veiksniai, kurie turi mazes-
ne jtaka verslo grupiy formavimuisi Lietuvoje. Pirmajai grupei priskirtini: Galimybé
sukurti jéjimo j rinka barjerus konkurentams, derybiné galia dél valstybés uzsakymuy,
unikalaus iSteklio valdymas, galimybé efektyviau paskirstyti iteklius, dideli jéjimo j
rinka barjerai. Antrajai grupei priskirtini: derybiné galia dél palankesniy teisés akty,
rizikos, susijusios su produkcijos specializacija, poreikis derinti veiksmus rinkoje, ba-
tinybé prisitaikyti prie silpny rinkos reguliavimo instituty, informacijos asimetrija.
Kadangi pasitelkus klasikine ir subalansuota vertinimo skale gauti rezultatai nezy-
miai skiriasi, absoliuciai suranguoti verslo grupiy formavimasi lemianciy veiksniy
Lietuvoje néra galimybés. Dél $ios priezasties yra pateikiami du verslo grupiy for-
mavimosi veiksniy, sura$yty eilés tvarka (pradedant svarbiausiuoju), reitingai, gauti
pasitelkus klasikine bei subalansuotg vertinimo skale.

Pasitelkus klasiking vertinimo skalg gauty duomeny pagrindu sudarytas vers-
lo grupiy formavimosi veiksniy Lietuvoje reitingas: 1 — galimybé sukurti jéjimo
i rinka barjerus konkurentams, II - derybiné galia dél valstybés uzsakymuy, III -
unikalaus i$teklio valdymas, IV - galimybé efektyviau paskirstyti i$teklius laisvai
manevruojant jais verslo grupés viduje, V - dideli jéjimo i rinka barjerai, VI - de-
rybiné galia dél palankesniy teisés akty, VII - rizikos, susijusios su produkcijos
specializacija, VIII - poreikis derinti veiksmus rinkoje, IX - batinybé prisitaikyti
prie silpny rinkos reguliavimo instituty, X - informacijos asimetrija.

Pasitelkus subalansuotg vertinimo skale gauty duomeny pagrindu sudarytas verslo
grupiy formavimosi veiksniy Lietuvoje reitingas: 1 - galimybé sukurti jéjimo j rinka
barjerus konkurentams, II — derybiné galia dél valstybés uzsakymy, III - galimybé
efektyviau paskirstyti iSteklius laisvai manevruojant jais verslo grupés viduje, IV - uni-
kalaus isteklio valdymas, V - dideli jéjimo ] rinka barjerai, VI - derybiné galia dél
palankesniy teisés akty, VII - rizikos, susijusios su produkcijos specializacija, VIII -
poreikis derinti veiksmus rinkoje, IX - batinybé prisitaikyti prie silpny rinkos regulia-
vimo instituty, X - informacijos asimetrija.

Empiriniu tyrimu nustacius, jog esminiai motyvai, skatinantys pavienes verslo
jmones jungtis i verslo grupes, susij¢ su potencialiomis galimybémis riboti tam
tikros ukio $akos vystymasi (sukuriant jéjimo j rinka barjerus), arba su atsiran-
danciomis neskaidriy susitarimy su valdzios atstovais prielaidomis (derybiné galia
su valdzios institucijomis dél valstybés uzsakymy ir palankesniy teisés akty), ma-
nytina, jog tikslinga pateikti rekomendacijas, galincias apriboti potencialias verslo
grupiy galimybes gauti papildoma nesaZiningg nauda lyginant su pavienémis jmo-
némis. Priemonés, sitilytinos Lietuvos Vyriausybei, siekiant tvaresnio $alies verslo
sistemos vystymosi, suformuluotos atsizvelgiant j galima verslo grupiy, kuriy su-
sikiirima lémeé siekis nesaziningai modifikuoti rinkos reguliavimo instituty veikla,
potencialig zalg $alies verslo sistemos vystymuisi. Rekomenduotina:
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a)

b)

9]

d)

e)
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Tkurti specialy registra, kuriame matytysi visy $alies jmoniy teisiniai-administra-
ciniai bei nuosavybés rysiai. Tai leisty lengviau nustatyti galimas verslo jmoniy
interesy sferas bei leisty kai kurias pavienes jmones vertinti kaip vieng verslo
subjekta tam tikry verslo segmenty atzvilgiu. Tai taip pat padéty i$vengti ,,jmoniy
skaidymo', siekiant pretenduoti j ES parama.

Siekiant sumazinti valdzios pareiginy jtaka valstybés uzsakymams, rekomen-
duotina sukurti visas valstybines jmones valdancia verslo grupe, kurios vadovais
buty nepriklausomi specialistai. Tokiu badu buty sumazinta valdzios pareiginy
jtaka valstybiniams uzsakymams.

Sumazinti iki minimumo verslo reguliacinj mechanizma, teisés akty, licencijy
verstis vienokia ar kitokia veikla skai¢iy. Esant mazesniam teisiniam mechaniz-
mui, sumazéja galimybiy derétis su valdzia dél vienoms ar kitoms verslo grupéms
palankiy teisés akty.

Sustiprinti Konkurencijos Tarybos institutg, suteikiant jam daugiau galiy imtis
antioligopoliniy veiksmuy, kai oligopolizacijai tik atsiranda svarios prieZastys.
Sumazinti reikalavimus kredito-finansy institucijoms, norin¢ioms veikti Lietu-
voje. Atsiradus didesniam kredito institucijy, teikian¢iy finansavima pavienéms
jmonéms, skaiciui padidéty konkurencija, o tai palengvinty pavieniy, nepriklau-
sanciy verslo grupéms, jmoniy prieiga prie finansinio kapitalo $altiniy Lietuvoje.
Tai sumazinty vidinés verslo grupés finansinio kapitalo rinkos pranasuma.
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Mykolo Romerio universiteto Ekonomikos ir finansy valdy-
mo fakulteto Ekonomikos ir verslo instituto doktorantas
Vilniaus universitete, Ekonomikos fakultete pagal Prekybos
programg jgytas Vadybos ir verslo administravimo magistro
laipsnis

Vilniaus universitete, Ekonomikos fakultete pagal Verslo or-
ganizavimo programg jgytas Vadybos ir verslo administravi-
mo bakalauro laipsnis

Mykolo Romerio universiteto Logistikos vadybos magistro
programos vadovas

Mykolo Romerio universiteto Ekonomikos ir finansy valdy-
mo fakulteto Ekonomikos ir verslo instituto lektorius, Eko-
nomikos instituto lektorius (nuo 2016 m.)

Déstyti dalykai: Rinkodaros pagrindai ir rinkos tyrimai, Par-
davimy vadyba, Verslo sistemy karimas ir tinklaveika, Tarp-
tautinis marketingas.

AB ,Vilniaus Pergalé“ Pardavimy vadovas tradicinei rinkai
EVD, UAB Komercijos vadybininkas

UAB ,Lietuva STATOIL" rinkodaros asistentas/ rinkodaros
vadybininkas

Stambaus verslo integracijos, diversifikacijos procesai

Kontaktai:

Morkunas.mangirdas@gmail.com
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Mangirdas Morkiinas

SUMMARY
INTRODUCTION

Relevance of the topic. The Lithuanian business system took its current structure after
10 - 15 years since the restoration of independence. Then an intensive process of reorgani-
zation of economic and commercial relations that were based on central planning into a
free, multi-level, dynamic, coordinated by supply-demand mechanism platform for serv-
ing cultural, economic and social needs started. Formation of market relations requires
innovative economic structural transformation associated with versatile reorganization of
economic, commercial relations mechanisms and economic ideology. One of the results
of the reorganization - the emergence of business groups. These organizational derivatives
represent a natural transition to a qualitatively higher production organization, manage-
ment, social responsibility level, further economic and commercial chain integration.
Business groups, unlike the normal individual companies, owns not individual techno-
logical cycle phases, but the entire meso-economical, sometimes inter-sectoral, industrial
complex, aims to cover the entire production-sales cycle,- from product development and
acquisition of raw materials necessary for the production process to the product manu-
facture and sales. In some cases, the business group covers product and technical service
after the sale or disposal of the product or even recycling of products, that is no longer fit
for use. They have become the largest taxpayer and exporter in number of countries in the
world. In addition, it creates the most part of the country’s GDP and strongest financial-
investment funds (Muafich, 2006, Zagorskij, 2006).

It should be noted that the various forms of business concentration, integration and
diversification leads also to negative consequences. The scientific literature mentions the
expropriation of minority shareholders’ rights, monopolization-oligopolization of certain
sectors of the national economy, influence on political leaders of the country, entrepre-
neurial disruption (in sectors where a large business group is operating, emerges almost
a third fewer of new companies), labor markets’ modification problems. It is these hybrid
business structures, becoming one of a major chains in national business system, that are
the main object of this dissertation.

Researches in the field of subject. Research related to the author’s exploration area in
the world are carried out in the following directions: a variety of aspects of formation of
large corporations analyzed Ansoff (1965, 1999), Akoff (2008), Drucker (1988, 1993, 2006),
Aoki (1984, 2001, 2010), Porter (1986, 1990), Mintzberg (1983), Williamson (1981, 1986,
2002), Robson (1997), Watermann (2010), Abalkin (2002), Milner (2002, 2003), Dementjev
(1999, 2008), Dolgopiatova (2001, 2004) and etc. Integration of multi-divisional compa-
nies examines Strachan (1972), Amsden (2001), Adelman (1955), Grossman (1983), Joskow
(2002), Stigler (1951), Tirole (1996). Institutional problems of reorganization firms into
business groups researched Coase (1990, 1994), Stiglitz (1999), Galbraith (1983, 2004),
Avdashova (2000, 2004, 2005), Bliachman (1990, 2001), Boiko (1999), Pape (1997, 2000,
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2005), Dynkin (2002), Radygin (2004). Pyramid structure of business groups in emerg-
ing market countries reveal Khanna (2000, 2001, 2010), Rivkin (2001), Kim (2010), Palepu
(2000), Morck (2010), Granovetter (1995). Hierarchical business groups and their activities
in the markets of developed countries are analyzed by Hogfeldt (2005), Kosenko (2010),
Roe (1994), Gerlach (1992), Lai (1999), Weinstein, Yafeh (1995), Cainelli (2006). Internal
business groups’ financial capital of objections, including barriers for easy redistribution
of resources within the business groups, investigate La Porta, Lopez-De-Silanes, Schieifer
(1998), Gonenc (2007), Giudici (1998), Kan, Karadagli (2007), Paleari (1998), Heinz (2006),
Almeida, Wolfenzon (2006), Antipina (2011). Diversification aspects of business within the
group, as well as reduction of the variety of business risks and capturing new markets,
interest Heaney, Holmen (2008), Lamin (2007), lacobucci (2005, 2006), Kumar (2012). The
political connections of business groups are the basis for Claessens (2000), Guillen (2000),
Djankov, Schneider (2010), Gurijev, Rachinskij (2005) researches. Social-economic busi-
ness groups mechanisms explore (2000), Smangs (2008), Perejeslova (2010). Transfer of
ownership rights within the business group were viewed by Aldrighi, Postali (2010), Gorkij
(2009). The possibility of the network type organizational structure of business group was
researched by Smith-Doer, Powell (1994), Fruin (2009).

In Lithuania, hierarchical diversified business groups’ studies are absent. The closest to
such derivatives of corporate business researches are directed to another type of corporate
groups — clusters. Lithuanian business systems in stratified sectors of the economy are ex-
amined by Kazlauskiené, Railiené, Hopeniené (2009), Jucevicius (2009), regional business
systems interests Valiukonyté and Parkkonen (2006, 2008). Cluster, as one of the business
systems, problems are scientifically analyzed more often: Jucevicius (2009), Navickas (2008,
2011), Cincikaité, Stalgiené (2010). As can be seen from scientific literature review, verti-
cally integrated, diversified business structures of pyramidical management type, has been
left outside of Lithuanian scientists scientific interest. Such a lack of theoretical and practi-
cal studies of Lithuanian business groups clearly justifies the relevance of this dissertation.

Dissertation research on business groups topic in the last decade has been performed by
West, Southeast Asia, and Russian scientists. Fazilah Binti Abdul Samad (1996) researched
how political connections affect business groups financial-investment decisions and their
influence on business group’s profitability. Pallathitta (2005) is focused on possible meth-
ods of business group management mechanisms and theoretical attributes of ,,tunnel ef-
fect. Van der Mollen (2005) proves that it cannot be said that belonging to a business group
in any way (positive or negative) affects the company value. Lamin (2007) concentrates
on the development strategies of firms before and after they become part of the business
group. Dieleman (2007) reveals the ethnic collectivism driven business groups formation
prerequisite. Gaur (2007) examines the strategic integrated diversified business group de-
cisions in order to adapt to the external environment of institutional changes. Jevnevich
(2007) explores the integrated industrial business group management mechanisms. Vish-
wakarma (2008) shows the diversification benefits of a family-owned business groups.
Berkowitz (2008) proves that business groups can be considered as a source of innova-
tion. This thesis also demonstrates once again internal capital market efficiency of the busi-
ness groups, and Lee in the same year 2008 provides deficiencies of the following capital
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sources. Granda Kuffo (2009) explores the causes to the pyramidal structure of business
groups. Jun (2009) focused on the South Korean and Japanese business groups through
the comparative analysis of the strategic corporate governance prism. Chen (2009) in his
doctoral dissertation examines the state’s influence on formation of business groups, their
activities and economic performance in transition economies. Gorky (2009), creating a
business group creation and management concept, the emergence and growth of business
groups links with the merger of smaller companies or their acquisition. Fomenkov (2009)
explores the business groups through the prism of region’s (the country’s) economic stabil-
ity. Perejeslava (2010) explores business group’s social mechanisms, their emergence, de-
velopment and impact on the business group. Singh (2011) investigates the property rights
relocation within business groups and its impact on making the composition of the Board.
Antipina (2011) in her doctoral dissertation through the objections between financial and
real capital shows that business groups can be considered as a market deformity created by
developing globalization.

The scientific problem - the factors that determine the formation of business groups in
Lithuania, are not investigated enough and it is not established which ones have the most
influence on the formation of business groups.

The object of research - factors that influence the formation of business groups.

The aim of a research - after making analysis of the different scientific approaches to the
formation of business groups, to reveal and evaluate the factors, that influence the forma-
tion of business groups in Lithuania, to group them according the strength of impact and to
suggest measures for reducing the negative impact of these factors to state‘s business system.

Research objectives:

1. According to scientific research, to distinguish and define the business group in a

context of a corporate group.

2. After analyzing a scientific literature, to define an essential business group features.

©

To define the business group in the context of systems theory.

4. Based on scientific researches to distinguish factors determining formation of bu-

siness groups.

5. To substantiate methodology for evaluation of the factors influencing the forma-

tion of business group.

6. To verify empirically and to prioritize determinants of the formation of business

groups in Lithuania.

7. Based on the results of empirical research, to develop business groups adversely

affect the country’s business system mitigation measures.

Methods of a research. In the theoretical part was used content, comparative, interpre-
tative analysis, research methods, in the methodological part - synthesis and comparison
methods, analytical - synthesis, comparison, interpretative and structural analysis and ex-
pert interview techniques. The data were processed using statistical analysis techniques.

Research novelty, theoretical significance of the research

1. A corporate group and business group differences were defined.

2. A self-organization of complex systems theory was adapted for research of factors,
influencing the formation of business groups and for research of interaction be-
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tween business group formation determinants. For a more holistic approach and
in order to verify the insights of the theoretical part of the dissertation, a self-or-
ganizing aspect of business groups forming factors is examined in the context of
complexity science and autopoetic systems.

3. It is revealed that the main in influencing business groups forming processes are
internal business group self-organization factors.

4. The methodology for the research of factors, determining the formation of business
groups using the Analytical Hierarchy Process is formulated and justified.

5. Analytical Hierarchy Process Method was used for scientific studies of business
group formation. The first time in Lithuania a research on determinants of business
group formation was carried out. According to the research results, factors influ-
encing the formation of business groups in Lithuania were prioritized.

The defended propositions of dissertational research

1. The business group is a complex autopoetic system. In the context of self-organi-
zation theory, the main, underlying business group formation, are internal business
group formation factors.

2. The biggest influence on the formation of business groups in Lithuania makes the
potential opportunity to create a market entry barriers for competitors, given by
integration into bigger business structures.

The structure of dissertation

The dissertation consists of three parts. The first part of the dissertation focuses more
closely on researches on the business groups theme, brings the business group definition
versatility, shows in detail the peculiarities of the structure of business groups in differ-
ent institutional and socio-cultural environments. It is also deeply and comprehensively
deals with the formation factors of business group, their development links and coherency
results in the context of systems theory. The second part of the dissertation - methodologi-
cal. Here, based on the theoretical and methodological literature is finally formulated and
described factors, influencing the formation of business groups that will be researched,
the chosen dissertation research method is justified and the research design described. In
third, empirical part, the dissertational research is described, research course presented,
research results are interpreted.
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1. A THEORY OF BUSINESS GROUPS
1.1. The concepts of business group and corporate group

Some scientists business groups equate with corporate groups, but this is not true, be-
cause the business group - this is just one of the types of corporate groups. Strategic alli-
ances, cluster, business incubators, pools, industrial parks (networks), consortiums, joint
ventures, companies operating under joint venture agreement was not an object of this
research, because they do not have a piramydical hierarchical structure. Trusts, syndicates
and cartels are forbidden by EU law, so these big business organzational forms were not
a research object too. Joint interest group (in german: Interessengemeinschaft) Are not
present in the Lithuanian business system, so were not researched. Often multi-national
corporations are identified as business groups. This inaccuracy is explainable by the fact
that the multi-national corporations, as well as business groups, meets many of the criteria
describing business groups: has a multi-divisional structure, are engaged in more than two
different unrelated businesses, are being coordinated from one center, control of different
hierarchical levels is carried out on the basis of the budget, and strategic control, but their
owners are usually institutional investors, investment funds, or funds of funds, so their
respective role in the negotiations with the authorities, must to be taken over by the hired
managers, who always has a weaker bargaining power. This is explained by the fact that the
hired manager of a multi-national corporation strongly pressed the state officials, they can
initiate an adverse legislation for a Multi-national corporation or its shareholders, and it of-
ten angers shareholders so they dismiss the hired manager. Owners of business group, be-
ing sure of their unshaken position, secured by a controlling block of shares or other rem-
edies may be significantly stronger in negotiations with government officials. This remark
relevant to holding companies too. In this dissertation were researched only these holding
companies, those shareholders structure is characterized by one dominant shareholder.
Concerns (ger. — konzern), that are inherent to the German business system are one of a
types of business groups. Concerns are divided into: factual, contractual and flat concerns.
Formed business group definition covers only concerns operating on a contractual basis,
so in this thesis only this form of concerns had been researched.

1.2. Essential characteristics of business groups

Formation of Business groups in the distinct geographic, cultural and temporal environ-
ments imply different concepts of business groups. While business groups differ signifi-
cantly in its definitions, three basic features can be found: diversification, the pyramidal
structure and profitable activities. The scientific literature distinguishes three main prereq-
uisites for the business group emergence and growth: organic growth, caused by diversifi-
cation necessity and politically encouraged.
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1.3. Concept of business group in systemic approach
1.3.1. Business group in the context of the theory of self-organization

There are two physical transformations (self-organizations), creating an orderly struc-
ture. Conservative self-organization means the reversible phase transition of processes in
thermal equilibrium. Dissipative self-organization - is an irreversible phase transformation
processes at a point far from thermal equilibrium. Macroscopic patterns occur as a result
of complex linear interaction of elements, when the energetic interaction of the dissipative
system with the external environment reaches a certain, critical value. The stability of such
structure is determined by the nonlinearity and dissipation balance. At the micro level
previous stable modes are outgrown by unstable new structures, modes (Haken ,,subor-
dination principle®). It determines the parameters of future structure, these parameters
describe the macroscopic structure and patterns. Final phase transitions patterns are differ-
ent and represent different attractors. Different attractors can be be imagined as gradually
accelerating flow. The first level is a calm state of equilibrium (motionless point). At high-
er level, according to Mainzer (2011), is observed bifurcation into two or more vortexes
that corresponds to periodical and quasi-periodical attractors. At the end an orderly flow
becomes a deterministic chaos corresponding to the complex systems fractal attractor. It
should be noted that this case a description of microscopic substance does not correspond
to the orderly macroscopic structure.

When systems of higher level increase their level of difficulty by evolution, they become
increasingly susceptible to disorganization, so they must balance the complexity with the
broader spectrum of autonomous self-stabilization features (Valentinov, 2014). One of the
central to such self-stabilization mechanisms are self-organization processes. In regard to
this it can be said that networks of firms self-organize to business groups and these are con-
stantly changing its system architecture by incorporating new business units, liquidating
others, changing the nature of subordination-power relations, the number and duration of
such interactions, in order to withstand a pressure from external environment — danger of
disorganization because of inner complexity.

1.3.2. Self-organizational dynamics as inner mechanism of creating a business
groups systemic architecture

It could be argued that in its essence the all complex systems are self-organizing, and all
complex systems are characterized by a certain degree of hierarchy, which in itself creates
the preconditions for a partial centralization, but do not bring to a degree of centralization
that is common to usual hierarchical systems.

Due to the different abilities to access and allocate resources, companies prior to the
formation of a business group, has developed a specific network of interactions, in which,
sooner or later emerges polarization to the dominant and accompanying power centers.
When such a structure’s incorporates itself into to emerging self-organizing system - busi-
ness group - is expected a business group shift from the equilibrium point simply because
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into the organic and at that time a stable structure has included a large mass element (in
the present case - the enterprise network). This action automatically changes the balance of
power within the business group and this shifts it away from the point of equilibrium and
causes the business group to turn on stabilization mechanisms of self-creation, in order to
somehow stabilize the resulting uncertainty. In this case, it can be assumed that the greater
the difference between companies’ economic power (element mass, agent dynamics), the
further away from the equilibrium point will shift system, the easier it will create its own
organizational nonlinear self-organizational structure.

1.3.3. Peculiarities of formation of business group in the perspective
of autopoetic systems theory

The system cannot control the external environment, which means that there is a certain
continuing risk for the existence of the system, caused by the uncertainty of the external
environment. This permanent situation of potential danger makes systems to constantly
change and try to adapt to the external environment. Constantly changing and becoming
more complex environment is making changes even more frequent and more cardinal.
In response to the complexity of the environment, the system creates interrelated, owned
subsystems (Holons) in order to simplify the complexity of the environment, or, if it fails,
to the reduce magnitude of the destruction of potential external shocks with the aid of
internal dynamics. Fluctuations, what are not too big, cannot shift the system trough sta-
bility threshold, because lower power fluctuations system inhibits or absorbs by the help
of its internal dynamics, thus reducing the likelihood of transformation or conversion. It
proves that the system aims to increase its number of internal links, information, energy
and substance movement speed, the intensity of fluctuations within the system in order to
be more and more resistant to significant shocks in an external environment. Such a mani-
festation of a system’s self-protection mechanism could be one of the arguments, answer-
ing the question what determines such long systems stay in a homeostasis, but also creates
conditions for convergence within the system.

1.3.4. Self-organization of business group in terms of the complexity science

Because every system is self-developing independently, it can be said that the elements
belonging to several systems and being exposed to different systems self-development
vectors, are becoming different compared to elements, belonging to smaller number of
systems and this sets them apart from other elements and together make them a system
self-development initiators, because they generate different energy flows within the system
and directly or indirectly (due to the difference between the strength of ties) influences the
flashover of generated inside energy to the outside.
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1.3.5. Self-organization of business groups in terms of chaos theory

The biggest Lithuanian business group - VP group- was forming itself in chaos envi-
ronment too. In the then (1992) extremely chaotic Lithuanian business environment was
forming a large number of strange attractors, around which started to concentrate eco-
nomically active entities. In chaotic environment system time passes very quickly. This
results in extremely high number of potential opportunities in the systems’ environment,
leading to a very high degree of negoentropy, which leads to rapid system self-development
relatively frequent access to the bifurcation threshold, after which is impossible to predict
system’s future self-development patterns. Due to this characteristic part of quickly being
self-developing business groups: “holding EBSW ,,, concern” Status Corporation” disinte-
grated, and the other part - “VP Group’, concern “SBA” managed to turn on their internal
mechanisms of self-creation, by reorganizing the business group structures in response to
changes in the external environment (reduced negentropy and because of the increased
internal system entropy). It should be noted that in order to select the current path of
self-development, VP Group had to go through not one, but 4 bifurcation thresholds what
could be described as ,,bifurcation cascades®
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2. METHODOLOGY FOR EVALUATION OF FACTORS INFLUENCING
FORMATION OF BUSINESS GROUPS

2.1. Analysis of researches on factors of formation of business group

2.2. Factors influencing the formation of business groups

Factors that determine the vertical integration of companies are as follows:

Table 1.

Factors contributing to the formation of business groups

Factor

Short description

Information asymmetry

Bigger or having more connections, economic entity has increased access to
various sources of information. This advantage subsequently is being con-
verted into economic benefits.

Possession of a unique
resource

Some companies that have created a substantial and necessary to other
companies innovation (o having property rights to resource, necessary to
other companies), it is not inclined to sell their competitive advantage for a
certain amount of money, but to develop a relationship network with com-
panies, which at some point in the technological cycle, need this innovation,
at the center of this network is a company, having a unique resource, which
become a connecting chain of a network and gets an economic benefit each
time a transaction is being made between participants of a network.

The necessity to coordi-
nate actions in the market

Complex innovation requires precise coordination of actions of many firms,
under the coordination deficiency it becomes more difficult to upgrade a
high-tech production, apply new management techniques, emerges addi-
tional difficulties in the development of some innovation to the state suit-
able for commercial use. Lack of coordination determines that some com-
panies in order to influence other company’s business decisions, acquire at
least part of its management rights.

Existing significant barri-
ers to market entry

These barriers occur as a production (services) requiring major scientific
of economic resources, high dependence on economies of scale or com-
mercial activity. Acting individually, for companies such barriers can be
insurmountable.

Ability to create market
entry barriers for com-
petitors

Extensive of various degree integration of business companies becomes a
market entry barrier for competitors because of existing know-how of cus-
tomer needs, established supply / production / trade relations, allowing to
indirectly share market on geographical or quota basis.

Risks associated with pro-
duction specialization

The opposite side of economy of scale is its increasing degree of specializa-
tion. This determines the corporate caution about deepening specialization
and making the appropriate commitments, reducing by this the company's
economic activity compared with the situation, when the sharing of risk
is of consolidation nature which is the characteristic of a business group
owned enterprises.

192




Factor

Short description

The ability to efficiently
distribute resources ma-
neuvering them within the
business group

This factor is understood as the efficiency of internal business group’s mar-
ket of the financial capital, production, human resources, and maneuver-
ing it within the group, due to the high level of coordination from a single
center.

The need to adapt to weak
market regulatory insti-
tutions in order to reduce
transaction costs,

With the development of market institutes a relatively high level of transac-
tion costs is due to low level of trust between the parties, frequent breaking
of agreements or even property rights. This leads to that the resulting con-
tracts for goods or services with the unfamiliar, little familiar or firms that
are in distrust is quite expensive, but in some cases it is necessary, for what
the companies believe that it makes sense to include suppliers into their
structure, in order to at least partially control them.

Bargaining power in the
development of relations
with the state officials for
state orders

Merged into business groups, companies become more attractive partner
for public authorities in its economic policy. Frequently the governmental
structures initiates and promotes such integration with the hope that such
an integrated structure helps to achieve the goals of the state on the coun-
try’s economy more quickly.

Bargaining power in the
development of relations
with the state for the more
favorable legislation.

Indirect impact on inter-enterprise integration makes public institutions’
policy when influential politicians tend not to interact with many, but only
with some of the strongest / most influential businessmen. As a result of
these actions of state officials is the desire of companies to have a direct
contact with the underlying state politicians, who makes business groups to
bond together in order to gain more power and access to decision-makers,
what is being converted into even greater economic benefits and market

power.

2.3. Justification of employing an Analytical Hierarchy Process method

in empirical research

Experts for a survey were selected using non-probability selection method from three
different groups. Expert groups differ in their experience, level of academic knowledge,
type of work and their relationship with the research object. In this case, the differing
characteristics of the group of experts, there are three: persons from the academic world
who are interested in large integrated business, or doing business by themselves; execu-
tives or owners of business groups, or companies belonging to business groups, persons,
who are analyzing-controlling business or are members of institutions, shaping Lithu-
anian business environment, to say those who have practical analytical approach to in-
tegrated business, but do not directly participate in it. The minimum relevant number of
experts should be 7, since according to Rudzkiené (2005), it provides research reliability

of 95%.
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2.4. Justification of competence of experts

In order to choose competent respondents, capable of not only to critically evaluate
presented materials, but also to propose new guidelines for the research, the following
criteria were formulated, on the basis of which it was tryingto find the right interlocutors:

o Experts, who do not directly manage or control a business group or a company,
belonging to a business group, must have a master’s level education at least.

o Experts must have at least 5 years experience of big business management, control
or evaluation.

o Experts experience in the area of survey must be constantly updated, i.e., if the an ex-
pert ruled the business group, but has his management rights transferred to third par-
ties, it has to be performed not earlier than two years before the interview takes place.
If an expert had been working in business evaluation-control institutions, but now has
changed the nature of his work, it had to be performed not earlier than two years ago.
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3. ANALYSIS OF FACTORS INFLUENCING THE FORMATION OF
BUSINESS GROUPS IN LITHUANIA

3.1. Analysis of formation of Business groups in Lithuania

It is assumed that all the largest Lithuanian business group have created themselves
and enhanced using a number of prerequisites and can not be attributed to one or other
prerequisite of business groups’ formation described in theory. Biggest Lithuanian business
groups were created exercising undeveloped financial, capital and labor markets, as well as
the imperfect state institutions and structural deformations of the Lithuanian economy,
that is common for countries, which are in transition from a planned economy to a market
economy, and a very good political connections to get public concessions and / or prefer-
ences.

3.2. Peculiarities of factors influencing the formation of business groups
in Lithuania

3.2.1. The research results according to classical rating scale

Factors influencing the formation of business groups in Lithuania can be divided into
two groups:

Group 1: those who have a significant influence on the formation of business groups.

Group 2: those factors that have a lower impact on the formation of business groups in
Lithuania.

According to the research results the first group includes (factors are listed in order of
priority according to their importance, starting with the primary):

o The possibility to create market entry barriers to competitors;

o Bargaining power for state orders;

o Possession of a unique resource;

o The possibility to allocate resources more efficiently;

o  Significant market entry barriers.

The second group of factors that have a lower impact on the formation of business
groups:

«  Bargaining power for more favorable legislation;

o The risks associated with production specialization;

o The necessity to coordinate actions in the market;

o The necessity to adapt to weak market regulation institutes;

o Information asymmetry.
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3.2.2. The research results according a balanced rating scale

Regardless of the weights of determinants of formation of business groups in Lithuania,
and focusing only on the ranking, the difference between the results obtained through the
classical and balanced the scales, is only one: a third place in a results obtained by classical
scale was taken by a possession of a unique resource and fourth by the possibility of allocate
resources more efficiently, in a results of a balanced scales these factors has interchanged
ranks and possibility of allocate resources more efficiently went to third place, leaving a
possession of a unique resource in fourth place.
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CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS

According to systems theory, the business group is defined as: business Group is
a complex autopoetic system, embracing many different elements, multiple hier-
archical their system of interaction networks, the entirety of heterogeneous ob-
jectives, resources and forms of potential, whose evolution is determined by the
synergy principle of all its subsystems, which is characterized by the evolution of
the competitive synergy of the collaborative subsystems and individual elements
synergies.

The results of corporate group researches suggest, that business group can be de-
fined as a hierarchical entirety of companies and organizations interlinked by vari-
ous types of connections with at least one coordination center. Coordination can
be carried out on the basis of legal-administrative, economic or social relations.
Companies belonging to a business group engage in at least two different activities,
in the ownership structure of one of the owners have a predetermining power.

In order to cybernetize complex adaptive auto-poetic systems, anyone needs no
to try to adapt to them current state of the art management theories, since it is
extremely difficult and require enormous efforts because of system’s absorption
stabilizing effect, caused by internal dynamics, but to take an advantage of adap-
tive complex autopoetic system’s sensitivity to certain excitation when the system
is far from equilibrium point feature. Namely intention to find those scarce one of
the Holon points, those a small change results in significant changes in the entire
system, should be the basis of complex adaptive autopoetic systems management
theory.

According different researches on formation of business groups theme and on a
basis of systems theory, it can be said that the essential, underlying the formation
of business groups are internal factors of a business group. Internal business group
formation determining factors are: a) the information asymmetry, b) a possession
of a unique resource, c) the necessity to coordinate actions in the market, d) Signifi-
cant barriers to market entry, e) Ability to create market entry barriers for competi-
tors, f) risks associated with production specialization, g) The ability to efficiently
distribute resources maneuvering them within the business group, h) the need to
adapt to weak market regulatory institutions in order to reduce transaction costs,
i) Bargaining power in the development of relations with the state officials for state
orders, j) Bargaining power in the development of relations with the state for the
more favorable legislation.

In doing a complex scientific research in specific areas using Analytical Hierarchy
Process method, it is appropriate to use two different scales. Classic, which is con-
sidered obligatory AHP method scale and a balanced scale, which greatly enhances
the consistency of expert opinions thereby increasing the reliability of results and
analysis.

An empirical study showed that Lithuanian companies focus on larger, more com-
plex system architecture of the business units is driven not by managerial or ad-
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ministrative business logic, but by intention to benefit from legal loopholes in the
country’s business system of regulation or from e possible discriminatory potential
offered by these deficiencies in Lithuanian legislation on business environment. By
introducing the Analytical Hierarchy Process method, using classical and balanced
assessment scales empirical research on determinants of formation of business
groups in Lithuania revealed. According its influence, determinants of formation
Lithuanian business groups can be separated into 2 groups: Group 1: those who
have a significant influence on the formation of business groups, Group 2: those
factors that have a lower impact on the formation of business groups in Lithuania.
Group 1: The ability to create a market entry barrier for competitors, bargaining
power on state orders, a possession of a unique resource, the ability to efficiently
allocate resources, high barriers to market entry. Group 2: bargaining power for
more favorable legislation, the risks associated with production specialization, the
necessity to coordinate actions in the market, the need to adapt to weak market
regulatory institutions, information asymmetry. Because results found by classic
and balanced scales differ insignificantly, absolutely prioritize the determinants of
formation of business groups in Lithuania is not possible. For this reason there are
rankings (obtained through classical and balanced scale ) of the factors, influencing
business groups formation in Lithuania, enrolled in the order (starting as the most
important).
Ranking by the data obtained by classical scale: I - the possibility to create a market
entry barrier for competitors, II - bargaining power for state orders, III - a posses-
sion of a unique resource, IV - the possibility to more effectively allocate resources
freely maneuvering them within the business group, V - high barriers to market
entry, VI - bargaining power for more favorable legislation, VII - the risks associ-
ated with production specialization VIII - the necessity to coordinate actions in the
market, IX - the necessity to adapt to weak market regulation institutes, X - infor-
mation asymmetry.
Ranking by the data obtained by balanced scale: I - the possibility to create a market
entry barrier for competitors, II - bargaining power for state orders, III - the pos-
sibility to more effectively allocate resources freely maneuvering them within the
business group, IV - a possession of a unique resource, V - high barriers to market
entry, VI - bargaining power for more favorable legislation, VII - the risks associ-
ated with production specialization VIII - the necessity to coordinate actions in the
market, IX - the necessity to adapt to weak market regulation institutes, X - infor-
mation asymmetry.
The discovery that the essential drivers for individual businesses to form business
groups related to potential opportunities to restrict certain sectors of the economy
development or to form possibly cloudy relations with authorities, requires some
suggestions, how to minimize possible illegal advantages of business groups. Rec-
ommendations for Government:
a) To create a special register showing the countries company’s legal-adminis-
trative and property relations. This would make it easier to identify potential



b)

o

d)

e)

fields of interest of some business companies and would allow some of the
individual companies to be treated as one business entity in respect of cer-
tain business segments. It would also help to avoid ,,corporate division® in
order to qualify for EU support.

In order to reduce the influence of government officials on state orders, it
is advisable to create all state-owned companies governing business group
whose leaders are independent experts. This would reduce the influence of
government officials on state orders.

To minimize the business regulatory mechanisms, laws, licenses and etc.
With lower legal mechanism, opportunities to negotiate with the govern-
ment for more favorable legislation for one or the other business group de-
creases.

To strengthen the Competition Council, giving it more powers to take antio-
ligopoly action when only appear good reasons for oligopoly.

To decrease requirements for credit-financial institutions wishing to operate
in Lithuania. When there is more market players, there is bigger competi-
tion. This allows companies, not depending to business groups more easily
access sources of financial capital. This would reduce the advantages pro-
vided by business group’s internal financial market.
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