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IVADAS

Kickvienos jstaigos, jmonés ar organizacijos dokumenty valdymas — Lietuvos Respublikos
jstatymy ir kity norminiy teisés akty reglamentuojama veikla. Didéjant dokumenty srautams, jy
tvarkymas ir i§saugojimas tampa i$Stkiu tiek fiziniams, tiek ir juridiniams asmenims. UAB ,,Archyvy
sistemos* dirbanciy archyvary teigimu, dokumenty valdymg reglamentuojan¢ius norminius teisés
aktus iSmano ne kiekvienas uz jmonés dokumenty administravimg atsakingas darbuotojas, todél gana
daznai tvarkymo procesas vis atidéliojamas. Jeigu imoné néra linkusi investuoti | archyvara, kuris
nuolat tvarkyty jmonés dokumentus ir prizitiréty archyva, telieka viena iSeitis — kreiptis i licencijuotas
dokumenty tvarkymo ir (ar) saugojimo paslaugas teikiancias jmones, kitaip vadinamas archyvavimo
paslaugas teikianiomis jmonémis.

Archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy paslaugy, t. y. dokumenty valdymo siauraja prasme,
kokybé yra glaudziai susijusi su jmoniy verslo logika, kuri nustatoma iSanalizavus jmonés bikle,
tikslus, prioritetus, strategija ir kitus aspektus. Kitaip tariant, jmonés jgyvendinama strategija atspindi,
kiek jmoné yra pajégi tenkinti klienty poreikius ir kokiomis priemonémis bei kokiais strateginiais
sprendimais uzsitikrina tam tikrg pozicija rinkoje.

Kiekvienos | pelng orientuotos jmonés tikslas — sukurti tokig verslo strategija, kuri uztikrinty
1§skirting pozicijg rinkoje ir leisty jgyti strategini, t. y. konkurencinj, pranasuma pries rinkoje esancius
konkurentus. Svarbu suvokti konkurencingumo bitinybeg, nes prieSingu atveju jmoné gali prarasti
uzimama rinkos pozicijg. D¢l Sios priezasties, stebédami rinkos tendencijas ir konkurenty veiksmus,
Imoniy vadovai yra priversti ieSkoti vis naujy konkuravimo galimybiy.

Imonés konkurencinis pranasumas gali biiti suprantamas kaip sugebéjimas pirmauti naudojant ir
tarpusavyje derinant turimus iSteklius tam tikroje aplinkoje ir esant tam tikroms salygoms. Jam atsirasti
salygas sudaro turimy iStekliy unikalumas, retumas, nepakei¢iamumas. Kitaip tariant, konkurencinis
pranasumas atsiranda tuomet, kai jmoné imasi jgyvendinti tokig strategija, kurios konkurentai negali
lengvai pakartoti.

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad i§ esmés vienos, bendros konkurencinio
pranasumo karimo koncepcijos néra. Nemazai autoriy pateikia skirtingas Konkurencinio pranaSumo
kiirimo teorijas ir i$skiria skirtingus konkurencinio pranasumo kiirimo veiksnius ar Saltinius.

Konkurencinio prana§umo generavimo 3altiniy problematika nagringjo R. Casas (2000), tam
tikras konkurencinio pranaSumo teorijos pozicijas aptar¢ ir konkurencinj pranasuma lemiancius
veiksnius i$skyré R. Korsakiené (2004, 2012). Pastaroji autoré kartu su E. Ragelskaja (2011) nagrinéjo
ir integruotajj pozilr} } konkurencin} pranasumg. Konkurencing aplinkg vertino R. Ginevicius ir A.
Krivka (2009), konkurencinguma lemiancius veiksnius ir konkurencingumo vertinimo aspektus pagal

autoriy nagrinétas sritis i§skyré A. Liu¢vaitiené ir K. Peleckis (2011).



Kaip galimi konkurencinio pranasumo Saltiniai tiriami materialiis organizacijos iStekliai
(Gokiené¢ ir Dagiliené, 2012; Sekliuckiené, 2008), technologijos (Krusinskas ir Vasauskaité, 2009) ir
Zinios: sisteminis mastymas (Skarzauskiené, 2008), intelektualus kapitalas (Barkauskas, 2009),
zmogiskieji iStekliai (ISoraité, 2011) ir kt. Remiantis $iy ir kity autoriy jzvalgomis sudaromi
vadovéliai, raSomi straipsniai, monografijos, bakalauro ir magistro tiriamieji darbai, jvairiais aspektais
nagrinéjantys jmoniy, organizacijy, rinky ar kity sri¢iy (veikly) konkurencinj pranaSuma.

ISleisty publikacijy gausa leidzia daryti prielaidg, kad konkurencinio pranaSumo strategijos
klausimas yra pakankamai svarbus sékmingai jmoniy veiklai. Greitai besikei¢iancios rinkos ir aplinkos
salygos vercia stebéti ir priimti atitinkamus valdymo sprendimus, uZztikrinancius efektyvig jmonés
veiklag. Jmonés skatinamos mokytis, reaguoti, veikti, prisitaikyti — formuojamos konkurencinio
pranasumo jgijimo ar jgyvendinimo strategijos. Vis délto pasirinkus vieng ar kitg biidg, jmoniy sékmés
rezultatai gali skirtis. Todeél tikslinga kelti klausima, kokie veiksniai ir kokia strategija lemia
konkurencinio pranaSumo jgijimo sé¢kme, t. y. kas saglygoja jmonés konkurencinio pranasumo jgijima.

Archyvavimo paslaugas teikianCiy jmoniy veikla bei jy jgyvendinamos konkurencinio
pranasumo strategijos klausimai iki Siol sulaukia itin mazai tyréjy démesio. Dokumenty valdymo
klausimus jmonése ir organizacijose nagrin¢ja D. LukSait¢ bei keletas kity pavieniy autoriy.
Archyvavimo paslaugas teikianc¢iy jmoniy dokumenty valdymo aspektus su jmoniy verslo logika
susiejo R. Marcinkevic¢itité. Daugiau tyréjy nagrin¢janéiy Sios srities jmoniy verslo strategija
neaptinkama. Taigi galima daryti i§vadg, kad archyvavimo paslaugas teikianciy jmoniy rinka bei jy
vykdoma veikla vis dar neiStirta — néra nustatyta, kokia strategija leisty jgyti konkurencinj pranasuma
archyvavimo paslaugy rinkoje.

Magistro baigiamojo darbo problema - kokia archyvavimo paslaugas teikianciy jmoniy
strategija, leisty jgyti konkurencinj pranasuma pries rinkoje esancius konkurentus.

Darbo objektas — konkurencinio pranasumo jgijimo strategija. Darbo tikslas — sukurti
patobulintg archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranasumo jgijimo strategija.

Tikslui pasiekti iSkelti tokie darbo uZdaviniai:

— aptarti konkurencinio pranasumo jgijimo teorinius aspektus;

— 1iSnagrinéti archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy veiklos organizavimo ypatumus;

— i8analizuoti archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkuravimo ir konkurencinio pranasumo
1gijimo strategijas;

— sukurti patobulintg konkurencinio pranasumo jgijimo strategija.

Tyrimo metodai. Atskleidziant temg derinti teoriniai ir empiriniai metodai. I§ teoriniy metody
naudoti Saltiniy analizés, sisteminimo ir lyginimasis metodai. Tiriamojoje darbo dalyje naudotas atvejo

studijos metodas. Naudojantis §iuo metodu atlikta trijy jmoniy konkurencinés elgsenos analizé.



Duomeny rinkimui pasirinktas mokslinés literatiros ir dokumenty analizés metodas. Naudoti
duomeny Saltiniai: moksliniai straipsniai ir publikacijos, zodynai, Lietuvos Respublikos jstatymai ir
teisés aktai, reglamentuojantys dokumenty ir archyvy valdymo sritj, archyvavimo paslaugas teikianciy
Jmoniy svetainése esanti informacija, Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnybos svetainéje skelbiami
duomenys (apie licencijy turétojus), jmoniy viesai neskelbiami dokumentai.

Darbo apimtis ir struktira. Darba sudaro jvadas, keturi skyriai, iSvados ir pasiiilymai,
bibliografiniy Saltiniy sarasas bei santrauka lietuviy ir angly kalbomis.

Pirmajame skyriuje aptarti jvairGis teoriniai pozitriai, nagrinéjantys aplinkybes, veiksnius ir
iSteklius, padedancius jmonéms jgyti konkurencinj pranasumg prie§ konkurentus. Taip pat atlikta Siy
teorijy lyginamoji analize.

Antrajame skyriuje, siekiant atskleisti archyvavimo paslaugas teikianciy jmoniy veiklos
specifiSkumg, teoriniu lygmeniu nagrinéti archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy veiklos
organizavimo ypatumai: pateikiama archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy samprata, dokumenty
tvarkymo ir saugojimo paslaugy licencijavimo tvarka bei teisiné baz¢, reglamentuojanti dokumenty ir
archyvy valdymo sritj.

Treciajame skyriuje atlikta archyvavimo paslaugas teikianéiy jmoniy konkurencinio pranasumo
jgijimo strategijos analizé, kurios metu atliktas archyvavimo paslaugy rinkoje esan¢iy konkurenty
bendrasis vertinimas, taip pat atliktas pasirinkty jmoniy konkurencinés elgsenos aptarimas bei rinkos
lyderio konkurencinio pranasumo jgijimo Strategijos analizé.

Ketvirtajame skyriuje pateiktas teorinés ir praktinés daliy rezultatas, t. y. remiantis teoringje
dalyje aptartais teoriniais aspektais ir tiriamojoje dalyje atliktomis analizémis, formuojama patobulinta
konkurencinio pranasumo jgijimo strategija.

Darbo apimtis — 100 puslapiy. Darbe pateikti 29 paveikslai ir 9 lentelés. Bibliografiniy $altiniy
sarasas apima 84 Saltinius.

Darbe atliktg tyrimg — archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranasumo
jgijimo strategijos analiz¢ — galima laikyti svarbiu Zingsniu, siekiant geriau suprasti Siy jmoniy
vykdomos veiklos specifikg. Jis gali biiti naudingas toliau tyrin¢jant, analizuojant, vertinant ar
tobulinant archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy veikla ar veiklos principus. Taip pat darbas Sia
tema gali biiti naudingas Archyvistikos bei kity studijy programy studentams ar tyréjams, norintiems

suprasti ne tik dokumenty valdymo, bet ir paciy jmoniy valdymo ypatumus.



1. KONKURENCINIO PRANASUMO IGIJIMO TEORINIAI
ASPEKTAI

Rinky globalizacija, ekonominiai ir politiniai, verslo aplinkos, technologiniai poky¢iai,
svyruojantys vartotojy poreikiai lemia vis didéjancig konkurencijg jvairiuose verslo sektoriuose. Tai
imoniy vadovus skatina reaguoti ir veikti aktyviai: keisti nusistoveéjusias strategijas, diegti naujoves,
grei¢iau mokytis. Imoniy pajamos ir augimas didele dalimi priklauso nuo gebéjimo konkuruoti.

Kaip teigia A. Marcinskas ir D. Diskiené (2001, p. 64), néra universaliy jmonés

konkurencingumo jgijimo ir islaikymo biidy. Konkurencing kova gali laiméti tie, kurie:

1. pirmieji prieina prie pagrindiniy istekliy;

2. pasitlo i$skirtinj produkta ar paslauga;

3. sugeba greitai reaguoti j rinkos poky¢ius ir prisitaikyti;

4. pasiekia auksciausig produktyvumo lygj anksciau nei konkurentai.

Nors manoma, kad, siekiant islaikyti ar didinti jmonés konkurencinj pranasuma, Vvisi veiksniai
yra svarbiis, taciau néra bendros nuomonés, kurie i$ jy turéty buti prioritetiniai, kadangi kiekviena
imon¢ iesko jai tinkanciy biidy, kurie padéty sékmingai konkuruoti rinkoje. D¢l Sios priezasties,
formuojami skirtingi teoriniai pozitiriai, aiSkinantys aplinkybes, padedanéias jmonéms jgyti
konkurencinj pranasuma prie§ konkurentus:

1. adaptuojantis prie iSorés aplinkos, kuomet aplinka ir jmonés prisitaikymas joje tampa
prioritetine sritimi;

2. per savo vidaus iSteklius, kuomet orientuojamasi j vidaus veiksnius ir turimus i$skirtinius,
unikalius iSteklius;

3. bendradarbiaujant ir kuriant rySiy tinkla, kuomet pabréziama rySiy uzmezgimo ir palaikymo

svarba (Casas, 2000, p. 23).

1.1. Konkurencinio pranaSsumo siekimas adaptuojantis iSorinéje aplinkoje

1.1.1. Adaptavimosi iSorinéje aplinkoje koncepcijos samprata

Remiantis iSorine aplinka grjsto (kiti autoriy vadinamo industrinés ekonomikos) poziiirio
teoriniais aspektais, jmonés konkurenciniam pranasumui jtakg daro iSorinés aplinkos struktiiros ir
charakteristikos bei jmonés veiksmai, kuriais sieckiama prisitaikyti prie tos aplinkos (1 pav.). A. Caso
(2000, p. 24) teigimu, jmonés vadovy priimami sprendimai tampa ne tokie svarbis. Kitaip tariant,
Jmoneés pasirinkta jai patraukliausia pramonés Saka, daro kur kas didesng¢ jtaka tos jmonés strategijos

formavimui nei jos vidiné aplinka.
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1 pav. Konkurencinj pranasumg lemianciy veiksniy visuma — adaptavimosi iSorinéje aplinkoje
konkuravimo strategijos koncepcija
Saltinis: A. Casas (2000, p. 24)

Atkreiptinas démesys, kad kai kurie autoriai kalbédami apie konkurencinj pranaSuma vartoja
strukttirinio pozitirio sgvoka (R. Korsakiené (2004), J. Raudelitiniené (2007), A. Krivka, R. Gineviéius
(2009a)). Darbo autorés manymu, struktiirinj ir adaptavimosi iSoringje aplinkoje pozitrius galima
laikyti tapaciais ir vartoti sinonimiskai, kadangi abu jie remiasi tais paciais principais. Pirma, jmonei
konkurencinj pranaSumg suteikia jos uzimama padétis rinkoje (pozicionavimo strategija). Antra, tas
konkurencinis pranaSumas kuriamas zemy kainy arba diferenciacijos strategijy pagrindu, t. y. gaminant
pigiau nei konkurentai arba pateikiant vartotojui didesne naudg turincig prekeg. Trecia, pramoneés Sakos
analizé atlickama remiantis M. Porterio penkiy konkurenciniy jégy analize, ,,Deimanto modeliu. Taigi
abiejy minétyjy pozitriy Salininkai mano, kad iSoriné aplinka yra svarbi formuojant, pasirenkant ir
igyvendinant jmonés strategija, kuria siekiama didesnio pelno.

Pazymétina, kad dauguma tos pacios pramonés Sakos ar segmento jmoniy konkuruoja dél
galimybés kontroliuoti panasius iSteklius. D¢l Sios priezasties tarp jmoniy suformuoti iStekliy skirtumai
yra tik trumpalaikiai. Teoretikai daro prielaida, kad dauguma jmoniy turi panasius vertingus isteklius,
kuriy efektyvumas gali didéti tik tuomet, kai jmoné, formuodama strategijq, juos naudoja kartu su
didelio pelno potencialu ir jmonés gebéjimais, atsizvelgdama j pramonés Sakos struktirines
charakteristikas (Raudelitiniené, 2007, p. 34) PanaSaus poziirio laikosi ir R. Korsakiené (2004, p. 53),
teigianti, kad konkurencinis pranasumas, jgytas Zemy kainy ar diferenciacijos btidu, gali biti greitai
prarastas, nes yra iSlaikomas tik tol, kol sitilomos prekés ar paslaugos (jy pateikimo budai) atitinka

daugumos vartotojy keliamus reikalavimus.
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Adaptavimosi iSorinéje aplinkoje teorijoje konkurencinis pranasumas suprantamas kaip rinkos
patrauklumo ir joje turimos konkurencinés pozicijos funkcija, o jmonés pelningumas gali biiti
iSskaidytas j rinkos ir pozicionavimo joje efekty sumg (Casas, 2000, p. 24). Teigiama, kad jmonés
uzimama pozicija ir rinkos struktiiros jtaka yra susijusios: pasirinkta jmonés pozicija daro tam tikra
jtaka konkurentams, kurie atitinkamai veikia rinkos struktiiras. Arba prieSingai — dél konkurenty
veiksmy pasikeitusi rinkos strukttira gali turéti jtakos jmonés pozicijai ar jos konkuravimo strategijai.

Pozicinis konkurencinis pranasumas siejamas su netobulos konkurencijos rinkoje jmonés
jgyjama rinkos galia, kuri daZniausiai atsiranda dél rinkos netobulumo pozymiy, tokiy kaip j€jimo
barjerai, netobula informacija, nemobilas iStekliai ir kt. (Krivka ir Ginevicius, 2009a, p. 35). R.
Korsakiené (2012, p. 288) nustaté, kad pozicinj konkurencinj pranaSumg lemiantiems veiksniams
priskirtini: patraukli pramonés Sakos struktiira; heterogeniSkumas pramonés Sakos viduje; rysiai su
pirkéjais, tiekéjais ar konkurentais. M. Porter (cit. pagal Krivka ir Ginevicius, 2009a, p 35) teigimu
,patraukli* pozicionavimo koncepcijos rinka pasiZymi aukstais jéjimo barjerais, silpna tiekéjy ir
pirkéjy derybine galia, nereiksminga pakaitaly grésme bei silpna egzistuojanciy dalyviy konkurencija.

ISorine aplinka grjstas strateginis valdymo modelis taip pat siejamas su ,,Structure — Conduct —
Performance” (SCP') paradigma ir M. Porter moksliniais darbais: generatyvinémis strategijomis,

penkiy jégy modeliu, ,,deimanto modeliu (Raudelitinien¢, (2007, p. 34).

1.1.2. Konkurencinio pranaSumo strategijos (pagal M. Porter)

Pasak M. Porter (cit. pagal Casas, 2000, p. 24) konkurencinis prana$umas pasiekiamas
pagaminant produkta pigiau nei konkurentai arba iSskiriant (diferencijuojant) produkta (preke ar
paslauga), teikiant; vartotojui didesn¢ naudg nei konkurenty. Taigi jis iSskyré dvi galimas
konkurencinio pranaSumo jgijimo strategijas:

1. Mazy kainy (kaSty minimizavimo), t. y. kainy lyderio strategija. Taikant mazy kainy

strategija konkurencinis pranasumas pasiekiamas trimis atvejais:

a. rinkai sitilomos prekes, suteikiancios tokig pacig kaip ir konkurenty nauda, taciau pelnas
gaunamas didesnis dél mazesniy kasty;

b. sitilomos mazesnés vertés, taciau kartu ir pigesnés prekés;

c. sitlomos tik pagrindinius poreikius tenkinancios prekeés, kurios kokybés atzvilgiu negali
buti lyginamos su kitomis rinkoje esan¢iomis prekémis (vienintelis tokios strategijos
pranaSumas — minimalis kaStai).

2. Diferenciacijos (iSskirtinumo klienty atzvilgiu) strategija. Imoné siiillo iSskirtinémis

savybémis pasiZymincias prekes, kuriy kastai didesni nei konkurenty, tafiau vartotojy

! SCP — Rinkos struktiira — jmonés elgsena — veiklos rodikliy saveikos paradigma, aikinanti priezastinj rysj tarp iy trijy
elementy, t. y. rinkos struktiira turi jtakos jmonés elgsenai, kuri atitinkamai nulemia rezultata.
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gaunamos vertés ir prekés gamybos kasty skirtumas yra didesnis uz konkurenty. Remiamasi
prielaida, kad diferencijuojant produkcija, ja galima parduoti aukStesnémis kainomis.
Sias dvi strategijas (konkurencinio prana$umo jgijimo biidus) sujunges su veiklos apimtimi,
M. Porter (1985, p. 11) suformulavo trecig strategija — koncentracijos (fokusavimo) strategijg (2 pav.).
3. Koncentracijos strategija (dar vadinama — niSos strategija) — tai tam tikros niSos uzpildymas
gaminant reikalingg produkcija. Organizacijos veikla koncentruojama j tam tikra specifine

rinkos dalj. Galimos dvi kryptys: koncentruota kaina, koncentruota diferenciacija.

Konkurencinis pranasumas

Mazi kastai Diferenciacija
Mazy kasty strategija Diferenciacijos
Platus (kainy lyderis) strategija

Siauras

Konkuravimo mastas

|
Koncentracijos {niéos) strategija
|
|
[

(koncentruota kaina) (koncentruota diferenciacija)

2 pav. Konkurencinio pranasumo jgijimo strategijos
Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal M. E. Porter (1985, p. 12)

M. Porter (1985, p. 12) teigimu, konkurencinio pranaSumo formavimas sudaro kiekvienos
jmonés strategijos pagrindg, todél siekdama jj jgyti jmoné privalo rinktis — kokig konkurencinio
pranasumo strategija pasirinkti ir kokiu mastu (apimtimi) jg taikyti. Porteris atkreipia démesj, kad
gaminimas ,,viskg ir visiems®, t. y. kai méginama derinti mazy kaSty ir diferenciacijos strategijas,
taCiau atsisakoma apibrézti rinkos taikinj, rodo, jog jmonés strategijos jgyvendinamumas yra mazesnis
uz vidutinj, o konkurencinio pranasumo tokios jmonés dazniausiai i§ viso neturi. Taigi vengimas
sukonkretinti savo pozicija rinkos atzvilgiu, jmonéms gali tapti prazitingu.

Galima teigti, kad M. Porter bendrosios konkurencinio pranasumo (konkuravimo) strategijos
parodo kaip vartotojams sukuriama verté, kaip plétojami pranaSumai prie§ konkurentus ir gali buti
suprantamos kaip palankios konkurencinés pozicijos pramonés sektoriuje paieSka (Virvilaité ir
Seinauskiené, 2012, p. 1125).

Nors tyréjai pripazjsta, kad bendrosios konkuravimo strategijos yra pagrindinis Saltinis siekiant
gery jmonés finansinés veiklos rezultaty, taciau Li ir Li (2008) atkreipia démesj, kad vis dar néra

sutarta, kaip Sios strategijos veikia jmoniy veiklos rezultatus, t. y. néra aiSku, kokiam konkuravimo
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strategijy deriniui — grynajam (pvz., kai taikoma tik zemy kainy ar diferenciacijos strategija) ar
dvigubam (pvz., kai derinamos ir zemy kainy ir diferenciacijos Strategijos) — esant pasiekiami geresni
imongs veiklos rezultatai.

Pazymeétina, kad M. Porter yra grynosios konkuravimo strategijos Salininkas. Jo jsitikinimu,
dviejy strategijy taikymas laikytinas neracionaliu sprendimu, kadangi skiriasi minétyjy strategijy
pozitriai ] konkurencinio pranaSumo sukirimg ir iSlaikyma, jgyvendinant strategijas naudojami
skirtingi iStekliai, svarbiomis tampa skirtingos organizacinés priemongs. Kitaip tariant, tam, kad jmoné
veikty sékmingai, ji turi pasirinkti ir susikoncentruoti tik ties vienos konkuravimo strategijos
jgyvendinimu. Su §iuo poziiiriu nesutinkanciy tyréjy teigimu, dviejy konkuravimo strategijy derinimas,
prieSingai, jmonéms leidzia pasiekti geresnius nei konkurenty veiklos rezultatus, kadangi lengviau
prisitaikoma prie dinamiskos rinkos poky¢iy (Virvilaité ir Seinauskien¢, 2012, p. 1126).

R. Virvilaités ir B. Seinauskienés (2012) atlikta uZsienio autoriy darby analizé atskleidé, kad
grynyjy ir dviguby konkuravimo strategijy poveikis jmonés veiklos rezultatams priklauso nuo
konteksto ir aplinkos, kurioje strategija jgyvendinama, t. y. nuo to, kaip strategijos suderintos su
jvairiais kontekstiniais veiksniais, tokiais kaip: rinkos neapibréztumas, rinkos koncentracijos laipsnis,
jéjimo j rinka eiliSkumas, rinkos gyvavimo ciklo stadija ir kt.

Apibendrinant aptartagsias konkuravimo strategijas galima teigi, kad konkurencinio pranasumo
gali biiti sickiama tiek sitilant maZesng¢ nei konkurenty kaing, tiek brangesnes, taciau geresnes produkto
charakteristikas. Taciau deréty atkreipti démesj | tai, kad Siuolaikinés rinkos salygomis gali
nebepakakti vien tik gaminti pigesnes prekes ar teikti pigesnes paslaugas. Imoné turi gebéti islaikyti
kainos ir kokybés santykj, taip pat buti pajégi teikti jvairesnius produktus ir greiiau nei konkurentai
juos pateikti ] rinka. Nors vis dar néra bendros nuomoneés, kuris konkuravimo strategijos derinys
(grynasis ar dvigubas) atnesty didesng nauda jmonei, darbo autorés manymu, ilgalaikis konkurencinis
pranaSumas turéty buti kuriamas derinant kelias konkuravimo strategijas, su salyga, kad bus

atsizvelgiama j aplinkos ir kontekstinius veiksnius.

1.1.3. Imonés prisitaikymas prie esamos rinkos struktiiros (M. Porterio 5 jégy modelis)

A. Casas (2000, p. 26) atkreipia démesj, kad dar vienu svarbiu konkurencinio pranagumo $altiniu
galima laikyti jmonés prisitaikyma prie esamos rinkos strukttiros. Tyréjas iSskyré du svarbius aspektus:
e Kklititis kitoms jmonéms ar produkto pakaitalams paklititi j rinka;
¢ rinkoje esan¢iy jmoniy galimybe daryti poveik] tiekéjams ar pirkéjams (arba atvirkSciai —
jmoneés gebéjima atsispirti jy daromam konkurenciniam spaudimui).
Rinkos mobilumo barjery, t. y. j€¢jimo ir i8¢jimo kliti¢iy poveikis rinkos pelningumui atsispindi 3

paveiksle.
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Kliutys iSeiti i§ rinkos

Mazos Didelés

Nedidelis stabilus Nedidelis rizikingas

<

c Mazos pelnas pelnas

=

=

oy Didelis stabilus Didelis rizikingas
> . .

5 Didelés pelnas pelnas

3 pav. Rinkos pelningumo priklausomybé nuo jéjimo ir i$¢jimo i$ jos kliti¢iy santykinio dydzio

Saltinis: R. Casas (2000, p. 27)

Iéjimo ] rinkg klititis gali nulemti pati rinka, prekés ar paslaugos specifika ar makroaplinka.
Pazymétina, kad tai gali buti ir dirbtinai sukurtos klititys, nulemtos paciy rinkos dalyviy veiksmy.
Kadangi jmonés yra suinteresuotos neleisti naujiems konkurentams patekti i rinka, svarbiais tampa ne
tik jy tarpusavio santykiai, bet ir prevenciniai veiksmai, kuriy imamasi atskirai arba kartu su kitomis
jmonémis prie§ potencialius rinkos konkurentus. Tokiu biidu jmonés kuria savo pasirinktos
konkurencinés pozicijos apsauga.

Kurdamos pasirinktos konkurencinés pozicijos apsaugg ir siekdamos atlaikyti tiekéjy ar pirkéjy
spaudimg jmonés stengiasi uzimti geresng¢ rinkos pozicijg vertikaliai esanéiy jmoniy atzvilgiu. Kitaip
tariant, daroma taip, kad jmonés kuriama verté vartotojui bty didesné nei kity rinkos dalyviy, tokiu
biidu panaikinant prielaidas atsirasti konkurenciniam spaudimui i§ tiekéjy ar pirkéjy (Casas, 2000, p.
27).

Atsizvelgiant | tai, kad konkurencinis pranasumas pries kitas, toje pacioje rinkoje veikiancias ir
galincias pirkéjus aptarnauti, jmones, apibréZiamas realiu arba potencialiai didesniu pelningumo
lygiu (Ragelskaja ir Korsakiené, 2011, p. 71), rinkos patrauklumui ir pelningumui jvertinti daznai

naudojamas M. Porter pasitlytas penkiy jégy modelis (4 pav.).
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Naujy rinkos

dalyviy grésme
Tiekéjy Konkuren(;ija tarp Pirkéjy
der¢jimosi galia |:> esacrllzllfys&kos <: der¢jimosi galia

{7

Pakaitaly grésmeé

4 pav. M. Porter penkiy konkurenciniy jégy modelis
Saltinis: M. E. Porter ir V. A. Millar (1985, p. 6)

M. Porter penkiy konkurenciniy jégy modelis teigia, jog rinkos (sektoriaus veiklos) pelninguma

lemia penkios jégos:

¢ rinkoje jau esanciy (vidaus) konkurenty grésmé — konkurencija tarp veikianciy, jau jsitvirtinusiy
rinkoje jmoniy;

¢ naujy konkurenty grésme — potencialiis nauji rinkos dalyviai, jy i€¢jimas j rinkg ir keliama grésme;

e klienty deré¢jimosi galia;

e tiekéjy deréjimosi galia;

e pakaitaly grésmé — pakaitaly, pagaminty naudojant kitas technologijas, keliama grésmé.

Sios penkios jégos lemia konkurencing situacija rinkoje, turi jtakos kainoms, gamybos i§laidoms
ir investicijoms. Siy jégy analizés metu atsispindi rinkos patrauklumas ir jos charakteristikos,
pavyzdziui, jmonés uzimama pozicija esamy konkurenty atZvilgiu, jmonés gebéjimas potencialiems
konkurentams sukurti jéjimo ] rinkg barjerus, imonés galia pirkéjy ir tiekéjy atzvilgiu.

Galima i8skirti dar vieng konkurencing aplinkg veikiantj veiksnj — papildiniy poveikj. Papildiniy
rinkos plétra bus vertinama teigiamai, jei tai padidins produkcijos vert¢ vartotojams arba paskatins
didesnius pardavimus (Krivka ir Ginevicius, 2009b, p. 249).

Atkreiptinas démesys, kad M. Porter penkiy jégy modelis nejtraukia dar vieno labai svarbaus
veiksnio — valstybés institucijy jtakos. Si jtaka daZniausiai pasireiskia per jvairiy sri¢iy teisinj
reguliavimg. Taip pat aplinkg gali veikti dar vienas veiksnys — nenumatytos aplinkybés ar
atsitiktinumai, pavyzdziui, sparti technologiné pazanga. Darbo autorés nuomone, analizuojant

konkurencing aplinka, idealiu atveju turéty biiti remiamasi visais Siais veiksniais (5 pav.).
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Tiekéjy
Tiekejai deréjimosi
galia

Nauji konkurentai

Naujuy konkurenty

grésme

!

Pirkéjai

Pirkéjuy
Esami rinkos deréjimosi
—® konkurentai [* galia ]
Pakaitaly grésmé Istatymai,
| aktai, taisyklés
Pakaitalai ~
Valstybinés
institucijos

5 pav. Modifikuotas konkurenciniy jégy modelis

Saltinis: G. Mitkuté ir L. Nagreckaité (2005, p. 17)

Taigi apibendrinant galima teigti, konkurenciniy jégy analizé yra itin svarbi Siekiant suprasti

rinkoje veikiancias jégas ir nustatyti jy daromg jtaka jmonei (jos veiklos rezultatams, uzimamai

pozicijai), rinkos plétrai ir patrauklumui. Pazymétina, kad M. Porter iSskirtos penkios jégos gali ne tik

atspindéti esamy ar potencialiy konkurenty grésmes, tiekéjy ir vartotojy galias, bet parodyti ir pacios

Jmonés galimybes daryti poveikj kitiems. Kitaip tariant, konkurenciniy jégy analizé jmonei leidZia

jvertinti aplinkos poveik] ir atitinkamai pasirinkti tinkamg konkuravimo strategijg.

1.1.4. M. Porter ,,Deimanto* modelis

M. Porter ,,.Deimanto* modelis (6 pav.) sukurtas siekiant issiaiskinti, kodél vienos jmonés

jgyvendina geresnes strategijas ir yra konkurencingesnés nei Kitos to paties sektoriaus jmonés.

»Deimanto* modelio konkurencingumg lemianciy veiksniy saveika atspindi, kaip kuriamas aplinkos

dinamiskumas ir intensyvinama konkurencija.
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Imonés strategija,
struktiira ir
konkurencija

Veiksniy (aplinkos)
salygos

Paklausos salygos

Susijusios ir
palaikancios
pramonés Sakos

Valdzios vaidmuo

Galimybiy vaidmuo

6 pav. M. Porter ,,Deimanto* modelis

Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal M. E. Porter (1990, p. 78) ir I. Bakan, 1. F. Dogan (2012)

M. Porter sukurtame ,,Deimanto‘ modelyje i$skirti vidiniai ir iSoriniai veiksniai, lemiantys rinkos

konkurencinguma (Rinkauskaite, 2007, p. 2.):

e Vidiniai veiksniai, tiesiogiai lemiantys konkurencinguma:

o |monés strategija, struktiira ir konkurencija. Konkurencija sektoriaus viduje laikytina svarbiu
Jjmonés konkurencinio pranaSumo Saltiniu. Veiklos efektyvumui jtakos turi ir teisinis
reglamentavimas bei Salies kultiiriniai ypatumai.

o Paklausos salygos. Manoma, kad paklausos salygos skatina inovacijy ir technologijy pazanga.
Reaguodamos | vartotojy poreikiy pasikeitimus, jmonés gali nuspéti biisimas globalias tendencijas
ir uzsitikrinti savo veiklos efektyvuma.

o Susije ir aptarnaujantys pramonés sektoriai. Pramonés sektoriams dalijantis | segmentus ir
kooperuojantis, sudaromos salygos sukoncentruoti pajégumus pagrindinei veiklai vystyti.

o Veiksniy salygos. Joms priskirtini baziniai Salies veiksniai apima gamtinius iSteklius, klimata,
geografing padét] ir demografijg; specializuoti, budingi konkre¢ioms pramonés veikloms,
pavyzdziui, aukstos kvalifikacijos darbuotojai, pazangts tyrimy metodai, inovacijos.

e [Soriniai veiksniai:
o Vyriausybés vaidmuo. Formuoja investicijy ir inovacijy politika, jgyvendina priemones,

uztikrinancias tinkama rinkos funkcionavima, apibrézia jvairius reikalavimus bei standartus ir pan.
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o Galimybiy vaidmuo. Galimybémis gali biiti netikéti jvykiai, pavyzdziui, inovacijos, informaciniy
technologijy ir telekomunikacijy pazanga, politiniy sistemy kaita, karai ir pan., kurie gali nulemti
konkurencinio pranaSumo atsiradima, stipréjimg ar iSnykima.

o Tarptautinio verslo vaidmuo.

Taigi galima teigti, kad M. Porter ,,Deimanto‘ modelis atskleidzia, kaip tam tikri veiksniai veikia
pramoniy grupiy konkurencinguma, t. y. kaip sgveikaujant jvairiems, integruota sistema sudarantiems
veiksniams, sukuriamas aplinkos dinamiSkumas, stimuliuojama ir intensyvinama konkurencija.
Pazymétina, kad ,,Deimanto” modeliu paremtai analizei biidingas ne kiekybinis, o kokybinis

vertinimas.

1.2. Vidiniai iStekliai kaip konkurencinio pranasumo S$altinis

1.2.1. Vidiniy iStekliy teorijos samprata

Imoneés istekliy ir konkurencinio pranaSumo sgsajas analizuoja iStekliy teorija (kai kuriy autoriy
vadinama vidiniy iStekliy teorija). Vidiniy iStekliy kaip konkurencinio pranaSumo $altinio koncepcijos
pagrindg sudaro jmonés turimi vidiniai iStekliai: iStekliai, Zinios, sugebé¢jimai, kompetencijos.
PrieSingai nei iSorine aplinka gristame pozilryje, ¢ia jmonés galimybés ir pavojai vertinami ne i$
produkto pozicijos, o i§ turimy iStekliy (Korsakiené, 2004, p. 54).

R. Casas (2000, p. 27) atkreipé démesj j tai, kad jmonés turimi istekliai, Zinios ar sugebéjimai
savaime dar negarantuoja, kad jmoné pasieks konkurencinj pranasumgq, negarantuoja ir sékmingos
konkuravimo strategijos. Akcentuojamas konkuravimo strategijos unikalumas, t. y. strategija turi bati
tokia, kad jos nevykdyty kitos rinkoje esancios jmonés, o tai pasiektina tik turint unikalius iSteklius.
Taip pat yra manoma, kad unikaliis jmonés turimi iStekliai yra tiesiogiai susij¢ su aukStesniais jos
veiklos rezultatais (Korsakienég, 2012, p. 285).

J. Sekliuckiené (2008, p. 680) pazymi, kad organizacijos siekia ne trumpalaikio efekto rinkoje, o
ilgalaikio konkurencinio pranasumo. llgalaikio konkurencinio pranaSumo tvarumas iSlieka tais
atvejais, kai iStekliai pasiZymi tam tikromis charakteristikomis. PaZymétina, kad ilgalaikis
konkurencinis pranasumas pasiekiamas tik tuomet, jei iSteklius atitinka visas tas charakteristikas.
Kitaip tariant, atskiry (pavieniy) iStekliaus elementy (charakteristiky) buvimas néra pakankamas, kad
sukurty ilgalaikj konkurencinj pranasuma (Zengul ir O’Connor, 2013, p. 24)

IStekliy teorijos Salininkai iSskiria keleta charakteristiky, kuriomis turéty pasiZymeéti
konkurencinj pranaSumag kuriantys iStekliai (7 pav.). Visy pirma, iStekliai turéty buti vertingi ir
specifiniai tik tai jmonei, kuri juos turi, t. y. heterogeniski ir reti kity jmoniy atzvilgiu, taip pat
neimituojami arba nepakei¢iami bei priklausantys organizacijai (Casas, 2000; Raudelitiniené¢, 2007;

Ragelskaja ir Korsakiené, 2011; Sekliuckien¢, 2008).
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Unikalus

Priklausantys .
organzacijai Vertingi
Konkurencinj
pranasSuma
ikiai kuriantys iStekliai
!Eﬁﬁ'ﬂ:{ Specifiniai
Nelmltqglam!, Reti
nepakeiciami

7 pav. Konkurencinj pranaSuma lemianciy iStekliy charakteristikos

Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal R. Casas (2000), J. Raudeli@iniené (2007), E. Ragelskaja ir R. Korsakiené¢ (2011),
J. Sekliuckiené, 2008)

IStekliy vertingumas gali biiti suprantamas kaip galimybés ir sugeb&jimai uztikrinantys jmoneés
i§skirtinuma, taip pat leidziantys neutralizuoti ar visai panaikinti jmonés trukumus bei tobulinantys jos
pranasumus. Heterogeniskumas reiskia, kad jvairios jmonés gali turéti skirtingus isteklius ir
pajégumus, net jei jos konkuruoja toje pacioje rinkoje (Reddy ir Rao, 2014, p. 56). Kitaip tariant,
vienos jmonés gali turéti didesnj konkurencinj pranaSuma kurianciy iStekliy nei kitos. Atkreiptinas
démesys, kad panaSiais iStekliais neturéty disponuoti daug jmoniy, kadangi tai mazina (arba visai
panaikina) konkurencin; pranaSumg. Taip pat svarbu, kad iStekliai biity reti ir konkurentai neturéty
galimybés jy imituoti, t. y. iStekliai turéty buti per brangiis arba sunkiai imituojami dél kity priezasciy,
pavyzdziui, iStekliy nejudrumo (nemobilumo), kuris uztikrina, kad iStekliai nebus lengvai perkami ar
parduodami rinkoje (pavyzdziui, dél specifinés geografinés vietos, informacijos apie iSteklius
trikumo). Pazymeétina, kad skirtumai tarp jmoniy turimy iStekliy turéty bati ilgalaikiai, kadangi per
trumpg laika gali buti nesuspéta pasinaudoti iStekliaus teikiamu i$skirtinumu arba tas iSskirtinumas gali
iSnykti savaime. Todél atsizvelgiant | aplinkos pokycCius, iStekliai ir sugebéjimai turi bati nuolat
atnaujinami, investuojama j juy kiirima, jsigijima ar i§laikyma (Casas, 2000). Priklausymas jmonei gali
biti suprantamas kaip procediiros, kurios leidzia iSnaudoti jmonés turimus iSteklius (Ragelskaja ir
Korsakiené, 2011, p. 72). IStekliy priklausymas jmonei ypac aktualus kalbant apie intelektinius
(zmoniy) isteklius, pavyzdziui, sprendziant klausima, kam priklauso darbo metu jgytos Zinios.

R. Casas (2000, p. 28) atkreipia démesj, kad nuo jmonés gebéjimo kontroliuoti turimus isteklius

priklauso, ar konkurentai sugebés perimti ir pasinaudoti jos iStekliais. Kuo patikimiau ir tviréiau
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valdomi bei kontroliuojami iStekliai, tuo mazesné tikimybé¢, kad konkurentai sugebés jais pasinaudoti.
Istekliy teorija plétojusiy autoriy nuomone, turint vertingy, rety ir sunkiai imituojamy istekliy,
uztikrinami aukstesni rezultatai (Korsakiené, 2004, p. 55).

Atkreiptinas démesys, kad net ir disponuojant tokiais paciais ar panasiais iStekliais, jmonés gali
pasiekti skirtingy rezultaty (Schmidt ir Keil, 2013, p. 207). Tam jtakos turi skirtingi jmoniy gebé&jimai,
kurivos dazniausiai nulemia individualios zinios ir geb¢jimai. Imonés iSteklius siejant su jmongés
geb¢jimais tampa lengviau kurti i$ iSlaikyti konkurencinj pranasumg. Kitaip tariant, naujy istekliy
pritraukimo, gamybos procesy diegimo, naujy produkty ar paslaugy pateikimo rinkai ar kiti gebéjimai
padeda kurti ir i$laikyti ilgalaikj konkurencinj pranasumg (Ragelskaja ir Korsakiené, 2011, p. 72).

Svarbu paminéti, kad istekliais grjstas konkurencinio pranaSumo pozitiris yra kritikuojamas dél
dviejy priezas¢iy. Pirmiausia dél to, kad Sio pozitrio pagrindiniai teiginiai yra per platls, jiems triksta
gilumo ir specifiskumo (Costa et al., 2013, p. 446), t. y. pernelyg koncentruojamasi j vidinius iSteklius
ir neatsizvelgiama | konkuravimo aplinkos dinamika bei jmonés dinaminius gebéjimus. Manoma, kad
teorija turéty buti papildyta jvairiais modeliais tam, kad biity nustatyta jmoniy istekliy pozicijos ir
konkurencingumo strategijos sgveikos dinaminé reikSmé. Antra, pozitris neskiria pakankamai démesio
iStekliy paskirstymo produkty rinkoje konkurencingumo reikSmei, t. y. kuo vadovaujantis pasirenkami
ir paskirstomi jmonés iStekliai ir kokia reikSme iStekliy paskirstymas turi jmonés konkurencingumui.
Kitaip tariant, teigiama, kad néra svarstomas tinkamo iStekliy panaudojimo klausimas.

Sustiprinti iStekliy teorijos pagristumg ir placiau j jg pazvelgti mégino Schmidt ir Keil (2013, p.
207), nagrinéje vadovy vaidmen; istekliy valdyme bei salygas, kuriancias istekliy verte. Sie autoriai
i1§skyre keturis veiksnius turin¢ius jtakos jmoniy norui ir pasiryZimui investuoti j tam tikrus isteklius:

1. imonés ex ante’ pozicija rinkoje;

2. imonés ex ante iStekliy baze, jos papildymo galimybés;

3. jmonés pozicija tarporganizaciniuose tinkluose, suteikianciuose galimybe prieiti prie tam
tikros informacijos;

4. 1mones vadovy Zinios ir patirtis, turin¢ios jtakos sprendimams, kaip panaudoti tuos iSteklius.

Autoriy teigimu, iStekliy kuriama verte, didina yjmonés iSskirtinuma. Todél jmonei svarbis tiek
vidiniai (jmonés iStekliy bazé ir vadovy savybés), tiek ir iSoriniai (imonés padétis rinkoje ir klientai,
vertinantys jmonés produkcija, bei prieiga prie tam tikros informacijos) veiksniai bei tinkamas jy
valdymas. Verté sukuriama, kai gebama iSnaudoti galimybes, neutralizuoti arba sumazinti grésmes ir
grésmes paversti galimybémis. Taigi verté sukuriama kai didinamos pajamos ir / arba sumazinamos
iSlaidos (Mele ir Corte, 2013, p. 205).

Apibendrinant autoriy pozitrius galima teigti, kad jmonés isStekliai suprantami kaip

konkurencinio pranaSumo, vertés kiirimo Saltinis. Unikalis, vertingi, reti ir sunkiai imituojami iStekliai

2 Lot. posakio ex ante reikimé — i§ anksto.
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prisideda prie tvaraus konkurencinio pranasumo kirimo ir turi jtakos jmonés veiklos rezultatyvumui

bei skirtumui tarp jmonés pelno ir jos konkurenty pelno.

1.2.2. Konkurencinj pranasuma Kkuriantys iStekliai

Mokslin¢je literatiiroje iSskiriami jvairts iStekliai, turintys jtakos jmonés konkurenciniam
pranaSumui: istekliai, neapCiuopiamas turtas, strateginis turtas, gebéjimai, kompetencijos (Potocan,
2013, p. 122); visas turtas, galimybés, organizaciniai procesai ir kt., kuriuos jmoné kontroliuoja ir
valdo arba kurie jai yra prieinami ir dé¢l kuriy jmoné yra pajégi jgyvendinti savo strategija, pagerinti
nasuma, efektyvumg ir veiksmingumg (Mele ir Corte, 2013, p. 203), organizacijos dydis, masto
ekonomija, santykiy vystymas su tiekéjais, prekiy ir paslaugy kokybé, organizacinis mokymasis,
organizaciné kultiira, inovacijos, informacinés technologijos, prekiniai zenklai (Sekliuckiené, 2008, p.
680) ir kt.

Tipiskais konkurencinio pranasumo jgijimo Saltiniais galima laikyti inovacijas, technologijas.
Taciau mokslinés diskusijos rodo, kad ne maziau svarbiis yra ir tokie iStekliai kaip jmonés zinios ir
kompetencijos, jgtidziai, patirtis, reputacija.

I. BeniuSiené ir G. Svirskiené¢ (2008) atskleidé, kaip jvairtis autoriai iSskiria skirtingus
konkurencinio pranaSumo jgijimo $altinius. Darbo autoré 1 lenteléje pateikia tik tuos Saltinius, kurie

gali biiti taikytini kalbant apie jmonés turimus vidinius iSteklius.

1 lentelé. Konkurencinj pranasuma kuriantys istekliai

Konkurencinio

pranasumo Autorius Teiginys, idéjos apibudinimas
Saltinis

Zmogiskieji O. Gottschalg, | PrieSingai nei materialts iStekliai, zmogiskieji iStekliai sunkiai

1Stekliai M. Zollo imituojami ar perimami, susij¢ su specifinémis Ziniomis.
(2007)
B. Rundh Darbuotojy jgiidziai ir unikallis sugebé¢jimai leidzia jmonei
(2005) i8siskirti i$ konkurenty.

Inovacijy C, Shepherd ir | Norint pirmauti, biitina kuo greic¢iau diegti inovacijas. Manoma,

diegimo sparta | P. K. Ahmed kad inovacijos gali suteikti ir palaikyti ilgalaikj konkurencinj
(2000) pranasuma.

A. Trappey ir | Investuojant j produktyvias valdymo sistemas (inovacijas), gerokai

kt. (2004) padidinamas jmonés konkurencingumas.

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tgsinys

Zinios ir C. Soosay ir P. | Zinios ir informacija laikomos pagrindiniu inovacijy varikliu.
informacija Hyland (2004) | Naujy ziniy generavimas salygoja tolimesnius jmoniy poky¢ius.
Garvin (1993) | Imonés funkcijoms tobulinti pritaikomos ne tik jmonés viduje
suformuotos zinios, bet ir tos, kurias darbuotojai jsisavina i$
tiekéju, klienty, konkurenty. Ziniy pritaikymas skatina tolimesnius
pokycius.
N. Fabbe- Zinios laikomos auksto lygio informacija. Apima vyresniyjy
Costes (1997) | vadybininky patirtj ir verslo kultarg. Sickiant iSsilaikyti
konkurencinéje kovoje, svarbus yra vystymasis ir prisitaikymas,
kuris pasiekiamas mobilizuojant zinias.
Laikas M. Cristopher, | ReikSmingas susitelkimas ties laiko svarba. Atsiradus laikui

H. Peck (2003)

jautriems vartotojams, sugebéjimas greitai dirbti yra biitina salyga.
Mazinamos laiko sgnaudos, jmonei suteikia lankstumo ir leidzia
greiiau reaguoti ] vartotojo poreikius. Manoma, kad jmonés

gebancios valdyti laikg yra pranaSesnés uz konkurentus.

Greitas atsakas | B. Kayisir S. | Manoma, kad konkurencingesnés tos jmonés, kurios reaguoja
1 klienty Kara (2005) greitai ir efektyviai. Teigiama, kad konkuravimas susitelkia j
poreikius D. Bowersox, | vertés nekuriancio laiko pasalinima.

J. Mentzer ir

T. Speh (1995)
Lankstumas Laikomas vienu i§ konkurencijos ginkly ir yra suprantamas kaip

geb¢jimas efektyviai atsakyti | besikeiciancius kliento poreikius.

Paslaugy P. Varca Atkreipiamas démesys ] tai, kad konkurencinj pranasuma suteikia
teikimo (1999) paslaugy teikimo kokybé.
kokybe
Santykiai su M. Morris, C. | I§laikomi ir didinami pardavimai tarp pelningiausiy klienty,
klientu; Carter (2005); | gerinamas pirkéjo ir tiekéjo santykiy koordinavimas.
Kliento ir R. Chumpitaz, | Sie santykiai apibadinami kaip ,.ilgaamZis pagrindas jmonés
tiekéjo N. konkurencingumui® ir siejami su ilgalaikiais planais, pasitikéjimu
santykiai Paparoidamis | ir dideliais jsipareigojimais.

(2004)

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tgsinys

Klienty P. Murphy, D. | Manoma, kad tai puikus konkurencijos ginklas, kuris leidzia
aptarnavimas | Wood (2004) | konkuruoti kaina.
A.Jong, K. Kadangi klienty aptarnavimo gerinimas yra sudétingas procesas,
Ruyter, J. uzimantis daug laiko, konkurentams yra gana sunku pasiekti jau
Lemmink pazengusios jmonés lygj.
(2005)
Organizacijos | Winter (1987); | Konkurencinio pranasumo $altiniu yra tuomet, kai apie mokymgsi
(organziacinis) | J. Sallis, N. néra , kalbama*®, ji sunku nukopijuoti konkurentams, o Zinias
mokymas Olsen (2006) sunku nukopijuoti dél jy sudétingumo.
Organizaciné | Barney (1986) | Yra svarbi jmonés konkurenciniam pranasumui. Kulttros
kulttra pagrindai turi biti tvirti, taciau kartu skatinti novatoriSkumga.
C. Soosay ir P. | Siy autoriy poziiris priesingas. Jy teigimu organizaciné kultiira
Hyland (2004) | konkurencingumui didelés jtakos nedaro.
Ivaizdis S. K. Rainisto | Gali turéti jtakos galingo ir i$skirtinio konkurencinio pranasumo
(2003) formavimui. Zenklo lojalumas gali formuoti jéjimo barjerus

konkurentams.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal I. Beniusiené ir G. Svirskiené (2008)

Kaip matyti 1§ pateiktos lentelés (zr. 1 lentelg), vidiniy konkurencinio pranasumo jgijimo Saltiniy

yra daug ir gana jvairiy. Remiantis I. BeniuSienés ir G. Svirskienés atlikta moksliniy poZidiriu analize,

galima teigti, kad dauguma autoriy kaip pagrindin; konkurencinio pranaSumo S$altinj iSskiria

nematerialy turtg (Zmogiskieji iStekliai, zinios ir informacija, organizaciné kultira, jvaizdis ir t.t.).

PrieSingai nei materialus turtas, kuris laikomas jprastu, visiems aiskiu ir pasikartojanéiu, nematerialus

turtas vertinamas dél jo unikalumo ir nepakartojamumo.

PaZzymétina, kad jvairlis autoriai iSskiria ir daugiau iStekliy klasifikacijy: materialGs ir

nemateriallis iStekliai (Korsakien¢, 2012); apcCiuopiami ir neapCiuopiami istekliai (Sekliuckiené

(2008)); fiziniai, zmogiskieji, organizaciniai iStekliai (Raudelitiniené, 2007); materialts, finansiniali,

zmogiskieji Ir organizaciniai istekliai (Daniela, 2014, p. 525); finansiniai, fiziniai, zmogiskieji,

technologiniai, reputaciniai ir organizaciniai (Ragelskaja ir Korsakien¢, 2011).

R. Korsakienés (2012, p. 285) teigimu, iStekliais grjsta teorija plétojama keliomis kryptimis, t. y.

i§skiriami du pozitiriai: iStekliais gristas poziliris ir Ziniomis grjstas pozilris.
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1.2.3. IStekliais gristas poziiiris

Tipiniais iStekliais (materialiuoju turtu) gristo poziiirio konkurencinio pranaSumo jgijimo
Saltiniais laikytinos inovacijos (inovatyvis produktai), tobulesnés, naujesnés nei konkurenty
technologijos. Materialiems jmonés iStekliams priskirtini ir finansiniai iStekliai, Zemé, pastatai,
jrenginiai ir pan. Kitaip tariant, materialis iStekliai, tai apCiuopiamas jmonés turtas, kuris pasizymi
fizine ar pinigine iSraiska ir atsispindi jmongés finansingje atskaitomybéje (Sekliuckieng, 2008, p. 680).

R. Gokienés ir L. Dagilienés (2012, p. 66) teigimu, nors vis dazniau akcentuojama
nematerialiojo turto svarba, materialusis turtas tebeformuoja pagrinding bet kokio verslo infrastruktiira,
todél efektyvus Sio turto valdymas yra svarbus jmonés pelningumui bei visapusei sékmei.

Pasak R. Gokienés (2009, p. 24), dél nuolat ir gana sparciai kintan¢iy technologijy, trumpéjancio
turto gyvavimo ciklo, auganciy turto naudojimo iSlaidy ir vis sunkiau prognozuojamos rinkos, yra
labai svarbu planuoti ir stebéti materialy turta per visg jo gyvavimo ciklg. D¢l Sios priezasties
akcentuotina i$laidy nustatymo, kuris turéty biiti vykdomas materialaus turto viso gyvavimo ciklo
metu, reik§mé. Konkurencinio pranaSumo siekimas skatina minimizuoti iSlaidas ir maksimizuoti
naudojamo turto laikg. Daug materialaus turto turinti jmoné gali pagerinti savo konkurencinj
pranaSuma tinkamai valdydama (stebédama ir planuodama) su turtu susijusias i§laidas (Gokien¢, 2009,
p. 25).

Bene svarbiausiais materialiais iStekliais yra laikomos technologijos, kurios vertinamos kaip
vienos esminiy konkurencinio pranaSumo veiksniy (Vasauskaite et al., 2011, p. 418). Technologijy ir
s¢kmingos konkurencijos sgsajas jzvelgiantys J. Vasauskaité ir R. KruSinskas (2009, p. 1009) pastebi,
kad jmones turi buti lankscios ir dinamiskos bei gebéti greitai reaguoti j rinkos pokyc¢ius. Tai uztikrina
ne tik Zinios ir informacija, bet ir naujy technologijy integravimas ir jvedimas ] rinkg. Manoma, kad
naujy technologijy panaudojimas naujiems produktams (prekéms ar paslaugoms) bei procesams kurti
gali buti laikomas vienu i§ galimy sékmingo verslo valdymo keliy. Dél $ios priezasties jmonés (ypac
rinkos lyderés) yra priverstos sekti naujoves, investuoti j jvairius projektus tam, kad nepraleisty galimo
Suolio rinkoje ir neuZleisty savo uzimamy pozicijy konkurentams.

Manoma, kad konkurenciné kova ypac paastré¢jo dél sutrumpéjusiy technologijy ir produkty
gyvavimo cikly. D¢l Sios priezasties jmonés technologijas diegia ar kuria daug sparciau nei anks¢iau
(Vasauskaite et al., 2011, p. 418). Todéel deréty atkreipti démesj | tai, kad pasirinkus netinkamas
technologijas, finansiniai iStekliai gali biiti prarasti, pavyzdZiui, gaminant praktiSkai nepagaminamus
produktus ar per vélai juos pateikiant | rinkg. Todél labai svarbu, kad jmonés objektyviai ir
visapusiSkai jvertinty savo galimybes, jsigyty ir panaudoty reikiamus iSteklius bei tinkamu metu juos

investuoty, nes nuo §iy veiksmy priklauso didel¢ dalis imonés s¢kmés.
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Naujy technologijy diegimas siejamas su aukstesniais jmonés veiklos rezultatais. Pasak Murphy
ir Simon (2002 cit. pagal Vasauskaité et al., 2011, p. 419), investicijy | technologijas rezultatas
dazniausiai biina ne finansinio pobiidzio, o kuriantis naujg vertg. Kitaip tariant, svarbi tokiy investicijy
ne tik tiesioginé nauda, pavyzdziui, sumazéjusios sgnaudos, augancios pajamos. Ne maziau svarbiis
yra ir sunkiau jvertinami veiksniai, tokie kaip sumazéjusi verslo rizika, papildomy sgnaudy
iSvengimas, konkurencinio pranasumo jgijimas ir pan.

J. Vasauskaité, V. Snieska ir A. Draksait¢ (Vasauskaité et al., 2011, p. 420) atlike naujy
technologijy diegimo jmonése priezastingumo analize¢, motyvus, kodél diegiamos naujos technologijos
18skyré j dvi grupes (8 pav.). Pirmoji motyvy grupé remiasi vidiniais jmonés tikslais, antroji —

1Soriniais.

unikalaus produkto
sukurimas; esamy ¢

tobulinimas padidéje vartotojy
poreikiai
technologinio
pranaSumo siekimas E Technologiju (_ileglmo didéjanti konkurencija
—— — motyval rinkoje
specifiniy informacijos
Saltiniy prieinamumas < \‘/|d|n|.a| I‘sorml‘al konkurenty strateginiai
jmones Jmones sprendimai
finansiniy istekliy tikslai tikslai
pritraukimo galimybé palankus inovacijoms
politinis klimatas
technologijy pajégumo
didinimas sparti technologijy
plétra
gamybos kasty
mazinimo galimybés

8 pav. Naujy technologijy diegimo motyvai
Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal J. Vasauskaité et al. (2011, p. 425)

1. Vidinius jmonés tikslus atitinkantys motyvai:
e Unikalaus produkto sukiirimas ar esamy produkty tobulinimas — manoma, kad tai gali
suteikti konkurencin] pranasumg arba turéti jtakos verslo s€kmei, jei jmonés pasirinktas
gaminti prekes (ar teikti paslaugas) gamina nedaug rinkoje esanciy konkurenty,

technologinio pranasumo taip pat gali buti sickiama specializuotoje srityje.
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e Technologinio ar konkurencinio pranasumo siekimas — tobulinami technologiniai procesai
didina jmonés produktyvuma, o tai atitinkamai suteikia konkurencinj pranaSuma.

e Specifiniy informacijos Saltiniy pricinamumas — disponuojama informacija, kurios Kitos
Jmonés neturi, pavyzdziui, apie naujausias technologijas, rinkos pasikeitimus ar pan.

e Finansiniy iStekliy pritraukimo galimybé — jvairiis struktiiriniai paramos fondai sudaro
galimybe jmonéms aktyviau ir drgsiau jgyvendinti savo idéjas, projektus.

e Technologijy pajégumo didinimas ir gamybos kasty mazinimo galimybés — yra zenklus
skirtumas tarp gamybos kasty naudojant pazangias ar atsiliekancias technologijas; galimybé
atpiginti gamybos kastus skatina naudoti naujas technologijas.

2. ISorinius jmonés tikslus atitinkantys motyvai:

e Padidéje vartotojy poreikiai — jmonés turi biiti orientuotos j vartotojy pasitenkinimg
produktu; vartotojai turi biiti imls naujovéms bei suinteresuoti jsigyti ta produkcija.

e Did¢janti konkurencija rinkoje — laiku nejdiegus naujy technologijy, konkurencinis
pranaSumas gali buti prarastas, pvz., kai konkurencijos lygis rinkoje yra didelis ir
konkurentai aktyviai vykdo inovacing veikla.

e Konkurenty strateginiai sprendimai — konkurentams diegiant naujas technologijas, jmonés
turi keisti savo strategijas ir, pavyzdziui, taip pat diegti tokias ar pazangesnes technologijas.

e Palankus inovacijoms politinis Kklimatas — naujy technologijy diegimg jvairiomis
priemonémis (pavyzdZziui, lengvatomis) gali skatinti valstybe.

e Sparti technologijy plétra (technologijy gyvavimo ciklo trumpéjimas) — technologijoms
biudingas sen¢jimo, t. y. nusidévejimo procesas, todel technologijy gyvavimo ciklo
trumpé¢jimas turi jtakos ir jy moralinio nusidévéjimo laikui. (Vasauskaite et al., 2011, p. 420)

Taigi galima teigti, kad motyvy diegti naujas technologijas yra gana daug ir jvairiy. Nors jmones
diegti naujas technologijas skatina skirtingi motyvai, tafiau galima manyti, kad svarbiausiais
veiksniais laikytini konkurencinio pranaSumo siekimas ir pridétinés vertés kiirimas. J. Vasauskaite ir
R. KruSinskas (Vasauskaité ir KruSinskas, 2009, p. 1009) atkreipia démesj, kad naujy technologijy
sukiirimas ar jdiegimas savaime dar neuZtikrina konkurencinio pranasumo jgijimo. Tam biitina gebéti
geriau nei konkurentai apjungti ir suderinti strateginius veiksmus.

J. A. Urbonas ir I. Maksvytiené (2009, p. 993) pabrézia, kad daznai mazi pasikeitimai duoda
daugiau negu didelis technologinis proverzis. Ta¢iau net ir mazy naujoviy jgyvendinimui reikia didelés
patirties ir gebéjimy: specializuoty ir kvalifikuoty darbuotojy, imonés techninio apriipinimo, glaudaus
ry$io su pagrindiniais klientais ir t. t. Autoriy nuomone, didesnis konkurencinis pranasumas galimas
investuojant ] naujus tobulesnius gamybinius pajégumus, atitinkamus darbuotojy mokymus,

mokslinius tyrimus, plétros strategijas.
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Atkreiptinas démesys, kad Fiol (2001 cit. pagal Vasauskaité ir KruSinskas, 2009, p. 1015)
nuomone, greitai kintancioje aplinkoje konkurencinio pranasumo siekimas jsigyjant naujy technologijy
(ar kity specifiniy resursy) yra sietinas su papildomomis sagnaudomis. Sig mintj i§ esmés galima laikyti
teisinga, nes siekiant panaudoti naujausias technologijas, baitinos nuolatinés investicijos net ir tais
atvejais, kai jmoné néra tikra, ar Sios investicijos atsipirks. Taciau ir investicijy atidé¢jimas gali buti
susijes su rizika, pavyzdziui, kad sumazés pelningumas, iSaugs konkurenty skaicius, rinka bus
perpildyta ir pan. (Vasauskaité ir Krusinskas, 2009, p. 1015).

Kalbant apie investavimg ] naujas technologijos, svarbiais tampa ir naujy technologijy
neapibréZtumo ir jy vystymosi tendencijy klausimai. Bitent pastarieji du veiksniai laikytini vienais
svarbiausiy priimant technologijy diegimo sprendimus. Technologijos neapibréztumas suprantamas
kaip nezinomyb¢ dél biisimy rinkos salygy, pavyzdziui, nezinoma (tik nuspéjama) vartotojy reakcija j
nauja technologija ar atsakomieji konkurenty veiksmai. Neapibréztumas gali atsirasti ir dél vidiniy
imonés pajégumy, pavyzdziui, esant tam tikrai neZinomybei d¢l tiksliy iSlaidy naujoms technologijoms
isigyti, reikalingy naujy specialisty darbui su nauja technologija ir kt. Sprendziant technologijy
diegimo klausima, jmonei svarbu jvertinti, kaip ateityje, t. y. per tam tikrg laikotarpj, keisis tos
technologijos. Taciau tai padaryti yra gana sunku, nes technologijy vystymosi proceso kitimas yra
stochastinis, t. y. priklauso nuo atsitiktinumo. (Vasauskaité et al., 2011, p. 425).

Pazymétina, kad investuojant | naujas technologijas jgyjamas ne tik naujas jrengimas, taciau
kartu yra formuojami kompetencijos ir intelektinis potencialas, prisidedantys prie konkurencinio
isskirtinumo kiirimo (Vasauskaité et al., 2011, p. 425). Siai nuomonei pritaria ir Min Ju ir kiti (2013, p.
3), teigiantys, kad technologiniai gebéjimai yra susije su organizaciniais jgiidziais ir kompetencijomis,
padedanciais jmonéms jveiklinti jvairias technologijas naujoms prekéms ar paslaugoms kurti (ar
tobulinti). Batent technologiniai gebéjimai leidZia jmonéms Kkurti naujas technologijas, diegti naujoves,
teikti rinkai naujus produktus, o, svarbiausia, pagerinti ty produkty eksploatacines savybes ir jgyti
konkurencinj pranaSuma.

Apibendrinant galima teigti, kad technologijos vis dar laikomos vienais svarbiausiy jmonés
1Stekliy. Nepaisant to, jog naujy technologijy isigijimas, jy integravimas ir adaptavimas prie vartotojy
poreikiy siejamas su papildomomis iSlaidomis ir neapibrézta rizika, dauguma autoriy gana
vienareikSmiskai sutinka, kad tinkamai parinktos naujos technologijos didina jmonés potencialg bei
silpnina  konkurenty padét];. Atkreiptinas démesys, kad jau pradéjes formuotis pozilris, jog
technologijos, nauji jrengimai ar Kkitas materialus turtas savaime dar nesukuria konkurencinio
pranasumo, todel vis daugiau tyréjy kalba apie tai, jog bitina formuoti kompetencijas, investuoti |

tyrimus, darbuotojy jgtidziy skatinima.
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1.2.4. Ziniomis gristas poZiiiris

Ziniomis gristo poziiirio teoretiky teigimu, materialiis istekliai nebelaikytini konkurencinio
pranaSumo Saltiniu, o konkuravimas produktais ar kainomis suteikia tik trumpalaikj efekts. Pasak J.
Sekliuckienés (2008, p. 680) jmoneés turi iStekliy, kurie tiesiogiai neatsispindi jmonés finansinéje
atskaitomybe¢je. Tokie iStekliai laikyti neapciuopiamais, t. y. nematerialiais iStekliais, pavyzdziui,
savybés ir gebéjai greitai reaguoti | aplinkos pokycCius, mokymosi geb¢jimai, jmonés Zzinojimas,
glaudziy rysiy palaikymas, darbuotojy personalinés ir organizacinés kompetencijos. Kitaip tariant,
neapciuopiamais iStekliais laikyti nematerialis jmonés iStekliai ir organizacinés kompetencijos,
jgalinanc¢ios jmone¢ siekti konkurencinio pranaSumo, nes bitent pastarosios leidzia jveiklinti
strateginius organizacinius isteklius, kurie ir lemia konkurencinj pranasumg rinkoje. Pazymeétina, kad
tokie istekliai ne visada priklauso jmonei, o, pavyzdziui, gali bati jai tik pricinami.

J. Raudelitiniené (2007, p. 41) nustaté, kad zinias, kaip esminj konkurencinio pranaSumo $altinj,
galima iSskirti 1 du elementus: Zmones, juos suprantant kaip intelektualy jmonés kapitalg (jmonés
darbuotojai, vartotojai, partneriai, dirbdami kartu generuoja zinias), ir informacija.

A. Stankeviciené ir A. Liuc¢vaitiené nustaté, kad bendro intelektinio kapitalo apibiidinimo néra.
Autorés daro prielaida, kad intelektinis kapitalas gali suprantamas kaip idéjos, Zinios, Ziniy keitimosi
procesai bei sukurti produktai, didinantys turto verte (Stankeviciené ir Liucvaitiene, 2012, p. 80). Nors
intelektinj kapitalg formuoja zmogaus protinés veiklos pastangos, t. y. Zzmogiskasis kapitalas, taciau jj
sudaro ir daugiau elementy (2 lentelé.). Taigi intelektinis kapitalas apima zmogiskajj, tarpusavio rysiy

(vartotojy), organizacinj (struktiirinj) kapitala.

2 lentelé. Intelektinio kapitalo struktiira

Struktiiros elementas Veiksniai

Zmogiskasis kapitalas Darbuotojy zinios, jgiidZiai, poZiiiris, motyvacija, lankstumas, patirtis,

darbo efektyvumas, lojalumas, kompetencija ir kt.

Struktiirinis kapitalas Imonés strategija, organizacin¢ kultira, kokybés valdymas,

vadovavimo strukttiros, duomeny bazés, imonés prestizas ir kt.

Santykiy (rysiy) kapitalas Santykiai su klientais, partneriais, investuotojais, tiekéjais.

Saltinis: A. Stankevi¢ien¢ ir A. Liugvaitiené (2012, p. 82)

V. Barkauskas intelektualy jmonés kapitalg apibiidina kaip ,tai, kas pagrista ziniomis, teikia
organizacijoms naudg ir yra sunkiai identifikuojama* (2009, p. 224). Autorius intelektualy kapitalg
supranta kaip integruoty fizisSkai neapcCiuopimy iStekliy visumag, kurios didzigja dalj sudaro

neisreikStinés Zinios, t. y. sugeb¢jimai, kompetencijos, patirtis, organizacijos kultiira, neformalts
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organizaciniy rySiy tinklai ir pan. Jo teigimu, informacija ir zinios, kurios laikytinos retu istekliu,
tampa svarbiausiu Siuolaikinés gamybos veiksniu, o intelektas vertinamas kaip pagrindinis veiksnys
ziniy kiirimo procese, formuojan¢iame ziniy pritaikymo salygas jmonés konkurencingumui didinti
(Barkauskas, 2009, p. 227).

Taigi Siandienin¢je ekonomikoje konkurencinis pranasumas siejamas ne su uzimamomis
pozicijomis rinkoje, su jmonés sukauptu ir sunkiai atkartojamu ziniy turtu, t. y. Ziniy bazémis, naujy
ziniy jsisavinimu ir efektyvia ziniy vadyba, bei gebéjimu §j turta pritaikyti ir panaudoti. Z. O.
Atkociunienés (2013, p. 17) teigimu, zinios tampa kapitalo dalimi ir itin svarbiu gamybos veiksniu,
kurian¢iu pridéting verte turinCius produktus ir padedanciu priimti racionalius ekonominius
sprendimus. Autoré pabrézia, kad Zinios, prieSingai nei materialieji iStekliai, yra nuolat atnaujinamos,
unikalios tuo, kad yra neiS§semiamos, nesibaigian¢ios ir neiSmatuojamos. Bet, svarbiausia, kad
iSmatuojami ir akivaizdis jy teikiamos naudotas rezultatai: patobulinti produktai, paslaugos, procesai,
naujos rinkos, inovatyvis sprendimai, aukstesnio lygio klienty aptarnavimas (Atko¢itiniené ir Juskaité,
2012, p. 60).

Itin svarbu yra tai, kad naudojantis ziniomis galima sukurti vis naujas konkurencines ir
strategines galimybes. Kitaip tariant, zinios suteikia galimybe valdyti ne tik esamg situacija, bet ir
pasinaudoti ateities galimybémis. Manoma, kad Zinios, kurios apima tai, kq organizacija zino, kaip ji
naudojasi tuo, kq Zino, ir kaip greitai ji gali suzinoti kazkq naujo, yra vienintelis pranasumas, galintis
organizacijai uztikrinti ilgalaike konkurencingg padétj rinkoje (AtkocCitniene, 2013, p. 21).

Nuolatiniy poky¢iy laikotarpiu, svarbiais tampa ne tik disponavimas informacija ar Ziniy
generavimas, bet ir jy tarpusavio rySio supratimas. Imonei nebepakanka tik vystyti tam tikrus jgtidzius
ar kompetencijas, ji privalo neatsilikti nuo sparciai kintanc¢ios aplinkos ir gebéti efektyviau reaguoti |
strateginius pokycius. Dél Sios prieZasties kaip konkurencinio pranaSumo kiirimo instrumentas
i§skiriamas sisteminis mastymas.

A. Skarzauskienés (2008, p. 118) teigimu, sisteminio mgstymo principai gali tapti vertingais
organizacijos veiklos principais, o sisteminis mgstymas — inovaciniu instrumentu kuriant ilgalaikj
konkurencinj pranasumg, unikalia priemone generuoti gerus valdymo sprendimus. Sisteminis
mastymas yra orientuotas j visuma, t. y. ne j atskirus daiktus ar elementus, o i jy sasajas ir tarpusavio
ry$ius. Taigi pasinaudojus sisteminiu mastymu, | vieng bendra visuma galima susieti jvairius objektus
ar veiklos formas, geriau suprasti tarpusavio santykius ar jmonés veiklos schemas, nustatyti vystymosi
désningumus ar numatyti jvairius ateities variantus.

Kity autoriy teigimu, naujosios ekonomikos sampratoje jmonés s¢kme lemia darbuotojy jgiidziai
ir Zinios, t. y. darbuotojai yra tas veiksnys, kuris padeda jmonei jgyti ilgalaikj konkurencinj pranaSuma.
Manoma, kad konkurencinis pranasumas kuriamas jmonéms efektyviai valdant Zmogiskuosius

iSteklius, t. y. aukStos kvalifikacijos ir motyvuoty darbuotojy pritraukimas bei iSlaikymas, kuria
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didelius pajégumus: didina produkcijos kokybe, mazina gamybos iSlaidas, leidZia tinkamai ir greitai
jgyvendinti jmonés strategija (ISoraite, 2011, p. 35). Teigiama, kad be tinkamy ir kvalifikuoty
specialisty né viena jmoné nepasiekty tiksly ir neiSgyventy. D¢l Sios priezasties zmogiskieji iStekliai
laikomi sunkiausiai pasiekiamu konkurenciniu elementu, t. y. yra sunkiai pasiekiami konkurentams, ir
pagrindiniu, unikalumg kurian¢iu jmonés istekliu. Unikalios komandos sukiirimas laikomas geriausiu
biidu jmonés pelnui didinti. Taciau pabréztina, kad turimi Zzmogiskieji iStekliai nesukurs konkurencinio
pranasumo, jei nebus kryptingai ir strategiSkai valdomi (ISoraité, 2011, p. 32). Todél autoriai atkreipia
démes;j tai, kad jmonés sékmé labai priklauso nuo to, kaip ji sugeba valdyti zmogaus potencialg. Kitaip
tariant, reaguojant j besikei¢ianc¢ig aplinkg reikia turéti ne tik kompetentingy darbuotojy, bet ir gebéti
nuolat tobulinti jy kompetencijas (AtkocCitiniene, 2010, p. 14).

M. Mickeviciené (2011, p. 18), sutinka, kad turimi iSskirtiniai iStekliai savaime dar negarantuoja
tvaraus konkurencinio pranasumo ir pritaria nuomonei, kad bitent turimos kompetencijos leidzia
efektyviai jveiklinti turimus iSteklius ir atlikti kai kuriuos veiksmus geriau nei konkurentai, tokiu biidu
sukuriant tvary konkurencinj pranasuma.

Manoma, kad organizacijos sékmé priklauso nuo to, kaip ji sugeba motyvuoti, ugdyti ir jtraukti
savo darbuotojus, rupintis jy gerove ir sékme, t. y. nuo jmonés sugebéjimy darbuotojy kompetencijas
paversti jmonés kompetencijomis. Tinkamai valdant zmogisSkaji kapitala, didinami jmonés verté ir
pajamos, klienty pasitenkinimas, gerinama produkty kokybé, didéja darbo naSumas, mazinamos
sgnaudos ir t. t. PaZymétina, kad Zmogiskieji iStekliai ne tik didina jmonés verte, skatina operacinj ir
imonés veiklos efektyvuma, bet ir padeda spresti greitai besikeiciancios globalios verslo aplinkos
problemas (ISoraite, 2011).

Atkreiptinas démesys ] tai, kad daugiau investuojant j; konkurencinio pranaSumo kiirimo
priemones, t. y. ] nauja nematerialy turta, padidéja konkurencinio pranasumo jgijimo galimybe¢, nes
randami vis nauji efektyvesni atitinkamo produkto pagaminimo ar pardavimo btidai, investuojant }
nematerialy turta gali biiti kei¢iama vertybiy grandiné, sustiprinami konkurencinj pranaSuma kuriantys
veiksniai (Urbonas ir Maksvytiené 2009, p. 997).

Apibendrindama darbo autoré pastebi, kad ziniomis grjstam pozitriui biudingas
jvairialypiskumas, t. y. skirtingi autoriai iSskiria gana daug ir jvairiy ziniomis gristo konkurencinio
pranaSsumo jgijimo Saltiniy elementy, tokiy kaip ziniy vadyba, sisteminis mastymas, Kkvalifikuoti
specialistai (darbuotojy Zinios, jgidziai ir kompetencijos), zmogiskyjy istekliy (zmogaus potencialo)
valdymas (motyvavimas, ugdymas, jtraukimas), unikalios komandos sukiirimas, savybés ir geb¢jai
greitai reaguoti ] aplinkos pokyc¢ius, mokymosi gebéjimai ir kt. Taigi galima daryti iSvada, kad Zinios
yra unikalus ir vertingas jmonés isteklius, o jvairiy jo elementy integracija uztikrina ilgalaikj tvary

konkurencinj pranasumg.
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1.3. Konkurencinis pranasumas bendradarbiaujant ir kuriant rySiy tinklg

1.3.1. Tarporganizaciné sgveika ir jos formos

D¢l ekonomikoje vykstanCios internacionalizacijos konkurencijos procesuose susiformavo
naujas reiSkinys — anksciau buvusi negailestinga konkurenciné kova kei¢iama bendradarbiavimu.
Naujasis pozitris konkurencijg vertina ne kaip kova, kurios metu siekiama sunaikinti konkurenta, o
kaip bendradarbiavimg, paremtg varzybomis ir lenktyniavimu. Konkurencingumas veikiamas
pergrupuojant ir tarpusavy derinant turimus isteklius (A. Liucvaitiené, K. Peleckis, 2011, p. 195).
RySiy uzmezgimas ir sgveikavimas su kitomis jmonémis yra vienas i§ budy jgyti konkurencinj
pranaSuma.

A. G. RaiSien¢ (2008, p. 51), nagrinédama organizacijy sgveikos tematika, nustaté, kad
tarporganizaciniams rySiams bei jy sgveikai apibudinti uZsienio literatliros autoriai vartoja skirtingas
sgvokas:

e tarporganizacinis/ tarpinstitucinis/ tarpsektorinis bendradarbiavimas (Cigler 2001; Mandel,
2001),

e tarporganizacinis/ tarpinstitucinis sqrysis/sqveika (Agranoff, McGuire, 2003),

e tarporganizaciné/ tarpinstituciné/ tarpsektoriné partnerysté (Gray, 2002),

e tarporganizaciniai/ tarpinstituciniai tinklai (O ‘Toole 1995),

o tinklinis valdymas (Agranoff, McGuire 2001),

e asociacija, aljansas, sqgjunga, koordinavimas (Axelsson, Axelson, 2006, Linden, 2002).

Sis A. G. Raisienés sarasas néra baigtinis. Darbo autoré nustaté, kad uZsienio ir Lietuvos autoriai
sinonimiskai vartoja ir daugiau sgvoky, pavyzdziui, tarporganizaciniai rySiai (Johnsen et al., 2008;
Navickas ir Malakauskaité, 2009); verslo grupés, jmoniy tinklai (Fruin, 2008); bendradarbiavimas
(Lotia ir Hardy, 2008); kooperavimas, konsorciumas, bendra jmoné (Faulkner, 2006; Dacin et al.,
2008); tinklinés verslo grupés (Colpan ir Hikino, 2010); organizacijy tinklas (Ribac¢onka ir Kasnauske,
2013), tinklinis bendradarbiavimas (Proscevi¢iené, 2010a; 2010b) ir t. t.

A. G. Raisien¢ (2008, p. 53) apibendrindama uzsienio autoriy darbus iSskyré SeSias
tarporganizacinés sgveikos formas: sqveikavimas konkuruojant, tinklai, kooperacija, partneryste,
sgjunga ir integracinis bendradarbiavimas (9 pav.). Atsizvelgiant | tai, kad tarporganizacinei sgveikai
budingas dinamiskumas, t. y. tgstinumas ir tobuléjimas, 9 paveiksle pavaizduotoje skaléje atsispindi
tarporganizacinés sgveikos formy pokyciai pagal bendry resursy apimties ir tarpusavio pasitikéjimo
lygmens saveikos intensyvumg. Kitaip tariant, sgveiky intensyvumo lygis ir dinamika leidZia
identifikuoti skirtingas tarporganizacinés sgveikos formas. Pazymétina, kad kuo tarporganizaciné

sgveika glaudesne, tuo aukstesniy rezultaty i$ tokios veiklos galima tikétis.
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Aukstas

Integracinis
bendradarbiavimas
Bendry resursy Sajunga
apimtis ir
tarpusavio Partnerysté
pasitikéjimo Kooperacija
lygmuo
Tinklai
Saveikavimas
konkuruojant

‘\zenj/

Saltinis: A. G. Raisiené (2008, p. 53).

9 pav. Tarporganizacinés sgveikos dinamika

Sqveikavimas konkuruojant reiskia, kad analogiSkas prekes ar paslaugas teikiancios
organizacijos vienose veiklos srityse bendradarbiauja, o kitose — konkuruoja.

Tinklai laikomi perspektyviausiu tarporganizacinés veiklos mechanizmu, kurio valdymo
pagrindas — informacija. | tinklus susijungusios organizacijos neturi pastovios organizacinés
struktiiros, kadangi keiiantis informacijos srautams, nuolat keiciasi ir tinklai.

Kooperacija — jvairiy jsipareigojimy pagrindu kuriamas kolektyvinis susivienijimas, kuomet
visiems dalyviams artimi tikslai jgyvendinami per kolektyvinj veiksmg. Biidingos savybés: nariy
jsitraukimas, aukStesnis pasitikéjimo lygis, bendras kai kuriy sprendimy priémimas, susitikimy laiko
bei vietos derinimas, dalijimasis jvairiais iStekliais (informaciniais, techniniais, zmogiskaisiais ir Kt.).

Partnerysté — jos pagrindas — dalyvavimas bei atvira komunikacija tarp visy nariy, kurie dalinasi
informacija, remia vieni kitus, vykdydami bendra veikla. Svarbu tai, kad priimant sprendimus
dalyvauja dauguma nariy.

Sqgjungos (asociacijos, aljansai, koalicijos) grindziamos bendrais interesais. Kuriamos paslaugy,
produkty ir santykiy sistemos, dalinamasi id¢jomis, apjungiami socialiniai ekonominiai iStekliai.

Integracinis bendradarbiavimas apima ilgalaike perspektyva, siekiama bendrais interesais gristy
tiksly jgyvendinimo. PaZymeétina, kad dalinamasi ne tik Ziniomis ir patirtimi, bet ir visais iStekliais,
rizika, atsakomybe bei atlygiu. Svarbus yra jtraukimas ir dalyvavimas, t. y. susitikimuose, sprendimy
priémimo procese ar kitose veiklose dalyvauja visy projekty ar programy, tiksliniy grupiy atstovai.

Nuo kity tarporganizacinés saveikos formy skiria sinergijos efektas.
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Taigi galima daryti iSvada, kad visoms tarporganizacinés sgveikos formoms biuidingi skirtingi
bruozai. Apie skirtingy saveikos formy turinj bitina zinoti siekiant jvairiy tiksly jgyvendinimo, kKuo
glaudesnés tarporganizacinés sgveikos ir kuo aukstesniy jos rezultaty.

Atsizvelgiant ] tai, kad tarporganizacinés sgveikos teoretikai tinklus laiko vienu perspektyviausiy
tarporganizacinés veiklos mechanizmy, toliau darbe pateikiama iSsamesné organizacijy tinklo
samprata, aptariama jmoniy tinklo teorija. Pazymétina, kad toliau darbe jmoniy (organizacijy) tinklo ir
tarporganizaciniy rysiy, bendradarbiavimo® ir partnerystés savokos dél panasios savo reikimeés bus

vartojamos sinonimiskai.

1.3.2. Organizacijy tinklo samprata. Tinklinis bendradarbiavimas

Imoniy tinklo teorija (angl. Network theory) teigia, kad jmoniy tarpusavio santykiai analizuojami
ne konkurencijos, o bendradarbiavimo pagrindu. Si teorija akcentuoja konkurencijos vengima, jos
atsisakyma, konkurencijos keitimg j bendradarbiavimg. Svarbu yra tai, kad jmoné negali jgyti
konkurencinio pranasumo kitiems tinklo dalyviams, o jos konkurencingumg bity tiksliau vertinti
tinklui nepriklausanciy jmoniy atzvilgiu. Imoniy bendradarbiavimas, jy tarpusavio rysiai ir yra laikomi
konkurencinio pranasumo 3altiniu (Casas, 2000, p. 29).

E. Kazlauskiené et al. (2001, p. 81), nagrinéjusios tarporganizacinio tinklo sampratos ypatumus

vadybos kontekste, atskleidé skirtingas Sios sgvokos interpretacijas (3 lentelé).

3 lentelé. Pozitriai | organizacijy tinklus

Autorius (-iai) PoZiiris j organizacijy tinklg

K. S. Cook ir R. Emerson | Organizacijy tinklas — daugelio tarpusavyje besijungianciy bei

(1978) besikeicianciy rysiy sistema.

H. E. Aldrich (1979) Organizacijy tinklai — tam tikras skaicius laisvai sujungty organizacijy,
susijusiy tam tikrais rySiais bei visuomeniniais santykiais.

V.D. Ven, D. L. Ferry Organizacijy tinklas — tarpusavio rysiy pavyzdys tam tikros organizacijy

(1980) grupés viduje, veikiantis siekiant bendry tiksly.

W. Powell (1991), S. P. Organizacijy tinklas — nauja ekonominés veiklos organizavimo forma.

Robbins, R. Stuard-Kotze

(1990)

H. Hakansson, J. Organizacijy tinklas — kaip dalyviy, veiklos ir istekliy derinys.

Johanson (1992)

3 lentelés tesinys kitame puslapyje

¥ Bendradarbiavimo sgvoka vartojama nuolatiniams abipusiams ry§iams nurodyti proceso ir santykiy poziiiriu. Grindziamas
dalijimusi informacija ir bendru sprendimy pri¢émimu. Tai nuolatinis interaktyvus procesas (Raisien¢, 2008, p. 51).
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3 lentelés tesinys

R.W. Mondy, S. R.
Premeaux (1993)

Organizacijy tinklai yra tinkamy rysiy su tinkamais Zmonémis

uzmezgimas ir islaikymas.

B. G. Casseres (1994) Organizacijy tinklas — tam tikrais rySiais j visumg susijungusios jmoniy

grupés, siekiancios bendro tikslo (naudos) visam tinklui bei kiekvienam

tinklo dalyviui atskirai.

J. M. lvancevich, P.

Organizacijy tinklas — lankstus, kartais laikini rySiai tarp gamintojy,

Lorenzi, S. J. Skinner, P. | pirkéjy, tiekéjy ir vartotojy.

B. Crosby (1994)

Saltinis: E. Kazlauskiené et al. (2001, p. 81)

Apibendrinant autoriy pozitrius, galima iSskirti kelis organizacijy tinkla sudarancius elementus

(10 pav.) ir formuoti tokj organizacijy tinklo apibréZima: organizacijy tinklas — tai veiklos

organizavimo forma, kurios metu tam tikrais lanks¢iais rySiais laisvai susijungusios jmonés (ar jmoniy

grupés) siekia bendro tikslo visam tinklui bei kiekvienam tinklo dalyviui atskirai.

Rysiy ir santykiy
sistema

A

Naujos veiklos Dalyviy, veiklos,
forma istekliy derinys

Organizacijy
tinklas

Laisvas
susijungimas

Veikimas grupés
viduje

Lanktis,
Bendras tikslas besikeiéiantys
rySiai

10 pav. Organizacijy tinklo elementai

Saltinis: Sudaryta darbo autorés
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Svarbu paminéti, kad tinklinis bendradarbiavimas susiformuoja dél tam tikry motyvy. Manoma,
kad bendradarbiauti jmones motyvuoja ekonominiai veiksniai, abipusé¢ nauda, pavyzdziui, iStekliy
iSplétimas, jgidziy tobulinimas, mazesni veiklos kastai, didesnis valdymo efektyvumas.

Toliau pateikiamos pagrindinés teorinés traktuotés, kurios aiskina, kodél jmonés kuria tarpusavio

rysSius ir jungiasi ] tinklus, aljansus, klasterius ar kitus junginius (4 lentel¢).

4 lentelé. Teorinés jmoniy tinkly atsiradimo priezastys

Abipusés naudos principas

Pabréziama reikSme tinklo dalyviams.

Kadangi jmoniy gamybos ir sandoriy kastai skiriasi, teorija analizuoja, kaip, siekiant
Sandoriy kasty | sumazinti gamybos ir sandoriy kastus, organizuoti jmonés veikla. Daroma prielaida,
ekonomija | kad sudarydama bet kokj sandorj organizacija pasirinks tg variantg (alternatyvg),

kuris bus efektyviausias ir (arba) pigiausias.

Imonés iSskirtiniai vidiniai iStekliai laikomi konkurencinio pranasumo jgijimo

pagrindu. Siekiant jgyti trikstamy reikSmingy iStekliy démesys nukreipiamas ]

IStekliais
iSorés Saltinius. Remiantis Sia teorija, konkurencinis iSskirtinumas analizuojamas
paremta o T
_ | turimy iStekliy ir kompetencijy, leidzZianciy uZimti organizacijai tam tikrg pozicijg,
priklausomybé

aspektu. Todél daznai Sis poZiuris tapatinamas su konkurencine organizacine
elgsena (Navickas ir Malakauskaité, 2009, p. 864)

Asimetrijos principas
Skirtingy kintamyjy tarp organizacijy egzistavimas turi jtakos jy santykinés iStekliy kontrolés
apim¢iai bei priklausomybei nuo kity organizacijy.

Tarporganizaciniai ry$iai suprantami kaip kitos jmonés kontroliavimo ir veikimo priemoné.

S o I bendradarbiavimg zitirima i§ jégos pozicijy. Tinklo dalyviy ir bendradarbiavimo
trateginis
S nauda vertinama pagal tai, kiek Sios gali padéti siekiant konkre€iy organizacijos
pasirinkimas
tiksly.
o Siekiama ieskoti teisinio veiklos bendrumo su kitomis organizacijomis,
Instituciné
_ vadovaujantis jos steigéjy, teisinio statuso ir kity tapaciy elementy nulemtomis
priklausomybé ' ' '
plétros gairémis (Navickas ir Malakauskaité, 2009, p. 864).

Saltinis. Sudaryta darbo autorés pagal V. Navickas ir A. Malakauskaité (2009)
Panasias organizacijy tinklo kiirimasi beik vystymasi salygojancias priezastis nurodo ir E.
Kazlauskiené et al. (2001, p. 82). Pasak autoriy, kurti tarporganizacinius rysius skatina iSoriné aplinka

(glaudziy rysiy turéjimas mazina iSorinés aplinkos poveikj, pavyzdziui, sumaZinama bankroto rizikg);
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didéjantis paslaugy bei produkty kompleksiSkumas (tam jtakos turi produkty technologiniai ypatumai,
sudétingéjantys vartotojy poreikiai, kuriems patenkinti reikia specifiniy ziniy, jgidziy ir istekliy).
Teigiama, jog imonés uzmezga rysius tam, kad lengviau jeity i rinka, sumazinty rizika, galéty keistis
naujausiomis technologijomis, vystyty efektyvesng gamyba bei gerinty prekiy ir paslaugy kokybe. Siai
nuomonei pritaria ir R. Hopeniené et al. (2009, p. 85), teigiancios, kad jmoniy jungimasis j verslo
sistemas ir tarporganizaciniy rySiy palaikymas padeda sumazinti sandoriy sqnaudas, isvengti arba
sumazinti priklausomybe nuo istekliy, jgyti patirties ir Ziniy, jdiegti inovacijas.

Atsizvelgdama | tai, kad tarporganizacin] bendradarbiavimg lemia jvairiis motyvai, apimantys
sgveikaujanciy subjekty zinias, informacijg ir patirt], G. Prosceviciené (2010a, p. 48) iSskyré galimus

tinklinio bendradarbiavimo dalyvius ir jy rySius (11 pav.).

h J
P
Tiekéju zinos, informacija Konkurenty Zinios, Platintojy zinios, informacija
ir patirtis informacija ir patirtis ir patirtis

i

Visuomeneés Zinios,

Y

informacija ir patirtis

'

~ ~
Strateginiy investuotojuy

Organizacijos Zinios, Vartotoju Zinios, informacija

informacija ir patirtis ir patirtis

zinios, informacija ir 4
patirtis
o )

y

- N
Universitety ir tyrimuy Valdzios ir kitu vieSojo
sektoriaus organizaciju Zinios

informacija ir patirtis

Konsultaciniy ir mokymo institucijy

instituty zinios, informacija

Y

zinios, informacija ir patirtis

ir patirtis
‘o S

11 pav. Pagrindiniai tinklinio bendradarbiavimo dalyviai organizacijy poZitiriu
Saltinis: G. Proscevigiené (2010a, p. 48)

Kaip matyti i§ 11 paveikslo, bendradarbiavimas tinkle grindziamas tarpusavio santykiy ir
komunikavimo rysiy abipusiSkumo principu. Taip uZtikrinamas abipusis naudos gavimas. Pazymétina,
kad abipusiSki rysiai tarp tinklo nariy yra ne tik komunikacijos kanalai, jais cirkuliuoja ir Zinios,
patirtis bei iStekliai (Proscevi¢iené, 2010a, p. 48). Tinklinio bendradarbiavimo metu, kuriamas
socialinis kapitalas pamazu paver¢iamas fiziniu ir intelektiniu kapitalu, kuris papildo tinklo nariy
zinojimo kompleksa, o pastarasis atitinkamai veikia ekonominius santykius ir jmoniy
konkurencinguma.

Svarbu yra tai, kad bendradarbiaudamos jmonés ne jsigyja, o naudojasi partnerio turimais

iStekliais. Tokia jmoniy sinergija leidzia gauti didesn] pelng nei veikiant atskirai. Tarporganizaciniais
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rySiais susijungusios jmonés yra suinteresuotos dalintis turima informacija, jgiidziais, patirtimi,

iStekliais. Tokiuose rySiuose itin svarbus tampa pasitikéjimas. Jei tarp jmoniy néra pasitikéjimo, kyla

veikimo pries kitg jmong grésmé, kuomet santykiai tampa konkurenciniais.

Apibendrinant autoriy nuomones, galima teigti, kad bendradarbiauti jmones skatina tam tikros

naudos, pavyzdziui, kaSty mazinimo, prieigos prie iStekliy siekimo, riziky sumazinimo, produkto

kokybés gerinimo ir kt. siekimas. Taigi tarporganizacinius rySius uzmezgusioms jmonéms yra lengviau

vystyti savo veikla, dirbti efektyviau ir produktyviau.

1.3.3. Tarporganizaciniy rySiy privalumai ir trikumai

Tarporganizaciniy rySiy privalumus ir trokumus (5 lentelé) iSskyr¢ V. Navickas ir A.

Malakauskaité (2009), atkreipé démesj j tai, kad tarporganizaciniy rySiy vertinimas gali skirtis

priklausomai nuo to, i§ kieno pozicijos Zilirima — jmonés, tarporganizaciniy rySiy dalyvio ar

visuomenes.
5 lentelé. Tarporganizaciniy rySiy privalumai ir trikumai
Privalumai Apibudinimas
Akcininkams Imonéms yra svarbus jy investicinis patrauklumas. Tarporganizaciniai rySiai

patrauklaus junginio
jmoneés jvaizdzio
formavimas

leidZia kurti bendrg prekés Zenkla, kuris simbolizuoja priklausyma didesnei
grupei, taip pat uztikrina platesnj prekiy ar paslaugy asortimentg. Patikimo
prekés zenklo kiirimas turi jtakos jmonés reputacijai, jos jvaizdziui, ilgalaikei
sékmei. Tikétina, kad tvirtais tarporganizaciniais rySiais susijungusi jmoneé
bus patrauklesné ne tik klientams ar partneriams, bet ir investuotojams.

Imoneés reputacijos
kiirimas, naudojantis
partneriy teikiamomis
paslaugomis

Manoma, kad patrauklesnés ir klienty labiau vertinamos tos jmonés, kurios
gali pasitilyti visa paslaugy paketa. Tarporganizaciniais rySiais susijungusios
jmonés reklamuoja paslaugas ar prekes, kuriy pacios neteikia, o tai padeda
kurti teigiamg kity jmoniy reputacija. Tokiais partnerystés rySiais gali
susijungti net ir tos imones, kuriy veikla, atrodyty, yra mazai kuo susijusi.

Rinkodaros kasty ir
rizikos pasidalijimas

rizikomis
Kadangi

Tarporganizaciniais
projekty

rySiais  susijungusios

jgyvendinimo) ir

Jmonés
rinkodaros

dalijasi

(pavyzdziui, kastais.

tarp partneriy rinkodaros kastai nuolat auga, o komunikacijos kanaly efektyvumas mazé¢ja,
svarbi tampa jungtiné rinkodara, pavyzdZiui, bendros jmoniy interneto
svetainés.

Priéjimas prie Tarporganizaciniai rySiai kuriami siekiant gauti papildomy finansavimo

papildomy Saltiniy, kurie ypa¢ svarbiis smulkioms ar pradedancios veikla jmonéms.

finansavimo Saltiniy

Kompetencijy,
informacijos bei Ziniy
sklaida tarp partneriy

Tarporganizaciniais
dalindamosi

rySiais  susijungusios

kompetencijomis,

Jmonés
informacija,

papildo viena kitg
Sis

dalijimasis gali buti dvejopas: organizacijos dalijasi Ziniomis, susijusiomis su

turimomis Ziniomis.

galimybe tobulinti ar plésti savo veiklg, organizacijos dalyvauja kity junginio
nariy vidaus konflikty sprendime. (Navickas ir Malakauskaité (2009, p. 867).

5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

Trikumai Apibudinimas

Papildomy Tarporganizaciniy ryS$iy uzmezgimas jmonéms gali pridéti papildomy

sipareigojimy isipareigojimy ar atsakomybés. Yra rizika, kad prisiimti per dideli

atsiradimas Isipareigojimai ar investicijos i bendry tiksly siekimg tiesiog neatsipirks, t. y.
gauta graza bus mazesné nei visi patirti kastai. Pvz., imonés turimi iStekliai ar
gamybiniai pajégumai gali biiti per mazi bendroms veikloms jgyvendinti.

Sudeétingas Atlikti tarporganizaciniy ryS$iy naudos ir kasty analiz¢ yra sudétinga, nes

tarporganizaciniy Jmonés dazniausiai néra pajégios jvertinti galimag graza. Tam jtakos turi tai,

rysiy naudos bei kasty
vertinimas

kad tarp patiriamy kasty ir gaunamos naudos yra laiko atotriikis, t. y. jmoné |
bendrus tikslus investuoja dabar, o teigiama graza gali iSryskéti net po keliy
mety.

Rizika, susijusi su ilgu
tarporganizaciniy
rysiy kiirimosi
periodu

Paradoksalu tai, kad nors didel¢ dalis jmoniy kurig rySius tam, kad buty
sumazintos rizikos, taCiau nemazai jy bankrutuoja taip ir nesulaukusios
gautinos grgzos. Manoma, kad pagrindiné to priezastis — ilgas
tarporganizaciniy rySiy kiirimosi periodas.

Tarporganizacinio
junginio valdymo
problemos ir
sunkumai

Tarporganizacinj junginj valdyti sudétinga, nes ji sudaro jvairaus dydzio ir
jvairiy veiklos sri¢iy jmongs, skiriasi $iy jmoniy tikslai, finansiniai pajégumai,
polinkis j rizika ir pan. Teigiama, kad nesutarimai kyla tuomet, kai
tarporganizacinius rysius sudariusios jmonés nebevykdo savo jsipareigojimy.

Nelankstumas,
sqlygotas tarpusavio
priklausomybés

D¢l tarpusavio priklausomybés ir lojalumo pasunkéja strateginiy sprendimy
priémimo procesas.

Nelegaliy
tarporganizaciniy
rysiy grésme

Neigiamu tarporganizaciniy tinly rezultatu galima laikyti nelegalius verslo
tinklus. Tokio tinklo pavyzdys — kartelis. Nelegaliy tinkly tikslas — riboti
konkurencijg. Karteliniy susitarimy metu nustatoma bendra kainy ir kiekio
politika, kuriami dirbtiniai rinkos barjerai.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal V. Navickas ir A. Malakauskaité (2009)

Analizuojant tarporganizaciniy ry$iy privalumus, nattraliai kyla klausimas, kodél kitos, atskirai

veikiancios, jmonés negali jungtis | organizacinius tinklus ir tokiu biity pasalinti tarporganizaciniais
ry§iais susijusiy konkurenty jgyto konkurencinio pranasumo. R. Casas (2000, p. 30) isskiria keleta
bendradarbiavimo pranasumg apsauganc¢iy veiksniy. Visy pirma, bendradarbiaujant sukurti istekliai
yra specifiniai ir bidingi bendradarbiaujancioms jmonéms. Kity bendradarbiaujanciy jmoniy sukurti
iStekliai gali visiskai skirtis nuo ty, kuriuos buvo bandyta imituoti ar kopijuoti. Pazymétina, kad
bendradarbiavimo metu atsiradg iStekliai yra unikaliis ir negali biiti nukopijuoti. Antra, jmoné rinkoje
gali nerasti partnerio, turin¢io reikiamy kompetencijy ar iStekliy, o tinkami potencialils partneriai gali
bliti jau susijunge tarporganizaciniais rySiais su kitomis jmonémis. Trecia, ilgalaikis
bendradarbiavimas skatina vidiniy struktiiry ar procesy pokycius. Tokie pokyciai sukelia papildomy

sunkumy meéginantiems nukopijuoti partnerystés rySiais susijungusiy konkurenty elgesj. Klititimi
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kitoms jmonéms gali tapti ir laikas, kurio prireikia norint pertvarkyti savo veiklg bei teisinis

reglamentavimas, apibréziantis rinkos dalyviy galimybes jungtis (ar patekti) j rySiy tinkla.

1.3.4. Efektyvaus organizacijy tinklo kiirimas

Pasak A. G. RaiSienés (2012, p. 649), tarporganizaciniy tinkly veiksmingumo prielaidos apima
tinkly nariy tarpusavio rysius ir santykius, taip pat organizacijy vidines bei iSorines aplinkas.

E. Ribaconka ir J. Kasnauské (2013), analizave jvairiy autoriy pozitirius j efektyvius organizacijy
tinklus, teigia, kad efektyvis organizacijy tinklai — tai tinklai kurie savo veikloje, panaudodami kuo
maziau iStekliy, sukuria daugiau vertés. Autoriai nustaté, kad organizacijy tinklg veikti efektyviai

jgalina tam tikry veiksniy visuma (12 pav.).

Bendras

tikslas ir e
e politika

Nuolatiné vairiy risi
komunikacija I i§te11iliai ¢

Efektyvus
organizacijy
tinklas

Koordinuota
organizaciné
valdymo
struktiira

Optimalus
valdymas

12 pav. Veiksniai, jgalinantys organizacijy tinklg veikti efektyviai
Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal E. Riba¢onka ir J. Kasnauske (2013)

Bendras tikslas ir politika. Norint, kad organizacijos tinklas veikty efektyviai privalomas
elementas — konkretaus bendro ilgalaikio tikslo, kurj reikia derinti su atskiry organizacijos tinklo nariy
tikslais, turéjimas. Kuriant organizacijos tinklus svarbiis ne tik tikslai, bet ir tinkamos politikos, kuri
jgyvendinama per jvairias strategijas, formavimas (Ribaconka ir Kasnauske, 2013).

Ivairiy rasiy istekliai. Numatytoms veikloms vykdyti ir rezultatams pasiekti reikia turéti
pakankamai iStekliy, kurie formuojami ir paskirstomi atsizvelgiant j organizacijos tikslus, naudojimosi
léeSomis galimybes, organizacijos dydj, turto struktiirg ir kitus jos poreikius salygojancius veiksnius.
Teigtina, kad siekiant organizacijos veiklos efektyvumo, ji turi apimti tiek finansinius, tiek

intelektinius (Zinias, informacijg), Zzmogiskuosius bei materialiuosius iSteklius, kurie kartu su
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organizacijos veikla turi biiti valdomi kaip vientisa sistema (procesas). Taigi galima teigti, racionaliai
parinkti iStekliai organizacijai leidzia jmonei veikti efektyviau (Ribaconka ir Kasnauske, 2013, p. 193).

Koordinuota organizaciné valdymo struktira. ,,AukStos* hierarchinés organizacijy strukttiros
apsunkina komunikacijos ir sprendimy priémimo procesus, o tai mazina tarporganizacinio
bendradarbiavimo galimybes (Raisiené, 2012, p. 649). Dél Sios priezasties organizacijos vis dazniau
praranda vertikalig struktlirg. S. Staniulienés (2006, p. 148) manymu, tinklinés organizacinés
struktiiros modelis yra tinkamiausias modernioms organizacijoms. Vis tik darbo autoré atkreipia
démesi, kad tai néra vienintelis galimas modelis, tinkantis modernioms organizacijoms®.

Pasak E. Ribac¢onkos ir J. Kasnauskés (2013, p. 195), racionali organizaciné valdymo struktiira
apibiidinama aiskia sprendimy priéemimo sistema, tiksliu darbo pasidalijimu, struktiriniy grandZiy
formavimu, hierarchiniy lygiy nustatymu ir koordinavimu. Kitaip tariant, formuojama organizacijos
valdymo struktiira turi leisti jgyvendinti organizacijos strategija ir padéti tapti ekonomiskai efektyviai.

Optimalus valdymas. Organizacijos valdymas, kurio metu reguliuojami visi organizacijoje
vykstantys procesai, yra sudétingas procesas, reikalaujantis nuolatinés organizacijos veiklos analizés.
Organizacijy tinklo valdymas turéty apimti planavima, organizavima, kontrole, aplinkos steb¢jimg ir
kitas funkcijas, biitinas organizacijos funkcionavimui (Karpaviéius, et al., 2007, p. 52). Pazymétina,
kad reikia taikyti modernius principus tam, jog buty uZztikrintas valdymo mobilumas, lankstumas,
demokratiskumas, antrepeneriskumas ir kt.

Nuolatiné komunikacija. Efektyviai organizacijy tinklo veiklai reikia intensyvios ir atviros
komunikacijos, kuri uztikrinty racionaly valdyma bei tinkama iStekliy panaudojimg ir sudaryty salygas
tarporganizacinei partnerystei plétotis. D. Burgis ir E. Ribaconka (2011, p. 3) teigimu, tinklo
efektyvumas 1§ dalies priklauso nuo struktiirinio gebéjimo uztikrinti jo sudedamyjy daliy komunikacijq
be trikdziy.

V. Kavaliauskaité¢ ir R. Jucevicius (2009, p. 810) nagrinéje vieSojo ir privataus sektoriy
partnerystés svarba akcentavo, kad ,Bet kokia partnerysté realizuojama per konkreciy interesy
derinimg bei tenkinimg. Nesuprantant Siy interesy struktiiros ir vienovés, bus sunku siekti dar
aukStesnio lygio bendradarbiavimo — partnerystés®. Autoriai (V. Kavaliauskaité ir R. Jucevi¢ius 2009,
p. 817) isskiria keleta vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés sékme lemianciy veiksniy (13 pav.)

(Kavaliauskaité ir Jucevicius, 2009, p. 817).

* Alternatyviis modeliai: virtualios organizacijos, vidiniy (organizaciniy) rinky, strateginés sajungos, sferinés tinklinés
organizacijos. Pazymétina, kad Sie modeliai jeina j tinkliniy struktiiry koncepcijq, jq papildo. S. Staniuliené (2006)
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Instituciné

aplinka

Subalansuotas

interesy grupiy — Vadybiniai ir
siekiy Viesojo ir organizaciniai
realizavimas privataus aspektai
sektoriy
partnerystes

sékmeé

5 Personalo
Ziniy valdymas savybés ir
kompetencijos

13 pav. Viesojo ir privataus sektoriy partnerystés s€ékme¢ lemiantys veiksniai

Saltinis: Sudaryta darbo autorés pagal V. Kavaliauskaité ir R. Juceviéius (2009, p. 817)

Instituciné aplinka, t. y. teisinis, ekonominis, politinis, organizacinis Salies/institucijy issivystymo
lygis, politiné jtaka. Partnerysté gali buti veikiama valstybés institucijy, jy priimamy sprendimy, teisés
akty pakeitimy. Atkreipiamas démesys, kad svarbi skaidri ir patikima jstatyminé baze, kadangi
tinkamas teisinis reglamentavimas suteikia garantijas ir uztikrina, kad bus vykdomi sutartiniai
Isipareigojimai, pavyzdziui, kad bus atgautos investicijos uz prisiimtas rizikas.

Vadybiniai ir organizaciniai aspektai, ¢ y. bendravimas, atvirumas, planavimas, vertybés,
bendra vizija, kompromisai, bendruomenés dalyvavimas, lyderysté, aiskus pareigy pasiskirstymas,
kontrakty aiskumas ir issamumas. Teigiama, kad tarporganizacing partneryst¢ jungia artimas
bendradarbiavimas darbinéje aplinkoje ir tarpasmeniniai rySiai. Organizacija veikia geriau, jei
bendravimas yra atviras, o santykiai grjsti savitarpio supratimu ir pasitikéjimu. Manoma, kad be $iy
savybiy partnerystés gali tapti nestabiliomis ir nerezultatyviomis, nes pasitikéjimas tiesiogiai siejamas
su rizika. Taip pat atkreipiamas démesys j bendravimg ,,akis j akj“, sprendimy priémimg dalyvaujant
visiems dalyviams. Ne maziau svarbiu laikomas planavimas ir bendros strategijos turéjimas. Taip pat
reikia identifikuoti ir suderinti skirtingy organizacijy kulttiras, nes tai gali turéti jtakos pasitikéjimo
stokai ar konflikty atsiradimui (Kavaliauskaité ir Jucevicius, 2009, p. 815).

Personalo asmeninés savybés ir kompetencijos, t. y. lyderysté, profesionalumas, atsakingumas,
pareigingumas, bendradarbiavimas, pagarba. Svarbi pagarba kiekvienam dalyviui, taip pat vaidmens,
atsakomybés ir rizikos jam priskyrimas. Pabréziamas lyderio vaidmuo, t. y. jo susidoméjimas ir

aktyvus dalyvavimas valdymo procesuose.
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Ziniy valdymas. Zinios — tai verte ir materialine gerove kuriantis isteklius. Dél §ios prieZasties
organizacijose turi biiti formuluojami ziniy valdymo tikslai ir strategijos.

Subalansuotas interesy grupiy siekiy realizavimas. Partnerysté jgyvendinama derinant ir
tenkinant konkreCius partneriy interesus, kuriy realizavimg gali uztikrinti detaliai ir aiSkiai
suformuluotos sudaromy sutar¢iy nuostatos (Kavaliauskaité ir Jucevicius, 2009, p. 816).

Tyrimo autorés nuomone, V. Kavaliauskaités ir R. Juceviciaus (2009) pastebéjimai gali biiti
taikytini kalbant ne tik apie vieSojo ir privataus sektoriaus partneryste, bet ir apie privataus sektoriaus
Jmoniy bendradarbiavimg. Taigi E. Riba¢onkos ir J. Kasnauskeés (2013) isskirtus aspektus, jgalinancius
veiksmingai veikti organizacijy tinklg, galima papildyti V. Kavaliauskaités ir R. Juceviciaus (2009)
iSskirtais vie$ojo ir privataus sektoriy partnerystés sékme lemianciais veiksniais. Taigi 14 paveiksle

darbo autoré pateikia apibendrintg autoriy poziiirj j veiksnius, lemianéius efektyviy tinkly kiirima.
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e atsakomybés ir rizikos jam priskyrimas
e lyderio vaidmuo

\
( S .
e nuolatiné veiklos analizé
Optimalus valdymas [ mederniy principy taikymas C
e planavimas, organizavimas, kontrolé, aplinkos
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e planavimas ir bendros strategijos turéjimas
Vi skirtingy organizacijy kultiiry suderinimas

e sprendimy priémimas dalyvaujant visiems dalyvia

ms

14 pav. Veiksniai, lemiantys efektyviy tinkly kiirima

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

ENAVAVAVAVAVAVAVAVS

SVDINLL ANINOIWI SIINVIMIIA IVIAALMAAA

Apibendrinant E. Ribaconkos ir J. Kasnauskeés (2013) bei V. Kavaliauskaités ir R. Juceviciaus

(2009) poziiirius galima teigti, kad autoriai kalbédami apie efektyvius tinklus (partnerystes) akcentuoja
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visiSkai skirtingus veiksnius. Tod¢l, viena vertus, galima manyti, kad Siuos skirtumus lemia skirtingi
autoriy analizés objektai (vienu atveju tai ,,privatus + vieSas“ sektoriai, kitu — ,,privatus + privatus*
sektoriai) todél juos lyginti néra tikslinga. Kita vertus, darbo autorés manymu, autoriy pozitriai |
efektyvig partneryste lemiancius veiksnius vienas kitam ne tik kad neprieStarauja, bet netgi ir papildo
vienas kita.

Galima daryti iSvada, kad veiksniy, jgalinan¢iy jmoniy tinklus veikti efektyviai, nepaisymas ar
nesuvokimas, taip pat s3sajy ignoravimas yra laikytini esminiais trukdziais, kuriant ir plétojant
tarporganizacinius rysSius. Pazymétina, kad ne visada butina visy elementy integracija. Tai didele
dalimi priklauso nuo aplinkos ir konteksto. Taciau bet kuriuo atveju jmoniy, kurianciy
tarporganizacinius rysius interesai neturéty skirtis. Taip pat darytina i§vada, kad komunikacijos kanaly,
jvairiy veiksmy ir priemoniy, tinklo elementy tarpusavio santykiy, struktiiry ir procesy derinimas ir

kompleksiskas valdymas leidZia pasiekti i§ anksto suderintus tikslus ir veikti efektyviai.
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1.4. Konkurencinio pranasumo jgijimo teorijy lyginamoji analizé

6 lentelé. Konkurencinio pranaSumo jgijimo teorijy lyginamoji analizé

Adapt:?wim.osi iéor_inéje Vidiniy iStekliy teorija Bendradarbiavim_(.) ir rysiy tinklo
aplinkoje teorija teorija
Formuojant ir jgyvendinant Konkurencinis  i$skirtinumas  analizuojamas Jmoniy  tarpusavio  santykiai
Pagrindinis ;fno'né.s strqtegijq syar‘pi yra tgrimq iétgkliq, leidzianciy organ‘izacijai‘ uilmtl tapl analizuojami ~ne konkurgncijos, 0
teiginys iSoring aphnka_ _bel imonegs tlkr_q pozicija, aspektu (t.y. svarbi yra vidiné jmonés bendrada_rblaVImO pa_grlndu -
veiksmai, kuriais  siekiama | aplinka). akcentuojamas konkurencijos vengimas,
prisitaikyti prie tos aplinkos. jos atsisakymas.
e JImonés uzimama padétis | ¢ Imonés turimi iStekliai. MaterialGis: inovatyviis | ¢ Jmoniy bendradarbiavimas,  jy
Konkurencinj | rinkoje (pozicionavimo | produktai, technologijos, jrenginiai, pastatai, Zemé. | tarpusavio rysiai.
pranasuma | Strategija). Nematerialtis: zmogiSkieji iStekliai ir jy valdymas, | ¢ Bendradarbiavimo metu  sukurti
kuriantys e Bendrosios konkuravimo | sisteminis mastymas, jgiidziai, kompetencijos, gebéjai, | specifiniai iStekliai, turimy iStekliy
veiksniai, strategijos (mazy kasty, | Zinios ir informacija, organizaciné kultira, jvaizdis ir | pergrupavimas ir derinimas.
konkurencinio | diferenciacijos, koncentracijos). t.t
pranasumo e Jmonés prisitaikymas prie | ® Turimy iStekliy pagrindu sukurti arba patobulinti
Saltiniai esamos rinkos struktiiros ir | technologiniai procesai, unikaliis produktai.
konkurencinés pozicijos gynimas.
e Parodoma kaip vartotojams | e Unikals, vertingi, reti ir sunkiai imituojami iStekliai | ® Formuojamas patrauklus  jmonés
sukuriama verté, kaip plétojami | uZtikrina jmonés iSskirtinumg ir aukStesnius veiklos | jvaizdis, kuriama reputacija.
pranaSumai prie§ konkurentus, | rezultatus, leidzia neutralizuoti ar visai panaikinti | e Partneriai  pasidalija  rizika ir
taip pat taikoma ieSkant palankios | jmonés trikumus bei tobulinti jos pranasumus, Yyra | rinkodaros kastais.
konkurencinés pozicijos | siejami su jmonés vertés ktirimu. e Atsiranda galimybé prieiti prie
pramonés sektoriuje. e Skatinamas  operacinis ir  jmonés  veiklos | papildomy finansavimo Saltiniy.
Privalumai . _Atspindi rink_os_ patrauklumag efektyyumas, spre_ndiiamos greitai  besikeiciancios | e Dalijamasi kompetencijomis,
ir jos charakteristikas, padeda | globalios verslo aplinkos problemos. informacija bei Ziniomis.
nustatyti rinkoje veikianCiy jégy | ¢ Didinamas jmonés potencialas (maZinami gamybos | e Bendradarbiaujant sukurti istekliai
daroma jtakg jmonei. kastai, gerinamos produkty eksploatacinés savybés) bei | yra  specifiniai  ir  badingi  tik
e [eidZzia nustatyti, kalp tam silpninama konkurenty padétis. bendradarbiaujan¢ioms jmonéms.
tikri  veiksniai veikia jmoniy | e Sukuriamos naujos konkurencinés ir strateginés | e Imonéms lengviau vystyti savo
konkurencinguma. galimybés. veiklg, dirbti efektyviau ir produktyviau.

6 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

e Konkuruojama dél galimybés
kontroliuoti panaSius iSteklius,
todél tarp jmoniy suformuoti
iStekliy  skirtumai  yra  tik
trumpalaikiai.

e Turimy panasiy vertingy
iStekliy efektyvumas didéja tik
tuomet, kai jie yra naudojami
kartu su jmonés gebg¢jimais.

e [lgalaikis konkurencinis pranaSumas pasiekiamas tik
tuomet, jei iSteklius pasizymi visomis
charakteristikomis: yra unikalus, vertingas, specifinis,
retas, nepakeiciamas, priklausantis organizacijai.

e Keliy jmoniy disponavimas panaSiais iStekliais
mazina (arba visai panaikina) konkurencinj pranasuma.

e Per trumpg laikg gali buti nesuspéta pasinaudoti
iStekliaus teikiamu iSskirtinumu.

e Specifiniy resursy jsigijimas ir iSlaikymas yra

e Atsiranda papildomi jsipareigojimai,
kurie gali ir neatsipirkti.

e Sudétinga jvertinti tarporganizaciniy
ry$iy naudg bei kaStus.

o Ilgas tarporganizaciniy rysiy
kirimosi periodas ir su tuo susijusi
rizika.

e Tarporganizacinio junginio valdymo
problemos ir sunkumai.

e Konkurencinis pranaSumas, | sietinas su papildomomis sgnaudomis. e Nelankstumas, sglygotas tarpusavio
Trikumai | igytas Zemy kainy ar | e Galimi nuostoliai jsigijus netinkamus iSteklius ar | priklausomybés.

diferenciacijos biidu, suteikia tik netinkamu metu 1 ju()s investavus. ° Nelegahu tarporganizaciniq ryélq

trumpalaikj efekta. e I3tekliai ir sugebéjimai turi biti nuolat atnaujinami. | grésmeé.

e Vis dar néra aiSku, kokiam | e D¢l nuolat ir gana spar&iai kintan&iy technologijy, | ® Jei tarp jmoniy néra pasitikéjimo,
konkuravimo strategijy deriniui | trympéjanéio turto gyvavimo ciklo, auganéiy turto | kyla veikimo prie§ kita jmone grésmeé,
esant pasiekiami geresni jmonés | paudojimo islaidy ir vis sunkiau prognozuojamos | kuomet santykiai tampa
veiklos rezultatai. rinkos, kyla rizikinga, kad investicijos neatsipirks. konkurenciniais.

e Net ir mazy naujoviy jgyvendinimui reikia didelés
patirties, gebéjimy, jmonés techninio apripinimo ir t. t.
e [Stekliai nesukuria konkurencinio pranaSumo, jei
néra kryptingai ir strategiSkai valdomi.

e Kurdamos pasirinktos | e PasiryZimui investuoti | iSteklius ir iStekliais | @ RySius kurti skatina iStekliais paremta
konkurencinés pozicijos apsaugg | paremtos vertés kiirimui svarbis tiek vidiniai iStekliai, | priklausomybé (Siekiant jgyti trikstamy

Rygys su jmonés mégina uilmtl geresng tiek ir iéorini_ai (po_zicija rinkoje ir tarporganizaciniuose | reik§mingy vi‘étekliq).,v i.éoiriné ap_linka
Kitomis konkyrenc;me; POZICI{Q.V?ﬂlkallal tinkluose) veiksniai. (kad. _sumazinty  iSorinés aplinkos
konkurencinio | €5anciu  imoniy .atzv1'1g1‘u _arbg poveik], leng\.llau}e'ltqlrmkq). .
pranasumo kartu Su. lfltOIn'lS ymonemis Imasi ° _Tarp-organlzacu.nq - - tmk!u[
teorijomis prevenciniy veiksmy. veiksmingumo prielaidos apima ne tik

tinkly nariy tarpusavio rySius ir
santykius, bet ir organizacijy vidines bei
iSorines aplinkas.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

46




IS 6 lentelés matyti, kad visos trys nagrinétos teorijos (adaptavimosi iSorin€je aplinkoje, vidiniy
istekliy, bendradarbiavimo ir rysiy tinklo) akcentuoja ir nagrinéja visiskai skirtingus konkurencinio
pranaSumo kiirimo aspektus ir i$skiria skirtingus Saltinius bei veiksnius. D¢l $ios priezasties iSskiriami
skirtingi konkurencinj pranasuma kurian¢iy veiksniy (konkurencinio pranaSumo $altiniy) privalumai ir
trukumai.

Nepaisant akivaizdziy skirtumy tarp teorijy, pastebéta, kad tarp jy vis tik yra tam tikras rysys (15
pav.). Visy pirma, jmonés siekia uzimti arba islaikyti tam tikrg pozicija rinkoje. Sio tikslo siekiama
jgyvendinant jvairias strategijas (mazy kasty, diferenciacijos ir kt.), prisitaikant prie esamos rinkos
struktiiros arba ginant turimg konkurencing pozicijag. Kurdamos pasirinktos konkurencinés pozicijos
apsaugg jmonés mégina uzimti geresn¢ konkurencing pozicija vertikaliai esan¢iy jmoniy atzvilgiu (t. .
sukurti vartotojui iSskirtinai vertingg produktg) arba kartu su kitomis jmonémis imasi prevenciniy
veiksmy.

Atsizvelgiant | tai, kad Zemos kainos ar produkto diferenciacija sukuria tik trumpalaikj
i§skirtinuma, siekdamos ilgalaikio konkurencinio pranasumo jmonés yra priverstos orientuotis ir j savo
turimus vidinius iSteklius, kurie turéty buti unikallis, vertingi, reti ir pan. Tokiy neturint, kaip
alternatyvus pasirinkimas — tarporganizaciniy rysiy, kurie suteikia papildomy finansavimo $altiniy ar
specifiniy iStekliy, kiirimas. Ry$iai tarp jmoniy uzmezgami ir tuomet, kai imamasi bendry prevenciniy
veiksmy prie§ naujus potencialius rinkos konkurentus.

Kaip jau buvo minéta, konkurencinj pranasumg formuoja turimi unikalis iStekliai. Taciau biitina
pabrézti, kad jmonés turimi iStekliai savaime dar negarantuoja sékmingos konkuravimo strategijos ir
to, kad bus pasiektas konkurencinis pranaSumas. Tam biitina Kryptingai ir strategiskai valdyti isteklius
ir gebéti geriau nei konkurentai apjungti ir suderinti strateginius veiksmus. D¢l Sios priezasties biitina
atlikti iSorinés aplinkos analize¢: nustatyti rinkoje veikianciy jégy daromg jtakg jmonei, jvertinti rinkos
patrauklumg ir jos charakteristikas. Atkreiptinas démesys, kad jmonés uzimama pozicija rinkoje ir
tarporganizaciniuose tinkluose, t. y. iSoriniai veiksniai yra tokie pat svarbls jmoniy pasiryzimui
investuoti j iSteklius bei iStekliais paremtos vertés kiirimui kaip ir turimi vidiniai istekliai.

Itin akivaizdi bendradarbiavimo ir rySiy tinklo sgsaja su kitomis teorijomis. Pirmiausia todél, kad
rySius kurti skatina iStekliais paremta priklausomybé — jmonés turimi isskirtiniai vidiniai istekliai
laikomi konkurencinio pranasumo jgijimo pagrindu, todél siekiant jgyti trikstamy reikSmingy istekliy
démesys nukreipiamas j iSorés $altinius, t. y. uZmezgami tarporganizaciniai ry$iai, — Ir iSoriné aplinka
(glaudziy rysiy turéjimas mazina iSorinés aplinkos poveikj, palengvina j&jima j rinkg). Galima manyti,
kad dél akivaizdaus rysio su kitomis teorijomis, tarporganizaciniy tinkly veiksmingumo prielaidos
apima ne tik tinkly nariy tarpusavio rysius ir santykius, bet ir organizacijy vidines bei iSorines

aplinkas.
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&
oF
v svarbiis kuriant verte,
investuojant j isteklius
Vidine¢ aplinka Tarporganizaciniai
(vidiniai i§tekliai) rySiai
istekliais paremta
priklausomybé

15 pav. Rysiai tarp konkurencinio pranagumo teorijy’

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Apibendrinant galima teigti, kad jmonés siekiancios jgyti ar iSsaugoti konkurencinj pranasuma,

atsizvelgdamos 1 savo vykdomos veiklos specifikg gali rinktis 1§ keliy alternatyvy: konkuruoti

prisitaikant prie iSorinés aplinkos, t. y. prie rinkos sglygy, konkuruoti kuriant, jsigyjant, i$laikant

turimus unikalius, vertingus iSteklius arba tam tikros pozicijos rinkoje siekti ir konkurencinj

pranasuma kurti bendradarbiaujant ir kuriant rySiy tinkla.

Apibendrinant teorijose nagrinéjamus aspektus ir §iy teorijy tarpusavio rySius, galima daryti

iSvadg, kad organizacijos iSoriné aplinka ir jmonés gebéjimas prisitaikyti joje, turimi iSskirtiniai ir

unikal@s istekliai, bendradarbiavimas ir rySiy tinklo uZmezgimas yra pagrindiniai elementai, kuriy

tarpusavio saveika ir integravimas j jmoniy jgyvendinamas strategijas, organizacijai galéty uztikrinti

ilgalaikj ir tvary konkurencinj pranasuma.

> PASTABA: Juodos plonos rodyklés simbolizuoja ne jtakos ar poveikio sritis, o tai, kas, t. y. kokie elementai, sieja vieng

teorija (rodyklés pradzia) su kita (rodyklés pabaiga).



2. ARCHYVAVIMO PASLAUGAS TEIKIANCIU IMONIU VEIKLOS
ORGANIZAVIMAS

2.1. Archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy samprata

Kalbant apie archyvavimo paslaugas teikian¢ias jmones, pirmiausia biitina iSsiaiSkinti
archyvavimo paslaugas teikianciy jmoniy sampratg, taip pat deréty aptarti su Siy jmoniy teikiamomis
paslaugomis susijusias sgvokas: archyvavimas, dokumenty valdymas, dokumenty tvarkymo paslauga,
dokumenty saugojimo paslauga, dokumenty naikinimas.

Analizuojant internetinéje erdvéje pateikta informacijg pastebéta, kad nemaza dalis privaciy
jmoniy, teikian¢iy dokumenty tvarkymo, saugojimo ar kitas su dokumenty valdymu susijusias
paslaugas, save jvardija archyvavimo paslaugas teikianciomis jmonémis, o tarp teikiamy paslaugy mini
dokumenty archyvavimg. Reikéty pastebéti, kad né viename teisés akte, reglamentuojanciame Siy
jmoniy veiklg ar pastaryjy teikiamas paslaugas, archyvavimo terminas néra vartojamas. Lietuvos
Standartizacijos departamento terminy duomeny bazéje bei daugelyje aiSkinamyjy Zodyny (pvz.,
Europos zodyne ,,Eurovoc®, Dabartinés lietuviy kalbos Zodyne, Tarptautiniy Zodziy Zodyne) jis taip pat
neaptinkamas.

LR terminy banke pateikiama tokia archyvavimo apibréztis: archyvavimas (angl. filing)
suprantamas kaip dokumento saugojimas taikant tam tikrq metodq ir siekiant palengvinti dokumento
paieskqg (LR terminy bankas, [2014]). Nepaisant to, kad archyvavimo terminas néra jtvirtintas
dokumenty valdymg reglamentuojanciuose teisés aktuose, aptartoji apibréztis leidzia manyti, kad
1mongs, save jvardijancios archyvavimo paslaugas teikianciomis jmonémis, tai daro pagristai.

Archyvavimo paslaugas teikian¢ios jmonés norédamos teikti dokumenty tvarkymo (ar
saugojimo) paslauga privalo turéti atitinkama licencija. Reikéty atkreipti démesj, kad ne visas jmones
turinCias licencijg teikti dokumenty tvarkymo ar saugojimo paslauga deréty vadinti archyvavimo
paslaugas teikianciomis jmonémis. Taip yra todél, kad net ir turint iSduotg dokumenty tvarkymo ar
saugojimo licencija, jmonés pagrindiné veikla gali buti kita, pavyzdZziui, finansy valdymas, jmoniy
bankroto administravimas. Tokiais atvejais teikiamos dokumenty tvarkymo ar saugojimo paslaugos
dazniausiai btna tik antraeilés, papildanCios pagrindiniy paslaugy paketus. Taigi Siame darbe
archyvavimo paslaugas teikianCiomis jmonémis bus laikomos tos, kuriy pagrindiné veikla —
dokumenty valdymo (siaurgja prasme) organizavimas.

Dokumenty valdymas — valstybés ar savivaldybés institucijos, jstaigos ar jmonés, valstybés

jgalioto asmens, nevalstybinés organizacijos, privataus juridinio asmens vidaus administravimo sritis,
kuri apima dokumenty rengimgq, tvarkymgq, apskaitq, saugojimg (LR dokumenty ir archyvy jstatymas,
2012).
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Kitaip tariant, dokumenty valdymas apima visy jstaigos veikos sri¢iy dokumenty rengima,
tvarkyma, apskaita ir saugojimg. Nors §i sgvoka apima ir dokumenty tvarkyma, ir apskaitg ir
saugojima, bet archyvavimo paslaugas teikiancios jmonés ja taiko gana retai. Taip yra todé¢l, kad
bendrovés yra linkusios iSskirti savo teikiamas paslaugas ] atskiras grupes (pvz., dokumenty tvarkymo
paslauga, dokumenty naikinimo paslauga ir t. t.). Retais atvejais dokumenty valdymas minimas kaip
Siy teikiamy paslaugy visuma.

Kitas svarbus aspektas, kodél jmonés vengia Sio termino — platesné dokumento valdymo
samprata. Plaigja prasme dokumenty valdymas apima: veiklos krypciy, atsakomybés ir jgaliojimy
priskyrimq, procediiry nustatymq ir paskelbimq,; paslaugy, susijusiy su dokumenty valdymu ir
panaudojimu, teikimq, specialiy dokumenty valdymo sistemy sudarymgq, taikymq ir administravimg,
dokumenty valdymo integravimg j veiklos procesus (Kraujelis, 2006, p. 1). Be to, gana daznai
dokumenty valdymas painiojamas su kita paslauga, t. y. dokumenty valdymo sistema, kuri apima
elektroniniy dokumenty rengima, tvarkyma, apskaitg, saugojima, ir turi mazai kg bendro, pavyzdziui,
su popieriniy dokumenty saugojimu tam skirtoje saugykloje. Atkreiptinas démesys, kad Siame darbe
dokumenty valdymo sgvoka bus vartojama siaurgja prasme, t.y. suprantama kaip veikla, apimanti
dokumenty rengima, tvarkyma, apskaitg ir saugojima.

Dokumenty tvarkymo licencijg turin¢ios jmonés teikiama dokumenty tvarkymo paslauga — Kity

asmeny dokumenty sisteminimas, byly tvarkymas ir byly apskaitos rengimas teisés akty,
reglamentuojanciy dokumenty valdymq, nustatyta tvarka (LR dokumenty ir archyvy jstatymas, 2012).

Dokumenty saugojimo licencijg turin¢ios jmonés teikiama dokumenty saugojimo paslauga — kity

asmeny dokumenty saugojimas pagal licencijos turétojo sutartinius jsipareigojimus ir teisés akty
nustatytus reikalavimus specialiose patalpose siekiant uztikrinti dokumenty autentiskumg, patikimumgqg
ir prieinamumq visq jy saugojimo laikq (LR dokumenty ir archyvy jstatymas, 2012). Tokios specialiai
dokumentams saugoti jrengtos patalpos vadinamos saugyklomis.

Dokumenty tvarkymo ir saugojimo paslaugas teikianc¢ios jmonés daznai teikia dokumenty

naikinimo paslauga. Dokumenty naikinimas g@ali biiti suprantamas kaip fizinis dokumenty

sunaikinimas, kai pasibaigus norminiy teisés akty nustatytam dokumenty saugojimo terminui ir atlikus
dokumenty vertés ekspertiz¢ nustatoma, kad dokumentus sunaikinti yra tikslinga.

Apibendrindama darbo autoré daro iSvada, kad savokos archyvavimo paslaugas teikiancios
jmonés, dokumenty tvarkymo ir saugojimo paslaugas teikiancios jmonés bei dokumenty valdymo
(siaurgja prasme) paslaugas teikiancios jmonés gali buti vartojamos sinonimiSkai, kadangi tvarkymo,
archyvavimo, dokumenty valdymo procesai yra susije ir i§ esmes atlieckami tuo paciu tikslu — sutvarkyti

ir i§saugoti dokumentus.
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2.2. Archyvavimo paslaugy veiklos licencijavimas ir Kiti teisiniai aspektai

Atsizvelgiant ] tai, kad archyvavimo paslaugas teikianciy jmoniy veiklos pagrindg sudaro
dokumenty tvarkymo ir (ar) saugojimo paslaugos, itin svarbus tampa valstybés teisinio reguliavimo
klausimas. Pazymétina, kad dokumenty tvarkymo ir saugojimo paslaugy teikimas yra viena i$ ty
veiklos sri¢iy, kuriy jgyvendinimas galimas tik gavus atitinkamos institucijos iSduotg licencija.

ISduodamos dviejy rasiy licencijos, suteikianCios teis¢ teikti dokumenty tvarkymo arba

dokumenty saugojimo paslaugas (16 pav.).

Archyvavimo paslaugas teikianciy
jimoniy veiklos licencijavimas

Licencija teikti dokumenty Licencija teikti dokumenty
tvarkymo paslauga [ > saugojimo paslauga
A A N N N A
| ! | i : |
| i Y i |
| ! ' : |
N SO U B T
 darbuotojai | Fiziniai ir juridiniai asmenys \  saugyklos
L. pomm oo | E R ! E Lo Q=== '
| 1 ! |
' i i I
| 1 ! |
| : : |
| e ! I
: i Isakymas, lydimieji teisés aktai i :
I e - | ot
: = '
| - |
- L
(Planin l_s—_ —| Licencijuojamy paslaugy tikrinimas | plani r_"_§ —J
neplaninis neplaninis

16 pav. Archyvavimo paslaugas teikianc¢iy imoniy veiklos licencijavimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Licencijos teikti dokumenty tvarkymo paslauga suteikia teis¢ fiziniams ar juridiniams asmenims
sutartiniais pagrindais teikti dokumenty tvarkymo paslaugas kitiems asmenims (klientams), dokumenty
tvarkymo darbus atliekant teisés aktuose, reglamentuojanciuose dokumenty valdyma, numatyta tvarka.
Licencijos teikti dokumenty saugojimo paslauga suteikia teis¢ fiziniams ar juridiniams asmenims
sutartiniais pagrindais saugoti kity asmeny (klienty) dokumentus pagal teisés akty nustatytus
reikalavimus specialiai tam jrengtose dokumenty saugyklose. Pazymétina, kad licencijos iSduodamos

neterminuotam laikui ir jmoné gali turéti abiejy rtsiy licencijas, t. y. gali teikti abiejy rusiy paslaugas.
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Atkreiptinas démesys. kad dokumenty saugojimo veikla tarp fiziniy asmeny néra paplitusi.. t. y.
Lietuvoje Sios paslaugos neteikia né vienas fizinis asmuo. Tam jtakos turi tai, kad pareiskéjas, norintis
gauti licencija teikti dokumenty saugojimo paslauga, privalo turéti jrengtas dokumenty saugyklas,
atitinkancias teisés akty nustatytus reikalavimus. O tam reikia itin dideliy investicijy. Norint teikti
dokumenty tvarkymo paslauga gerokai papras¢iau — pakanka turéti aukstajj universitetinj ar jam
prilygintg i$silavinimg ir tam tikra darbo patirt;.

Dokumenty tvarkymo ir saugojimo veiklos licencijavima reglamentuoja: Lietuvos Respublikos
dokumenty ir archyvy jstatymo 18 straipsnis; Licencijy isdavimo, galiojimo sustabdymo, galiojimo
panaikinimo tvarkos aprasas (D¢l licencijy iSdavimo..., 2012).

Jei nesilaikoma jstatymy ar kity teisés akty, reglamentuojan¢iy licencijuojama paslauga,
neuztikrinama, kad darbuotojai turéty atitinkamg iSsilavinima ir darbo patirtj, arba kai licencijos
turétojas nevykdo kity savo pareigy, yra numatytas licencijos galiojimo sustabdymas ar panaikinimas.

Atkreiptinas démesys, kad yra nustatyta, jog ne reciau kaip kartg per 5 metus turi bati atliekamas
planinis patikrinimas, kurio metu jvertinama, kaip licencijos turétojas laikosi licencijuojamos
paslaugos teikimo salygy. Tam tikrais nustatytais atvejais gali biiti vykdomas neplaninis patikrinimas,
pavyzdziui, gavus kompetentingos institucijos praSyma ir kt.

Yra numatyti dviejy rusiy patikrinimai:

— Licencijy turétojy, teikianciy dokumenty tvarkymo paslaugq, ir (ar) jy darbuotojy, kuriy darbas
tiesiogiai susijes su licencijuojama veikla, profesinés kvalifikacijos patikrinimai;
— Licencijy turétojy, teikianciy dokumenty saugojimo paslaugq, dokumenty saugojimo sqlygy

patikrinimai (Dél licencijy teikti dokumenty tvarkymo ir (ar) saugojimo paslaugas..., 2011).

Iki Lietuvos valstybinés archyvy sistemos reorganizacijos 2011 m. buvo numatyta, kad licencijos
turétojo darbuotojy, kuriy darbas tiesiogiai susij¢s su licencijuojama veikla, profesiné kvalifikacija gali
buti tikrinama <...> pagal Lietuvos archyvy departamento parengtq testq (Dél dokumenty tvarkymo ir
saugojimo licencijavimo..., 2005). Taciau po licencijavimo tvarkos pakeitimy Sios nuostatos nebeliko.
Dabar archyvary profesiné kvalifikacija tikrinama tik pagal tai patvirtinancius dokumentus. Kitaip
tariant, patikrinimas atliekamas vertinant darbuotojy igyta kvalifikacijg ir darbo patirtj pagal nustatytos
anketos duomenis.

Jei anksCiau tam tikra dalis licencijuota dokumenty tvarkymo veikla besiver¢ianciy jmoniy,
siekianCiy uzsitikrinti gerg vardg rinkoje, buvo tarsi jpareigotos j veiklos planus jtraukti ir archyvary
kvalifikacijos patikrinimus bei buvo numaciusios reguliary $iy patikrinimy jgyvendinimg
tuometiniame Lietuvos archyvy departamente (dabar — Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnyba), tai
dabar joms atsirado visiSka laisvé arba rengti analogiS$kus vidinius jmonés archyvary patikrinimo
testus, arba jy nerengti visai. Diskutuotinas klausimas, ar dé¢l to nesumaz¢jo jmoniy ir paciy darbuotojy

motyvacija tobulinti kvalifikacija, o tuo paciu ar nesumazgjo ir archyvary atlieckamy darby kokybé.
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Pazymétina, kad dokumenty tvarkymo ar saugojimo paslaugy pirkimas yra savanoriskas,
privalomo jy jsigijimo nenumato jokie teisés norminiai aktai. Tod¢l Sios rusies paslaugas gali rinktis
tiek valstybés ir savivaldybiy institucijos, jstaigos ir jmongs, tiek ir nevalstybinés organizacijos ar

privatiis juridiniai asmenys.

Kadangi privaciy archyvavimo paslaugas teikianc¢iy jmoniy veiklos pagrinda sudaro fiziniy ir
juridiniy asmeny veiklos dokumenty valdymo organizavimas, tai jgyvendindamos jos vadovaujasi
dokumenty ir archyvy sritj reglamentuojancia teisine baze (17 pav.), kurig sudaro keliy lygiy norminiai

teisés aktai: Dokumenty ir archyvy jstatymas ir jj jgyvendinantys lydimieji teisés aktai.

Teisiné bazé

Dokumenty ir archyvy Kitas veiklas
; —3 Lydimieji teisés aktai reglamentuojantys teisés
jstatymas Y ) g ak%ai y

Nevalstybiniy organizacijy ir privaciy
Juridiniy asmeny dokumenty rengimo,
tvarkymo ir apskaitos taisykles

Dokumenty tvarkymo ir apskaitos
taisyklés

Bendryjy dokumenty saugojimo
terminy rodyklé

Dokumenty saugojimo taisyklés

Elektroniniy dokumenty valdymo
taisykles

Dokumenty rengimo taisyklés

Likviduoty juridiniy asmeny
dokumenty perdavimo toliau saugoti ir
tai patvirtinanciy pazymy isdavimo
tvarkos aprasas

ir kt.

17 pav. Dokumenty ir archyvy srities teisinis reglamentavimas

Dokumenty ir archyvy jstatymas Yyra pagrindinis jstatymas, sudares teisinj pagrinda

dokumentams efektyviai valdyti. Archyvavimo paslaugas teikian¢ioms jmonéms jis reikSmingas tik
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tiek, kiek jame apibréziamos dokumenty valdymo nuostatos. Galima iSskirti Siuos pagrindinius

Dokumenty ir archyvy jstatyme numatytus teisinio reglamentavimo aspektus:

— vidaus administravimo dokumentai, privalo bati rengiami, tvarkomi ir jtraukiami j apskaitg
nustatyta tvarka;

— turimy dokumenty pagrindu privaloma isduoti juridinius faktus patvirtinancius dokumentus,
SUsijusius su asmens teisiy jgyvendinimu,

— privaloma saugoti dokumentus patikimoje ir saugioje aplinkoje;

— veiklos dokumentus privaloma iSsaugoti nustatytg laika;

— uztikrinti elektroniniy ir kt. dokumenty patikimumg ir prieinamuma visg jy saugojimo laika;

— dokumentus galima naikinti pasibaigus nustatytam dokumenty saugojimo terminui ir tik atlikus jy
vertés ekspertize (Kraujelis, 2006, p. 2).

Dokumenty saugojimo taisyklés itin svarbios fiziniams ar juridiniams asmenims, siekiantiems
gauti (ar jau turintiems) licencijg teikti dokumenty saugojimo paslaugg. Taisyklés nustato dokumenty
saugojimo ir saugykly irengimo bei jy prieziiiros reikalavimus. Jose numatyti saugyklos pastaty ir
patalpy, apSvietimo, jrangos, stelazy iSdéstymo, gaisrinés saugos ir kiti bendro pobiidzio reikalavimai.
Taip pat apibréziami statomy saugykly vietos ir saugykly apSvietimo reikalavimai, privalomo oro
kondicionavimo, gaisro aptikimo, gesinimo ir dimy S$alinimo sistemy ir kt. reikalavimai (D¢l
dokumenty saugojimo..., 2012).

Kitais Dokumenty ir archyvy jstatymq jgyvendinanciais lydimaisiais teisés aktais, pavyzdziui,
Dokumenty tvarkymo ir apskaitos taisykléemis, Bendryjy dokumenty saugojimo terminy rodykle ir Kt.
archyvavimo paslaugas teikiancios jmonés vadovaujamasi tiek, kiek to reikalauja teisés norminiai
atvejai, tam, kad biity uztikrintas tinkamas dokumenty jrodomumas ir patikimumas bei atitiktis teisés
akty numatytiems reikalavimams, t. y. kad bty uztikrintas jrodomosios, iSliekamosios vertés turinciy
dokumenty i§saugojimas nustatytg laika, tinkama jy apskaita, palengvintas pri¢jimas prie dokumenty,
uZztikrinta jy paieska ir naudojimas.

PaZzymeétina, kad uZ apgaulingg ar aplaidy dokumenty apskaitos tvarkyma ar kitus pazeidimus,
susijusius su dokumenty ir archyvy valdymu, gali biti taikoma baudZiamoji, administracing,
drausminé ar civilin¢ atsakomybé. Pavyzdziui, BaudZiamojo kodekso 222 ir 223 straipsniuose yra
numatytos nuobaudos uz apgaulingg arba aplaidy buhalterinés apskaitos tvarkyma arba apskaitos
dokumenty nuslépima, sunaikinimg ar sugadinimg, arba uz buhalterinés apskaitos dokumenty
neisSsaugojimg jstatymy nustatytg laikag (LR BaudZiamojo kodekso..., 2014).

Taigi galima daryti iSvada, kad nuobaudy taikymas uZ netinkamai sutvarkytus dokumentus,
archyvavimo paslaugas teikianioms jmonéms ir jose dirbantiems darbuotojams yra pakankamas

akstinas orientuotis i darby kokybe, stebéti teisés akty pakeitimus bei vykdyti nuolating darby kontrolg.
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3. ARCHYVAVIMO PASLAUGAS TEIKIANCIU IMONIU
KONKURENCINIO PRANASUMO IGIJIMO STRATEGIJA

3.1. Tyrimo metodika

Sioje darbo dalyje pagrindziama archyvavimo paslaugas teikianéiy jmoniy konkurencinio
pranasumo jgijimo strategijos analizés tyrimo metodika. Remiantis archyvavimo paslaugy rinkoje
esanciy konkurenty ir keleto i jy veiklos strategijy analize, formuojamas konkurencinio pranasumo
jgijimo modelis, skirtas tam tikra konkurencing galig rinkoje turinioms jmonéms. Tam, kad bty
aisSkiai apibréztas tyrimo laukas ir parinkta tinkama tyrimo metodika, biitina nustatyti tyrimo objekta,
suformuluoti tyrimo tikslg ir uzdavinius.

Tiriamojo darbo tema — ,,Archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranasumo
igijimo strategija“. ISnagrin¢jus konkurencinio pranaSumo formavimo teorinius aspektus bei aptarus
archyvavimo paslaugy organizavimo ypatumus, tikslinga aptarti rinkoje susikloséiusig konkurencing
situacijg bei iSanalizuoti keleto jmoniy konkurencines elgsenas.

Tyrimo objektas — archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranasumo jgijimo
strategija.

Tyrimo tikslas — sukurti archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranasumo
lgijimo modelj.

Tyrimo uzdaviniai:

o atlikti rinkoje esanciy konkurenty bendrajj vertinima;

e aptarti pasirinkty panasia galig turin¢iy imoniy konkurencing elgsena;
e jvertinti rinkos lyderio konkurencinio pranasumo jgijimo strategija;

e sukurti konkurencinio pranaSumo jgijimo model;

Pagrindiniai tyrimo etapai (18 pav.)

1. mokslinés literatiiros analizé — leido iSskirti ir aptarti pagrindinius poZitirius | konkurencinio
pranasumo formavima bei atlikti lyginamaja teorijy analizg;

2. archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy veiklos organizavimo aptarimas — leido apibrézti
archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy sampratg ir geriau suprasti Siy jmoniy veiklos
organizavimo ypatumus;

3. archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranaSumo jgijimo strategijos analizé:

a. archyvavimo paslaugy rinkoje esan¢iy konkurenty bendrasis vertinimas — leido i8skirti rinkoje

esancius konkurentus, nustatyti jy konkurencing galia;
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b. pasirinkty panaSig galig turinéiy jmoniy konkurencinés elgsenos aptarimas — leido nustatyti,
kokios pozicijos laikosi kai kurios rinkoje esancios jmonés ir kokia linkme joms reikéty kreipti
savo strategijas;

c. atvejo studija — rinkos lyderio konkurencinio pranasumo jgijimo Strategijos analizé leido
i$skirti pagrindinius veiksnius, nulémusius jmonés konkurencinio pranaSumo jgijima;

4. patobulintos archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranaSumo jgijimo
strategijos sukiirimas — leido sukurti konkurencinio pranasumo jgijimo modelj, kuris padéty
panasig konkurencine galig rinkoje turin¢ioms jmonéms issiskirti i§ konkurenty;

5. i8vady ir pasitlymy pateikimas.

1. KONKURENCINIO PRANASUMO [GIJIMO TEORINIAI ASPEKTAI

v v v

| 1 etapas

1.1. Konkurencinio
pranasumo siekimas

adaptuojantis iSorinéje

1.2. Vidiniai istekliai kaip
konkurencinio pranasumo

Saltinis

1.3. Konkurencinis
pranasumas
bendradarbiaujant ir kuriant

v

v

v

1.4. Konkurencinio pranasumo jgijimo teorijy lyginamoji analizé

\ 4 \ 4

2. ARCHYVAVIMO PASLAUGAS TEIKIANCTU IMONIU VEIKLOS
ORGANIZAVIMAS
v v
2.1. Archyvavimo paslaugas
teikianciy jmoniy samprata

| 2 etapas

2.2. Archyvavimo paslaugy veiklos
licencijavimas ir kiti teisiniai aspektai

\ 4 A\ 4

3. ARCHYVAVIMO PASLAUGAS TEIKIANCIU [MONIU
KONKURENCINIO PRANASUMO [GIJIMO STRATEGIJA

v

3.1. Tyrimo metodika

| 3 etapas

v \4

3.4. Rinkos lyderio
konkurencinio pranasumo

3.2. Rinkoj Ci . .

tkoje esancg} 3.3. Imoniy konkurencinés
konkurenty bendrasis .
elgsenos analizé

vertinimas igijimo strategija
\ 4 v
p 4. PATOBULINTA ARCHYVAVIMO PASLAUGAS TEIKIANCIU IMONIU
etapas KONKURENCINIO PRANASUMO IGIJTMO STRATEGIJA

\ 4

ISVADOS IR PASTULYMAL

| 5 etapas

18 pav. Tyrimo schema
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Atliktas kokybinis tyrimas. Kokybinj tyrimg galima apibadinti kaip ,,sistemingg,
nestruktiirizuotg atvejo ar individy grupés, situacijos ar jvykio tyrimg nattralioje aplinkoje, siekiant
suprasti tiriamuosius reiskinius bei pateikti interpretacinj bei holistinj jy paaiskinima* (Modulio
konspektas..., 2002, p. 105). Siems tyrimams apibadinti daZnai vartojama atvejo tyrimo (atvejo
studijos) sgvoka.

Atvejo studija — tai ,,tyrimo strategija numatanti detaly, gily vieno ar keliy atvejy iStyrima <...>“.
Kitaip tariant, naudojant §] metodg svarbiausias yra koncentruotas démesys konkreciam atvejui. Robert
E. Stake (cit. pagal Morkevicius et al., 2013) teigimu, ,,atvejo studijoje néra itin svarbu, kokie metodai
parenkami — svarbiausia, kad jie padéty atsakyti j tyrimo klausimus*.

Analizuojant duomenis pirmiausiai sudaromas kuo iSsamesnis atvejo apraSymas, kuriame
nurodomas atvejo kontekstas, pavyzdziui, istorija, jvykiy chronologija ar pan. Po apraSomosios
analizés seka temy analizé — susitelkiama j keleto temy, keleto dalyky analize, t. y. toliau
analizuojamos aplinkybés, salygos susijusios su tiriamu atveju. Tuo atveju, jei atlickama keliy atvejy
ar daugybiniy atvejy analizé, pirmiausia analizuojamas kiekvienas atvejis atskirai (jis aprasomas ir
pan.), o véliau atliekama tematiné visy atvejy analizé (pavyzdziui, ieSkoma pasikartojanciy temy) ir
pereinama prie rezultaty interpretacijos (Morkevicius et al., 2013).

Taigi tiriamojoje darbo dalyje naudotas atvejo studijos metodas. Taikydama §j metodg darbo
autoré laikési aptarty analizés stadijy. Pirmiausia atliktas rinkoje esanciy konkurenty bendrasis
vertinimas. Véliau analizuotos kelios pagal nustatytus Kriterijus pasirinktos jmonés bei jy
konkurenciné elgsena. Taip pat atlikta archyvavimo paslaugas teikian¢ios jmonés (rinkos lyderés)
atvejo analizé. Sios analizés metu siekta nustatyti jmonés konkurencinio prana$umo jgijimo strategija,
t. y. kokie strateginiai sprendimai pad¢jo jgyti konkurencinj pranasumg prie§ rinkoje esancius
konkurentus. Galiausiai, atlikta konkuruojanciy jmoniy lyginamoji analizé, atskleidusi esminius
skirtumus tarp jmoniy bei leidusi nustatyti problemines jgyvendinamy strategijy sritis.

Duomeny rinkimui pasirinktas dokumenty analizés metodas. Dokumenty analizés metodas —
tai ,,pirminiy duomeny rinkimas, kai dokumentai naudojami kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai*
(Tidikis, 2003, p. 488). Atsizvelgiant j tyrimo objekta, iSsikeltus tyrimo tikslus bei uzdavinius, Sis
metodas naudotas kaip pagrindinis duomeny rinkimo, t. y. duomeny gavimo, biidas. Naudoti duomeny
saltiniai: Zodynai, Lietuvos Respublikos jstatymai ir teisés aktai, reglamentuojantys dokumenty ir
archyvy valdymo sritj, moksliniai straipsniai ir publikacijos, archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy
svetainése esanti informacija, Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnybos svetainéje skelbiami duomenys

(apie licencijy turétojus), analizuoty jmoniy viesai neskelbiami dokumentai.
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Imoniy (konkurenty) atrankos pagrindimas

Nustatyta, kad konkurentus galima skirti j 2 grupes: fiziniai ir juridiniai asmenys, turintys

licencija teikti dokumenty tvarkymo paslauga; juridiniai asmenys, turintys licencija teikti dokumenty

saugojimo paslaugg.

Konkurenty lyginamajai analizei pasirinktos jmonés, turincios licencijas teikti ir dokumenty

tvarkymo, ir dokumenty saugojimo paslaugas. Toks sprendimas grindziamas biitinybe susiaurinti

pasirinkimy aibg, t. y. pasirinkta ta kategorija jmoniy, kurios yra pajégios visapusiskai patenkinti

klienty poreikius.

Konkurenty identifikavimas ir jy aibés susiaurinimas jgyvendintas keliais zingsniais (19 pav.)

1 Zingsnis (visa aibé)

Archyvy sistemos
Docpartner
Finansininky grupé
Dokdata

nS grupé
Confidento

Archyvy ir
dokumenty
tvarkytojai

Archyvita ir Ko

Archyvavimo
sprendimai

Vakary buitis
Valdsita

2 Zingsnis (susiaurinta aibé)

Archyvy sistemos
Docpartner
Dokdata

nS grupe
Archyvy ir
dokumenty
tvarkytojai
Archyvita ir Ko

Archyvavimo
sprendimai

3 Zingsnis (svarstoma aibé)

Archyvy sistemos
Archyvita ir Ko

Archyvavimo
sprendimai
nS grupe

Archyvy ir
dokumenty
tvarkytojai

4 Zingsnis (reali aibé)

Archyvy sistemos
Archyvita ir Ko

Archyvavimo
sprendimai

19 pav. Konkurenty identifikavimo ir jy aibés susiaurinimo Zingsniai

1 Zingsnyje pateikiama visa aibé. Identifikuotos visos dokumenty tvarkymo ir saugojimo

paslaugas teikiancios jmonés. IS viso tokiy jmoniy yra 11:

1. UAB,,Archyvy sistemos*

UAB ,,Docpartner*

UAB ,,Finansininky grupé*

UAB ,,n5 grupe*
UAB ,,Confidento*

2
3
4. UAB ,Dokdata“
5
6
7

UAB ,,Archyvy ir dokumenty tvarkytojai‘
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8. UAB ,,Archyvita“ ir Ko

9. UAB,,Archyvavimo sprendimai‘
10. UAB ,,Vakary buitis*

11. UAB ,,Valdsita“

2 zingsnyje pateikiama susiaurinta aibé. IS visos aibés pasalintos jmonés, kuriy pagrindine
veiklg sudaro ne dokumenty valdymas, o kitos paslaugos, pavyzdziui, buhalteriné apskaita, su jmoniy
bankrotu susijusios paslaugos ir pan. arba kurios i§ viso nepateikia jokios informacijos apie savo
vykdoma veikla. Tokiy jmoniy i$ viso yra 4:

e UAB ,Finansininky grup¢* (individuali veikla, buhalteriné apskaita)

e UAB ,,Vakary buitis* (valymo sprendimai laivy remontui ir gamybai; kitos buitinés paslaugos)
e UAB,, Valdsita®“ (visos su jmoniy bankrotu susijusios paslaugos)

e UAB ,,Confidento* (nepateikia informacijos)

3 Zingsnyje pateikiama svarstoma aibé. Aibéje esancios jmonés svarstomos dar kartg, aibé
susiaurinta pagal tam tikrus kriterijus atmetant ,,netinkamas* jmones. I$ strateginiy grupiy Zemélapio
(23 pav.) matyti, kad rinka yra labai koncentruota ir didelé dalis jmoniy yra gana panaSios galios.
Taigi, visy pirma, nustatytas ir analizei atrinktas rinkos lyderis — UAB ,,Archyvy sistemos®. Taip pat
pagal strateginiy grupiy Zemélapj ir jmoniy teikiamy paslaugy analizés lentelg (7 lentelé), buvo
iSrinktos jmonés, kuriy teikiamy paslaugy spektras placiausias: UAB ,,Archyvy sistemos®™, UAB
»Archyvita® ir Ko, UAB ,,Archyvavimo sprendimai“, UAB ,n5 grupé¢“ ir UAB ,,Archyvy ir
dokumenty tvarkytojai“.

4 Zingsnyje pateikiama reali aibé. Analizei atrinktos jmonés, kurios pateikia iSsamiausig
informacijg apie savo vykdoma veiklg. Pateikiamas galutinis jmoniy, kuriy analizé¢ bus atlieckama
sarasas: UAB ,,Archyvy sistemos®, UAB ,,Archyvita“ ir Ko ir UAB ,,Archyvavimo sprendimai‘.

Pasirinkty jmoniy analizé atlikta remiantis teorinéje dalyje aptartais poZiiiriais: adaptavimosi
1Sorin¢je aplinkoje, vidiniy iStekliy ir jmoniy tinkly. Taigi analizés metu vertinamas jmoniy paslaugy
diferencijavimas, turimi apciuopiami (finansiniai, fiziniai, technologiniai, organizaciniai) ir
neapciuopiami (Zmonés, inovacijos ir kiirybiSkumas, reputacija, organizaciniai sugebé¢jimai) iStekliai,

priklausymas tinklams, jvaizdZio formavimas ir kt.
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3.2. Rinkoje esan¢iy konkurenty bendrasis vertinimas

Archyvavimo paslaugas teikianciy jmoniy rinkoje, konkurentus galima skirti j 2 grupes:
e fiziniai ir juridiniai asmenys, turintys licencija teikti dokumenty tvarkymo paslauga;

e juridiniai asmenys, turintys licencija teikti dokumenty saugojimo paslauga.

Dokumenty tvarkymo
ir saugojimo licencijos

Dokumenty tvarkymo Dokumenty saugojimo
licencijos licencijos
(I8 viso — 93, galiojancios — 83) (13)
Fiziniai asmenys Juridiniai asmenys Juridiniai asmenys
(19) (74) (13)

20 pav. Dokumenty tvarkymo ir saugojimo licencijy pasiskirstymas

Remiantis Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnybos internetinéje svetaingje pateiktu iSduoty
licencijy sarasu, nustatyta, kad nuo 2005 m. Lietuvoje i§ viso yra iSduotos 93 (i§ jy galiojancios ir
dabar — 83) licencijos, teikti dokumenty tvarkymo paslauga. 19 licencijy teikti Sig paslaugg turi fiziniai
asmenys, 74 licencijas — uzdarosios akcinés bendrovés, individualios jmonés, vieSosios jstaigos ir pan.
Ir yra tik 13 jmoniy, turiniy licencijg teikti dokumenty saugojimo paslauga. Atkreiptinas démesys,
kad 11 i§ 13 $iy jmoniy turi teisg, t. y. licencijas, teikti ir dokumenty tvarkymo paslauga.

Siekiant geriau atspindéti esamg situacijg rinkoje, tikslinga jvertinti rinkos augimo tempg, jmoniy
geografin] pasiskirstymg, turimy saugykly pajégumus (pagal plota) bei jmoniy teikiamy paslaugy
jvairove. Pazymétina, kad toliau vertinant archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy rinkoje esancius
konkurentus, analizés objektu pasirinktos tik dokumenty saugojimo licencijas turin¢ios jmonés. Tokiu
biudu bus analizuojamos tik tos jmonés, kurios yra pajégios visapusiSkiau patenkinti kliento poreikius,
t. y. suteikti ir dokumenty tvarkymo, ir dokumenty saugojimo paslaugas.

Rinkos augimo tempas gali biiti vertinamas tik nuo 2005 m., kuomet buvo iSduotos pirmosios
licencijos teikti dokumenty saugojimo paslaugas, kai Dokumenty ir archyvy jstatymo redakcijoje,

patvirtintoje 2004 m. kovo 30 d., buvo nustatyta nauja reglamentavimo sritis — dokumenty tvarkymo ir
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saugojimo paslaugy licencijavimas. Istatymo 18 straipsnyje nurodyta, kad juridiniai asmenys gali teikti
dokumenty tvarkymo ir (ar) saugojimo paslaugas, gave tuometinio Lietuvos archyvy departamento

(dabar — Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnybos) isduotg licencija tokiai veiklai.

Archyvavimo paslaugy rinkos augimas
14

12 /

10 /
8 /

N e

Ry

/

0
2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014

= |icencijy turétojy sk.| 3 5 7 7 6 8 8 9 10 13

21 pav. Archyvavimo paslaugy rinkos augimas

Kaip matyti i§ 21 paveikslo, archyvavimo paslaugy rinkos augimo tempas gana zemas. Per
beveik 10 mety iSduota tik 13 licencijy: 2005 m. — 3 licencijos, 2006 m. — 2 licencijos, 2007 m. — 2
licencijos, 2009 m. — 1 panaikinta, 2010 m. — 2 licencijos, 2012, 2013 po 1 licencijg, 2014 m. — 3
licencijos® .

Zemam archyvavimo paslaugy rinkos augimo tempui jtakos turi auksti jéjimo ir i$¢jimo i§ rinkos
barjerai. Norint gauti licencija, suteikiancig teis¢ teikti dokumenty saugojimo paslaugas, reikia turéti
jrengtas dokumenty saugyklas, atitinkancias teisés akty reikalavimus. O tam reikia dideliy investicijy.

Reikalavimai saugykloms reglamentuojami Dokumenty saugojimo taisyklése, kuriose numatyti
saugyklos pastaty ir patalpy, jrangos, stelazy iSdéstymo, gaisrinés saugos ir kiti bendro pobiidzio
reikalavimai, taip pat apibrézti statomos saugyklos vietos ir saugykly apSvietimo reikalavimai,
privalomos oro kondicionavimo, gaisro aptikimo, gesinimo ir diimy Salinimo sistemos ir kt. Nustatyti
dokumenty saugojimo reikalavimai siejami su dokumenty saugojimo biidais ir sglygomis, kuriuos
nulemia dokumenty laikmenos ir informacijos fiksavimo budai. Pavyzdziui, dokumentai turi biiti
saugomi apsauginiuose dékluose, o lentynose laikomi horizontalioje ar vertikalioje padétyje,

priklausomai nuo dokumenty formato (Dél dokumenty saugojimo taisykliy..., 2012).

6 Atkreiptinas démesys, kad 2014 m. dvi imonés, gavusios licencijas teikti dokumenty saugojimo paslaugas, neturi licencijy
teikti dokumenty tvarkymo paslaugas, taigi toliau darbe $iy jmoniy veikla neanalizuojama.
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UAB ,,Valdsita“

Klaipéda Panevézys

UAB ,,Vakary buitis*

Kaunas
Vilnius
i UAB ,,Arch ist «
UAB ,,Archyvy ir dokumenty W;’\ UAB Df)(z:p};‘rftl;zi emos
tvarkYtOj ai“ > . . . * 66
ita i UAB F k
UAB ,,Archyvita ir Ko* UAB ])1(1)112{1:11;2‘1}1 y grupe
UAB Archyvavimo sprendimai” UAB .n5 grupe®
UAB ,,Confidento

22 pav. Imoniy geografinis pasiskirstymas

IS 22 paveikslo aiskiai matyti, kad archyvavimo paslaugas teikian¢ios jmonés telkiasi
didmiesciuose. DidzZiausia jmoniy koncentracija — Vilniuje. Ten saugyklas turi daugiau nei puse (6 i$
11) analizuojamy jmoniy. Kaune jsikiirusios — 3 jmongs, Klaipédoje — 1, Siauliuose — 1. Galima daryti
prielaida, kad, nepaisant didesniy patalpy nuomos kaSty (jei, pavyzdziui, saugykly patalpos
nuomojamos), paslaugas teikiancios jmonés renkasi didesnius miestus dé¢l didesnio potencialiy klienty

skaiCiaus juose.
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7 lentelé. Imoniy teikiamy paslaugy analizé

Teikiamos paslaugos
s
. ” g
Sq 8alE |73 g
. . . X g el 8 S | & £ = =)
Imonés pavadinimas | « o 0 2T = Pl 8= g g8l .= 3 -
© < © S| 2L '© e 8| E o @ =2 == = =
S = e § oGl 8 o 8l @S S| ° 3| B =
=, S| Z|&|8E|3 ES|ES|E |E3|SE 2 >
> = | = Sl =" a S ol S ol 5 SSl >£] g >
= S|3|=|2¢| 5 |25/ 28|5 |£2|8¢E|€ g
» F |z |W|aO3|xX |Aadloasgl & AE|=8|X v
Archyvo auditas;
UAB ,,A‘r‘chyvq + + + + " " " " n + + kompl_l_ltermlq laikmeny
sistemos (2888,49) saugojimas;
jrengto archyvo nuoma.
+ Archyvo auditas;
UAB ,,Docpartner* (1068) + + - - + - - - - - dokumenty perzitiros
internete sistema.
UAB ,,Finansininky + Individuali veikla;
el + + — + + — - ~ + - . :
grupé (314,00) buhalteriné apskaita.
UAB ,,Saugiis + Dokumenty
27 + + — — + — — — - - .
dokumentai (305,00) skenavimas.
. + Dokumenty
+ + ~ - + - - — - + ) L
UAB ,,n5 grupé (197,42) skaitmeninimas.
UAB "Confidento" N — | -] - - - - - - —~ —~
(106,54)
UAB ,,Archyvy ir L + o n B B + _ + + + _
dokumenty tvarkytojai (869,19)
Dokumenty valdymo
+ procediiros;
UAB ,,Archyvita ir Ko* + + | - + + + + + + + sukaupty archyviniy
(726,83)
duomeny valdymo
projektai.

"UAB ,,Saugts dokumentai (nuo 2014 m. veikia kaip UAB ,,Dokdata‘).




Teikiamos paslaugos

s
. " :
< —
g“ %) 8 %) = 0 'ﬁ 8
= = S| LB s 5 o
. . . % g E| © o £ o g - S
Imonés pavadinimas | 9 s |lg|g| 8= ga|l 85| § =8| = = -
£ E|E|2|%%|8 |8E|85|5 |22|88|2 =
5 <|E|5|22|3 |E5|ES|E |E3| 582 g
(@)} — v - ; . (%) =] Q>) > O = . > <= 8
2 S |3 | |&x|5 S E|S&| 8 25| 0 E| S P
n F | Z2 (W] A5 X Aol 0|~ QS| = 3| X \VZ
UAB ,,Archyvavimo + + + B + + N + + + B Dokumentacijos plano
sprendimai‘ (195,43) administravimas.
Valymo sprendimai
.. - laivy remontui ir
UAB ,,Vakary buitis* - — — - - - - - - - -
” 4 (255,47) gamybai; kitos
buitinés paslaugos.
~ Visos su jmoniy
UAB ,,Valdsita* (52.77) + | - | - + - - - = i - bankrotu susijusios

paslaugos.

Pastaba:

* Teikiamy paslaugy stulpelyje ,,saugojimas® skliaustuose nurodomas jmonés turimy saugykly plotas (mz).

Zyméjimy reik§més:

(-) — paslauga neteikiama arba informacijos apie paslaugg jmoné nepateikia;

(+) — paslauga teikiama;

(=) — paslauga teikiama tik i$ dalies.
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IS 7 lentelés matyti, kad jmonés teikia gana panaSias paslaugas. Galima teigti, kad taip yra dél
specifinés veiklos srities, t.y. dél gana grieztai reglamentuojamy dokumenty valdymo ypatumy.
Pagrindiné veikla, kurig vykdo (arba bent jau turéty vykdyti) visos archyvavimo paslaugas teikiancios
jmonés yra: dokumenty saugojimas, tvarkymas ir naikinimas. Kitas paslaugas galima laikyti
antraeilémis ir papildanciomis pagrindines.

7 lenteléje pateikti duomenys taip pat atskleidzia, kad dalis konkurenty uzsiima ir kitokia veikla
(ne tik dokumenty tvarkymu ar saugojimu), pavyzdziui, jmoniy administravimu, finansine ir
buhalterine apskaita, jmoniy bankroto administravimu. Tai leidzia joms konkuruoti ir kitose rinkose.
Atitinkamai Sios jmonés tampa maziau konkurencingomis dokumenty tvarkymo ir saugojimo paslaugy
rinkoje, kadangi nesiekia joje dominuoti.

Atsizvelgiant j iSorine aplinka grjsto poziiirio Salininky samprotavimus, kad paslaugy (ar prekiy)
diferenciacija laikytina konkurencinio pranasumo jgijimo S$altiniu, galima manyti, kad archyvavimo
paslaugy rinkoje taikoma vien tik tokia strategija nepasiteisinty. Nors paslaugos diferencijuojamos,
taciau tai jmonei nesukuria jokio iSskirtinumo, todél galima daryti prielaida, kad konkurencija didele
dalimi gali buti grindziama kainy karu ar taikant kitas strategijas, pavyzdziui, gerinant jmonés jvaizdj,
taikant aktyvig pardavimy strategija.

Sudarytas strateginiy grupiy zemélapis (23 pav.), sudarytas remiantis 7 lenteléje pateiktais
duomenimis, patvirtina anksciau iSreiksta teiginj, kad paslaugy diferencijavimas jmonéms nesukuria
18skirtinumo. IS Sio Zemelapio matyti, kad rinkoje yra daug panasios galios konkurenty, kurie panasis
teikiamy paslaugy jvairove, o tam tikrg iSskirtinumg formuoja tik turimy saugykly dydis. Taip pat
iSryskéja, kad sektoriuje yra vienas lyderis, kuris teikdamas platy paslaugy spektra bei turédamas

gerokai didesnes nei konkurenty saugyklas, gali patenkinti bet kokio kliento keliamus reikalavimus.
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Strateginiy grupiu Zemélapis

A
Platus
paslaugy Archyvy sistemos
spektras
< _ ~ Archyvita ir Ko
‘T Archyvavimo s ‘rendl.m,all‘(‘ _
© ; 1mansinin rupe
= ns grupe Kr%hy%q ir dokumenty
© ..
S tvarkytojai
:%. DokData Docpartner
Siauras
paslaugy
spektras Valdsita
Confidento
Vakary buitis >
Silpnas Saugykly pajégumas Stiprus

23 pav. Strateginiy grupiy zemélapis

3.3. Imoniy konkurencinés elgsenos analizé

3.3.1. UAB ,,Archyvita® ir Ko

Pradéjus licencijuoti dokumenty tvarkymo bei saugojimo veikla, UAB ,,Archyvita® ir Ko 2005
metais viena pirmyjy gavo tuometinio Archyvy departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
(dabar — Lietuvos Vyriausiojo archyvaro tarnyba) iSduodamas licencijas verstis dokumenty tvarkymo
ir saugojimo veiklomis. PabréZtina bendrovés logika ,kadangi pagrinding veiklos sritis reikalauja
nuolatinio kvalifikacijos kélimo ir jgiidziy tobulinimo, kitos veiklos UAB ,,Archyvita“ ir Ko nevykdo*
(UAB ,,Archyvita® ir Ko, 2014).

Jmonés saugykly plotas — 726,83 m?. Atkreiptinas démesys, kad nuo savo veiklos pradzios
»Archyvita® ir Ko net 3 kartus plété¢ savo turimy saugykly plotg (Lietuvos vyriausiojo archyvaro
tarnyba, 2014). Imoné ne nuomojasi, o turi nuosavas patalpas Draugystés g. 19, Kauno m. Tai gana
palanki vieta paslaugoms teikti. Kaip rekomenduoja Dokumenty saugojimo taisyklés, saugyklos
jrengtos atokiau nuo miesto centro (toliau nuo strateginiy objekty, galiniy tapti taikiniu karinio
konflikto ar teroro akto metu), arti néra vandens telkiniy, todél patalpos nepakliiina j potencialiy zemés

nuosSliauzy ar galimy potvyniy zong. Dokumenty saugumg saugyklose uztikrina prieSgaisring
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signalizacija; patalpy apsaugos signalizacija; védinimo — temperatiiros ir drégmés reguliavimo sistema.
Galima teigti, jog Sios sistemos yra standartinés ir niekuo nesiskirian¢ios nuo kity rinkoje
konkuruojanciy jmoniy.

Biitina atkreipti démesj | UAB ,,Archyvita® ir Ko tikslg — jdarbinti nepaklausius darbo rinkoje
asmenis bei sudaryti tinkamas darbo sglygas specialiyjy poreikiy darbuotojams, integruojant juos j
darbo visuomeng kaip visavercius ir konkurencingus darbo rinkos dalyvius (UAB ,,Archyvita“ ir Ko,
2014). Galima teigti, kad bendrové §j tikslg jgyvendina gana sistemingai. Nuo 2006 mety jai suteiktas
nejgaliyjy socialinés jmonés statusas®. Biity galima manyti, jog visuomené¢je tai turéty formuoti
socialiai atsakingos jmonés jvaizdj, taciau UAB ,,Archyvita® ir Ko atstovés teigimu, yra prieSingai —
visuomenés poziiiris yra gana neigiamas, nes tokios jmonés vertinamos kaip biudzeto islaikytinés
(Lrytas.lIt, 2011).

Toks archyvavimo paslaugy rinkoje nejprastas UAB ,,Archyvita“ ir Ko tikslas suteiké bendrovei
galimybe pasinaudoti LR valstybés parama ir Europos struktiiriniy fondy léSomis, kurios buvo
panaudotos nejgaliyjy darbo viety steigimui bei darbo aplinkos pritaikymui, jmoné jsigijo talpius ir
saugumo klase atitinkanc¢ius mobilius stelazus dokumenty saugykloms, specialy automobilj dokumenty
gabenimui ir darbuotojy vaziavimui | uzsakovy archyvus, irengé keltuva judéjimo negalig turintiems
darbuotojams, jsigijo pramoninj dokumenty naikinimo jrenginj (UAB ,,Archyvita® ir Ko, 2014).

Pazymétina, kad UAB ,,Archyvita® ir Ko pagamino unikaly elektrinj biuro skylamusj. Nors jis ir
nelaikytinas didelés vertés technologiniu iSradimu, tac¢iau parodo bendrovés kiirybiskuma, inovatyvy
pozitrj ir aiSky ryZta inicijuoti ir kurti kazka savito ir naujo.

Bendrovés teigimu, ji lyderiauja Kauno regiono jmoniy archyvy tvarkymo ir dokumenty
valdymo sistemy aptarnavimo srityje, toliau sékmingai plecia savo aptarnaujamy bendroviy tinkla
visoje Lietuvoje. Taip pat yra jkiirusi padalinj Vilniuje.

Pagal bendroveés poreikius sukurta organizaciné struktiira leidZia jgyvendinti darby paskirstymo
ir kontroliavimo procesus. ISaugus darbuotojy skaiCiui, bendrovés vadybininkai ir archyvarai
suskirstyti | specializuotas darbo grupes, skirtas finansy, apskaitos, notariniy, personalo ir kity sriciy
dokumenty tvarkymui.

Reputacijg dél kokybés ir vartotojy pasitikéjimo galima vertinti kaip gera. Internete apie jmong
randami tik teigiami atsiliepimai. PrieSingai nei apie kai kuriuos jmonés konkurentus, tokiose
svetainése kaip skundailt.com ar kt. apie ja nepateikiama jokiy blogy komentary. Taigi galima manyti,
kad klienty lukesCius pateisina ne tik teikiamy paslaugy kokybe, bet ir darbuotojy bendravimo su

klientais bei bendradarbiavimo jgudziai.

8 Sis statusas suteikiamas juridiniam asmeniui, kuriame darbuotojai, priklausantys nejgaliyjy tikslinei grupei, sudaro
ne maziau kaip 50 procenty jo darbuotojy skaiciaus (Socialinés jmonés statuso..., 2014).
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Galima daryti prielaida, kad gera jvaizd] visuomengje formuoja jmonéje dirbantys kvalifikuoti
specialistai, turintys ne tik teoriniy ziniy, bet ir sukaupe daug praktiniy jgidziy. UAB ,,Archyvita“ ir
Ko darbuotojy kvalifikacija, darbo prieziiira, nuolatinj skatinima gilinti Zinias ir praktinius jgiidZius
uztikrina paslaugy kokybés grupés vadové.

Bendrovés teikiamy paslaugy spektras platus. Teikiamos tokios paslaugos kaip:

e dokumenty archyvavimas,

e dokumenty naikinimas,

e dokumenty saugojimas,

e dokumenty transportavimo (pervezimo) ir kurjerio paslaugos,

e dokumenty tvarkymas,

e likviduojamy jmoniy archyvy tvarkymas ir perdavimas saugojimui,

e kitos paslaugos: konsultacijos (archyvy jrengimo bei priezitiros, dokumenty rengimo,
dokumenty valdymo ir apskaitos klausimais), sprendimai efektyviam dokumenty valdymui
(dokumentacijos plany, dokumenty valdymo procediry, sukaupty archyviniy duomeny valdymo
projekty kiirimas) (UAB ,,Archyvita“ ir Ko, 2014).

Dokumenty transportavimo paslaugai teikti naudojamas specialus tik dokumenty pervezimui
skirtas automobilis, taip pat suteikiamos krovéjy paslaugos. Pazymétina , kad UAB ,,Archyvita“ ir Ko
turimas modernus krovininis—keleivinis liftas ir krovininis—keleivinis automobilis sudaro galimybe
didelémis apimtimis transportuoti (pervezti) dokumentus.

Dokumenty naikinimo paslaugai teikti UAB ,,Archyvita® ir Ko naudoja dokumenty pjaustymo
jrenginj, kuris atitinka treciai slaptumo klasei keliamus reikalavimus ir susmulkina naikinamus
dokumentus taip, kad juose neiSsaugoma jokia informacija.

Atlikus Centrinéje VieSyjy pirkimy informacingje sistemoje pateikty duomeny analizg, nustatyta,
kad nuo 2008 m. UAB ,,Archyvita® ir Ko dalyvavo 8 didelés vertés vieSuosiuose pirkimuose, ta¢iau né
vieno i§ jy nelaim¢jo. Nurodomos atmetimo prieZastys: pasiiilymas neatitiko pirkimo dokumenty
reikalavimy; galutiné bendra pasitilymo kaina neapima visy pasitilymo lenteléje jvardyty paslaugy
apimties, pasitlymas neatitiko konkurso salygy reikalavimy. Taigi darytina iSvada, kad dalyvaujant
konkursuose jmonei svarbu jsigilinti j jy salygas, prieSingu atveju pasitilymas gali buti atmestas. Taip
pat nederéty pamirsti vieno svarbiausiy rodikliy — konkurso dalyviy pasitilymo vertés (CVPIS, 2014b).

Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,,Archyvita® ir Ko formuluojamas nejprastas tikslas ir
suteiktas nejgaliyjy socialinés jmonés statusas, bendrovei sukuria i$skirtinumg prie§ rinkoje esancius
konkurentus. Taip pat galima daryti iSvada, bendrovés turimi organizaciniai sugebéjimai sékmingai
suvienija apCiuopiamus ir neapciuopiamus jos isSteklius, o kirybiSkumas ir inovatyvus mastymas
leidzia pasinaudoti jvairiomis atsirandanciomis galimybémis. Atkreiptinas démesys, kad jmoné néra

sudariusi tarporganziaciniy rysiy, pavyzdziui neteikia bendry su kitomis jmonémis paslaugy, taip pat
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neteikiama e. archyvo arba dokumenty skaitmeninimo paslauga, taigi darytina iSvada, kad dar yra

veiklos kryp¢iy, kuriomis imoné gali pléstis.

3.3.2. UAB ,,Archyvavimo sprendimai*

Licencija teikti dokumenty tvarkymo paslauga UAB ,,Archyvavimo sprendimai‘ iSduota 2009 m.
Ir tik 2014 metais, sieckdama praplésti teikiamas paslaugas jmoné gavo licencijg teikti dokumenty
saugojimo paslaugg (Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnyba, 2014).

Imonés deklaruojamos vertybés yra profesionalumas, dinamiSkumas, atvirumas, partneryste,
lyderysté bei patikimumas. Kad jmoné yra patikima ir didelé tikimybé, jog vykdys savo finansinius
Jsipareigojimus patvirtina turimi sertifikatai: ,,Stipriausi Lietuvoje 2012 ir ,,Stipriausi Lietuvoje 2013
(UAB ,,Archyvavimo sprendimai‘, 2014).

Pazymétina, kad imoné pasireiskia ir visuomeningje veikloje: remia LPF SOS vaiky kaimy
Lietuvoje draugijos veikla (Labdaros paramos fondas SOS..., 2014), taip pat rémé 2014 m. spalio 23 d.
vykusig mokiniy tiriamyjy darby konferencija ,,Sveika gyvensena Siandien — galimybés ir
perspektyvos”. Konferencijos dalyviai buvo apdovanoti UAB ,,Archyvavimo sprendimai‘ jsteigtomis
dovanomis (Kauno moksleiviy aplinkotyros centras, 2014). Nepaisant to, kad vykdoma socialiné
veikla formuoja teigiama jmonés jvaizd] visuomenéje, informacijos apie savo teikiamg parama
draugijoms, vykdomoms konferencijoms ar apie kitg panasig veikla UAB ,,Archyvavimo sprendimai‘
savo internetinéje svetainéje nepateikia. Todél galima daryti iSvada, kad visuomené apie jmonés
vykdoma socialiai atsakingg veikla gali suzinoti tik i§ atsitiktiniy informacijos $altiniy.

UAB ,,Archyvavimo sprendimai®“ teikiamy paslaugy spektras yra gana platus. Jmoné savo
paslaugas i8skiria j dvi grupes:

e Veikian¢ioms jmonéms: dokumenty saugojimas, dokumentacijos plano rengimas, dokumentacijos
plano administravimas, dokumenty tvarkymas, dokumenty naikinimas.

e Likviduojamoms ir bankrutuojan¢ioms jmonéms: dokumenty archyvavimas, dokumenty vertés
ekspertiz¢, dokumenty naikinimas, suarchyvuoty dokumenty pridavimas j savivaldybiy archyvus,
pazymy rengimas, dokumenty saugojimas (UAB ,,Archyvavimo sprendimai®, 2014).

Toks jmonés teikiamy paslaugy skirstymas gali buti gristas tuo, jog kai kurias veikianciy ir
likviduojamy bei bankrutuojanc¢iy vieSy juridiniy asmeny bei nevalstybiniy organizacijy ir privaciy
juridiniy asmeny dokumenty valdymo sglygas (pavyzdziui, dokumenty perdavimg saugoti)
reglamentuoja skirtingi teisés aktai. Taip pat galima teigti, kad teikiamos ne tik pagrindinés paslaugos
(dokumenty tvarkymas, saugojimas, naikinimas), bet ir jas papildancios, pavyzdziui, dokumentacijos
plano administravimas. PaZymeétina, kad bendrové orientuodamasi j plétrg ir naujy paslaugy diegima,

rinkai ketina pasitlyti ir kity paslaugy, pavyzdZziui, iSpléstinius mokymus ir kt.
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Deréty pastebéti, kad likviduojamoms ir bankrutuojan¢ioms jmonéms, uzsisakiusioms
dokumenty archyvavimo paslauga, dali dokumenty UAB ,,Archyvavimo sprendimai* siiilo sunaikinti
nemokamai. Dokumenty naikinimas atlieckamas i§ UAB ,,Green Deal LT* (oficialaus jgaliotojo HSM
GmbH + Co.KG biuro produkty platintojo Lietuvoje) jsigytais dokumenty naikikliais neiSsaugant
jokios dokumentuose esancios informacijos (UAB ,,Green Deal LT, 2014).

UAB , Archyvavimo sprendimai® saugykly plotas — 195,43 m® Jmonés saugyklos jrengtos
adresu Technikos g.18-1, Kauno m. galima teigti, kad tai gana palanki vieta paslaugoms teikti. Kaip
rekomenduoja Dokumenty saugojimo taisyklés, saugyklos jrengtos atokiau nuo miesto centro (toliau
nuo strateginiy objekty, galiniy tapti taikiniu karinio konflikto ar teroro akto metu), arti néra vandens
telkiniy (artimiausi: Amalés upé — apie 380 m ir Kauno marios, Nemunas nutol¢ daugiau kaip 2000
m), todél patalpos nepaklitina j potencialiy zemés nuosliauzy ar galimy potvyniy zong. Dokumentai
saugomi moderniai jrengtose ir dokumenty saugojimo taisyklése numatytus reikalavimus
atitinkanciose saugyklose, kuriose jdiegtos automatizuotos technologijos:

e stacionari gaisro gesinimo dujomis (argonito) sistema;

e patalpy apsaugos ir prieSgaisriné signalizacija;

e dumy nustatymo bei pasalinimo sistemos;

e Sildymo, védinimo ir oro kondicionavimo sistema, uztikrinanti reikalavimus atitinkantj
mikroklimatg bei drégmés palaikyma (UAB ,,Archyvavimo sprendimai‘, 2014).

Atkreiptinas démesys, kad nors saugykla atitinka teisés aktuose nustatytus reikalavimus, taciau
idiegtos sistemos Yyra standartinés ir niekuo nesiskirian¢ios nuo kity konkurenty.

Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,,Archyvavimo sprendimai* turimos saugyklos (vertinant
ju plotg) néra didelés, taciau atitinka Dokumenty saugojimo taisyklése nustatytus reikalavimus, yra
idiegtos automatizuotos technologijos. Paslaugy spektras gana platus, tac¢iau bendrové yra orientuotg i
plétra, todel numatomas papildomy paslaugy teikimas. Atkreiptinas démesys, kad UAB ,,Archyvavimo
sprendimai* vykdo socialiai atsakingg veiklg, taciau apie tai neskelbia savo svetainéje, todéel galima
daryti iSvada, kad jmoné klientams apie save nepateikia visos informacijos, kuri formuoty palankesnj
visuomenés pozitirj. Pazymétina, kad jmoné néra sudariusi tarporganizaciniy rySiy tinklo, taip pat

neteikia e. archyvo arba dokumenty skaitmeninimo paslaugos.
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3.4. Rinkos lyderio konkurencinio pranasumo jgijimo strategija

Is 22 paveikslo matyti, kad rinkos lyderis — UAB ,,Archyvy sistemos®. Ji viena pirmyjy gavo
licencijas teikti dokumenty tvarkymo ir saugojimo paslaugas (2005 m. balandzio 13 d.) ir dabar yra
viena didziausiy dokumenty tvarkymo, saugojimo ir naikinimo paslaugas teikian¢iy jmoniy ne tik
Lietuvoje, bet ir Baltijos Salyse. Bendrové kartu su Estijoje veikiancia jmone ,,Arhiivikeskus® ir

Latvijoje —,,Arhivu Serviss“ sudaro jmoniy grupe, kuri yra valdoma AB ,,Archyvy centro®.

3.4.1. UAB ,,Archyvy sistemos* veiklos organizavimas

Pagrindiné UAB , Archyvy sistemos* veikla — saugoti, archyvuoti ir, esant poreikiui,
konfidencialiai naikinti klienty patikétus dokumentus. Bendrovés tikslas — iSlaikyti turimg pozicija
rinkoje, stiprinti konkurencinguma, siekti nuolatinés ir sistemingos verslo plétros, biti viena
patikimiausiy Sias paslaugas teikian¢iy bendroviy Lietuvoje (Archyvy sistemos, 2014a). Atsizvelgiant |
tai, kad UAB ,,Archyvy sistemos* yra verslo jmoné, galima teigti, kad jos tikslas — siekti pelno
vykdant tking komercing veiklg ir uztikrinti turtinius akcininky interesus. Kadangi pelnas priklauso
nuo esamy ar potencialiy klienty poziiirio i bendrove, galima manyti, kad UAB ,,Archyvy sistemos*
vadovybé yra suinteresuota gerinti imonés jvaizdj visuomenéje ir didinti reikalavimus savo teikiamy
paslaugy bei atlieckamy darby kokybei.

Nuo pat savo veiklos pradzios §] savo uzsibrézta tiksla jmoné jgyvendina labai sistemingai:
siekdama uztikrinti jmonés konkurencinguma ir patenkinti nuolat augancios rinkos poreikius, jdiege
modernias dokumenty valdymo sistemas, taiko racionalius ir patikrintus vadybos principus, nuolat
tobulina ir moko savo darbuotojus. Savo veiklg vykdo pagal jdiegta Kokybés vadybos sistemag ISO
9001 ir Aplinkos apsaugos vadybos sistemg ISO 14001. Taip pat bendrové yra Lietuvos pramoninky
konfederacijos bei ,,Baltosios bangos* nar¢, aktyviai dalyvauja visuomeninéje veikloje, pavyzdZziui,
yra akcijy ,,DAROM* ir ,,gioje Salyje néra vietos ,,SeS¢liui” dalyve, jvairiy konferencijy, pavyzdziui,
biuro administratoriy konferencijos ,,Avilio valdové®, réméja irt. t.

UAB ,,Archyvy sistemos* nurodo, kad jos saugyklose saugoma daugiau kaip 300 jmoniy
dokumentai. Bendrovés klienty spektras apima bankus, draudimo bendroves, prekybos centrus,
telekomunikacijy bendroves, transportavimo kompanijas ir kt. Paslaugos teikiamos tokioms jmonémis
kaip: SEB bankas, Swedbankas, DnB bankas, Danske bankas, S'iauliq bankas, Maxima LT, TEO LT,
Bité Lietuva, Tele-2, Omnitel, Statoil, taip pat valstybinéms institucijoms, tokiomis kaip Registry
centras ir kt. (Archyvy sistemos..., 20144).

ISanalizavus UAB ,,Archyvy sistemos® klienty sarasg nustatyta, kad bendrové yra linkusi dirbti
tiek su didelémis, tiek su mazomis jmonémis. Svarbus kiekvienas klientas, nepriklausomai nuo to,

kokio dydzio archyvg jis ketina tvarkyti ar perduoti saugoti (Archyvy sistemos, 2014Db).
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Klienty paieSka

Remiantis UAB ,,Archyvy sistemos® vadybininky sudaryta neoficialia metine pardavimy
ataskaita, buvo atlikta klienty paieskos biidy analizé. Sios analizés metu paaiskéjo, kad net 69 proc.
esamy bendrovés klienty buvo surasti butent dél vadybininky vykdomos aktyvios veiklos (24 pav.).
Nustatyta, kad kur kas mazesn¢ dalj sudaro vieSieji pirkimai ir internetas — po 11 proc. VieSuosius
pirkimus biity galima priskirti prie vadybininky nuopelny, kadangi jie dazniausiai vieni pirmyjy suzino
apie vykdomy vieSyjy pirkimy konkursus. Atsizvelgiant j tai, kad bendrovés internetingje svetainéje
itin iSsamiai apraSyta jos vykdoma veikla ir teikiamos paslaugos, Siais informacijos amziaus laikais,
internetas turéty sudaryti didesn¢ surasty klienty dalj. Taip pat nustatyta, kad 8 proc. sudaro
rekomendacijos. Tai salyginai mazas skaicius, atsizvelgiant j tai, kad bendrov¢ itin daug démesio skiria

paslaugy gerinimui ir klienty poreikiy tenkinimui (Archyvy sistemos, 2014b).

Kaip pritraukiami klientai

1%

B Vadybininkai

m ViesSieji pirkimai
Internetas
Rekomendacijos

Reklama

24 pav. Klienty paieskos budai

Atlikus Centringje VieSyjy pirkimy informacingje sistemoje pateikty duomeny analize¢, nustatyta,
kad nuo 2005 m. UAB ,,Archyvy sistemos® dalyvavo 16 didelés vertés vieSyjy pirkimy — 10 i$ jy
laiméjo. Buvo sudaryta 10 sutarciy (8 lentelé), kuriy bendra verté siekia 2.783.842,57 Lt (CVPIS,
2014a). Taip pat prieita prie iSvados, kad vieSyjy pirkimy metu pagrindinis rodiklis — konkurso dalyviy
(dokumenty tvarkymo ir saugojimo paslaugas teikian¢iy jmoniy) pasiiilymo verté. Todel dalyviams
labai svarbu pasitilyti maZzesnes nei konkurenty paslaugy suteikimo kainas. Kita vertus, pastebéta, kad
ne visada laimi maziausig kaing pasiiiliusi jmoné. Tod¢l dalyvaujant konkurse svarbu jsigilinti |
konkurso salygas, prieSingu atveju pasiiilymas gali buti atmestas dél konkurso salygose numatyty

reikalavimy neatitikimo.
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8 lentelé. Didziausios UAB ,,Archyvy sistemos‘ sudarytos vieSyjy pirkimy sutartys

Organizacija, su kuria sudaryta | Suteiktos paslaugos rasis Pasiiilymo
sutartis verteé (Lt)
VI Registry centras Archyvo byly saugojimo  paslaugy | 711.000,00

pirkimas
Nacionaliné Zemés tarnyba prie | Archyvo dokumenty sutvarkymo | 522.000,00
Zemés tkio ministerijos paslaugos
Lietuvos Respublikos zemés tkio | Archyviniy dokumenty saugojimo, | 463.761,36
ministerija tvarkymo ir administravimo paslaugos
Nacionaliné mokéjimo agenttira | Archyvavimo paslaugos 424.368,78
prie Zemeés iikio ministerijos
VieSoji jstaiga Lietuvos verslo | VS] Lietuvos verslo paramos agentiros | 242.000,00
paramos agentiira dokumenty archyvavimo, saugojimo ir

naikinimo paslaugos
Lietuvos  darbo  birza  prie | Dokumenty saugojimo (archyvavimo) | 120.000,00
Socialinés apsaugos ir darbo | paslaugos ESF finansuojamam projektui
ministerijos ,Bedarbiy uzimtumo didinimas®, projekto

kodas Nr. VPI-1.2-SADM-01-V-01-001
Vilniaus apskrities  vyriausiasis | Archyviniy dokumenty saugojimo, jy | 120.000,00
policijos komisariatas administravimo paslaugos
V3] Vilniaus universiteto ligoninés | Archyviniy dokumenty saugojimo ir jy | 100.000,00
Santariskiy klinikos administravimo paslaugos
Kauno miesto savivaldybés | Kauno miesto savivaldybés archyviniy | 44.928,00
administracija dokumenty pervezimo paslaugos
Viesoji jstaiga Centriné projekty | Centrinés projekty valdymo agentiiros | 35.784,43
valdymo agentiira dokumenty archyvavimo ir saugojimo bei

naikinimo paslaugos

2.783.842,57

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Centrinio vie$yjy pirkimy portalo informacija

Apibendrinant galima daryti i§vada, kad pasyvi klienty paieSka (pavyzdZziui, internetas, reklama)
néra efektyvi. Todél norint didinti paslaugy pardavimus, biitinas iniciatyvumas ir aktyvi klienty
paieska. D¢l dazniausiai didelés viesyjy pirkimy sutarciy vertés rekomenduojama esant galimybei

dalyvauti vieSyjy pirkimy konkursuose.
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Orientavimasis j kliento poreikius

Kaip jau buvo minéta, UAB ,,Archyvy sistemos® teigia jog, yra orientuota j klienty poreikius ir
jiems teikiamy paslaugy kokybe. Zinoma, tai daugiau strateginé bendrovés, siekian¢ios kuo didesnio
pelno, pozicija. Nepaisant to, deréty ziiiréti ] galutinj rezultatg — siekiant klienty palankumo, jiems
siiloma kokybé.

Kaip jau yra zinoma, bendrové yra idiegusi Kokybés vadybos sistemag ISO 9001 ir Aplinkos
apsaugos vadybos sistemg ISO 14001. Pazymétina, kad Sie standartai tarpusavyje yra suderinami, todél
gali biiti integruojami j bendra ISO 9001 ir ISO 14001 vadybos sistema.

Bendrovéje taikoma Kokybés ir aplinkos apsaugos vadybos sistema apima UAB ,,Archyvy
sistemos® teikiamas dokumenty tvarkymo ir saugojimo paslaugas. Bendrové sukiiré kokybés ir
aplinkos apsaugos politika, jformino ja nustatancias procediras ir instrukcijas, taip pat jgyvendina,
prizidiri ir nuolat gerina kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistema, kad pademonstruoty sugebéjima
pastoviai teikti paslaugas, kurios atitikty kliento likesCius ir taikomus norminius reikalavimus bei
padidinty kliento pasitenkinimg (Archyvy sistemos,2014b). Tinkama sistemos prieziiira ir aplinkos
apsaugos aspekty nustatymas padeda jmonei nustatyti atsirandancias grésmes (sistemy trikdzius ar
gedimus) ar numatyty plany neatitikimus, juos laiku paSalinti ir tokiu biidu iSvengti galimy padariniy.

Apibendrinant galima pasakyti, kad 1SO 9001 ir 1ISO 14001 standartais paremtos sistemos
jdiegimas leidzia jmonei uztikrinti, kad teikiamos paslaugos atitikty klienty ir kity suinteresuoty Saliy
reikalavimus, pasiekti norimy rezultaty, mazinti problemy atsiradimo rizikg. Kitaip tariant, sistema

leidzia uZztikrinti s€kmingg jmonés valdyma.

Kvalifikuoto personalo ugdymas. Teisés norminiy akty laikymasis

Atsizvelgiant ] tai, kad paslaugas perkantys klientai tikisi kokybiSko darby atlikimo, UAB
»Archyvy sistemos® skelbia, kad visi darbuotojai, teikiantys archyvavimo paslaugas, laiko
kvalifikacijos patikrinimo testa. Kaip nurodoma jmonés internetin¢je svetainéje, prie§ idarbinimag
kandidaty Zinios tikrinamos atrankos metu, o po jdarbinimo Zinios tikrinamos kas 6 ménesius. Didesné
dalis jmonés archyvary turi jgije Vilniaus universiteto Archyvistikos programos specialybe. Siekiant
sistemingai ugdyti ir iSlaikyti kvalifikuota personalg bei esant poreikiui, jmoné savo darbuotojams
rengia apmokymus bei seminarus, susijusius su norminiy teisés akty pakeitimais.

Deréty pastebeti, kad su dokumenty valdymu ar administravimu susijusius specialistus ruoSia
jvairios aukstosios mokyklos, ta¢iau Archyvistikos programos specialistus rengia tik Vilniaus
universitetas. Galima manyti, kad tai neuztikrina tinkamos specialisty pasitlos. Pavyzdziui, daznas
Archyvistikos studijy programos absolventas pasirenka visai kita karjeros krypt; arba dirba pagal jgyta
specialybe, tadiau vieSajame (arba privaciame, tadiau ne archyvavimo paslaugy) sektoriuje. Darytina

prielaida, kad archyvavimo paslaugy rinkoje tai turi jtakos kvalifikuotos jégos trikumo
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susiformavimui. Taigi $i problema ypa¢ aktuali, jei archyvavimo paslaugas teikian¢ioje jmonéje dazna
zemesniosios grandies darbuotojy, t. y. archyvary, tiesiogiai dirbanciy su klienty dokumentais, kaita.

Atkreiptinas démesys, kad UAB ,,Archyvy sistemos® darbuotojy kaitos grésmé yra labai reali.
Tam jtakos turi darbuotojy nepasitenkinimasg atsirandantis dé¢l jmonés vidinés kultiiros, per dideliy
vadovybés reikalavimy ir per grieztos kontrolés. Dazna darbuotojy kaita gali turéti jtakos teikiamy
paslaugy kokybei ir jmonés reputacijai.

Kalbant apie teikiamy paslaugy kokybe, galima teigti, kad ne maziau svarbus yra ir teisés
norminiy akty laikymasis. Tinkama teisés norminiy akty laikymasi uztikrina moderniy technologijy
diegimas arba seny nuolatinis atnaujinimas (pvz., kompiuteriuose jdiegtos programinés jrangos).
Svarbus faktorius yra ir kompetentingas bendrovés personalas. Dokumentus tvarkantys darbuotojai
(archyvarai) ne tik atitinka kvalifikacinius reikalavimus (turi atitinkamg kvalifikacija patvirtinantj
dokumentg ar darbo patirties), bet ir Zino naujausius jstatymy ir taisykliy pakeitimus bei jais
vadovaujasi tvarkydami klienty dokumentus. Kompetencijy iSlaikymo kontrolé jgyvendinama per
kvalifikacijos patikrinimo testus. Pazymétina, kad su dokumenty valdymu susijusius norminius teisés
aktus iSmano ir kity skyriy darbuotojai, kadangi visos teikiamos paslaugos tarpusavyje susijusios ir

priklauso tai paciai dokumenty ir archyvy valdymo sriciai.

Organizaciné struktiira

Atkreiptinas démesys, kad UAB ,, Archyvy sistemos® yra struktiirizuota ] skyrius, kuriy
kiekvienas yra atsakingas uz tam tikra bendroveés valdymo ar paslaugy teikimo sritj. Kiekvienas
skyrius turi savo funkcijas, kurios yra glaudZiai susijusios su kity padaliniy vykdoma veikla ir
funkcijomis, vyksta nuolatinis padaliniy bendradarbiavimas, veiksmy derinimas ir darby kontrolé.

[Sanalizavus UAB ,,Archyvy sistemos® organizacing struktiirg, nustatyta, kad padaliniai ar
skyriai yra bitini tam, kad bendrove efektyviai organizuoty darbo procesus bei produktyviai iSnaudoty
zmogiSkuosius iSteklius. Kadangi skyriy funkcijos tarpusavyje susijusios, svarbi nuolatiné jy
komunikacija, veiksmy derinimas ir atliekamy darby kontrolé. PrieSingu atveju atsiranda padaznéjusiy
klaidy rizika (4rchyvy sistemos, 2014b).

Galima daryti iSvada, kad siekiant uztikrinti veiksmingg imongje vykstanciy procesy bei
teikiamy paslaugy valdyma, biitina aiSkiai apibréZta jmonés organizaciné struktiira. Organizacinés
struktiiros, t. y. padaliniy ar skyriy, svarba tiesiogiai proporcinga jmonés dydziui ir paslaugy teikimo
mastui. Nustatyta tinkama struktiira leidzia optimizuoti bendrovés kastus, uztikrinti nepriekaiStingg
klienty aptarnavimag bei kliento poreikiy tenkinimg, operatyviau ir lanks¢iau reaguoti i klienty

nusiskundimus, uztikrinti nuolatinj klientg aptarnaujanciy darbuotojy bendradarbiavimg bei kontrolg.

9 Saltinis: Internetiné skundy svetainé www.skundailt.com
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3.4.2. Teikiamos paslaugos. Naudojamos technologijos

Isanalizavus UAB ,,Archyvy sistemos® internetinéje svetain¢je pateikta informacija matyti, kad
bendrovés teikiamy paslaugy spektras gana platus (25 pav.). Teikiamos ne tik tradicines dokumenty
saugojimo, tvarkymo, konfidencialaus naikinimo paslaugos, bet sitilomos ir elektroninio archyvo,
kompiuteriniy laikmeny saugojimo, dokumenty pervezimo, konsultacijy ir mokymy ir kt. paslaugos
(Archyvy sistemos, 2014a). Taigi galima manyti, kad toks paslaugy diferencijavimas suteikia galimybe
patenkinti pacius jvairiausius klienty poreikius, kadangi Sie turi galimybe pasirinkti arba visg paslaugy

paketa, arba tik tas paslaugas, kuriy jiems labiausiai reikia.

Dokumenty l nemokamas :
. : | o
L1kV1d'uOJ f‘ml% ir . saugojimas F 77T archy\(o _bukles :
bankrutuojanciy jmoniy : vertinimas |
dokumenty tvarkymas | | < T—/—\ 07 — T TT7T7 T -
|
Archyvavimo =
konsultacijos ir mokymai Dokumenty
tvarkymas
Dokumenty pervezimas ir
kraustymas
UAB "Archyvy
. sistemos”
Kompiuteriniy laikmeny paslaugos
saugojimas
Dokumentacijos plano
rengimas Dokumenty
naikinimas
Irengto archyvo nuoma
PaZymy rengimas
e. Archyvas

25 pav. UAB ,,Archyvy sistemos* teikiamos paslaugos

Pagrindiné ir didZiausig jmonés pelno dalj sudaranti paslauga — dokumenty saugojimas.
Pazymétina, kad UAB ,,Archyvy sistemos® teikiama dokumenty saugojimo paslauga apima ne tik
dokumenty patalpinimg saugykloje, bet ir kitus saugojimo procesa optimizuojanius procesus:

nemokama jmonés (esamy ar potencialiy klienty) archyvo arba dokumenty saugojimo salygy
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vertinimg; dokumenty paruoSimg saugoti; dokumenty konfidencialumo ir saugumo uztikrinima; greitg
ir patogy dokumenty pasiekimg; dokumenty valdyma nuotoliniu badu.

Atkreiptinas démesius, kad greitai surasti klientams reikiamg dokumenta leidzia saugyklose
jdiegtos modernios technologijos (RS-SQL, RSWEB, RSMobile). Taip pat galimas dokumenty
valdymas nuotoliniu biidu — dokumentams administruoti jdiegta dokumenty valdymo sistema RSWEB
(dokumenty uzsakymo, paieskos ir perzitiréjimo sistema), Kuria galima valdyti ir administruoti
saugykloje saugoma kliento archyva. Klientas gali jungtis prie savo elektroniniy byly saraSy, juos
perzitrinéti monitoriaus ekrane, pamatyti reikiamg nuskenuotg dokumentg, Zyméti uzsakyma, sekti
paklausimo vykdymo procesg ir t. t. (Archyvy sistemos, 2014a). Galima teigti, kad Sie procesai leidzia
lengviau ir greiciau pasiekti reikiamus dokumentus, o tai formuoja teigiama klienty poziiirj i bendrove.

Isskirtine  UAB ,,Archyvy sistemos* teikiama paslauga — eArchyvas. Jis sukurtas
bendradarbiaujant keturioms uzdarosioms akcinéms bendrovéms: ,Baltic Data Center®, ,,Affecto
Lietuva®, ,,INFO-TEC paslaugy centras® ir ,,Archyvy sistemos®. eArchyvas — tai paslaugos, susijusios
su elektroniniy bei popieriniy dokumenty tvarkymu, ir apima visus procesus nuo dokumenty
skenavimo, jy elektroniniy kopijy saugojimo iki popieriniy dokumenty archyvavimo bei naikinimo
(eArchyvo paskirtis..., 2014). UAB ,,Archyvy sistemos® sitlo klientui atsikratyti bet kokiy, su
elektroniniu archyvavimu susijusiy riipesciy, kadangi bendrové pati atlieka visus darbus, kuriy reikia

norint naudotis eArchyvo sistema (26 pav.).

itella@

Popieriniy dokumenty skenavimas
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'@ @7 O)—=1"7;
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thn

indeksavimas, verfikavimas
SE : Vaizdy irduomeny
Atvykstantys Diokumenty riSiavimas ir ABBYY FormReader 1 = _ E
dokumentai paruo&imas skenavimui ! il 1 ehsportas Saugojimas dokumenty serveryje
programing jranga VPN kanalu
L e e e e el o e el e e e e P e P o e — o o] SAPERION
. Aﬁ programing jranga
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26 pav. eArchyvo paslaugos teikimo schema

Saltinis: internetiné svetainé www.earchyvas.lt
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Pazymétina, kad bendrové perimdama klienty archyvinius dokumentus, kartu perima ir visg
dokumenty valdyma: dokumenty priémima, tvarkyma, paieska pagal klienty poreikj ir pristatyma jy
pageidaujamu biidu, dokumenty naikinimo terminy sekimg bei naikinimg ir kitas susijusias funkcijas.
Taigi galima daryti iSvada, kad UAB ,,Archyvy sistemos* yra pajégi patenkinti pacius jvairiausius

klienty poreikius.

Technologijos ir priemonés

UAB ,,Archyvy sistemos* i§siskyrimg 18 kity Sios srities jmoniy nulémé jgyvendintas inovatyvus
projektas ,,Archyvinés dokumentacijos saugojimo ir administravimo verslo plétra (2004—2005). Sio
projekto buvo nuspresta imtis jvertinus potencialiy klienty archyviniy dokumenty kiekius. Tai buvo
pirmas tokio pobiidzio projektas Lietuvoje, kurio bendra verté sieké 7.048.425,00 Lt. Europos
Sajungos paramos suma sieké 3.828.227,50 Lt, Lietuvos bendrojo finansavimo paramos suma —
1.361.278,00 Lt (Lietuvos archyvai — uz patikimy..., 2014).

Kaip Sio projekto dalis jgyvendintas dar vienas projektas (gaisro gesinimo sistemos), kurio metu
siekta jdiegti sistema, kuri efektyviai apsaugoty duomenis ir jrangg nuo dalinio ar visisko sugadinimo.
Kartu su statoma saugykla buvo jdiegta ir moderni gesinimo sistema: instaliuota diimy S$alinimo
sistema bei prieSgaisriniy varty ir ugniavoz¢iy automatinio valdymo gaisro metu sistema. Visa tai kartu
su dujinio gesinimo sistema sudaro vientisg sistema, leidzian¢ig apsaugoti dokumentus. Idiegta ir
apsaugin¢ signalizacija, pastato vaizdo steb&jimo sistema. Administraciniame pastate taip pat
instaliuota gaisriné ir apsaugos sistemos (UAB ,,Archyvy sistemos® gaisro gesinimo..., 2014).
Bendrovés saugyklose irengta mikroklimato kontrolés sistema.

Nors projektas jmonei kainavo ne tik daug 1€y, bet ir pastangy, jis vertinamas kaip sékmingas.
Saugykloje sumontuoti mobilieji stelazai su elektrine pavara, jdiegtos pazangios automatinés dujinio
gesinimo, Sildymo, kondicionavimo, telekontrolés sistemos. Idiegus dokumenty valdymo sistemas,
dézés, bylos ar dokumentai, pradéti registruoti, sukurtos klienty duomeny bazés, leidZiancios
pagreitinti dokumenty suradimg ir pateikimg klientui. Bendrové jsigijo kompiuterinés jrangos,
briik$niniy kody skaitytuvy ir kitos jrangos. Buvo pasitilyta ir nauja paslauga — internetinis dokumenty
valdymas. Naudodamasis Sia paslauga, klientas gali formuoti praSymus tiesiogiai i§ savo duomeny
bazes (Lietuvos archyvai — uz patikimy..., 2014).

Apibendrinant jgyvendinto projekto reikSme, galima teigti, kad jis i§ esmés pakeit¢ UAB
»Archyvy sistemos* archyviniy dokumenty valdymo technologijas bei dokumenty valdymo, saugojimo
ir naikinimo paslaugy kokybe. Bendrové padidino savo pajégumus ir atpigino sitilomas paslaugas.

Pazymétina, kad UAB ,,Archyvy sistemos* saugyklos ir dabar iSlieka vienos moderniausiy Ryty
Europoje ir Baltijos Salyse bei atitinka Lietuvos vyriausiojo archyvaro 2011 m. gruodzio 28 d. jsakymu

Nr. V-157 patvirtintose Dokumenty saugojimo taisyklése nustatytus reikalavimus. Laikydamasi
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minétose taisyklése nustatyty reikalavimy, bendrove uztikrina tinkamas dokumenty saugojimo sglygas
bei nuolatine apsauga nuo neigiamy veiksniy. Siuo tikslu yra jdiegtos jvairios visa para veikiangios
sistemos: prieSgaisriné sistema, automatiné dujineé prieSgaisriné sistema, dimy nustatymo ir pasalinimo
sistemos, drégmés palaikymo sistema, mikroklimato kontrolés sistema, jéjimo kontrolés sistema,
apsaugos nuo jsilauzimy sistemos, saugyklos vaizdo steb¢jimo kameros, teritorijos vaizdo steb¢jimo
kameros, apsaugos darbuotojai budi 24 val. per parg (Archyvy sistemos, 20143a).

ISanalizavus saugykloje jrengtas sistemas, prieita prie iSvados, kad UAB ,,Archyvy sistemos®
saugyklos uztikrina ne tik maksimalig dokumenty apsauga, bet ir klienty duomeny konfidencialuma.
Siekiant sumazinti vagysCiy ir jsilauzimy rizikg ir uztikrinti maksimalig bendrovés ir klienty turto
(dokumenty, informacijos ir kt.) apsaugg yra aiSkiai apibréztos patalpy ir teritorijos stebéjimo,
patekimo ] atskiras bendrovés patalpas kontrolés, informaciniy technologijy infrastruktiiros apsaugos
sistemos ir priemonés bei reikalavimai personalui. Visy idiegty sistemy sklandy darbg uZztikrina
periodiSkai atlieckami sistemy, pavyzdziui, automatinio dujy gesinimo, patikrinimai. Techningé ir

programiné jranga reguliariai atnaujinama.

Imonés veiklos apibendrinimas

Atlikus UAB ,,Archyvy sistemos® veiklos ir konkurencinio prana$umo jgijimo strategijos analiz¢
nustatyta, kad bendrovei svarbus jos geras jvaizdis visuomenéje. Svarbu tai, kad bendrové yra
nusistaciusi veiklos prioritetus (pvz., paslaugy kokybés gerinimas), kuriy sistemingg jgyvendinimg
uztikrina jdiegtos kokybés ir aplinkos apsaugos valdymo sistemos. Taip pat yra nustatyta bendrovés
poreikius atitinkanti organizaciné struktiira, kuri uZtikrina optimaly darby organizavima, skyriy
tarpusavio bendradarbiavimg ir kitus procesus, turin¢ius jtakos kokybiskam ir kliento poreikius
tenkinan¢iam paslaugy teikimui. Pagrindiniu veiksniu, nulémusiu jmonés sékme, galima laikyti
inovatyviy projekty jgyvendinima, kurie padidino jmonés pajégumus ir iSsiskyrée ja 18 kity Sios srities
imoniy. Pazymétina, kad jmonés saugyklos iki Siol iSliko didziausios Lietuvoje. Prevencinés apsaugos
priemongs pasiteisina — jdiegtos jvairios prieSgaisrinés saugos, apsaugos sistemos ir kt. priemongs,
leidzia uztikrinti kokybiska ir patikimg dokumenty saugojima bei dokumenty ir klienty duomeny
konfidencialuma. Tai didina klienty pasitikéjimg imone ir jos vykdoma veikla. Bendrové yra linkusi
dirbti tiek su didelémis, tiek su mazomis jmonémis, todél siiilomos diferencijuotos paslaugos, taip
prisitaikant prie jvairiy klienty poreikiy. Kai kurios paslaugos, pavyzdziui, eArchyvas, jgyvendintos
kuriant tarporganizaciniy rySiy tinkla. Siekiant auks$tos darby atlikimo kokybés didelis démesys
skiriamas kvalifikuoty specialisty ugdymui bei teisés norminiy akty laikymusi.

Apibendrinant galima teigti, kad jmoné konkurencing strategija jgyvendina nusistatydama

aiSkius veiklos prioritetus (pvz., paslaugy kokybés gerinimas) bei priemones prioritetiniams tikslams
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pasiekti (inovatyvis projektai, prevencinés apsaugos sistemos, kokybés standartai, teisés norminiy
akty laikymasis), orientuodamasi j kliento poreikius (paslaugy diferenciacija, tarporganizaciniai
rySiai), moderniy technologijy diegima (saugykly modernizavimas, sistemy diegimas), kvalifikuoto
personalo ugdyma (kvalifikacijos tikrinimo testai, mokymai), vykdydama griezta zmogiskyjy ir
nezmogiskyjy istekliy kontrole, nustatydama tinkamg ir maksimaliai jmonés poreikius tenkinancig
organizacing strukttra, formuodama socialiai atsakingos jmonés jvaizd] visuomenéje (aktyvi

visuomeniné veikla).
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4. PATOBULINTA ARCHYVAVIMO PASLAUGAS TEIKIANCIU

JMONIU KONKURENCINIO PRANASUMO IGIJIMO STRATEGIJA

2005 metais UAB ,,Archyvy sistemos® ryztingai jgyvendinti inovatyvis projektai, kuriy metu

jdiegtos modernios sistemos, leido jgyti konkurencinj pranasumg ir gerokai aplenkti rinkoje esancius

konkurentus. IS 9 lentelés matyti, kad pagal daugelj charakteristiky jmoné yra pranaSesné uz

analizuotas konkurentes, todél iki Siol lyderiauja rinkoje.

9 lentelé. Konkuruojanciy jmoniy lyginamoji analizé

Konkuruojancios jmonés

UAB UAB UAB
Elementas/savybé »Archyvuy »Archyvita* »Archyvavimo
sistemos* ir Ko sprendimai“
UZzimama rinkos dalis +++ ++ +
Tarporganizaciniai ry$iai +++ — _
Paslaugy diferenciacija +++ ++ ++
2 e. Archyvas +++ — _
S | Kita veikla — _ _
8 Naujy paslaugy kirimas — — +
Saugykly pajégumai (dydis) T4+ ++ +
auksti stumdomi stelazai +++ + +
paieskai skirti elektrokrautuvai +++ — _
saugyklos vaizdo steb¢jimo
+++ — -
kameros
teritorijos vaizdo stebéjimo et B B
kameros
S
§ prieSgaisriné sistema +++ ++ ++
g automating dujiné priesgaisriné et B +
§ sistema
e d_umq nustatymo ir paSalinimo ot B s
S sistemos
3
drégmes palaikymo sistema +++ ++ ++
mikroklimato kontrolés sistema +++ ++ ++
1€jimo kontrolés sistema +++ — _
apsaugos nuo jsilauzimy sistemos +++ - -
apsaugos darbuotojai +++ — _

9 lentelés tesinys kitame puslapyje
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9 lentelés tesinys

zmogiskyjy istekliy kontrolé +++ ++ +
ﬂé atlikty Eiarbq kokybés vertinimo ot N R
% procediros
~ sistemy kontrolé +++ + +
2 ISO standartai +++ _ _
% darbuotojy kvalifikacijos tikrinimas +++ — —
E darbuotojy mokymai +++ + +
é dokumenty valdymo sistemos +++ — _
E’ atitiktis teisés aktams +++ +++ +++
Organizacing struktiira +++ ++ +
Projektai ES 1éSomis ++ ++ _
Visuomeniné veikla +++ ++ ++
Reputacija + + —
Neigaliyjy integravimas + +++ +
Internetinés svetainés iSsamumas +++ ++ +
Maziausiy kasty strategija +++ ++ ++
Dalyvavimas viesyjy pirkimy konkursuose +++ ++ _

Zyméjimy reikSmés: pliusais ,,+* iSreiSkiamas elemento (savybés) stiprumas.

,T++“ —elemento ar savybés pasireiSkimas jmonéje labai stiprus (t. y. labai budingas jmonei);

» T —elemento ar savybés pasireiSkimas jmonéje vidutiniSkas (t. y. vidutiniskai budingas jmonei);

1T — elemento ar savybés pasireiSkimas jmongje silpnas (t. y. mazai biidingas jmonei);

»— . — elemento ar savybés imon¢ neturi.

Remiantis 9 lentelés duomenimis, galima iSskirti problemines konkuruojan¢iy jmoniy

jgyvendinamy strategijy sritis (27 pav.), t. y. elementus ar savybes, kuriy UAB ,,Archyvy sistemos’

3

konkurentés neturi. AtsiZzvelgiant j nustatytgsias problemines sritis, galima apibrézti strategines veiklos

tobulinimo alternatyvas ir formuoti konkurencinio pranasumo jgijimo modelj (28 pav.), kurj susiejus

su jgyvendinamomis nagrinéty archyvavimo paslaugas teikianciy jmoniy strategijomis, gali bti

pateikta patobulinta konkurencinio pranasumo jgijimo strategija (29 pav.).
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kita veikla;
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27 pav. Probleminés jgyvendinamy strategijy sritys

Konkurencinio

pranasumo kiirimas|"

rti tarporganizacinius rySiusf< — -
<+ | ____ ;
J:paslaugq plétra :
teikti e. archyvo ar P e !
dokumenty skaitmeninimo |
paslaugas <~ _{_":
Lo
: |
teikti naujas paslaugas, P I
vykdyti papildoma veiklg :
|
|
| ..
investuoti j naujas - saugykly modernizavimas,
technologijas sistemy diegimas
7
Vi kokybé ISO, dokumenty valdymo
stiprinti kontrolés ir kokybés sistemos, darbuotojai ...
valdyma kontrolé | sistemy, darbuotojy,
atlikty darby ...

28 pav. Konkurencinio pranasumo jgijimo modelis

Taigi atsizvelgiant j i§skirtas problemines sritis, galimos kelios strateginés veiklos tobulinimo ar

plétros alternatyvos, galincios turéti jtakos konkurencinio pranaSumo formavimui:

1. kurti tarporganizacinius rysius;
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2. teikti e. archyvo ar dokumenty skaitmeninimo paslaugas;

3. atsizvelgiant j klienty poreikius plésti paslaugy spektrg, kuriant naujas paslaugas ar pradedant
vykdyti papildoma veikla;

4. investuoti ] naujas technologijas (dokumenty valdymo, apsaugos sistemas ir kt.);

5. stiprinti kontrolés ir kokybés valdymg jmonés viduje.

Tarporganizaciniy rySiy kiirimas

Kaip jau buvo minéta, bendradarbiavimas padeda jmonéms islikti ir yra vienas i§ konkurencinio
pranasumo jgijimo veiksniy. Tarporganizaciniai ryS$iai leidzia prieiti prie iSskirtiniy iStekliy bei
resursy, leidzia sumazinti produkty gamybos bei paslaugy teikimo kastus ir rizika, keiCiantis
informacija, ziniomis ir jgiidziais, gaunant papildomy finansavimo $altiniy padidinti inovacijy kiirimo
greit] ar produkto pristatymo rinkai laika, taip pat formuoja jvaizd; ir pan.

Atsizvelgiant | klienty poreikius ir siekiant plésti paslaugy spektra, t. y. norint kurti naujas
paslaugas ar pradéti vykdyti papildomg veikla, archyvavimo paslaugas teikian¢ioms jmonéms
naudinga uZmegzti tarporganizacinius rySius ir jungtis ] organizacijy tinklus su bankroto
administratoriais, finansines konsultacijas teikian¢iomis jmonémis, privaéiais konsultantais ar kitas
veiklas vykdanciomis jmonémis. Kaip jau buvo minéta, tai leisty iSplésti vykdoma veikla, padéty

greiCiau ir lengviau surasti klientus abiems bendradarbiaujanc¢ioms puséms.

Investicijos | technologijas

Nors UAB ,,Archyvy sistemos® jgijo konkurencinj pranasuma visy pirma dél inicijuoty
inovatyviy projekty, modernizavusiy turimg jrangg ir padidinusiy jmonés pajégumus bei atpiginusiy
sitilomas paslaugas, taciau reikia atkreipti démesj, kad tuo metu (2005 metais) bendrovés jgyvendinti
projektai buvo pirmieji tokio pobiidzio projektai Lietuvoje (tai ir 1émé jy iSskirtinumg). Taigi dabar
bandyma inicijuoti panasaus masto projekta, pavyzdZziui, naujy moderniy saugykly statybas, tam, kad
bty pasiekti rinkos lyderés pajégumai, galima sieti daugiau su finansine rizika nei su nauda ar
atsiperkamumu. Padidéjusia rizikg taip pat galima sieti su technologijy gyvavimo ciklo trumpéjimu ir
vartotojy poreikiy kaita. Kitaip tariant, pasikeitus vartotojy poreikiams (popierinius dokumentus
keiciant elektroniniais ar kt.), jranga gali nuvertéti anksciau nei bus pradétas gauti i§ investicijy lauktas
pelnas.

Taigi galima daryti prielaida, kad tikslinga investuoti j sistemas, kurias mazai veikia vartotojy
poreikiai, pavyzdziui, saugykly ir teritorijos stebéjimo vaizdo kameros, j¢jimo kontrolés sistemos,
automatiné dujiné prieSgaisriné sistema ir kt. Remiantis UAB ,,Archyvy sistemos* veiklos analize,
galima manyti, kad $iy prevenciniy apsaugos priemoniy diegimas pasiteisinty. Idiegtos jvairios

prieSgaisrinés saugos ir apsaugos sistemos, leidZia uZtikrinti kokybiSka ir patikimg dokumenty
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saugojimg bei dokumenty ir klienty duomeny konfidencialuma, o tai didina klienty pasitikéjimg jmone
ir jos vykdoma veikla. D¢l $iy priezasCiy atitinkamai padidéja potencialiy klienty susidoméjimas
imonés teikiamomis paslaugomis.

Galima daryti iSvada, kad sprendZziant technologijy diegimo klausimg, jmonei svarbu jvertinti,
kaip ateityje keisis tam tikros technologijos, kaip pasikeis biisimos rinkos sglygos, kokia bus vartotojy
reakcija | nauja technologija ar atsakomieji konkurenty veiksmai. Kadangi investuojant i naujas
technologijas jgyjamas ne tik naujas jrengimas, taciau kartu yra formuojami organizaciniai jgiidziai
(kompetencijos, intelektinis potencialas ir kt.), prisidedantys prie konkurencinio i$skirtinumo kiirimo,

Jmong¢ turi biiti tikra, kad bus pajégi tai pritaikyti slopinant konkurenty padét;.

Paslaugy plétra: elektroninio archyvo diegimas

Siekiant visapusiSkai patenkinti vartotojy poreikius ir praplésti teikiamy paslaugy spektra,
archyvavimo paslaugas teikian¢ioms jmonéms naujas galimybes galéty atverti elektroninio archyvo
diegimas. UAB ,,Archyvy sistemos* patirtis rodo, kad jmoniy (klienty) susidoméjimas §ia paslauga
auga. Nors pradéti teikti e. archyvo ar dokumenty skaitmeninimo paslaugas ir tikslinga, taciau §i
veiklos alternatyva vertintina kaip rizikinga. Visy pirma, tai didelés investicijos j technologijas: naujy
serveriy jsigijimas arba nuoma, programinés jrangos diegimas, duomeny apsaugos sistemy diegimas ir
kt., kuriy atsiperkamumo laikas gana ilgas. Siy technologijuy gyvavimo ciklas vertintinas kaip trumpas,
taigi reikéty nuolatinio ir reguliaraus jy atnaujinimo arba naujy diegimo, o tai sudaryty papildomas
finansines i8laidas. Kaip alternatyva galéty buti bendradarbiavimas su dokumenty skaitmeninimo
paslaugas teikian¢iomis jmonémis (kurios neteikia archyvavimo paslaugy) arba jungimasis j keliy
Imoniy grupe, kurios teikty bendrg paslauga, pavyzdziui, viena jmoné riipintysi popieriniy dokumenty
saugojimu, antra — skaitmeninimu, tre¢ia — nuskenuoty duomeny saugojimu ir pan. Toks
bendradarbiavimas leisty panaudoti turimus iSteklius ir suteikty abipuse (visapus¢) nauda be

papildomy investicijy j naujas technologijas.

Kontrolés ir kokybés valdymo sistemy jmonés viduje diegimas
Itin svarbus kontrolés ir kokybés valdymo sistemy jmonés viduje diegimas arba esamy
stiprinimas. ISanalizavus ISO 9001 standarto reikalavimus, galima teigti, kad jj atitinkancios sistemos
nauda akivaizdi visoms jmonés veikla suinteresuotoms Salims:
— Vadovai jgyja efektyvy valdymo jrankj, tai gali tapti ir jmonés jvaizdZio dalimi, atsiranda
galimybe iSsiskirti 1§ konkurenty.
—  Darbuotojams aiSkiai ir suprantamai pateikiami jmonés tikslai ir uzdaviniai, jmonés valdymo
struktiira ir reikalavimai, apibréZiamos pareigybés, darbai, darby atlikimo metodai. Didinama

darbuotojy motyvacija, skatinama kelti darby atlikimo kokybe.
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— Didinamas klienty pasitikéjimas, nes bendrovés darbas orientuotas biitent j klienty poreikius,
sumazéjes klaidy skaicius taip pat leidzia kelti klienty pasitenkinimo jmone lygj ir skatina toliau
naudotis jos teikiamomis paslaugomis.

Remiantis 1SO 14001 standarto reikalavimais, galima isskirti Siuos sistemos privalumus:

— padeda sistemingai vykdyti veikla;

— pager¢ja su aplinkos apsauga susijusiy riziky valdymas (pavyzdziui, avariniy situacijy atveju);

— iStekliai naudojami efektyviau, todél mazéja islaidos;

— pastangos aplinkos apsaugos valdymo srityje gerina jmonés jvaizdj, didinamas klienty ir
partneriy pasitik€jimas jmone;

Taigi galima daryti iS§vadg, kad ISO 9001 ir ISO 14001 sistemy jdiegimas archyvavimo
paslaugas teikianioms jmonéms leisty gerinti ne tik veiklos rezultatyvuma ir efektyvuma, bet ir
uztikrinty visy suinteresuoty Saliy, pvz., klienty, poreikiy tenkinimg. Kitaip tariant, jdiegus ISO
sistemas biity zengtas zingsnis Sistemingo ir sékmingo jmonés valdymo link.

Dokumenty valdymo kokybé gali bati uztikrinta jdiegus dokumenty valdymo sistemas, kurios
uztikrinty operatyvy dokumenty valdyma, duomeny konfidencialumg ir sauguma, leisty stebéti visg
dokumenty judéjimo cikla, sekti dokumenty saugojimo terminus ir Kt.

Ne maziau svarbus veiksnys yra kompetentingas jmoniy personalas. Remiantis UAB ,,Archyvy
sistemos® patirtimi, galima tvirtinti, kad dokumenty valdymo procesus jgyvendinanciy darbuotojy
(archyvary) kvalifikacija turéty buti reguliariai tikrinama numatyty kvalifikacijos patikrinimy metu.
Esant poreikiui turéty biti rengiami archyvary apmokymai bei seminarai, susij¢ su norminiy teisés
akty pakeitimais, bei reguliariai atlickamos darbuotojy mokymy analizés, kurios leisty nustatyti
darbuotojy mokymy poreikj. Atkreiptinas démesys, kad mokymy organizavimas visai nereiSkia
papildomy iSlaidy jmonei. Juos gali vesti pafios jmonés darbuotojai pagal savo turimg kvalifikacijg ir
kompetencijas.

Siekiant kokybisko darby atlikimo ne maziau svarbi Zmogiskyjy istekliy kontrolé, atlikty darby
kokybés vertinimo procediiros ir jvairiy sistemy kontrolé. Darbuotojai tiesioginiams savo vadovams
turéty teikti atlikty darby ir kitas veiklos ataskaitas. Tai suteikty galimybe stebéti ,.kas dirba, o kas tik
plepa® ir prireikus imtis atitinkamy drausminiy priemoniy. Direktoriaus jgalioti asmenys turéty
kontroliuoti atliekamy darby kokybe, reguliariai vykdyti darby patikrinimus, kuriuos iSanalizavus biity
priimami sprendimai dél tolimesniy veiksmy, pvz., nustatomas darby (paslaugy teikimo) gerinimo
veiksmy planas.

Imonés turi buti aiSkiai apibrézusios patalpy ir teritorijos steb&jimo, patekimo j atskiras jmonés
patalpas kontrolés priemones, informaciniy technologijy infrastruktiiros apsaugos sistemas bei

reikalavimus personalui. Visa tai turéty biiti nustatyta atitinkamuose dokumentuose, pavyzdZziui,
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veiklos jstatuose, darbo tvarkos taisyklése, tam tikry skyriy ar padaliniy veiklos instrukcijose, paslaugy
teikimo arba naudojimosi tam tikra technine ar programine jranga instrukcijose ir t. t.

Irengus jvairias sistemas, pavyzdziui, automatinj dujy gesinima, periodiskai turéty buti atliekami
sistemy patikrinimai, fiksuojami matavimo prietaisy parodymai, kuriy rezultatai turéty biti fiksuojami
specialiuose zurnaluose. Visg techning ir programin¢ jrangg privaloma reguliariai atnaujinti.
PeriodiSkai turéty buti vykdomi prevenciniai veiksmai, kurie leisty iSvengti neatitik¢iy dokumenty
priémimo, saugojimo, administravimo ir gabenimo srityse. [vairiy sistemy kontrolé turéty buti priskirta
atitinkamg kompetencijg turintiems asmenims. Imoniy teritorija, dokumenty saugykla ir
administracinés patalpos turéty biiti saugomos nuo jsilauzimy ir vagysciy. Sauguma uztikrinti sitiloma

samdant apsaugos tarnybas bei teritorijos ir saugyklos vaizdo stebéjimo kameromis.

Remiantis teorinéje ir tiriamojoje dalyse atliktomis analizémis, taip pat atsizvelgiant j nustatytas
strategines veiklos tobulinimo alternatyvas, 29 paveiksle pateikiama apibendrinta patobulinta
archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranaSumo jgijimo strategijos schema.
Pazymétina, kad jos pagrinda sudaro konkurencinio pranasumo jgijimo modelyje iSskirti elementai.
Patobulinta strategija skirta analizuotoms jmonéms: UAB ,,Archyvita® ir KO ir UAB ,,Archyvavimo
sprendimai, taip pat kitoms Sios rinkos jmonéms, jgyvendinané¢ioms rinkos persekiotojo arba rinkos
sekéjo strategijas.

Apibendrindama darbo autoré daro iSvada, kad ilgalaikis ir tvarus konkurencinis pranasumas
turéty buti kuriamas sintezés buidu, t. y. imoniy strategijos turéty biiti kuriamos tiek prisitaikymo prie
iSorinés aplinkos, tiek unikaliy vidiniy istekliy, tiek ir tarporganizaciniy ry$iy pagrindu. Svarbiausia
yra tai, kad kiekvienu atskiru atveju jmonés strategija bty unikali ir kuriama atsizvelgiant j konkrecius

jos poreikius, galimybes bei aplinkybes.
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29 pav. Patobulinta archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranasumo jgijimo strategija



ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus mokslinés literatiros analize konkurencinio pranasumo jgijimo tematika, padarytos

tokios iSvados:

1.

Nustatyta, kad néra universaliy konkurencinio pranasumo jgijimo ir i§laikymo biidy. Taip pat néra
bendros nuomonés, kurie konkurencinj pranasuma formuojantys veiksniai turéty biti prioritetiniai.
D¢l Sios priezasties, formuojami skirtingi teoriniai pozitriai, aiSkinantys aplinkybes, padedancias
jmonéms jgyti konkurencinj pranaSumga prie§ konkurentus.

Literatiiros analiz¢ atskleidé¢, kad formuojamos trys pagrindinés konkurencinio pranasumo jgijimo
koncepcijos: adaptavimosi prie iSorinés aplinkos; vidiniy iStekliy ir bendradarbiavimo ir rySiy
tinklo. Visos Sios teorijos akcentuoja ir nagrin€ja visiSkai skirtingus konkurencinio pranasumo
kiirimo aspektus ir i$skiria skirtingus Saltinius bei veiksnius.

Adaptuojantis prie iSorinés aplinkos, jmonei konkurencinj pranasumg suteikia jos uZimama
padétis rinkoje, kurios analiz¢ atliekama remiantis M. Porterio penkiy konkurenciniy jégy analize,
,Deimanto* modeliu ir kt., 0 konkurencinis pranasumas kuriamas zemy kainy arba diferenciacijos
strategijy pagrindu. Prieita prie i§vados, kad iSoriné aplinka yra svarbi formuojant, pasirenkant ir
igyvendinant jmonés strategija.

Pastebéta, kad kai kurie autoriai kalbédami apie konkurencinj pranaSumg vartoja strukttirinio
pozitirio sgvoka. Darbo autorés manymu, struktiirinis ir adaptavimosi iSorin¢je aplinkoje pozitiriai
laikytini tapaciais ir vartotini sinonimiskai, nes remiasi tais paciais konkurencinio pranasumo
karimo principais.

Nustatyta, kad vidiniy iStekliy, kaip konkurencinio pranasumo kirimo Saltinio, koncepcijos
pagrinda sudaro jmonés turimi vidiniai iStekliai. PaaiSkéjo, kad iStekliais grjsta teorija plétojama
keliomis kryptimis, o jvairts autoriai iSskiria skirtingus konkurencinj pranaSumg formuojanéius
iSteklius, taip pat skirtingai juos klasifikuoja. Viena pagrindiniy klasifikacijy — materialis
(ap¢iuopiami) ir nemateriallis (neapCiuopiami) iStekliai.

Paaiskéjo, kad nors materialus turtas vis dar laikomos vienu svarbiausiy jmonés istekliy, taciau jau
pradéjes formuotis pozilris, jog bitina investuoti ir ] nematerialyjj turta, tokj kaip Zinios,
kompetencijos, gebéjimai, zmogaus potencialo valdymas ir kt.

Nustatyta, kad butent unikallis, vertingi, reti, specifiniai ir sunkiai imituojami iStekliai prisideda
prie tvaraus konkurencinio pranaSumo kiirimo ir turi jtakos imonés veiklos rezultatyvumui. Taciau
taip pat iSsiaiSkinta, kad bet kokie jmonés turimi istekliai savaime dar negarantuoja konkurencinio
pranasumo jgijimo ir neuztikrina sékmingos konkuravimo strategijos. Butina salyga — Kryptingai ir
strategiSkai valdyti iSteklius ir gebéti geriau nei konkurentai apjungti ir suderinti strateginius

veiksmus.
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10.

11.

12.

Nustatyta, kad bendradarbiavimo ir rysiy tinklo koncepcija akcentuoja konkurencijos vengima, jos
atsisakyma, t. y. jmoniy tarpusavio santykiai analizuojami ne konkurencijos, o bendradarbiavimo
pagrindu.

Pastebéta, kad tarporganizaciniams rySiams bei jy sgveikai apibudinti vartojamos skirtingos
sgvokos. Taip pat nustatyta, kad tinklai laikomi perspektyviausiu tarporganizacinés veiklos
mechanizmu.

Mokslinés literattiros analizés metu atskleista, kad organizacijy tinklg veikti efektyviai jgalina tam
tikry veiksniy visuma, o Siuos veiksnius skirtingi autoriai i$skiria nevienodai. Darbo autoré¢ padaré
iSvada, kad nors jvairts autoriai akcentuoja skirtingus efektyvig partneryste lemiancius veiksnius,
taciau jy pozilriai vienas kitam ne tik kad neprieStarauja, bet, prieSingai, papildo vienas kita.
Galima daryti iSvada, kad jmonés siekiancios jgyti ar iSsaugoti konkurencinj pranasuma,
atsizvelgdamos | savo vykdomos veiklos specifika gali rinktis i§ keliy alternatyvy: konkuruoti
prisitaikant prie iSorinés aplinkos, t. y. prie rinkos salygy, konkuruoti kuriant, jsigyjant, i$laikant
turimus unikalius, vertingus iSteklius arba tam tikros pozicijos rinkoje siekti ir konkurencinj
pranasumg kurti bendradarbiaujant ir kuriant rysiy tinkla.

Galima teigti, kad organizacijos iSoriné aplinka ir jmonés geb¢jimas prisitaikyti joje, turimi
i§skirtiniai ir unikal@s iStekliai, bendradarbiavimas ir rySiy tinklo uzmezgimas yra pagrindiniai
elementai, kuriy sgveika ir integravimas ] jgyvendinamas strategijas, organizacijai uztikrina

ilgalaikj ir tvary konkurencinj pranasuma.

Remiantis empirinio tyrimo metu atliktomis analizémis ir gautais rezultatais, darytinos tokios

iSvados:

1.

3.

Aptarus archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy veiklos organizavimo ypatumus, nustatyta, kad
Siy jmoniy veikla yra licencijuojama, o pagal turimas licencijas teikiamos dokumenty tvarkymo ir
(ar) saugojimo paslaugos yra grieZtai reglamentuojamos jvairiy teisés akty.

Atlikus archyvavimo paslaugy rinkoje esanciy konkurenty bendrgjj vertinimg nustatyta, kad
konkurentus galima skirstyti j dvi grupes (pagal turimas dokumenty tvarkymo ir (ar) dokumenty
saugojimo licencijas). Taip pat paaiskéjo, kad dokumenty saugojimo paslaugas teikia tik juridiniai
asmenys. Buvo padaryta iSvada, kad tai glaudZziai susije su teisés aktuose apibréztais dokumenty
saugykly jrengimo reikalavimais.

Nustatyta, kad archyvavimo paslaugy rinkos augimo tempas yra gana zemas, todél naujy
konkurenty grésmé yra maza. Darbo autorés manymu, tam jtakos turi auksti j&jimo ir i$¢jimo i
rinkos barjerai, kurie siejami su didelémis investicijomis j saugykly jrengima.

Atlikus jmoniy teikiamy paslaugy analize paaiSkéjo, kad teikiamos gana panaSios paslaugos.

Teigtina, kad tai lemia specifiné veiklos sritis. Analizés metu pastebéta ir tai, kad dalis konkurenty
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uzsiima ir kitokia veikla (ne tik dokumenty tvarkymu ar saugojimu), o tai leidzia joms konkuruoti
ir kitose rinkose. Galima manyti, kad dél Sios priezasties tokios jmonés nesiekia dominuoti
archyvavimo paslaugy rinkoje, todél tampa maziau konkurencingomis.

5. Pagrindinis pasteb&jimas — rinkoje yra daug panaSios galios konkurenty, kurie panasis savo
teikiamy paslaugy jvairove. Taigi darytina iSvada, kad paslaugy diferencijavimas jmonéms
nesukuria konkurencinio iSskirtinumo. Taip pat nustatyta, kad rinkoje yra vienas lyderis, kuris
konkurencinj pranaSumg jgijo teikdamas platy paslaugy spektra bei turédamas gerokai didesnes ir
modernesnes nei konkurenty saugyklas.

6. Atlikus rinkos lyderés konkurencinio pranasumo jgijimo strategijos analize, nustatyta, kad:

a) jmoné yra nusistaCiusi veiklos prioritetus, kuriy sistemingg jgyvendinimg uZztikrina
jdiegtos kokybés ir aplinkos apsaugos valdymo sistemos;

b) yra nustatyta jmonés poreikius atitinkanti organizaciné strukttra, kuri uztikrina optimaly
darby organizavimg, skyriy tarpusavio bendradarbiavimg ir kitus procesus, turincius
itakos kokybiskam ir kliento poreikius tenkinanciam paslaugy teikimui;

€) pagrindiniu veiksniu, nulémusiu jmonés sékme, laikytinas inovatyviy projekty, kurie
padidino jmonés pajégumus ir i$siskyre jg i§ kity Sios srities jmoniy, igyvendinimas;

d) jdiegtos jvairios prieSgaisrinés saugos, apsaugos sistemos ir kt. priemonés, leidZia
uztikrinti kokybiska ir patikimg dokumenty saugojima bei dokumenty ir klienty duomeny
konfidencialuma;

e) prisitaikant prie jvairiy klienty poreikiy sitilomos diferencijuotos paslaugos;

f) kai kurios paslaugos, pavyzdziui, eArchyvas, jgyvendintos kuriant tarporganizaciniy
rysiy tinkla;

g) didelis démesys skiriamas kvalifikuoty specialisty ugdymui bei teisés norminiy akty
laikymuisi.

7. Pasirinkty jmoniy konkurencinés elgsenos ir rinkos lyderés konkurencinio pranasumo jgijimo
strategijos lyginamosios analizés metu paaiSkéjo, kad pastaroji jmoné pagal daugelj
charakteristiky yra pranasesné uz konkurentes, todél iki Siol lyderiauja rinkoje.

8. Analizés metu iSskirtos probleminés jgyvendinamy strategijy sritys, t. y. elementai ar savybes,
kuriy rinkos lyderés konkurentés neturi. Atsizvelgiant j Siuos elementus, apibréztos strateginés
veiklos tobulinimo alternatyvos ir suformuota patobulinta konkurencinio pranasumo jgijimo
strategija.

9. Remdamasi teorin¢je ir tiriamojoje dalyse atliktomis analizémis, darbo autoré daro iSvada, kad
jmoniy strategijos ir ilgalaikis konkurencinis pranasumas turéty biiti kuriami tiek prisitaikymo prie

1Sorings aplinkos, tiek unikaliy vidiniy iStekliy, tiek ir tarporganizaciniy rySiy pagrindu.
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Archyvavimo paslaugas teikian¢ioms jmonéms pateikiami sitilymai, kaip buity galima patobulinti

ju igyvendinamas konkuravimo strategijas:

1. Kurti tarporganizacinius rySius — iSsiaiSkinta, kad tarporganizaciniai rySiai leidzia prieiti prie

18skirtiniy iStekliy bei resursy, sumazinti produkty gamybos bei paslaugy teikimo kastus ir rizika.

Bendradarbiaujant yra kei¢iamasi informacija, Ziniomis ir jgidziais, gaunami papildomi

finansavimo Saltiniai ir t. t.

2. Investuoti | naujas technologijas — sprendziant technologijy diegimo klausima, rekomenduojama

jvertinti, kaip ateityje keisis tam tikros technologijos ar buasimos rinkos salygos, kokia bus

vartotojy reakcija j nauja technologija ar atsakomieji konkurenty veiksmai. Sitiloma investuoti |

saugykly ir teritorijos stebéjimo vaizdo kameras, j€jimo kontrolés sistemas ir kt.

3. Plésti paslaugy spektrg, pradedant teikti e. archyvo ar dokumenty skaitmeninimo paslaugas — Sig

paslaugg sitiloma teikti kartu su kita jmone ar jmonémis, t. y. uzZmezgant tarporganizacinius rysius.

4. Stiprinti kontrolés ir kokybeés valdyma jmonés viduje:

a.

siiloma jdiegti ISO 9001 ir ISO 14001 sistemas, kurios leisty pagerinti ne tik veiklos
rezultatyvuma ir efektyvuma, bet ir uztikrinty visy suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinima;
dokumenty valdymo kokybei wuztikrinti rekomenduojama jdiegti dokumenty valdymo
sistemas, kurios uZztikrinty operatyvy dokumenty valdyma, duomeny konfidencialumg ir
sauguma, leisty stebéti visg dokumenty judéjimo cikla, sekti dokumenty saugojimo terminus;
sitiloma pakankamai démesio skirti kompetentingo personalo ugdymui: dokumenty valdymo
procesus jgyvendinanciy darbuotojy (archyvary) kvalifikacija turéty biiti reguliariai tikrinama
numatyty kvalifikacijos patikrinimy metu; rengiami archyvary apmokymai bei seminarai,
susije su norminiy teises akty pakeitimais, bei reguliariai atlickamos mokymy analizés;
patariama vykdyti zmogiskyjy istekliy ir jvairiy sistemy kontroles, taip pat jgyvendinti atlikty
darby kokybés vertinimo procediiras;

rekomenduojama aiskiai apibrézti patalpy ir teritorijos stebéjimo, patekimo j atskiras jmonés
patalpas kontrolés priemones, informaciniy technologijy infrastruktiiros apsaugos sistemas;
rekomenduojama periodiSkai vykdyti prevencinius veiksmus, kurie leisty iSvengti neatitik¢iy
dokumenty priémimo, saugojimo, administravimo ir gabenimo srityse. Imoniy teritorija,
dokumenty saugykla ir administracinés patalpos turéty biiti saugomos nuo isilauzimy ir
vagysc¢iy. Sauguma uztikrinti siiloma samdant apsaugos tarnybas bei teritorijos ir saugyklos

vaizdo stebéjimo kameromis.
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Marcinkeviciiité, R. Archyvavimo paslaugas teikianciy jmoniy konkurencinio pranaSumo
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100 p.

SANTRAUKA

Greitai besikeiciancios rinkos ir aplinkos sglygos vercia stebéti ir priimti atitinkamus valdymo
sprendimus, uztikrinan¢ius efektyvig jmonés veiklg. Jmonés skatinamos mokytis, reaguoti, veikti,
prisitaikyti — formuojamos konkurencinio pranaSumo jgijimo strategijos. Vis délto pasirinkus vieng ar
kita biida, jmoniy sékmés rezultatai gali skirtis. Todél tikslinga kelti klausima, kas salygoja jmonés
konkurencinio pranasumo jgijimg. Archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy veikla bei jy
igyvendinamos konkurencinio pranasumo strategijos klausimai iki Siol sulaukia itin mazai tyréjy
démesio. Taigi galima daryti iSvada, kad archyvavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy rinka bei jy
vykdoma veikla vis dar neistirta — néra nustatyta, kokia strategija leisty jgyti konkurencinj pranasuma
archyvavimo paslaugy rinkoje.

Magistro baigiamojo darbo problema — kokia archyvavimo paslaugas teikianéiy jmoniy
strategija, leisty jgyti konkurencinj pranasuma prie§ rinkoje esancius konkurentus. Darbo objektas —
konkurencinio pranaSumo jgijimo strategija. Darbo tikslas — sukurti patobulintg archyvavimo
paslaugas teikian¢iy jmoniy konkurencinio pranasumo jgijimo strategija. Tikslui pasiekti iSkelti tokie
darbo uZdaviniai: aptarti konkurencinio pranasumo formavimo teorijas; iSnagrinéti archyvavimo
paslaugas teikian¢iy jmoniy veiklos organizavimo ypatumus; iSanalizuoti archyvavimo paslaugas
teikian¢iy jmoniy konkuravimo ir konkurencinio pranaSumo jgijimo strategijas; sukurti patobulintg
konkurencinio pranasumo jgijimo strategija. Darbo metodai. Atskleidziant tema derinti teoriniai ir
empiriniai metodai. I§ teoriniy metody naudoti Saltiniy analizés, sisteminimo ir lyginimasis metodai.
Tiriamojoje darbo dalyje naudotas atvejo studijos metodas. Naudojantis §iuo metodu atlikta keliy
imoniy konkurencinés elgsenos analizé. Remiantis darbe naudotais metodais ir atliktomis analizémis,
pasiiilyta patobulinta konkurencinio pranasumo jgijimo Strategija. Darbo pabaigoje pateiktose iSvadose
archyvavimo paslaugas teikian¢ioms jmonéms pateikiami sitilymai, kaip bty galima patobulinti jy

igyvendinamas konkuravimo strategijas.

Raktiniai ZodZiai: konkurencinis pranaSumas, adaptavimasis iSoringje aplinkoje, vidiniai

iStekliai, tarporganizaciniai rysiai, archyvavimo paslaugas teikiancios jmonés, dokumenty valdymas.
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companies / A master's thesis on Strategic management of organization. Supervisor doc. dr. Linas
Saulinskas. —Vilnius: Mykolo Romerio university, Faculty of Politics and Management, 2014. —100 p.

SUMMARY

Fast-changing market and environmental conditions makes the track and take the relevant
decisions in order to ensure effective management of the companies. Enterprises are encouraged to
learn, react, function, adapt and tuned to the acquisition strategy of competitive advantage. However, if
you select one or another way of the strategy, corporate success results may vary. Therefore, it is
appropriate to raise the question of what leads to the acquisition of the company's competitive
advantage. Archiving service companies and their implementing strategies for competitive advantage
issues still receive very little attention from researchers. So it can be concluded that the archiving
service companies and their activities are not yet known — is not found, what is the strategy to gain a
competitive advantage on the market for the archiving service.

Master's thesis problem — what strategy of archiving service companies would gain a competitive
advantage over its competitors in the market. The subject of work — the strategy of competitive
advantage acquisition. The aim of the work — to create improved strategy of a competitive advantage
acquisition for the archiving services companies. Study tasks are as following: to dispute the formation
of theories of competitive advantage; to examine the organization of archiving service companies
activities; to analyze competitive strategies of the archiving service companies; to create improved
strategy of the competitive advantage acquisition. Methods of research. Revealing the theme,
combining theoretical and empirical methods. Of theoretical methods were used: literature analysis,
synthesis and comparative methods. Also the case study method was used. Using this method the
analysis of archiving service companies competitive behavior is done. Based on the theoretical and
empirical analysis, the improved competitive advantage acquisition model is proposed. In the
proposals that are submitted in the end of the study, for the archiving service companies it is

recommended, how to improve their implementation of the competitive strategies.

Keywords: competitive advantage, the adaptation of the external environment, internal resources,

inter-organizational relationships, archiving service companies, documents management.
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