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Patvirtinu, kad mano Manto Stankevi¢iaus baigiamasis bakalauro darbas tema ,,Konkurencingumo
didinimas alaus pramonéje‘ yra parasytas visiskai savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai
yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar
internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros nuorodose.
Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiskéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardq ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)
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SUMMARY

Problem. Because of the intense competition even well-known companies shall face a
relatively complex problem: how to keep their market share and to achieve that activity of the
company remains effective in the future.

Object of the research — competitiveness in the brewing industry.

Aim of the research — to analyse the competitiveness of the brewing industry in Lithuania.

Objectives of the research:

1. To analyse the problems of the companies trading beer in the EU and the Lithuanian market;

2. To investigate and to describe the trends in the market of the companies trading beer;

3. To investigate the factors influencing competition and the characteristics of formation of
the competitive advantages in the industrial companies;

4. To analyse the measures on the improvement of the competitiveness of Wolf Engelman,
AB;

5. To provide the proposals for increasing the competitiveness of the companies.

Structure of work. The first part of the work consisting of analysis shall provide an overview
of the trends in the market of brewing industry. The theoretical part shall analyse the acquisition of
competition and the stages of its development. The loss of competitiveness and the ways to stay
competitive, as well as evaluation of the competition extent in the Lithuanian brewing market, and the
position of the company in brewing industry shall be analysed in the second part of the paper. The
third part shall disclose the methodology of the survey and is intended to formulate the problem of the
research.

The fourth part shall provide the analysis of the competition in the brewing industry and shall
discuss the response actions of the competitors of Wolf Engelman, AB. This part shall focus on the
following measures guaranteeing the competitive advantages to Wolf Engelman, AB: promotion of
the staff loyalty, staff training, increasing of the loyalty of the customers, improving the product
quality and ensuring the competitiveness of the company.

The thesis has been prepared on the basis of the literature in Lithuanian and English.

Appendices: 7 tables, 20 pictures.
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IVADAS

Temos aktualumas. Pasaulin¢ rinky globalizacija ir auganti jmoniy tarpusavio priklausomybé
salygoja konkurencijos masto didéjimg. Paskutiniai deSimtmeciai yra apibiidinami kaip epocha be
désningumy, kurioje arsi konkurenciné kova i netikrumy aibé vercia jmones ieSkoti savy adaptacijos
ir i§likimo priemoniy.

Keiciantis rinkos salygomis, intensyvéjant konkurencijai, ypatingo iSaugo jmoniy
konkurencingumo analizés poreikis. Dabartinémis ekonomikos salygomis né viena Salis ir né viena
jmoné negali sau leisti nepaisyti objektyvaus konkurencingumo biitinumo. Kiekvienas rinkos dalyvis
turi stengtis suprasti bei iSmokti konkurencinés kovos meno. Kiekvienai jmonei tapo svarbu igyti
ilgalaikius komercinius pranaSumus, kurie kurty bei uztikinty ilgalaikj jmonés konkurencinguma.

Konkurencingoje globalioje rinkoje, jmonés siekdamos issilaikyti privalo sugebéti atlaikyti
did¢jantj konkurencijos spaudimg bei sugebéti patenkinti vis grieztéjancias veiklos salygas.
Siekdamos islikti rinkoje, jmonés turi iSmokti priimti rinkos i$$tikius ir biiti jiems pasiruoSusios, nes
konkurencija nuolat auga ir veiklos salygos darosi vis sudétingesnés. Siuo metu astri konkurencija
vyksta Lietuvos alaus pramonéje. Siekiant iSlaikyti konkurencinj pranasuma, biitina stiprinti jmongés
silpngsias vietas, pertvarkyti visag jmonés vertybiy sistema, t.y. technologija, kainas, pateikimo
kanalus, prekybininky darba, personalg, marketingg ir kt.

Darbo problema. Intensyvios konkurencijos saglygomis, net ir gerai Zinomos jmonés susiduria
su pakankamai sudétinga problema: kaip iSsaugoti turimg rinkos dalj ir pasiekti, jog jmonés veikla ir
ateityje i8likty efektyvi.

Kadangi alaus rinka Lietuvoje galima sakyti yra pasidalinta, joje prekiaujama tomis paciomis ir
labai panasiomis prekémis, galima teigti, jog konkurencija tarp alkoholiniy gérimy rinkos dalyviy yra
didziulé. Turint stipriy konkurenty alaus gamintojams yra itin svarbu suprasti, kokios yra
konkurencingumo didinimo priemones, kokiu biidu jgyti konkurencinius pranasumus, tam, kad jie
galéty iSsiskirti i§ konkurenty, didindami uzimamos alaus rinkos dalj, i§laikydami savo klientus bei
s¢kmingai plétodami savo veikla.

Darbo objektas. Alaus pramonés konkurencingumas.

Darbo tikslas - iSanalizuoti alaus pramonés konkurencingumo didinimo galimybes Lietuvoje.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti alumi prekiaujanciy imoniy problemas ES ir Lietuvos rinkoje;

2. ISnagrinéti ir apibiidinti alumi prekiaujanc¢iy jmoniy rinkos tendencijas;



3. ISnagrinéti konkurencijg salygojancius veiksnius bei konkurenciniy pranasumy
formavimo pramongés jmonése ypatumus;

4. I8nagrinéti AB ,,Volfas Engelman® konkurencingumo didinimo priemones.

5. Pateikti pasiiilymus dél jmoniy veiklos konkurencingumo didinimo.

Darbo struktiira. Darbas pradedamas jvadu. Pirmoje darbo dalyje yra atlikta alumi
prekiaujanciy jmoniy Lietuvos rinkoje analizeé, apzvelgiamos alaus pramonés rinkos tendencijos.
Antroje darbo dalyje pateikti konkuravimo strategijos alkoholiniy gérimy rinkoje parengimo
ypatumai: aptariama konkurencingumo samprata, pristatyti M. E. Porter deimanto modelis ir penkiy
konkurenciniy jégy modelis, supazindinama su jmoniy konkurencinio pranasumo samprata, tipais ir
strategijomis, iSnagrinéti konkurencinguma lemiantys veiksniai. Taip pat antroje dalyje iSnagrinéti
konkurenciniy pranaSumy formavimo pramonés jmonése ypatumai bei iSanalizuotas valstybés
vaidmuo uztikrinant konkurencingumg. Trecia darbo dalis skirta tyrimo metodologijos atskleidimui,
problemos suformulavimui. Ketvirtoje darbo dalyje pristatoma atlikta alaus pramongés
konkurencingumo analiz¢, aptariami AB ,,Volfas Engelman® konkurenty atsakomieji veiksmai.
Didelis démesys Sioje dalyje skiriamas AB ,,Volfas Engelman® konkurencinius pranasumus
uztikrinan¢ioms priemonéms: darbuotojy lojalumo skatinimui, darbuotojy kvalifikacijos kélimui,
vartotojy lojalumo didinimui, produkty kokybés tobulinimui bei bendrovés konkurencingumo
didinimo galimybéms uztikrinti. Darbas baigiamas iSvadomis ir rekomendacijomis.

Darbo atlikimo metodika. Darbe naudojami tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analize,

palyginamoji dokumenty analizé, statistiniy duomeny analiz¢, sisteminé analize.



1. ALAUS PRAMONES IMONIU PROBLEMINE ANALIZE

Visuotinai pripazinta, kad alkoholiniy gérimy gamyba yra svarbus ekonomikos sektorius.
Alkoholio gamyba, rinkodara ir prekyba juo prisidedama prie Salies ekonomikos augimo.

Alkoholiniy gérimy rinka Lietuvoje nedidel¢, bet konkurencija tarp jy gamintojy yra didziulé.
Norint i$likti alkoholiniy gérimy rinkoje, bitina skirti didelj démesj produkty kokybei, naujovéms
rinkoje, pripazinty prekiniy vardy stiprinimui bei mokeéti i$siaiskinti kliento poreikj. Alus alkoholiniy

gérimy rinkoje uzima gan zenklig dalj (nealkoholinio alaus rinka neanalizuojama).

1.1. Alaus pramonés rinkos tendencijos

Atlikti tyrimai (Berkhout ir kt., 2013) rodo, kad didéja akcizas ES (2008-2012), auksti akcizy
tarifai neigiamai veikia ekonomika Ir turi neigiamg poveiki uzimtumui. Be to, padidinus akcizus,
nepavyko pasiekti proporcingo padidé€jimo visy alaus pramonés sukurty pajamy padidéjimo |
valstybés biudzeta. Alaus gamybos ir vartojimas turi didele ekonoming reikSme ES. Svarbiausia yra
tai, kad jo gamyba sukuria darbo vietas — mazdaug 4500 (2012 metais) mazy ir dideliy alaus
bendroviy, jsikiirusiy ES. ES valstybés narés taip pat turi didel¢ naudg. Kiekvienas litras alaus
suvartojimo generuoja mokescius, PVM ir akcizo pajamas, o sukurtos darbo viety atnesa pajamy
mokestj ir socialinio draudimo jmokas. Alaus pramoné Europoje iSlieka viena pagrindiniy veikéjy
skatinant darbo viety kiirimg ir pagyvina eksporto padidéjima, kuris 2014 sieké 8 mlrd litry. Darbo
viety kiirimas alaus pramongje yra labai svarbus veiksnys, nes tokiu atveju daugiau darbo viety
sukuriama visoje vertés grandingje -nuo gridy iki stiklo, tokiose srityse kaip svetingumas, tiekimas,
mazmening prekyba.

2014 m. ES buvo 6500 aktyviy alaus darykly, tai 11 % daugiau negu 2013 m. (Beer statistics,
2015). Taciau analitiky nuomone (Berkhout, B. ir kt., 2013) alaus pramonéje s€kmé vis dar didzia
dalimi priklauso nuo palaikomosios politikos, darnaus ir palaikomojo apmokestinimo rezimo.

Galima i8skirti kelias pasaulines tendencijas alaus rinkoje:

e Aludariy jsigijimai ir susijungimai;

e Verslo konsolidacija;

e Mazy darykly rinkos dalies perémimas;
e Prekybos tinkly kainy karai.
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Didziosios alaus daryklos jau ne kartg yra jungesi tarpusavyje. Lietuvoje irgi yra pastebima
tokia tendencija. ,,Svyturys-Utenos Alus“ tapo dalimi didZiyjy pasaulio darykly — ,Carlsberg*
»Kalnapilio-Tauro Grupé® — ,,Royal Unibrew* dalimi. Dabartiniu metu alaus rinkos lyderei belgy
»Anheuser-Busch InBev* ir brity ,,SABMiller galutinai sutarus dél susijungimo, pasaulyje atsiras

didziausia alaus kompanija (zr. 1 pav.).

SABMiller B Heineken China Resources
M Carlsberg M Tsingtao Brewery Molson Coors Brewing
M Yanjing Kirin Asabhi

Anheuser-Busch InBev Kitos

1 pav. Pasaulinés alaus rinkos dalys, % (Saltinis: Canadean, 2015, SluSnyté

R.,2015)

Susijungus gamintojoms, viename portfelyje atsiduria tokios ,,InBev* gaminamos alaus riiSys
kaip ,,Budweiser®, ,,Stella Artois* ir ,,Corona“ bei ,,SABMiller* produkcija ,,Peroni®, ,,Grolsh* ir
»Pilsner Urquell“. Pagal pirmo paveikslo duomenis galima konstatuoti, kad tokio susijungimo
pasekoje trecioji ir ketvirtoji pasaulyje aludarés ,,Heineken* ir ,,Carlsberg® Salia naujo alaus darinio
atrodys kukliai. Toks susijungimas turéty atverti svarbias augimo galimybes ir leis sukurs didelg
pridétine verte visiems akcininkams.

2012 m. pabaigoje Europoje veiké 4,5 tiikst. alaus darykly sukuria 2 min. darbo viety , o tai
sudaro 1 proc. visy zemyno darbo viety. Alaus pramon¢ yra gyvybiskai svarbi dalis ekonominés vertés
kiirimo grandingje Europoje — su alumi yra susijusios apie 1,4 milijono darbo viety kontinento
svetingumo (aptarnavimo) sektoriuje, 125 tiikst. Zmoniy dirba paciose alaus daryklose, beveik 119
tukst. —prekyboje ir 316 tiikst. — tiekime, daugiausiai zemés tikyje. Tai skelbia naujausia konsultacinés
kompanijos ,,Ernst & Young® studija. Vokietijoje aludarysté iSlaiko per 406 tiikst. darbo viety,
Didziojoje Britanijoje — per 321 tiikst., Ispanijoje — per 267 tiikst., Lenkijoje — per 146 tukst., Italijoje
— per 136 tikst., Rumunijoje — per 76 tiikst., Olandijoje — beveik 72 tiikst., Pranciizijoje ir Cekijoje —

per 63 tukst., likusiose Salyse — per 428 tiikst. darbo viety.
11



»Alus yra vienas 1§ Europos ekonomikos varikliy ir svarbus darbo viety kiiréjas ne tik
daryklose. Kiekvieng darbo vieta alaus darykloje seka viena darbo vieta Zemés ukyje, viena —
pakavimo ir logistikos, viena — rinkodaros, viena — mazmeninés prekybos ir net vienuolika —
svetingumo segmente, — komentuoja Europos aludariy asociacijos ,,The Brewers of Europe*
prezidentas Demetrijus Karseljeris (Demetrio Carceller).

Salia stambiy jsigijimy, galima konstatuoti, kad pasaulinéje alaus rinkoje vyksta ir verslo
konsolidacija, kada rinkos dali i§ didziyjy aludariy létai, bet uZztikrintai perima mazieji, ,,craft™
aludariai, kuriy $iuo metu pasaulyje priskai¢iuojama tiukstanciais. Lietuvoje irgi pastebima tokia
tendencija, kada ,, Kalnapilio-Tauro Grupé®, jsigijo ,,Vilkmerges aly“. Tagiau ,,Svyturio-Utenos Alus“
pateko i $ig nisg kitaip — buvo isleista ,,Raudony plyty“ alaus linija (Dzeveckyte, 2015). Tokia verslo
konsolidacija, kada didieji aludariai dalj rinkos priversti atiduoti smulkiems vyksta dél besikei¢iancio
vartotojy skonio. Eksperty nuomone mazosios daryklos yra lankstesnés, gali pagaminti mazesnes
partijas, turi savo prekés zenkla. O didieji, jsigij¢ tokig darykla, suteikia galimybe platinti placiau savo
produkcija, patekti i daugiau bary, buti visur, tokia nauda yra abipusé. Lietuvos alaus vartojimo
tendencijos rodo, kad Lietuvos vartotojai atsigrez¢ | mazomis partijomis verdama vadinamajj ,,craft”
aly. 2015 m. tokio alaus pardavimai iSaugo net 66,9%. ISskirtiné kokybe¢, sugeb¢jimas virti nedideliy,
zinovy aukstai vertinamy risiy aly — tokios savybés leidZzia mazosioms daryklom plésti savo gamybos
apimtis. Tyrimai rodo (Slusnyté, 2015), kad pasauliné alaus rinka sparciai konsoliduojama, tad
mazesnieji pasaulinés alaus rinkos dalyviai (,,Royal Unibrew*, ,,Olvi“, , Efes”) taip pat gali tapti
didziyjy taikiniais — kai jtaka didziosiose pasaulio rinkose bus pasidalinta, zZvilgsniai kryps j mazesnius
regionus, o sandoriai, jtraukiantys Siuos aludarius, jau turéty ir zymy atgarsj Lietuvoje. Eksperty
nuomone, didelés daryklos gamindamos daug jvairiy rasiy, suvienodina alaus skonj, nes gamybai
naudojamos tos pacios rauginimo talpyklos, taip pat visas alus daromas i§ to paties vandens, todél
mazomis partijomis darytg ir ranky darbo reikalaujantj — aly vartotojai labiau perka. Vartotojy noras

18skirtinio alaus skatina didziuosius gamintojus imtis naujos koncepcijos — apsimesti mazais.

12



Pastebima tendencija, kuo labiau visuomené turtingéja, kuo labiau européja, tuo gyventojy

poreikiai tampa individualesni, tuo labiau mazé¢ja alaus vartojimas i$ stambiy aludariy (zr. 2 pav.).

3,3

3,2

31 /
3 A\ /

29 .4_.\\\.(0/

2,7

2,6

2,5 T T T T 1
2010 2011 2012 2013 2014

e=@==gamyba =ll=vartojimas

2 pav. Alaus gamyba ir vartojimas Lietuvoje, tiikst hl (Saltinis: Lietuvos aludariu gildija,

Lietuvos statistikos departamentas, 2015)

Smulkiyjy gamintojy sukurtas ,craft” segmentas, kuris reikalauja daug ranky darbo.
Smulkiyjy gamintojy alus ir yra i$skirtinis tuo, kad kiekvienas ji gamina savaip, pagal savo receptiirg.
Tokia tendencija, kada didziosios alaus daryklos eina j smulkiyjy segmenta, sudaro blogesnes salygas
vidutinéms, kurioms iSgyventi darosi sunkiausia. Vidutinés alaus daryklos neturi galimybiy mazinti
savikaing, nes to neleidzia padaryti sukurtos klasikinés technologijos. IS kitos pusés jos yra per
didelés, kad aly virty tokiais mazais kiekiais kaip smulkieji. Todél padétis rinkoje darosi sudétinga,
taciau did¢jantys pardavimai rodo, kad vidutinés alaus daryklos turi savy pirkéjy (zr. 2 pav.). Tai, kad
sunkiausia i§gyventi vidutinio dydzio aludariams, rodo ir pasaulinés tendencijos. Taciau jos byloja ir
ka kita: jei pirkéjas, protestuodamas prie§ suvienodéjusia didziyjy produkcija, atranda smulkius
aludarius, didiesiems Siuos pradéjus supirkti, vartotojai ima ieSkoti kity alternatyvy. Tyrimai rodo
(Dzeveckyte, 2015), kad JAV pries kelis deSimtmecius buvo likusios tik 132 alaus daryklos. Tai
sukeélé savotisSkg revoliucijg — netrukus pradéjo rastis smulkiy neprofesionaliy aludariy, o jy skaicius
per keleta mety perkopé 5.000. Ka padaré stambieji? Emé supirkti smulkias daryklas ir dalj jy supirke
uzdaré¢. Lietuvoje rinka dar labai jauna, kad tokie procesai biity aiSkiai matomi, bet tendencija, kad

didieji ateina j maziuky rinka, aiski.
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Kita iSryskéjusi tendencija Lietuvos alaus rinkoje, tai prekybos tinkly kainy karai, kurie lémé
tam tikrus persiskirstymus tarp skirtingy alaus kategorijy. Prekybininky konkurencija labiausiai
paveiké vidutinés kainos alaus segmenta — jo rinkos dalis pagal kiekj paaugo, tuo tarpu ekonominis

segmentas kiek susitraukeé.

1.2. Alaus rinkos situacija Lietuvoje

Lietuvos alaus rinka labai specifiné tuo, kad vyksta spartesnis jos nei kity pramonés Saky
augimas. Vykstant esminiams persitvarkymams Lietuvos alaus pramonéje, vietinés alaus daryklos,
norédamos islaikyti konkurencinj pranaSuma, vis dazniau pasitelkia uzsienio investuotojus.

Tarpukario Lietuvoje didZiausios alaus daryklos veiké Kaune, Vilniuje, Siauliuose, Birzuose,
Klaipédoje. 1939-aisiais (jy pradzioje Lietuvoje buvo 11 alaus darykly, kuriose dirbo 573 Zzmonés)
buvo pagaminta 1.8 mln. dekalitry alaus. Visos alaus daryklos sudaré¢ sindikata, kuris skirsté Lietuvos
alaus rinkg atskiroms alaus darykloms ir nustatin¢jo aukstas alaus kainas (Lietuvos aludariy
asociacijos duomenys, 2015). Alaus darymas buvo apdétas akcizu. Jis 1939m. valstybei davé apie 5
mln. lity pajamy. Pokario metais, nepaisant sunkumy, alaus pramoné¢ toliau stipré¢jo: 1945m. —
pagaminta 0.7 mln. dekalitry (dal.) alaus, 1950m. — 3.0 miIn. dal., 0 1989m. —jau 15.36 mln. dal. alaus.
“Raguéio” (Kaune), “Kalnapilio” (Panevézyje bei Birzy filiale) ir “Gubernijos” (Siauliuose bei
Mazeikiy filiale) alaus kombinatai bei “Svyturio” alaus darykla (Klaipédoje) gamino $iy rasiy aly:
Sviesy — “Taurg” (ne maziau kaip 4.5 proc. alkoholio), “Sostinés” (3.6 proc.), “Utenos”(3.5 proc.),
“Kauno” ir “Rygos” (3.4 proc.), “Zigulinj” (2.8 proc.), tamsy — “Birzie¢iy” (6.1 proc.), “Aukstai¢iy”,
“Porterj” (5.0 proc.), “Sirvenos” (4.3 proc.), “Baltijos” (4.0 proc.).

Didzigja Lietuvos alaus rinkos dalj uzima stambiesiems tarptautiniams koncernams
priklausan¢ios pramoninés daryklos, tokios kaip ,,Svyturys®, ,,Utenos alus“ (priklauso ,,Baltic
beverages holding®), ,,Kalnapilis®, ,,Vilniaus tauras* (priklauso ,,Royal Unibrew*). Didiesiems
koncernams optimizuojant gamyba, alus, kurioje etiketéje uzrasyta "Lietuviskas alus", faktiSkai gali
biti pagamintas ne Lietuvoje (o to paties koncerno alaus darykloje kitoje Salyje). Uzraso "Lietuviskas
alus" naudojimo Lietuvos teisés aktai nereglamentuoja. Didziausios Lietuvos alaus daryklos
susibiirusios 1 Lietuvos aludariy gildija (Lietuvos aludariy asociacijos duomenys, 2015). Jai priklauso
LSvyturys®, ,,Utenos alus“ (susijunge j grupe ,,Svyturys-Utenos alus®), ,,Kalnapilis* ir ,,Vilniaus

tauras® (susijunge i ,,Kalnapilio-Tauro grupe®), ,,Gubernija®, ,,Volfas Engelman® ir ,,Rinkuskiai®.
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Lietuvoje 2012 metais Salies alaus daryklose ir su alumi susijusiuose pramonés sektoriuose
sukurta 12,6 tukst. darbo viety — 13,7 proc. maziau nei 2008 metais, kai jy déka buvo jdarbinta 14,6
tikst. darbuotojy.

25000 80

20000

15000

10000 -

5000 -

0 -
2010 2012 2014

mmm daryklos  —=dirbanciyjy skaicius

3 pav. Alaus daryklos Lietuvoje ir dirban¢iyjy skaiius (Saltinis: Lietuvos statistikos

departamentas)

Lietuvoje yra apie 80 smulkiyjy alaus darykly. Dalis jy veikia tik regionuose, konkuruodamos
su didziyjy produkcija vien mazesne kaing. Kitos — prieSingai — uz savo produktg nesidrovi uzsiprasyti
daugiau, nes zino, kad jis to vertas. Seniausia alaus darykla - ,,Birzy alaus* darykla, jkurta 1686 m.
Statistiniai duomenys rodo, kad alaus rinka traukiasi ir dar trauksis, taciau aludariai pavojaus varpais
jau nebeskambina. Maza to, jie netgi jzvelgia palankiy tendencijy ir zada plésti iSskirtinio alaus
gamybg. Rinkos tyrimy bendrovés ,,Nielsen® duomenimis (2014), 2013 metais Lietuvos alaus rinka
susitrauké 6,5 proc.

Europoje atlikti tyrimai (Beer statistics, 2015) rodo, kad didéjant akcizui ES, auksti akcizy
tarifai neigiamai veikia ekonomikg ir turi neigiama poveikj uzimtumui. Be to, padidinus akcizus,
nepavyko pasiekti proporcingo padidé¢jimo visy alaus pramonés sukurty pajamy padidéjimo |
valstybés biudzety .

Galima isskirti alaus rinkos problemas:

e Aukstas akcizy tarifas;
e Prekybos suvarzymai;

e Licencijos, kokybés reikalavimai,
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e Did¢jantys ekologiniai reikalavimai (pakuotés atlieky tvarkymo islaidos);
e Dideli kontrabandos mastai.

Uzdrausta aplamai alkoholio reklama (tame tarpe ir alaus) dienos metu radijuje ir televizijoje,
nuo 2016 m. draudimas prekiauti degalinése, apribotas alkoholiniy gérimy pardavimo laikas
(uzdrausta prekyba iSsinesti skirtais alkoholiniais gérimais nuo 22 iki 8 val.), draudimas vartoti
alkoholj vieSoje vietoje, draudimas prekiauti alkoholiu rugs¢jo 1 —aja ir kiti apribojimai varzo
aludarius pasiekti geresniy tiek gamybos, tiek darbo viety kiirimo rezultatus. Nes tyrimai rodo (Beer
statistics. 2015), kad alus yra vienas i§ Europos ekonomikos varikliy ir svarbus darbo viety kiir¢jas ne
tik daryklose. Kiekvieng darbo vieta alaus darykloje seka viena darbo vieta Zemés tkyje, viena —
pakavimo ir logistikos, viena — rinkodaros, viena — mazmeninés prekybos ir net vienuolika —
svetingumo segmente.

Tyrimai parodé, kad neziiirint auganciy pardavimy ir alaus vartojimo augimo, alaus pramoné
susiduria su visa eile problemy, kurios yra susijusios su biurokratiniais suvarzymais, pareigliny

veiksmais, Se$élinés ekonomikos augimu.
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2. KONKURAVIMO STRATEGIJOS ALAUS RINKOJE TEORINIAI
YPATUMAI

2.1. Konkurencingumo savokos raida ir plétra

Nepaisant didelio susidoméjimo konkurencingumo problema, teorinis jos aiSkinimas iSlieka
vienu sunkiausiy ir sudétingiausiy klausimy. Tai lemia konkurencingumo sampraty platumas ir
jvairiapusiSkumas, nes S$is reiSkinys tiriamas i§ skirtingy perspektyvy, aplinkos ir konteksto.
(Dumciuviené, Meiliené, Snieska, 2005) Kitaip sakant, konkurencingumo sgvoka vartojama daznai,
tatiau néra bendro sutarimo dél paciy apibrézimy. Moksliniuose darbuose pateikiamy

konkurencingumo apibrézimy jvairové atsispindi 1 lenteléje.

1 lentelé. Konkurencingumo samprata (sudaryta autoriaus)

Autorius Savoka
Porter (1998) Saliy konkurencingumas — gebéjimas pritraukti ir i$laikyti tarptautiniu mastu
konkurencingas jmones ir saglygy, leidzian¢iy jmonéms tapti/islikti
konkurencingomis, sudarymas.

Ajitabh ir Momaya (2004) Imonés gebéjimas kurti ir gaminti rinkos produktus geresnémis salygomis uz
konkurentus, kainos ir kokybés atzvilgiu.
Jurgutis, Jucevicius (2004) Nacionalinis konkurencingumas — tai valstybiy ar valstybiy grupiy gebéjimas

tarptautinés konkurencijos salygomis ilga laika uztikrinti aukstas gyventojy
pajamas ir Zemg nedarbo lygj.

Simanaviciené, Simberova, | Konkurencingumas yra apibréziamas kaip sugebéjimas gaminti prekes ir teikti

Bruneckiené (2007) paslaugas, tenkinancias tarptautiniy rinky poreikius, uztikrinti ir didinti savo pilieciy
realias pajamas.

Saboniené (2007) Konkurencingumas — tai Salies geb&jimas konkurencinés rinkos salygomis, gaminti

prekes ir teikti paslaugas, kuriomis sékmingai konkuruojama tarptautinéje rinkoje ir
kartu uztikrinamos ar didinamos $alies pajamos ilguoju laikotarpiu.

Braziené (2007) Konkurencingumas — tai objekto savybé, charakterizuojama realiu arba potencialiu
Sio objekto konkreciy poreikiy patenkinimu lyginant su kitais analogiskais objektais,
dalyvaujanciais Sioje rinkoje.

Beniusiene, Svirskiené (2008) | Valstybés konkurencingumas — nacionalinis interesas, kurio pagrindinis tikslas —
gyventojy realiy pajamy lygio kélimas.

Navickas (2010) Santykiné charakteristika, nes praktiSkai negalima iSmatuoti konkurencingumo
konkreciu parametru. Norint nustatyti konkurencinguma reikia turéti tam tikra
modelj (palyginamajj objekta) ir su juo lyginti kitus panasius objektus ar subjektus,
jy savybes ar rodiklius.

Aksamitauskaité, Sutkuté ir | Pranasuma jgyja tie, kurie sugeba vartotojui pasitlyti unikaly ir i$skirtinj gaminj,
Streimikiené (2014) sugeba jautriai reaguoti j rinkos pokyc¢ius ir randa biida kaip panaudoti pagrindinius
iSteklius bei pirmieji pasiekia auksSta rezultatyvumo lygi“ (p. 8), todél svarbu
atsilaikyti prieS konkurentus bei efektyviai valdyti savo iSteklius (finansus,
darbuotojus, technologijos, strateginis pranaSumas, naujy galimybiy iSnaudojimas).

Pasak Simanavicienés (2007), konkurencingumas suprantamas labai jvairiai: jmonés jj sieja
su sugebéjimu efektyviai konkuruoti ne tik vietinése, bet ir pasaulinése rinkose, valdininkai — su

teigiamu Salies prekybos balansu, ekonomistai — zemais kastais ir pan.
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Dumciuvien¢, Meiliené, Snieska (2005) pateikia, kad pirmojoje Europos pramonés
konkurencingumo ataskaitoje nurodoma, jog konkurencingumas yra priemon¢ tikslui pasiekti, o ne
pats tikslas savaime. Tikslas suvokiamas kaip Salies pajégumas uZztikrinti sparty savo pilieciy gerovés
augimg ir didé¢jancius gyvenimo kokybés standartus. Priemonés — tai veiksmai, kurie jgalina valstybe
sukurti didesnj kapitalg, tenkant] vienam gyventojui, negu kad jos konkurentai pasaulinéje rinkoje.
Daugumoje konkurencingumo apibrézimy pazymima, kad, siekiant uzkirsti kelig monopolistiniams
veiksmams, konkurencija turi vykti Svarios ir skaidrios rinkos salygomis.

Navickas (2010), teigia, kad konkurencingumas gali biiti apibréziamas kaip santykiné
charakteristika, nes praktiSkai negalima iSmatuoti konkurencingumo konkreciu parametru. Norint
nustatyti konkurencinguma reikia turéti tam tikrag modelj (palyginamaji objekta) ir su juo lyginti kitus
panasius objektus ar subjektus, jy savybes ar rodiklius.

Analizuojant jmoniy konkurencinguma, Aksamitauskaite, Sutkuté ir Streimikiene (2014)
nurodé¢, jog ,,pranasuma jgyja tie, kurie sugeba vartotojui pasitilyti unikaly ir i$skirtinj gaminj, sugeba
jautriai reaguoti ] rinkos pokyc¢ius ir randa btida kaip panaudoti pagrindinius iSteklius bei pirmieji
pasiekia auksta rezultatyvumo lygi* (p. 8), todél svarbu atsilaikyti prie§ konkurentus bei efektyviai
valdyti savo iSteklius (finansus, darbuotojus, technologijos, strateginis pranasSumas, naujy galimybiy
1Snaudojimas). Vijeikis ir Makstutis (2009), kurie analizavo konkurencingumo svarbg pramonéje bei
tyré §i terming remiantis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veikla, teigé, jog ,,konkurencingumo palaikymas
ir uztikrinimas padeda pritraukti naujy klienty, sumazinti ijmoniy patiriamas sgnaudas ir uzdirbti
daugiau pelno“ (p. 333). Rimkuvien¢ ir Tamosaitien¢ (2012) konkurencingumg jvardina kaip
pagrindinj motyva, skatinant] verslininkg kurti ir tiekti j rinkg auksStesnés kokybés produkta,
investuoti, diegti naujas technologijas, tobulinti tai, kas jau sukurta. Staskeviciiit¢ ir TamoSitiniené
(2010) siag savoka apibrézia kaip socialiniy geroviy, uzimtumo, produktyvumo, nasumo, patrauklios
vietos verslui bei geb&jimo prisitaikyti, lankstumo visuma. Taigi, konkurencingumo palaikymas ypac
svarbus, norint uztikrinti ne tik ekonomikos plétrg bet ir gerg gyvenimo lygj.

Mokslingje literatiiroje (Rondomanskaité, Banyté (2003), Navickas (2010)) iSskiriama, jog

konkurencingumg galima analizuoti tokiais lygiais:

. Salies ekonomikos konkurencingumas;
. Pramonés Sakos konkurencingumas;

. Imonés konkurencingumas;

. Prekeés ar paslaugos konkurencingumas.
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Nagrin¢jant konkurencijg ypac iSsiskyré zymus amerikieCiy konkurencijos specialistas
V.E.Porteris. Jis sukiiré¢ nauja Siuolaikinés konkurencijos koncepcija, pagal kuriag lemiamos
konkurencingumo salygos susiformuoja gamybos Sakoje ir jos poky¢iuose. Gamybos Saka suprantame
kaip visuma homogeniskg preke gaminanciy jmoniy, kurios tarpusavyje varzosi dél palankesniy
gamybos ir pardavimo salygy. Sakoje susiformuoja tos prekés pasiiila, kuri konkreéioje rinkoje igyja
mokios paklausos forma. Sig paklausos ir pasiiilos priklausomybe veikia i§ esmés naujy prekiy arba
pakaity ir naujy konkurenty pasirodymo Sakoje grésmé. Pasak M. E. Porterio (Porter, 1998)

konkurencijos esme (Zr. 4 pav.) iSreiSkia penkiy jégy saveika:

Naujy prekiy arba pakaity pasirodymo
rinkoje grésmé

e

Istekliy Gatavy
tiekéjy Sakoje jau esanéiy prekiy

sugebéjimas tarpusavyje vartotojy

derétis besivarzanci sugebéjimas
esivarzanciy dereti
jmoniy erétis

konkuravimas

= =

Naujy konkurenty pasirodymo
rinkoje grésmeé

4 pav. Konkurencijos esme lemiancios jégos (Saltinis: M. E. Porter, 1998)

Siy jégu saveikos intensyvumas jvairiose $akose nevienodas, todél S$akos jmoniy
konkurencijos strategijos yra skirtingos.

Rondomanskaité, Banyté (2003) kaip ir BenuSiene, Svirskiené (2008) teigia, kad Salies
konkurencingumas daugelyje mokslininky Saltiniy apibtidinamas kaip nacionalinis interesas, kurio
pagrindinis tikslas — gyventojy realiy pajamy lygio kélimas. Teoriniy tyrimy rezultatai rodo, kad ne
visada aiskiai apibréziamas Salies konkurencingumo tikslas ir jo siekimo biidai. Tai saglygoja skirtingas
Sio termino interpretavimas.

Konkurencingumas turi skirtingas reikSmes, kai kalbama apie jmone, ir kai apie nacionaling
ekonomikg. Nacionalinis konkurencingumas yra laipsnis, ligi kurio laisvos ir skaidrios rinkos
salygomis jmanomas prekiy ir paslaugy tiekimas, kuris turi ne tik i$silaikyti tarptautinéje rinkoje, bet
tuo paciu metu ir padidinti valstybés pilieCiy pajamas. Konkurencingumas nacionaliniu lygiu
orientuojamas ] aukS$Ciausia naSumg ir ekonomikos sugeb¢jimg gamyba orientuoti j auksto
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produktyvumo veiklos sritis, kurios savo ruoztu kurty didesnius atlyginimus. Konkurencingumas
susijes su gyvenimo lygio kélimu, darbo viety plétra ir valstybés sugebéjimu jvykdyti tarptautinius
jsipareigojimus. Tai néra tiesiog valstybés sugeb¢jimas eksportuoti | uzsienj ir iSlaikyti prekybos
pusiausvyra (Dumciuviené, Meiliené, Snieska, 2005)

Meilien¢ ir Snieska (2010) teigia, kad Salies konkurencingumas priklauso nuo skirtingy
ekonomikos subjekty konkurencingumo: individo, imonés, pramonés Sakos. Individo, t. y. imonés
darbuotojo, konkurencingumas priklauso nuo jo iSsilavinimo, kompetencijos ir motyvacijos. Imonés,
sieckdamos, kad darbuotojai vykdyty kokybiska veikla, panaudoja mokymo programas ir motyvacijos
sistemas. Derindama Siuos elementus, kiekviena jmoné sukuria atitinkamg kokybés ir kainos santykj,
kuris palaiko jmonés konkurencinguma. Pramoneés Sakos poziiiriu pazymima bendrosios technings ir
technologinés plétros Sakoje bei tinkamos politinés ir ekonominés aplinkos svarba konkurencingumui.
Visy trijy ekonominiy subjekty konkurencingumas, Salies ekonominé ir politiné padétis pasaulinéje
ekonomikoje ir jos infrastruktiiros plétra formuoja bendrajj Salies ekonominj konkurencinguma.

Tarptautingje rinkoje konkurencingumg lemia ne pati Salis, o tos Salies pramonés Sakos,
pramonés jmonés, pramonés jmoniy produkcija; jis sitilo Salies konkurencingumo sgvoka keisti
pramoneés Sakos ar pramonés jmonés konkurencingumo samprata: Salis yra konkurencinga, kai joje
yra pakankamai auksta konkurencingos pramonés Sakos koncentracija. Sabonienés A. nuomone
(Saboniené, 2007) tiriant Salies konkurencingumg daugiausia démesio skiriama pramonés
konkurencingumo vertinimui, nes beveik 90 proc. viso pasaulio eksporto sudaro pramonés produkecija.

Navickas V. (Navickas, 2010) nurodo, kad isreiskiant konkurencinguma biitina atsizvelgti |
Sakos funkcionavimo specifikg. Rodikliai, kuriais remiantis jvertinamas ekonomikos Sakos
konkurencingumas, turéty isreiksti bendrg konkurencingumo ekonoming prasme. Kadangi mokslingje
literatiiroje Salies konkurencingumas nagrinétas jvairiais pjlviais, verta paminéti ir tai, jog
Salies konkurencingumo sampratg nurodo H. Trabold Salies konkurencingumo hierarchija, kurioje
Salies ekonominis konkurencingumas formuojamas remiantis gebéjimu parduoti, pritraukti ir uzdirbti.

Apibendrintai galima teigti, jog Salies konkurencingumas priklauso ne nuo pacios $alies, o0 nuo
jos pramonés ir tiriant Salies konkurencingumg daugiausia démesio skiriama pramonés
konkurencingumo vertinimui, kur konkurencijos subjektas yra iikio Saka, o konkurencijos objektas —

jos pagaminta prekeé, sifiloma per tarpininkus arba tiesiogiai vartotojui.
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2.2. Pramonés konkurencingumg vertinantys rodikliai

Mokslingje literatiiroje tvirtinama, jog pramones konkurencinguma tiksliausiai atskleidzia jj
nusakanciy veiksniy analizé. Apibendrinant skirtingy autoriy poziiirius j pramonés konkurencingumo
koncepcija, galima teigti, kad jos traktavime akcentuojami ekonominiai veiksniai. J. Banytés; A.
Rondomanskaités, (Banyté, Rondomanskaité, 2003) nuomone, ekonominis pramonés
konkurencingumas gali biiti vertinamas tokiais pagrindiniais aspektais: a) gebéjimas parduoti; b)
gebéjimas pritraukti; c) gebéjimas pritaikyti; d) gebéjimas uzdirbti.

Norint pilnai jvertinti tkio konkurencinguma globalioje erdvéje arba tam tikros valstybiy
grupés lygiu, reikia surasti rodiklius, pilnai atspindin¢ius ekonominius ir finansinius rySius tarp
konkuruojanciy valstybiy. Priklausomai nuo tyrimo tiksly, konkurencingumo vertinimui naudojami
skirtingi rodikliai. Konkurencingumas vertinamas, naudojant rodikliy sistemas arba kompleksinius
rodiklius. Kadangi konkurencingumas yra sudétingas jvairiy veiksniy ir salygy veikiamas reiskinys,
tinkamai parinkta rodikliy sistema geriau atspindi konkurencingumo lygj nei atskiri rodikliai.

Dauguma moksliniy straipsniy autoriy nurodo nacionalinio lygmens (Navickas ir
Malakauskaité 2010; Staskeviciiité ir TamosSitiniené, 2010), miesty ar regiony (Bruneckien¢, 2010;
Ginevicius ir Podvezko, 2008; Porter 1998) konkurencingumo vertinimo rodiklius (BVP, pramonés
eksporto konkurencingumo indeksas, regiony konkurencingumo indeksas, moksliniy tyrimy ir
Jnovacijos, visuomeniy informacijy vystymosi rodiklis, rinkos liberalizacijos rodiklis), o analizuojant
jmoneés konkurencinguma, dazniausiai susitelkiama ] sampratos aiSkinimg bei tam jtakg daranciy
veiksniy iS§skyrimg bei jy apibudinima.

Mokslinéje literatiroje naudojamus pramonés konkurencingumag apibtidinancius rodiklius
salyginai galima suskirstyti j dvi dideles grupes:

- uzsienio prekybos rodikliai, kurie parodo realy nagrinéjamy Saliy pasiekta prekiy
konkurencingumo lygj. Tai eksporto ir importo apimtys, grynosios pajamos i§ uzsienio prekybos,
eksportuojamy prekiy uzimamos uzsienio rinkos dalis, eksporto dalis kity Saliy eksporte, bei Siy
rodikliy kitimo dinamika, atskleistas santykinis pranasumas (angl. - revealed comparative advantage
(RCA)), parodantis eksporto specializacijg kity Saliy atzvilgiu;

- pramongs veiklos bei finansiniai rodikliai, kurie gali biiti suskirstyti  tokias grupes, kaip
produktyvumo rodikliai; rinkos dalies rodikliai; finansiniai rodikliai; plétros rodikliai; kokybiniai

rodikliai.
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Paprastai visapusiskai nagrinéjant pramonés konkurencinguma yra skai¢iuojami abiejy grupiy
rodikliai.

Sabonien¢ (2007) patvirtina, kad pramonés sektoriaus konkurencinj pranaSuma tarptautinése
rinkose rodo uzsienio prekybos rezultatai, vertinami remiantis prekiy grupiy eksporto ir importo
rodikliais. Nagrinéjant prekiy grupiy galimybes konkuruoti uZsienio rinkose, jvertinami prekybos
balanso rezultatai, skai¢iuojami santykinio prana§umo rodikliai. Sabonien¢ ir Stuopyté (2007) isskiria,
kad vienas svarbiausiy rodikliy RCA (atskleisto konkurencinio pranasumo rodiklis), jvertinantis
uzsienio prekybos rezultatus, vadinamas eksporto specializacijos rodikliu. Sis rodiklis rodo, kokios
prekiy grupés uzima svarbiausig dalj eksporto struktiiroje. RCA rodiklis leidzia jvertinti importo
prasiskverbimo lygj j vieting rinkg. Sis rodiklis identifikuoja tarptautinése ir vietinése rinkose
s¢kmingiausiai konkuruojancias prekiy grupes.

Taciau Lietuvos tkio instituto atliktame projekte ,,Lietuvos pramonés konkurencingumas
rasoma, jog pagrindiniu Salies pramonés konkurencingumg jvertinanciu rodikliu paprastai laikomas
darbo produktyvumas bei jo augimo tempy rodiklis. Taip pat teigia ir Saboniené (2007), kuri dar raso,
kad darbo produktyvumo rodiklis skai¢iuojamas vieno dirban¢iojo per metus sukurtos pridétinés
vertés apimtimi ar pagamintos produkcijos apimtimi. Nors ir paprastai apskai¢iuojamas,
produktyvumo rodiklis integruoja daugelio veiksniy jtaka, kadangi atspindi pelningumo ir darbo
uzmokescio lygi, kurie savo ruoztu priklauso nuo daugelio kity veiksniy, be to, gali biiti taikomas
imonés, sektoriaus ar viso tikio mastu.

Rinkos dalies jvertinimui naudojama pramonés arba atskiry sektoriy pridétinés vertés (arba
produkcijos apimties, pardavimy apimties) dalies, lyginant su visa rinka, rodiklis bei Sios dalies
augimo tempai. Finansiniai rodikliai placiau taikomi, nagrin¢jant jmonés konkurencinguma, taciau
sektoriaus lygyje itin aktual@is jvairlis pelningumo bei sagnaudy dydzio pagal islaidy straipsnius
rodikliai. Saboniené (2007) dar iSskiria ir inovacijy apimties rodiklj, kuris pramonés Sakoje atspindi
mokslinés, technologinés, projektinés veiklos rezultatus pramonés Sakoje kuriant technologiskai
naujus gaminius, patobulintus gaminius, technologiniy procesy inovacijas. Pukeliené¢ V. Saboniené
A. (2004) mano, kad geriausiai pasiekta pramonés sektoriaus konkurencinj pranasuma tarptautinése
rinkose atspindi uzsienio prekybos rezultata, eksporto ir importo apimtys, kurios jvertinamos pagal
prekybos balanso rezultatus ir skai¢iuojamus santykinius rodiklius.

Remiantis Diépetriu ir Ziobaku (2013), jmoniy konkurencingumas vertinamas remiantis
pardavimo pajamy, sukuriamos pridétinés vertés, mokamo darbo uzmokescio, darbuotojy

motyvavimo ir ugdymo, kaitos jmon¢je bei pelningumo rodikliais. Ginevicius ir Podvezko (2008)
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atlieckant jmoniy konkurencingumo tyrimg, analizavo finansinius rodiklius: einamajj, kritinj bei
bendraji likviduma; jsiskolinimo ir manevringumo koeficientus; debetinj isiskolinimg; viso kapitalo,
ilgalaikio kapitalo ir atsargy apyvartumus. Sabonien¢ A. (Sabonien¢, Pukelien¢, 2004) siiilo rodiklius
suklasifikuoti j 6 grupes:

* rinkos dalies rodikliai — jmonés rinkos dalis, pardavimy augimo tempai vietingje rinkoje;

* finansiniai rodikliai — jmonés likvidumo ir finansinés rizikos koeficientai, apyvartumo bei
pelningumo rodikliai, akcijy pelningumo ir jy rinkos vertés kitimo dinamika, sgnaudy dydis,
analizuojamos jmonés finansinés ataskaitos;

» vystymo rodikliai — investicijy apimtis, iSlaidos mokslo tiriamiesiems darbams, iSlaidos
vadybingés bei inzinerinés kompetencijos tobulinimui, pritraukty uzsienio investicijy apimtis;

 marketingo rodikliai — produkty ir paslaugy kokybinés charakteristikos, klienty aptarnavimo
kokybé, naujausiy technologijy panaudojimas, pardavimo tinklas, reklama, jmonés jvaizdis, iSlaidy
marketingui apimtis;

* produktyvumo rodikliai — pardavimy metinés apimties vertiné iSraiSka bei per metus sukurta
pridétiné¢ verté, tenkanti vienam dirbanc¢iajam, produktyvumo rodikliy dinamika, atspindinti
konkurencingumo lygio kitimg per tam tikrg laikotarpj.

* uzsienio prekybos rodikliai — eksporto ir importo apimtis, jy kitimo dinamika, uzsienio rinkos
dalis bei augimo tempai.

Vieningos nuomonés, kuriuo rodikliu reikéty remtis vertinant imoniy konkurencinguma, néra.
Apibendrinant galima teigti, jmonés norédamos priimti s€kmingus strateginius veiklos sprendimus,
turi atsizvelgti ] konkurencingumag lemiancius veiksnius (vidinius, iSorinius) bei atlikti
konkurencingumo vertinimo rodikliy analizes, kuriy apibendrinti rezultatai padéty priimti tinkamus
sprendimus, prisitaikyti prie nuolat kintanciy rinkos salygy, atsilaikyti prie§ esamus ir naujus

konkurentus, Salinti egzistuojancius trikumus, formuoti palankig jmonés aplinka.

2.3. Konkurenciniy pranaSumy formavimo pramonés imonése ypatumai

Pramonés jmonés konkurencingumo formavimo Saltiniai gali biiti nagrinéjami panaudojant M.
E. Porterio model;j. Jvertinus ekonomikos salygas, §i konkurencingumo formavimo analizé gali biiti
naudojama kaip vaizduojamasis modelis siekiant jvertinti veiksniy, salygojan¢iy pramongés

konkurencinguma, augima ir reik§Sme bei pramonés imoniy konkurenciniy pranasumy formavimo
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etapus. Remiantis M. E. Porterio modeliu (Zr. 5 pav.) yra pateikiami Sie konkurencingumo formavimo

etapai:

Istekliy Investicijy Inovacijy Gerovés
valdymas r valdymas valdymas - 5 valdymas

A 4

5 pav. Konkurencingumo formavimo etapai pramonés jmonése pagal M. E. Porterj

Pramonés jmoniy gamybos efektyvumui ir jos konkurenciniams pranasumams jtakos turi ir
tokie rinkos mechanizmai, kuriy jmonés negali kontroliuoti, tod¢l svarbu jvertinti ir kitus veiksnius,
tokius kaip gamybos veiksniy vystymasis ar paklausos rinkoje susidarymas. Pagal tai, kaip Salies
kultiira, infrastruktiros sistema ir makroekonominés salygos gali jtakoti jmonés veikla,

konkurenciniai pranasumai gali biiti formuojami (Zr. 6 pav.) kaip keturiy elementy sgveikos rezultatas:

Imoneés, Sakos strategija, struktiira
ir konkurencija

A

Veiksniy Pramonés Paklausos
salygos

\ 4

salygos < imon¢ / Saka

\ 4

Susijusios ir palaikan¢ios pramonés
/ imonés Sakos

6 pav. Nacionalinio konkurencinio pranasumo teorijos modelis pagal M. E. Porterj

Sie pagrindiniai konkurenciniy prana§umy formavimo veiksniai yra visapusiskai stiprinami ir
atsiradus trukumams viename i§ Siy veiksniy, jie gali buti kompensuojami kity veiksniy déka. Tai
imanoma tik tam tikru laipsniu, nes ilgalaikis pramonés jmoniy konkurencingumas yra sukuriamas
kaip $iy veiksniy sgveikos rezultatas.

Lietuvos mokslininkai ekonomistai Saboniené A., SnieSka V., Navickas V., Bruneckiené J. ir
kt., nagrinéja vykstan¢ius pramonés restruktiirizacijos procesus, tiria pramonés jmoniy veiklos
rezultaty kaita, analizuoja pramoneés struktiiros pokyc¢iy tendencijas. Atlikus mokslinés literattiros

analiz¢ iSryskejo, kad nepakankamai iSanalizuoti Lietuvos pramonés produkcijos konkurencingumo
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rodikliai, uzsienio prekybos rezultatai ir jy dinamika, deramai nepagristos jy kaitos tendencijos.
Bruneckiene J. (Bruneckiené J., 2010) nurodo, kad Salies pramonés produkcijos konkurencingumo
rodikliy nustatymas, jvertinimas keiciantis prekybos salygoms ES ir panaudojimas formuojant jmoniy
veiklos strategija ir vyriausybés politikag yra aktuali moksliné problema. Vieno zymiausiy
mokslininky M. E. Porterio nuomone, Salies konkurencingumas priklauso nuo jmoniy sugebéjimo
kurti prekes, tenkinan¢iy vis naujesnius ir reiklesnius vartotojy poreikius. Imonés konkurencingumui

ivertinti (zr. 2 lentele) placia rodikliy sistema galima suskirstyti j keletg grupiy:

2 lentelé. Rodikliai jmonés konkurencingumui jvertinti (Saltinis: sudaryta autoriaus pagal M.

E. Porter, 1998)

Eil. Rodiklio Rodiklio apibuidinimas
nr. pavadinimas
1 Rinkos dalies Imonés rinkos dalis, pardavimy augimo tempai vietinéje rinkoje.
rodikliai
. S Imonés likvidumo ir finansinés rizikos koeficientai, apyvartumo bei
Finansiniai

2 o pelningumo rodikliai, akcijy pelningumo ir jy rinkos vertés kitimo
rodikliai . : .
dinamika, sgnaudy dydis.
Investicijy apimtis, iSlaidos mokslo tiriamiesiems darbams, islaidos
3 Vystymo rodikliai | vadybinés bei inzinerinés kompetencijos tobulinimui, pritraukty uzsienio
investicijy apimtis.
Produkty ir paslaugy kokybinés charakteristikos, klienty aptarnavimo

4 l\/Ir;(l)rdlielt(tllir:cigo kokybé, naujausiy technologijy panaudojimas, pardavimo tinklas, reklama,
jmonés jvaizdis, i§laidy marketingui apimtis.
Pardavimy metinés apimties vertiné iSraiSka bei per metus sukurta pridétiné
Produktyvumo i A . v o .
5 rodikliai verté, tenkanti vienam dirbanciajam, produktyvumo rodikliy dinamika,

atspindinti konkurencingumo lygio kitimg per tam tikrg laikotarpj.
6 UZsienio Eksporto ir importo apimtis, jy kitimo dinamika, uZsienio rinkos dalis bei
prekybos rodikliai | augimo tempai.

Saboniené¢ A. (2007) nurodo, kad vienas svarbiausiy rodikliy RCA (atskleistas santykinis
pranasumas), rekomenduojamas OECD ir taikomas Europos Salyse, vadinamas eksporto
specializacijos rodikliu. Pagal §j rodikl] nustatoma, kokios prekiy grupés uzima svarbiausig dalj
eksporto struktiiroje. RCA rodiklis leidzia jvertinti importo prasiskverbimo lygj i vieting rinkg. RCA
rodikliy dinamika atskleidzia galimas imonés galimybes ar grésmes prekybos tarptautingje rinkoje,
tiek ES Salyse, tiek uz ES riby. Konkurencijos rodikliy kaita skatina jmones nuolat sekti ir valdyti
situacija, numatyti veiklos plétros strategijg arba veiklos diversifikacijag nesékmés atveju (Pukeliené,
Saboniené, 2004).

M. Porter (1998), pateikdamas konkurencijos modelj, identifikuoja penkias galias, kurios lemia

konkurencinguma: 1. naujy konkurenty jéjimo j rinkg grésmé; 2. lenktyniavimo intensyvumas tarp
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esamy konkurenty; 3. spaudimas i§ produkty, pakaitaly pusés; 4. pirkéjy derybiné galia; 5. tiekéjy
derybine galia.
M. Porterio schemos, analizuojanc¢ios pramones ir konkurencijos pozicijas, atved¢ j naujg lygj ir

suteikée tikslumo Sioje srityje. M. Porterio “penkiy jégy” modelis pateiktas 7 pav.

Potencialiis konkurentai

l Nauiu konkurentu grésmé

Tiekéjy SAKOS
dervby galia KONKURENTAI Pirkéjy

dervby galia
N Pirkéjai

A

Tiekéjai

Produkty pakaitaly grésmé

Pakaitalai

7 pav. M. Porterio ,,penkiu jégu*“ modelis (Porter, 1998)

Bruneckien¢ J. (2010), Navickas V. (2010), analizuodami M. Porterio konkurencijos model;j,
18skiria galimus barjerus, kurie apsunkinty potencialiy konkurenty j&jima j rinka:

3 lentelé. I¢éjimo | rinka galimi barjerai

Eil. nr. Barjeras Barjero apibuidinimas

Masine gamyba ir jos Privercia naujajj konkurentg ateiti j rinkg su masine gamyba arba
ekonominiai privalumai | padidina konkurencijos kastais rizika.
Produkty diferencijavimas ir produkta lydintis prekinis Zenklas
2 Produkty diferencijavimas | sukuria didelj lojaluma tarp esamy klienty, kurie turi maza jautruma
naujienoms.
Poreikiai, kuriuos mes suprantame, kaip skirtus ne tik gamybos
3 Kapitalo poreikis pastatams, bet ir skirtus inventoriui, kliento kreditavimui, reklamos
iSlaidoms, j&jimo ] rinkg iSlaidoms ir pan.
Platintojai gali atsisakyti suteikti naujam produktui vietg lentynose,
todél kai kuriais atvejais naujam produktui reikia sukurti
visiSkai nauja paskirstymo kanala.

Priéjimas prie paskirstymo
kanaly:

M. E. Porterio (Porter, 1998) nacijy konkurencingumo teorija iSrySkina Salies ekonominiy —

socialiniy rodikliy visumos reik§me jmoniy konkurencingumui tarptautinése rinkose. Pagal §ig teorija,
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nezitrint ] tai, kad tarptautinése rinkose (tiksliau, atskiruose jy segmentuose) konkuruoja jmongs, jy
konkurencingumo prielaidas sudaro tam tikros ekonominés veiklos salygos (determinantai) tose
Salyse, i$ kuriy jos yra kile. M. E. Porteris (Porter, 1998) nurodo keturis pagrindinius determinantus —
iSteklius, paklausos sglygas, jmoniy konkurencijos salygas bei susijusias (palaikancias) tikio sritis, o
taip pat du papildancius veiksnius — valstybés veiklg ir Sansus (t.y. palankias aplinkybes).

Keturi pagrindiniai determinantai, susieti tarpusavyje sisteminiais rysiais, (zr. 10 pav.) sudaro
taip vadinamga “Porterio deimantg”.

Kity determinanty poveikj galima trumpai apibiidinti taip: paklausa stimuliuoja kity
produkty/paslaugy pasitila, susijusiy tikio Saky sistemos yra palankios gauti sinergijos efekta jmonéms
bendradarbiaujant, o konkurencijos salygos ir imoniy strategijos skatina gamybos budy, jmoniy
organizavimo ir valdymo metody tobulinimg. Nesant vieno i§ Siy determinanty, Salies jmoné

tarptautiniu mastu negalés jgyti konkurencinio pranasumo.

( M. E. Porterio deimantas )
Istekliai Paklausos Imoniy konkurencijos Susijusios (palaikancios)
salygos salygos tkio sritys
Valstybés Sansai (palankios
veikla aplinkybés)

8 pav. Determinantai pagal M. E. Porterj

Valstyb¢, M. E. Porterio manymu, gali jtakoti esamg konkurencinj pranaSumg, bet negali
sukurti jo be pagrindiniy determinanty. Be to, imonés konkurencinis pranasumas yra santykinio
pobiidzio, t. y. iSryskéja tik esant galimybei sugretinti jos ir konkurenty turimus isSteklius arba ty
resursy iSnaudojimo sugebéjimus. Imonés pozicijos pranasumo santykinumas yra salygotas ir
situacijos bei laiko.

Lietuvos atveju integracija | ES suteiké nacionalinio konkurencingumo determinantams naujg
kokybe: sumazéjo Salies turimy resursy reikSme, bet labai sustipréjo visy kity svarba. Lygiai taip pat
pakito ir papildomi veiksniai — valstybés jtaka bei potencialios galimybés iSnaudoti turimus
konkurencinius pranaSumus.

Bruneckienes (Bruneckiené, 2010) nuomone jmoniy klasterizacija yra viena i§ veiksniy,
formuojantis ir stiprinantis konkurencinj pranasuma. Ji teigia, kad klasteriai — tai pagal geografinj

principa sukoncentruotos tarpusavyje saveikaujancios, vykdancios bendrg veikla ir savo specifine
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veikla papildancios viena kita kompanijos, specializuoti tiekéjai, paslaugy teikéjai ir jvairios
organizacijos.

Klasteriai yra savita verslo sistema, o vienas svarbiausiy klasteriy efekty yra susijes su tuo, jog
jie formuojasi ir plétojasi tose tikio srityse, kuriose Salis (ar regionas) specializuojasi ar turi potencialg
specializuotis, t.y. klasteriai yra veiksnys, stiprinantys Salies iikio konkurencinius pranasumus. Todél
vis daugiau Saliy, siekdamos didinti Salies ikio konkurencinguma, savo ekonominéje politikoje
pradéjo placiai skatinti klasteriy plétra.

J. Bruneckiené (Bruneckiené, 2010) teigia, kad regione jsikiire ir efektyviai vykdantys savo
veiklg klasteriai regiono konkurencingumg veikia trimis budais:

1. Padidina regiono klasterj sudaranc¢iy jmoniy ir sektoriaus naSumg bei veiklos
efektyvuma.

2. Skatina inovacijy diegimg jmongse ir pritraukia investicijas  regiong.

3. Skatina naujy bei unikaliy versly atsiradimg regione.

Pagal sukuriamos pridétinés vertés, veikianciy tikio subjekty skaiciy, uzimty gyventojy vidutinj
metinj skaiCiy, pramonés parduotos produkcijos apimtis ir augimo tempus, pramonés produkcijos
pardavimus pagal rinkas bei parduotos pramonés produkcijos, ir verslo ypatybes, Siuose pramonés
sektoriuose jau pradé€jo ar yra potencialas kurtis klasteriams: tekstilés ir aprangos, maisto produkty
ir gerimy gamybos, medienos apdirbimo ir baldy gamybos, masiny ir jrangos gamybos, elektros
masiny ir aparatiiros gamybos, metalo gaminiy gamybos.

Pramonés Sakos, jungiancios panasios veiklos jmones, konkurencinguma salygoja $iy jmoniy
bendroji verté ir pelningumas. Vidaus konkurencijos kontekste pramonés Sakos konkurencingumas
jvertinamas jos dalies bendrajame vidiniame produkte lygiu, tarptautinéje rinkoje — eksporto ir
importo santykiu. D¢l eurointegracijos ir globalizacijos principy pasaulinéje ekonomikoje atsirado
bloko konkurencingumo ir globalaus koncepcijos. Bloko konkurencingumas — ypac aktuali Europos
Sajungos, kurios tikslas yra suderinti kiekvienos narés ir sustiprinti bendrg bloko konkurencinguma,
problema. Bloko konkurencingumo koncepcija iSsipléte iki globalinio konkurencingumo, kuris apima
visas pasaulio Salis ir blokus. Globalinis konkurencingumas yra santykiné koncepcija, kuriai
reikalingas palyginimas laike. Jo matai — tai Zmoniy gerovés ir pajamy lygis pasaulyje bei jy
pasiskirstymas jvairiose pasaulio dalyse. Sio konkurencingumo augimas reiskia gebéjima panaudoti
visus pasaulio iSteklius. Globalinés konkurencijos strategijos problemy kontekste kiekvienos pasaulio

jmonés, pramonés Sakos, Salies ir bloko pagrindinis tikslas - globalinio konkurencingumo didinimas.
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Sabonienes A. (Saboniené, 2010) nuomone pramonés konkurencingumas priklauso ne tik nuo
susiklosCiusiy gamybos veiksniy, imoniy strategijos, struktiiros ir sugebéjimo konkuruoti bei
potencialiy paklausos salygy. Pramonés jmoniy sugebéjimg kurti ir stiprinti konkurencinius
pranasumus lemia Salyje vykdoma ekonominé politika, skatinanti moksling — techning pazangg ir
inovacijas, investicijas ] mokslo tyrimus bei naujy produkty kiirimg, technologijos atnaujinima,
zmogiskojo kapitalo vystyma. Pramonés politika, skatinanti konkurencinés rinkos funkcionavima,
Salinant rinkos trikumus, nesikiSant i jmoniy veiklg tiesiogiai, yra vienas svarbiausiy veiksniy
pramonés restruktiirizacijai ir konkurencingumui uztikrinti.

Bendrgja prasme pramonés politika — visuma vyriausybés priemoniy, skirty veikti nacionalinés
pramonés vystymasi. Nors klasikinis ekonomikos modelis pagristas laisva prekyba, tobula
konkurencija ir nesikiS§imo ] pramonés veikla principu, ekonomistai sutinka, kad efektyvi pramonés
politika skatina restruktiirizacijg, gamybos augimg ir didina konkurencinguma.

Saboniené A. (Sabonien¢, 2007) nurodo, kad norint pasiekti §j tikslg keliami tokie uzdaviniai:
1. rinkos trikumy kompensavimas, 2. konkurencingumo stiprinimas, 3. jmoniy restruktiirizavimo
proceso tobulinimas.

Daugelyje iSsivysciusiy Saliy derinamos netiesioginés pagalbos ir j rinkg orientuotos pramonés
politikos kryptys, kartu vadinamos konkurencijg skatinancia pramonés politika. Pramonés politika,
siekianti konkurenciniy pranasumy tarptautiniu mastu, skatina Saky konkurencijg. Tarptautiné
konkurencija skatina jmoniy veiksmy derinimg, vietinés rinkos pasidalijimg. Imoniy kooperacija ir
klasteriai vietingje rinkoje suteikia galimybe pasiekti konkurenciniy pranasumy tarptautinéje rinkoje.
Pramongés politika, reaguojanti j rinkos pokycius, formuojanti rinka, vertinama palankiau nei politika,
apsisauganti nuo rinkos poky¢iy. Pramoneés politika efektyviai koordinuojama visuose valstybés
lygiuose su kitomis ekonominémis strategijomis, skatina gamybg ir paslaugy sektoriy. Be s¢kmingo
pramonés, konkurencijos ir uzsienio prekybos politiky harmonizavimo ir koordinacijos vyriausybeés
intervencija j pramone¢ neefektyvi.

Pramonés politika ir konkurenciné politika yra prieSingo pobiidzio viena kitai, taciau skirtingu
lygmeniu papildydamos vieng kita, gali uztikrinti konkurencinguma kity Saliy ar regiony atzvilgiu.
Pramonés politikos jgyvendinimas, atsizvelgiant j susiklos¢iusias ekonomines salygas Lietuvoje, néra
paprastas ir spartus. Nesukurti tvirti valstybés, pramonés jmoniy ir mokslo institucijy rySiai, truksta
1Sy mokslo ir §vietimo sistemai pertvarkyti, didelé inovacinés veiklos rizika. Tai iSrySkina pramonés

politikos jgyvendinimo problematika (Sabonien¢, 2007).
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Galima iSskirti konkurencingumo netekimo priezastis Sakos mastu ir jmonés mastu. Trumpai
iSanalizuosime abu atvejus.

Sakos mastu konkurencingumo netekimas. Vystantis jvairioms pramonés $akoms, jmonés
rizikuoja prarasti savo konkurencinj pranasumg. Vis dazniau ir dazniau verslo Sakas krecia didziuliai
konkurencinio elgesio pokyciai, paverciantys esamas sékmingas strategijas nebenaudingomis.
Bruneckiené J. (Bruneckiené, 2010) nurodo, kad nauji konkurentai, atrodo, atsiranda i§ niekur vien
tam, kad iSstumty jau susiformavusius Sakos lyderius. Bendrovés kuriamos, karjeros daromos ir vél
griiva vien dél gebéjimo ar nesugebéjimo prisitaikyti, iSnaudoti sparciai besikeifiancig aplinka.
Imonés, atitikdamos tokius kriterijus kaip: efektyvus techniniy ziniy fondas, kvalifikuotas personalas,
intensyvi vietiné konkurencija, susijusi su tokiais konkurenciniais privalumais kaip gamybos masty
ekonomija, puiki reputacija, sukurti platlis tarptautiniai prekybiniai ir mainy tinklai, gali iSlaikyti
aukstg konkurencijg daugeliui deSimtmeciy.

Atlikus mokslinés literatiros analizg, galima iSskirti septynias pagrindines prieZastis,
mazinancias konkurencinguma:

1. Veiksniy (gamybiniy ir kity) padéties blogéjimas. Veiksniy padétis gali pablogeti dél keliy

priezasCiy:

e Viena svarbiausiy yra ta, kad Salis atsilieka kuriant ir atnaujinant veiksnius (darbo
jégos kvalifikacija, moksliniai ir technologiniai tyrimai).

e Dar viena priezastis, del ko mazéja konkurencinis pranasumas, yra augantys veiksniy
kastai.

Imonés turéty daugiau démesio skirti pirmaujan¢iy pramonés Saky inovacijai ir segmentacijai
bei pramonés globalizacijai. Savalaiké reakcija i1 veiksniy kasty augimag gali padéti islaikyti
konkurencinj pranaSumg, taciau konkurencinio pranasumo praradimas kai kuriuose rinkos
segmentuose ar net pramongs Sakose yra neiSvengiamas, nes technologiniai pakeitimai ir inovacijos
negali kompensuoti iSaugusiy veiksniy kasty.

2. Vietiniai poreikiai nesutampa su globaline paklausa. Konkurenciniam Salies pranasumui
iSkyla grésme, jeigu vietiniai poreikiai pradeda nukrypti nuo panasiy poreikiy iSsivysciusiose Salyse.
Pagrindiné problema ta, kad vietiniai pirkéjai skatina jmones veikti “netinkama” kryptimi, arba
neleidzia jiems imtis naujoviy.

3. Pirkéjai praranda poreikj jsigyti tam tikrg preke ar paslaugg.. Vietiniai pirkéjai praranda

poreikj isigyti tam tikra preke ar paslauga dél jvairiy priezas¢iy: sumazéja konkurencija tarp vietiniy
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kurios nors pramonés Sakos gamintojy, prekybos barjerai stabdo naujoves, valdzios kiSimasis gali
priversti vartotojus ieskoti prekiy tarptautinése rinkose.

4. Technologiniai pokyciai skatina specialiy veiksniy trukdziy atsiradimg ir viena kitg
paremian¢iy pramonés Saky poreikj. Technologiniai pokyc¢iai daznai yra postiimis keisti Salies
konkurencinj pranasumg. Jmonés, pazangios vienoje technologinéje srityje, gali susidurti su
sunkumais kitoje technologingje srityje. Todél kartais naujos technologijos tikslas yra panaikinti
veiksnius, neigiamai veikian¢ius konkurentabiluma.

5. Tikslai riboja investicijy tempus. Investicijos ] mokslinius tyrimus ir vystyma, marketinga,
informacija, fizinj turtg yra stipriai veikiamos bendry ir vadybiniy tiksly. Tai — Salies kapitalo rinkos
funkcionavimas, nuosavybés struktiira, mokesCiy politika, socialinés normos ir kt. Jeigu Salies
pramones tikslai yra nesuderinami su ilgalaikémis investicijomis, konkurencinis pranaSumas bus
prarastas tose Sakose, kuriy pagrindiné veikla yra investicijos. Jeigu investitorius atsisako investuoti,
tai jmonéje sustoja technologinis vystymasis ir sumazéja produktyvumas.. Taip pat konkurencinj
pranasuma sunku jgyti, jei jmoné suinteresuota tik pajamomis ir nenori jy investuoti j technologines
naujoves. Be to, jei, siekiant pagerinti darbo nasumg didinami darbuotojy atlyginimai, bet neskiriama
1€y jy kvalifikacijos kélimui, darbo organizavimui, tai valdymas tampa neefektyvus ir iSkyla grésmé
konkurenciniam pranaSumui.

6. Imonés praranda lankstumg prisitaikyti (pvz., prie technologiniy pokyciy). Net jei Salies
imonés ir Zino, kg jos turi keisti norédamos islaikyti konkurencinj pranasuma, jos ji gali prarasti, jeigu
atsiranda barjerai prisitaikymui prie pakitusios aplinkos. Tie barjerai dazniausiai bina vidiniai:
netinkama vadybiné praktika, organizacijos formos, nenoras atsisakyti buvusios sé¢kmés ar
perorganizuoti personalg. Daznai jmonéms inovacija néra s€kminga, nes dél Sio proceso jy turimas
turtas pasirodo visiskai pasengs. Todé¢l bet kokiy atnaujinimy kastai labai iSauga, o naujai j rinka
atéjusiems konkurentams veiklg pagrjsti naujovémis nekainuoja beveik nieko palyginus su senbuviais.

Kaip bebiity, daugelyje pramonés Saky naujovés yra pelningos. Taciau daugumg jmoniy
atbaido faktas apie trumpalaikio periodo pajamy sumaz¢jima, jy darbo struktiiros pakeitimus.

7. Silpnéja vietiné konkurencija. Viena i§ paprasciausiy, bet paciy praziitingiausiy priezasciy,
dél kuriy sumazéja nacionalinis pranasumas, yra konkurencijos pacioje Salyje sumazéjimas (pvz.,
monopolijos susikiirimas). Tada, paprastai, prarandamas noras kurti kazka naujo ar keisti seng. Taip
pat kai kurie vadybininkai siekia eliminuoti i§ rinkos konkurentus, kad jmonés veikla buty labiau

nuspéjama. D¢l to jvairiis susijungimai ar neformaliis susitarimai tarp jmoniy pakerta inovacijos
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procesa pramong¢je. Be to, konkurencijos sumazéjima gali jtakoti ir valdzios parama ar kiSimasis |
rinkos funkcionavimg. Labai daznai sékmingai veikianc¢ios pramonés sritys jigauna ir politinés galios.

Vietinés konkurencijos praradimas yra tarsi “sustingimas” i§ vidaus, kuris 1étai mazina
konkurencinj pranaSuma, nes sulétéja inovacijy ir dinamikos tempai pramongje. DidZiausia problema
ta, kad tesiantis “puvimo” procesui, atsiranda pavojus suirti pramonés pagrindui.

Imonés mastu konkurencingumo netekimas. Gamybos jmonés arba ima dominuoti savo
rinkose, arba mirSta. Bet, norint dominuoti, reikia milzinisky pokyCiy, o ne menkos pertvarkos.
Mirstanti bendrové nerodo jokiy dominavimo zenkly, ne pirmauja, o seka 1§ paskos.
Konkurencingumo netekimo pozymiai juntami gerokai anksciau, nei prasideda jmonés krize:
sumazéja jos rinkos dalis; sulétéja augimas; prastai diegiamas naujas produktas; nepatenkinti
darbuotojai; keiciasi vadovai; nuvertinami konkurenty sugeb¢jimai ir taip toliau. DaZnai Sie pirmieji
Jmones krizés signalai ignoruojami. Bet yra nedviprasmisky pozymiy, liudijan¢iy zlugimo grésme:

pirmiausia tai “silpni” signalai, bet jie stipréja, tol kol jy jau niekas neignoruoja.

4 lentelé. Imonés mastu konkurencingumo netekimas

SILPNI Darbo rinkoje pageidaujamy darbuotojy praradimas;
Konkurencijos nuvertinimas

Rinkos niSos praradimas

Nesékmingas ar pavéluotas naujo produkto diegimas
Rinkos dalies sumazéjimas

Létesnis augimas

Létas naujo produkto kiirimas

Pagrindiniy klienty pasitraukimas

Darbuotojy nepasitenkinimas

Darbuotojy kaita visais lygiais, ypa¢ vadovybés
Rimtos paskutinés biudzeto eilutés problemos
Vadovavimo naujoveés

Didelis islaidy mazinimas

Stipri finansy krizé

o  Atleidimai

GARSUS

KRIZINIAI

Konkurencinio pranasumo iSsaugojimo biuidai ir strategijos formavimas. Kiekvienos
konkuravimo strategijos tikslas yra rinkoje jgyti konkurencinj pranasumg. Imoné, kurios veikla
s¢kminga, ne tik reaguoja j aplinkos pasikeitimus, bet ir pati stengiasi jg pakeisti, veikti sau naudinga
linkme. RySkus rungtyniaujanciy jmoniy padéties pasikeitimas konkurencingje kovoje sukelia
pasikeitimus Sakos struktiiroje. Jis gali lemti naujg konkurencinj pranasSuma. Jei jmonés sugeba greitai
sureaguoti ] pasikeitimus, jos gali perimti lyderiavima. Kiekviena pramonés Saka yra unikali ir turi tik
jai budingg struktira.

Konkurencinis pranasumas jgyjamas dviem biidais, naudojant tokias strategijas:
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° Savikainos mazinimas;

J Produkcijos diferenciacija.

Bendrové teikia didesne vartojimo verte, jei ji tenkina kliento poreikius geriau nei
konkurentai. Vertés teikimo priemonémis laikomi kainodara, rySiai ir aptarnavimas.

Savikainos mazinimas atspindi jmonés galimyb¢ gaminti ir parduoti panasy j konkurenty
produkta, bet tik su mazesnémis iSlaidomis. Materialinés sagnaudos, bidamos naujai sukurto produkto
sudétine dalimi, nulemia naujai sukurtos vertés dydj. Materialiniy sgnaudy ekonomija gamybos
procesa veikia teigiamai dviem kryptimis: 1§ vienos puseés, leidZzia sumazinti gaminiy savikaing ir
padidinti gamybos rentabiluma; i$ kitos pusés sumazina poreikj papildomai darbo jégai, gamybiniams
fondams ir kapitaliniams jdéjimams. Imongés yra labai suinteresuotos gerinti rentabiluma, kadangi $is
rodiklis turi jtakos pelno didéjimui, kuris savo ruoztu priklauso nuo produkcijos kiekio didéjimo ir
savikainos maz¢jimo. Taigi didinti rentabilumg reiSkia gerinti rodiklj, pagal kurj jmonés tapo
ekonomiskai skatinamos. Imone, parduodama produkcija tokia pat kaina, kaip ir konkurentai, gauna
didesnj pelng, o tai rodo veiklos sékme, augimo potencialg ir konkurencing padétj. Produkcijos
savikaina, iSreikSdama jmonés iSlaidas jai pagaminti ir realizuoti, yra jmonés veiklos sintetinis
rodiklis, kuriame atsispindi jmonés noras siekti techniniy naujoviy siekiant jas realizuoti gamyboje.

Diferenciacija — tai pardavéjo sugebéjimas pateikti pirkéjui produkta kaip didelés vertés ir
unikaly, pabréziant jo ypatingas vartojimo savybes. Diferenciacija leidzia jmonei iSlaikyti aukstas
kainas, nors gamybos kastai yra panasiis kaip konkurenty. Tai duoda papildomy pajamy jmonei.

Taigi jmoné, kurios produkcijos savikaina yra Zema, gamina prekes su mazesnémis iSlaidomis
negu konkurentai; jmonés, gaminancios diferencijuotg produkcija, pelnas nuo pagaminto produkcijos
vieneto yra didesnis nei konkurenty. D¢l to konkurencinis pranasumas yra tiesiogiai siejamas su
nacionaliniy pajamy formavimu.

PranaSumas, pagrjstas mazesne savikaina, néra toks pastovus, palyginti su diferenciacija, nes
bet koks naujas i$laidy mazinimo Saltinis gali iSkart §j pranaSumg panaikinti. PavyzdZiui, jei jmoné
disponuoja pigesnémis zaliavomis, tai ja galima palenkti aukStesniu darbo nasumu. Tuo tarpu
naudojant diferenciacija, kad jgytum pranasuma prie§ konkurentus, turi tiekti | rinkg panasy kaip
konkurenty, arba net didesnj produkcijos asortimentg.

Sunku, ta¢iau vis délto jmanoma jgyti konkurencinj pranasuma, remiantis iS§laidy mazinimu ir
diferenciacija. Sunku d¢l to, kad aukstos kokybés ir gery vartojimo savybiy uztikrinimas pabrangina
preke. Sie metodai kainuoja brangiau, negu tik pastangos issilaikyti konkurenty lygyje. Aisku, jmoné

gali tobulinti gamybos metodus ir technologija taip, kad vienu metu mazinty iSlaidas ir stiprinty
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diferenciacijg. Praktikoje tai néra lengvas dalykas, ir daznai nustatant produkto kaing, biitina naudotis
kainodaros schema, jvertinant daugel; faktoriy. 9 paveiksle pateikiama kainy formavimo schema.
Konkurencinio pranaSumo jgyvendinimas priklauso nuo to, kaip jmoné organizuoja atskiras
veiklos riisis. Jmonés veikla yra jvairiariSé: pardavimo agentai veda derybas, technikai remontuoja
jrengimus, finansininkai didina kapitalg ir t.t. Jmonés , tickdamos savo produkcijg klientams sukuria
tam tikras vertybes. Galutin¢ verté, tai yra kiek klientas gali sumokéti uz tiekiamas prekes ar
paslaugas. Jeigu $i suma didesné uz bendrasias iSlaidas, imoné rentabili. Kad pasiekti konkurencinj
pranasumg, jmoné, gaminanti mazos savikainos produkcijg, turi pirkéjams teikti ne mazesnj
naudinguma, kaip kitos jmonés - konkurentés (mazos savikainos strategija). Arba dirbti taip, kad
klientams tiekty prekes, turinCias didelj naudinguma, uz kurj galima gauti auk$ta kaing

(diferenciacijos strategija).

Paklausos veiksniai ISlaidy veiksniai Konkurencijos

veiksniai

-kaina orientuota j -gamybgs lél'flldQS, ‘

paklausa -marketingo i$laidos, -analogiSky firmy

-klienty jpro¢iai ir -pelnas Ska1c1u§:

skonis -analogiskos

-analogisky prekiy importinés prekes,

rinkoje kiekis ir kaina, -konkurenty prekiy

- isiskverbimas j rinka l kainos

KAINU FORMAVIMAS

T T

Nagrinédami veikla, konkurencinéje pramonés Sakoje, suskirstysime ja i kategorijas,
parodytas 10 paveiksle. Jos yra apjungtos j jimongés vertybiy sistema. Visos veiklos rusys, jeinancios |
Jmongs vertybiy sistemg jtakoja galutine produkcijos kaing. Pavyzdziui, brangesnés ir kokybiskesnés
zaliavos arba aukstesné kokybés kontrolé leidzia sumazinti iSlaidas dél nekokybiskai pagaminto
produkto. Esamieji rySiai turi suderinti jvairias veiklos riiSis. Jas galima salyginai suskirstyti i dvi
kategorijas: pirmin¢ veikla (produkcijos gamyba, realizacija, pristatymas) ir antriné veikla (gamybos

apriipinimas technologijomis, zmogiskais resursais, ir t.t.) - pagalbiné veikla.
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Imonés infrastruktiira

Pagalbiné Zmogiskyjy istekliy valdymas

veikla

\

Technologijy vystymas

Tiekimas

»w > Zrr mDo

Apripinimas | Produkcijos| Produkcijos Rinkodara ir

zaliavomis gamyba realizavimo pardavimas
irtt aprupinimas

\PAGRINDINE VEIKLA

10 pav. Imonés vertybiy sistema

w—zZ—N—NQOT

Imongés geriausios strategijos parinkimas priklauso ne tik nuo dviejy minéty veiksmy, bet ir
konkurenty strategijos. Kai konkurenty strategija yra zinoma, kyla klausimas, kaip pasirinkti optimalig
savo veiklos strategijg. LoSimy teorija padeda pasirinkti veiklos variantus: tiesiogine konkurencijg ar
bendradarbiavima su konkurentais. Si teorija gali bati naudinga pasirenkant greiGiausius bei
lengviausius rinkos stabilizavimo biidus. Norinciai lyderiauti bendrovei reikia turéti pasekéjy tarp
savo konkurenty. Ar konkurentai seks lyderio pasirinktu keliu, priklausys nuo to, ar pasirinktas kelias
bus jiems naudingas, ar jie tiesiog neturés kito pasirinkimo. Paprastai lyderis aiskiai numato savo
veiklos kryptj. Ne visada siekiama, kad strategija i$likty neZinoma ir nenuspéjama konkurentams.
Visada geriau atsakyti | konkurento veiksmus naudojant jo taktika, nei tiesiogiai sekti jo veiklos
pavyzdziu.

Galimi keli konkurencinés padéties variantai: buti rinkos lyderiu, pasekéju arba rinkos
uzkariautoju. Vadinasi, imtis naujy, ryztingy veiksmy, kurie dar neZinomi konkurentams bei
pasinaudoti $iy veiksmy pranaSumu.

Tyrimai parod¢, kad yra daug priezasCiy ir veiksniy mazinanciy konkurencinj pranasumga tiek
kazkurioje tai pramonés Sakoje, tiek ir tarp jmoniy. Norint sékmingai konkuruoti ir pasiekti nustatytus
tikslus, butina Siuos veiksnius pastebéti laiku, juos analizuoti ir iSsiaiSkinti, kur buvo padarytos
pagrindinés klaidos, kodél nepasiteisino pasirinkta strategija, neiSnaudota besikeicianti aplinka ir kaip
galima iSsaugoti ir greitu laiku atstatyti prarastg konkurencinj pranaSuma.

Kiekviena pramonés Saka yra unikali ir turi tik jai biidingg struktiirg. Kuriasi vis daugiau
bendry su uZsienio partneriais jmoniy, kurios konkuruoja su vietinémis jmonémis, diegiamos
pazangios technologijos. Tokia tendencija pastebima ir Lietuvos alaus pramonéje, kurioje daugelis
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alaus darykly tapo stipriy uzsienio kompanijy filialais (AB “Kalnapilis, AB “Ragutis”, AB “Utenos
alus”). Lietuvos alaus pramonéje nedideliam konkurentui jsiterpti sunku, nes tam reikalingos didelés

1¢Sos, o rinkg yra pasidalij¢ devyni didZiausi alaus gamintojai.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Alaus pramonés tyrimo metu atskleista konkurencingumo didinimo problema. Intensyvios
konkurencijos saglygomis, net ir gerai Zinomos jmonés susiduria su pakankamai sudétinga problema:
kaip iSsaugoti turimg rinkos dalj ir pasiekti, jog jmonés veikla ir ateityje iSlikty efektyvi.

Tyrimo eigoje nustatyta, kad alaus rinkos problemos yra:

e Aukstas akcizy tarifas;

e Prekybos suvarzymai;

e Licencijos, kokybés reikalavimai,

e Did¢jantys ekologiniai reikalavimai (pakuotés atlieky tvarkymo islaidos);
e Dideli kontrabandos mastai.

Darbe naudojant palyginamgja dokumenty analize, statistiniy duomeny analize, bei sisteming
analize apibtidinti lyderiaujancias alaus bendroves.

Tyrimo eiga konstruojama nuosekliai atsizvelgiant j teorinéje darbo dalyje iSanalizuotus
mokslinius darbus.

Teorinéje darbo dalyje iSskirti pramonés konkurencingumg apibiidinantys rodikliai — uzsienio
prekybos rodikliai ir pramonés veiklos bei finansiniai rodikliai. Tyrimo eiga konstruojama
atsizvelgiant j iSskirtus rodiklius: eksporto apimtys, uZimamos rinkos dalis, produktyvumo rodikliai;
rinkos dalies rodikliai; finansiniai rodikliai; plétros rodikliai; kokybiniai rodikliai.

Tyrimo eigoje bus parodyta kokie rodikliai vertinant jmoniy konkurencingumg yra
pagrindiniai. Atlikta konkurencingumo vertinimo rodikliy analiz¢ leis apibendrinti rezultatus, kurie
padés priimti tinkamus sprendimus, prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy rinkos salygy, atsilaikyti pries
esamus ir naujus konkurentus, formuoti palankia jmonés aplinkg.

Taip pat remiantis iSnagrinétu Porterio modeliu, tyrime konstruojamos penkios galios, kurios
lemia konkurencinguma: naujy konkurenty j€jimo ] rinkg grésmeé; lenktyniavimo intensyvumas tarp
esamy konkurenty; spaudimas i§ produkty, pakaitaly pusés; pirkéjy derybiné galia; tiekéjy derybine
galia.

Atliktas tyrimas leis sukonstruoti pasirinktos jmonés konkurencingumo didinimo galimybes.
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4. KONKURENCINGUMO VERTINIMAS LIETUVOS ALAUS PRAMONEJE
4.1. Lietuvos alaus pramonés analizé konkurenciniu poZziariu

Siuo metu Lietuvoje trys didziosios $alies alaus jmonés — UAB ,,Svyturys-Utenos alus®,
UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé¢® ir AB ,,Volfas Engelman‘ — uzima per 80% rinkos.

Nepaisant rinkos susitraukimo, alaus rinkoje pastebima idomiy teigiamy poky¢iy. Pavyzdziui,
gerokai (nuo 19,2 proc. 2012 m. iki 25,1 proc. 2013 m. ) iSaugo parduotuvése perkamo auksciausios
kategorijos — ,,Premium* alaus dalis. Bene labiausiai Lietuvos aludariai dZiaugiasi tuo, kad mazéja
importinio alaus dalis rinkoje. 2013 metais bet kokioje taroje parduodamo uZzsieninio alaus paklausa

smuko 21,4 proc., o stiklo ir metalo taroje — 18,1 proc (Lietuvos aludariy asociacijos duomenys, 2015).
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m Spiritiniai gérimai, alkoholiniai kokteiliai ®m Vynas, fermentuoti gérimai = Alus

11 pav. Alkoholiniy gérimy pardavimas prekybos ir maitinimo jmonése | tukst.
Dekalitru (Saltinis, Lietuvos Statistikos departamentas, 2015)

Rinkos situacija bei jmoniy plétra Siandieninémis sglygomis tampa vis sudétingesné, nes
atsiranda jmoniy gaminanciy tos pacios paskirties produktus, o taip atsiranda dar didesné
konkurencija. Nors asortimentas ir pleciasi, bet pradeda mazéti parduodamy prekiy antkainis, pelnas
jmoneés vystymui ir didéja iSlaidos. Lietuvoje pakeltas PVM ir akcizas alui nulémeé tai, kad vis maziau
alaus iSgeriama kavinése ir restoranuose, o tai nepadeda iSlaikyti ir kurti naujy darbo viety. Nepaisant
vykdomos politikos alaus pramonés sukuriama pridétiné verté auga (zr. 12 pav.) ir 2014 m. sudaré

166 min eury (Lietuvos statistikos departamentas, 2015).
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12 pav. Alaus gamybos pramonés indelis Lietuvos ekonomikai (Saltinis: Statistikos

departamentas, 2015)

Jei analizuoty Lietuvos gyventojy iSgeriamg alkoholio kiekj tenkantj vienam gyventojui, tai

tendencija iSlieka nepakitusi (zr. 13 pav.)
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LI erEE BN B BN BN BN BN BN B B W Spiritiniai gérimai,
= B I TH WS I E T W B I alkoholiniai kokteiliai
o HH4HHH1HHH B Vynas, fermentuoti

gerimai
20 1 Alus

13 pav. Alkoholio suvartojimas vienam gyventojui Lietuvoje, litrais 2004-2014 m. (Saltinis:

Lietuvos statistikos departamento duomenys, 2015)

2009 m. pastebimas alaus suvartojimo maz¢jimas, taciau jau 2010 m. jis Zenkliai iSaugo iki

94,5 1 vienam gyventojui. Taciau tai yra bendra rinkos tendencija — 2007-2010 m. alkoholiniy gérimy

rinkoje vyko suvartojimo persiskirstymas, kas sumazino stipriy alkoholiniy gérimy suvartojima.

Tradiciskai lietuviai mégsta aly labiau nei kitus alkoholinius gérimus (Zr. 14 pav.)
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m Spiritiniai gérimai, alkoholiniai kokteiliai m Vynas, fermentuoti gérimai m Alus

14 pav. Alkoholiniy gérimy, tenkantis vienam gyventojui 2014 m. suvartojimas, litrais

(Saltinis: Lietuvos statistikos departamento duomenys, 2015)

Kaip rodo 14 pav. duomenys, alaus suvartojimas vienam gyventojui sudaro net 72 % viso
suvartojamo alkoholio kiekio. Tuo tarpu vynas ir stiprieji alkoholiniai gérimai yra vartojami beveik

vienodai, atitinkamai 17% ir 11%. Tokios pacios tendencijos buvo pastebimos ir ankstesniais metais.

4.2. Konkurenty uzimamos rinkos dalies ir naudojamy logistikos sistemy

palyginamoji analizé

Kadangi, kaip jau buvo minéta anksciau, trys didziosios Salies alaus imonés — UAB
,Svyturys-Utenos alus“, UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé® ir AB ,,Volfas Engelman® — uZima per 80%
rinkos, tod¢l Siame darbe toliau bus nagrinéjamos tik Sios 3 jmonés. D¢l skelbiamy duomeny tritkumo

darbe nebus pateikta trijy mety jmoniy veiklos analize.

40



[ UAB Svyturys Utenos alus B AB Volfas Engelman
UAB ,Kalnapilio-Tauro grupé” m Kiti

15 pav. Alaus rinkos pasiskirstymas 2014 m. % (Lietuvos statistikos departamentas,
2015)

Kaip matome i§ 15 pav. UAB ,,Svyturys-Utenos alus“ yra rinkos lyderis ir uzima vir§ 40 %
rinkos. Antra pagal uZimamos rinkos dal; yra UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupe®, atitinkamai 22 %
rinkos. AB ,,Volfas Engelman“uzima 19 % rinkos. Statistiniy duomeny analizé rodo, kad pagal
uzimama rinkos dalj UAB ,,Svyturys-Utenos alus* savo konkurentus lenkia 2-3 kartus. Ta¢iau pagal
gauta pelna vaizdas jau yra kitoks ir UAB ,,Svyturys-Utenos alus“ savo konkurentus pagal gauta pelna
lenkia net keliolika karty.

Didziausig pardavimy dalj alaus rinkoje 2014 m. sudar¢ pardavimai PET pakuoteje — 44,9%.
Tuo tarpu skardinése alaus buvo parduota 36,7 % visos rinkos. Stikliniuose buteliuose buvo parduota
18,4 %.

Trumpai panagrinésime visas tris bendroves.

UAB ,,Svyturys-Utenos alus®. ,,Svyturio“ alaus darykla buvo jkurta 1784 m. Klaipédoje.
,Utenos™ alaus darykla savo veiklos pradzig skai¢iuoja nuo 1977 m. 1997 m. koncernas ,,Baltic
Beverages Holding®, kurj tuo metu valdé¢ Suomijos ,,Hartwall“ ir Norvegijos ,,Orkla®“, jsigijo
kontrolinj ,,Utenos alaus* daryklos akcijy paketa. BBH tuo metu jau valdé ,,Kalnapilio* darykla
Panevézyje. 1999 m. ,,Carlsberg A/S“ jsigijo 95 proc. AB ,,Svyturys* akcijy. 2000 m. ,,Carlsberg A/S*
susijungé su Norvegijos ,,Orkla“ ir taip émé kontroliuoti tris didZiausias Lietuvos alaus daryklas —
LSvyturj®, ,Kalnapilj ir ,,Utenos aly“. 2001 m. Lietuvos konkurencijos tarybos pavedimu BBH
pardavé ,,Kalnapilj Danijos jmonei ,,Danish Brewery Group* (dabar ,,The Royal Unibrew*). 2001
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m. BBH apjungé ,,Svyturj“ ir ,,Utenos aly“, jkurdamas nauja kompanija AB ,,Svyturys-Utenos alus®.
2003 m. AB ,,Svyturys-Utenos alus* kompanija buvo reorganizuota j UAB ,,Svyturys-Utenos alus“
(UAB ,,Svyturys-Utenos alus“ vidiniai duomenys, 2015). Alaus gamintojy ypatybé yra ta, kad jie visi
gamina ne tik aly, bet ir kitus gérimus. UAB ,,Svyturys-Utenos alus® gaminama produkcija sudaro
tokie gérimai alus, alaus kokteiliai, sidras, alkoholiniai kokteiliai, geriamasis vanduo, gaivieji gérimai,
gira.
UAB,,Svyturys-Utenos alus“ prekiniai zenklai:

. ,Svyturio“ alus;

e ,Utenos* alus;

o Carlsberg™ alus;

e ,Blindos* alus;

e ,,D-light* alaus kokteiliai;

e, Kiss“ sidras;

e, Somersby* sidras;

e Zip“ alkoholiniai kokteiliai;

e ,,Vichy Classique® geriamasis vanduo;

e ,,Vichy Fresh* gaivieji gérimai;

e ,,Vichy Juicy* gaivieji gérimai,

e ,Vichy Classique Vivasport“ gaivieji gérimai (UAB ,,Svyturys-Utenos alus“ vidiniai

duomenys, 2015).

UAB ,,Svyturys-Utenos alus* veiklos efektyvuma padidinti leido 2008 m. pradéta ir 2013 m.
baigta logistikos pertvarka, pritaikant ,,Cross-dock® — vieno paskirstymo sandélio — sistema, be to,
jmonei padeda grupés uznugaris, nes ji priklauso Danijos ,,Carlsberg Breweries“. Cross-dock - tai
paskirstymo procesas, kai priimtos prekés nededamos j saugyklg ar saugojimo zonas, o iSkart
paruosiamos iSvezamoms siuntoms uzsakovams ar ] kitus sandélius. Lietuvoje vieno paskirstymo
sandélio sistema ,,Cross-dock® diegia UAB ,,Equinox Europe*. Jdiegtas UAB ,,Svyturys-Utenos alus®
Cross-dock sprendimas optimizavo darbo sagnaudas, kadangi nebereikéjo perkelti prekiy j saugyklas,

o taip pat i$ jy paimti.
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16 pav. ,,Cross-dock® — vieno paskirstymo sandélio — sistema (Saltinis: Logistikos

procesuy automatizavimas, 2015)

Imoné jau nuo 1993 m. pradéjo kurti nuosava prekiy paskirstymo sistemg. Dalj savo
produkcijos paskirsto per savo nuosavus pardavimo filialus ir firminius prekybos objektus (restoranus,
barus, maitinimo jstaigas) Kitg dalj - per tarpininkus - didmenines ir mazmenines prekybos jmones.
Dabartiniu metu sujungta sandélio ir finansy valdymo sistema leidzia stebéti bei patogiai apskaityti

visus procesus: nuo prekiy priémimo iki i§leidimo i§ sandélio patalpy.

17 pav. UAB "Svyturys-Utenos alus" Utenos alaus darykla (Saltinis: Imonés vidiniai

duomenys)

Rinkos tyrimy bendrovés ,,Nielsen duomenimis geresnj UAB ,,Svyturys-Utenos alus®
pelninguma lemia du veiksniai — dydis ir priklausymas stipriai pasaulinei grupei (UAB ,,Svyturys-

Utenos alus* vidiniai duomenys, 2015).
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UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé®. 1902 m. buvo jkurta Panevézio alaus darykla, kuri buvo
pavadinta ,,Bergschlosschen (i vokieCiy kalbos —Pilaité ant kalvos), ja ikiiré vokieciy kilmés
dvarininkas Albertas Foigtas. 1918 m. alaus daryklos pavadinimas buvo pakeistas lietuvisku
»Kalnapilis“. 1994 m. bendrovés kontrole perémé dany holdingas ,,Baltic beverages holding®. 2001
m. Danijos bendrovés "The Danish Brewery Group" jsigijo UAB ,,Klnapilio-Tauro grupe®. UAB
»Kalnapilio-Tauro grupé® pirmoji i§ Lietuvos alaus gamintojy jdiegé tarptauting kokybés valdymo
sistemg pagal ISO 9001:2000 standartg. Galutinis bendrovés modernizavimas buvo baigtas naujos
katilinés jrengimu. ,,Kalnapilis* pirmasis iSpilsté aly j naujo tipo butelius su uzsukamais kamsteliais,
pateiké aly skardinése, pasiiilé lengva, Sviesy aly. 2003 metais ,,Kalnapilis* ir alaus darykla ,,Vilniaus
Tauras®, kuris taip pat priklaus¢ Royal Unibrew A/S buvo sujungtos j vieng bendrove, kuri buvo
pavadinta UAB ,,Kalnapilio — Tauro grupé®, su centrine buveine Panevézyje. Dabartiniu metu jmoné
vidutiniS8kai dirba 70% maksimalaus pajégumo. Nuo 2016 m. UAB ,Kalnapilio-Tauro grupé®,
valdoma Danijos bendrovés ,,Royal Unibrew”, tampa gaiviyjy gérimy kompanijos ,,PepsiCo* atstove
Lietuvoje. ,,Kalnapilio-Tauro grupé“ atstovaus Siuos prekés zenklus: ,,Pepsi”, ,,Mirinda”, ,,7Up”,
,,Mountain Dew”.

UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé® savo produkcijg Lietuvos alaus vartotojams pateikia per
nuosavus pardavimo padalinius ir pardavimy tarpininkus. Parduodamos produkcijos kiekiai per
pardavimo padalinius yra skirtingi. Per nuosavus pardavimo padalinius (sandélius) bendroveé

parduoda 82 % visos parduotos produkcijos.

UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé*

Pardavimo filialai

Didmeninés prekybos Firminé prekyba
imonés

|| Didmeninés prekybos
imonés

Mazmeninés prekybos
imonés

Vartotojai

| [Mazmeninés prekybos
imonés

18 pav. UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé“ prekiu paskirstymo schema (Saltinis: UAB

»Kalnapilio-Tauro grupé“ vidiniai duomenys)
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AB ,,Volfas Engelman*. Vienos seniausiy Lietuvos alaus darykly “Ragutis” iStakos siekia
1853 metus, kai buvo jsteigtas 1. B. Volfo garinis alaus ir salyklo fabrikas. 1860 m. pradéjo veikti
naujas bravoras AB “Ragutis” teritorijoje. 1996m. Cekijos alaus darykla “Plzensky Prazdroj”
investavo | AB ,,Ragutis, taCiau Ceky investicijos ] AB “Ragutis” nedavé laukiamy efektyviy
rezultaty. TreCia pagal dydj Lietuvos alaus gamintoja AB ,,Volfas Engelman nuo 1999 m. priklauso
Suomijos ,,Olvi* jmoniy grupei. Lietuvoje tai vienintel¢ alaus darykla, kurios pavadinime jraSytos jos
iktiréjy pavardés. AB ,,Volfas Engelman* glaudziai bendradarbiauja su kitomis susijusiomis ,,Olvi‘
koncernui priklausanc¢iomis jmonémis: Estijoje — ,,A.le. Coq*, Latvijoje —,,Cesu alus*, Baltarusijoje
— ,,Lidskoe pivo* (AB ,,Volfas Engelman® vidiniai duomenys, 2015). Tyrimy bendrovés ,,Nielsen*
duomenimis (2014) AB ,,Volfas Engelman* bendroveés pajégumas panaudojamas vidutiniSkai 85%.
Mazesnj pelninguma Iémé tokie veiksniai, kaip nesugeb¢jimas pirmiesiems uzimti pozicijas derybose
su prekybos tinklais, didesni fiksuoti platinimo kastai, maziau gérimy kategorijy turi konkurentai. Nuo
2015 m. imong¢je pradéta diegti ,,Lean™ sistema. Tikimasi, kad ja idiegus efektyvumas dar iSaugs. O
2016 m. planuojama pradéti naujy sandéliy statybg. Sandéliai iSkils jsigytoje teritorijoje Salia
daryklos. AB ,,Volfas Engelman‘ turi nuosava prekiy paskirstymo sistemg. Alus tiekiamas pardavimo
tarpininkams, yra tiesioginiai ry$iai su didmeninés prekybos jmonémis. Taip pat alus tiekiamas ir

kavinéms bei mazmeninéms prekybos jmonéms. Alaus paskirstymo sistema pateikta 19 pav.

[—

Labdara, mugés
AB ,,Volfas Engelman“ > mug

| | | |

Mazmeninés
Paskirstymo centrai Prekybos tinklai prekybos jmonés Pilstomi gérimai
MazZmeninés prekybos Mazmeninés
imonés, pilstomi prekybos jmonés
gérimai
L A A
Vartotojai

19 pav. AB ,,Volfas Engelman“ alaus paskirstymo sistema

45



AB ,,Volfas Engelman* atlieka alaus paskirstymag per nuosavus paskirstymo centrus. Lietuvos
teritorija suskirstyta j 3 regionus (Vilniaus- PanevéZio, Kauno, Klaipédos-Siauliy). Regiony centrais
buvo pasirinkti didziausi Lietuvos miestai, mazdaug 150 km atstumu nutol¢ vienas nuo kito ir
1§sidéste skirtingose Lietuvos vietose. Pilstomy gérimy pardavimo vadovas atsakingas uz pilstomo

alus tiekimg Lietuvoje.

4.3. Pasirinkty imoniy konkurenty atsakomyju veiksmy nustatymas

Konkurencija alaus rinkoje yra didziulé. Siandieninéje situacijoje alaus rinkoje gali ilikti tik
patys stipriausi gamintojai — konkurentai. Kaip jau buvo minéta pirmame skyriuje konkurentiniy
pranasumy analizei buvo pasirinktos trys didziausios alaus jmonés: UAB ,,Svyturys-Utenos alus®,
UAB ,Kalnapilio-Tauro grupé¢* ir AB ,,Volfas Engelman®. Alaus pramonés bendrovés skuba
reorganizuotis, perziiiréti savo valdymo sistema, perziiiréti bei patobulinti strategijas. Alaus rinka
traukiasi jau eilé¢ mety. Rinkos tyrimy bendrovés ,,Nielsen* duomenimis (2015), 2014 metais Lietuvos
alaus rinka susitrauké 6,5 proc. Teigiami alaus rinkos poky¢iai, tai importinio alaus pardavimo dalies
mazejimas rinkoje. 2014 metais bet kokioje taroje parduodamo uzsieninio alaus paklausa smuko 21,4
proc., o stiklo ir metalo taroje — 18,1 proc. (Alaus meégéjai vel greziasi i lietuviskus produktus, 2014).
Alaus gamintojy jmoniy apyvarta 2014 m. pateikta 5 lenteléje.

5 lentelé. Lietuvos alaus gamintojai ir darbuotojy skai¢ius juose 2014 m. (Saltinis:

Lietuvos statistikos departamentas, 2015.)

Alaus gamintojai Apyvarta, mln eury | Darbuotojy skaicius
AB ,,Svyturys — Utenos alus* 100,00 451

UAB ,,Kalnapilio — Tauro grupé* 100,00 334

AB ,,Volfas Engelman* 50,00 239

AB ,,Gubernija* 20,00 169
Rinkuskiai, Cygo — Kalkio TUB 10,00 122

UAB ,,Birzy alus* 3,00 43

Viso 283,00 1358

UAB ,,Svyturys-Utenos alus“ 2013 m uzdirbo 35,89 mln. Lt grynojo pelno, o pelnas prie$
mokescius sieké 42,46 min. Lt (UAB ,,Svyturys-Utenos alus“ vidiniai duomenys, 2015). Daugiausia

jtakos grynojo pelno sumazéjimui tur¢jo 2011 m. susidariusi mokes¢iy permoka, dél kurios 2012 m.
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rezultatas buvo geresnis. 2013 m. pelno didinti neleido iSaugusios zaliavy, energetikos ir paslaugy
kainos, taip pat brangstanti darbo jéga. Vienas i§ bendrovés pelningumo Saltiniy tai eksportas.
,Svyturio-Utenos alaus* gérimy eksportas 2013 m. isaugo 20% iki 35,56 min. litry — tai sudaro 20,5%
nuo visos produkcijos. Eksporto plétra leidzia iSnaudoti pajégumus ne sezono metu ir taip atpiginti
gaminiy savikaing. UAB , Svyturys-Utenos alus“ vidutiniskai per metus i$naudoja apie 75% savo
gamybos pajégumo, o vasarg jrenginiai apkraunami 100%. UAB ,,Svyturys-Utenos alus* 2015 m.
nemazai vil¢iy sieja su ,,craft — mazomis partijomis gaminamo alaus kategorija. Didieji aludariai,
siekdami iSskirtinumo, mégina priglausti ar jsteigti mazas daryklas, kuriose alus verdamas mazomis
partijomis, pilstomas j kitokig targ ir parduodamas brangiau, nei vadinamasis ,,mainstream‘ alus. UAB
,Svyturys-Utenos alus* jkiiré mazg darykléle, pavadinta ,,Raudony plyty* vardu. 2015 m. buvo skirti
inovacijoms, pakuotei, dizainui. Maziau rinkodaros investicijy tenka televizijai, daugiau —
skaitmeniniams kanalams, socialinei medijai, mobiliesiems jrenginiams. Apibendrinant galima teigti,
kad UAB ,,Svyturys-Utenos alus* geresnj konkurento pelninguma lemia du veiksniai — dydis ir
priklausymas stipriai pasaulinei grupei.

AB ,,Volfas Engelman” bendrovés pajamas kilsteléjo iSauges eksportas —2013 m. gérimy
buvo eksportuota uz 8,7 mln. Lt, 9% daugiau nei 2012 m. DidZigja dalj eksporto sudaré alus, kuris
keliavo j Estija, Lenkijg, Didzigja Britanija, Vokietijg. ,,Volfas Engelman” prastesnj pelno rezultatg
lémé didéjusios iSlaidos reklamai, rinkodarai, transporto paslaugoms. 2013 m. pradzioje buvo
atnaujintas viso “Volfas Engelman” alaus jvaizdis: pakeisti etikeCiy dizainai, visas ,,Volfas
Engelman® alus iSpilstytas ] pintas (skardines ir butelius). Taip pat buvo sukurtas naujas reklaminis
klipas, kuriuo noréta pabrézti prekiy Zenklo jaunatviskumg ir dZzentelmeniskuma. Buvo vykdomos
lauko, interneto, spaudos reklaminés kampanijos, atnaujinta komunikacijos strategija socialiniame
tinke ,,Facebook*. ,,Volfas Engelman* 74% visy pardavimy 2013 m. sudar¢ alaus kategorija (,,Volfas
Engelman: pajamas kilsteléjo alaus eksportas ir nauji limonadai, 2014). Volfas Engelman*
asortimentg sudaro alus, gira, sidras, alkoholiniai kokteiliai bei gaivieji gérimai. Labiausiai i$ visy
alaus daryklos gaminiy 2013 m. augo nealkoholiniy gérimy pardavimai — iSaugo 72,7% ir sudaré 1,8
mlin. litry. Poky¢iams didZiausig jtakg daré naujy ,,Angry Birds* ir ,,Hello Kitty* produkty pardavimai
bei Maximos tinklui gaminta privati etiketé ,,Limopuponadas‘. Tyrimai rodo, kad ,,Volfas Engelman”
Lietuvoje alaus rinkoje konkuruoja su AB ,,Svyturys - Utenos alus”, AB ,,Kalnapilis - Tauras”,
alkoholiniy kokteiliy bei sidro rinkoje ,,Selita”, o giros rinkoje — ,,Gubernija®“. 2014 m. AB ,,Volfas
Engelman® pardavimus augino sparciau, nei kilo visa rinka. Rodiklius pagerino pasiteisings naujas

produktas — kvietinis alus — ir sumazéjusi gamybos savikaina. Pajamas auks$tyn taip pat kilstel€jo
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s¢kmingi rinkodaros veiksmai, naujy produkty jvedimas. ISsideréta taip pat i§ prekybininky galimybé
patiekti platesnj produkty asortimenta, taip pat padid¢jo ir prekybos viety skaiCius .(,,Volfas
Engelman* skuodzia rinkos garvezio priekyje, 2014). Rezultatai 2014 m. pageréjo ir dél padidéjusio
eksporto, kuris 2014 m. iSaugo 22,5% (AB ,,Volfas Engelman* vidiniai duomenys, 2015. Rusijoje AB
,»Volfas Engelman® pateko j didziuosius prekybos tinklus. Be to, ,,Volfas Engelman® Zenklas Rusijoje
palankiai vertinamas. Tos $alies vartotojai jj priima kaip super premium vokiSka alaus prekiy Zenkla.
AB ,,Volfas Engelman* taip pat eksportuoja i Lenkija, DidZiaja Britanija, Izraelj, Vokietija. Eksportas
sudaro nedidele dalj bendro pardavimy krepSelio — apie 3%. Daugiau pelno leido uZzdirbti tiek
pastebimai iSauge pardavimai, tiek iSlaidy mazinimas. Jmoné suvaldé fiksuotuosius kastus — nors
pardavimai did¢jo, fiksuotieji kastai nedid¢jo. Rezultaty daveé jmonéje atlikti pakeitimai. 2014 m. buvo
investuota apie 12 min. Lt | naujg efektyvesne pilstymo linija, kuri leido sumazinti savikaing, o tai
teigiamai veiké pelng.

UAB ,Kalnapilio-Tauro grupé®“ pagal veiklos efektyvuma ir eksporta konkurentams
nenusileidzia. Imoné vidutiniskai dirba 70% maksimalaus pajégumo, o eksportas, sudarantis 22%
pardavimy, 2013 m. iSaugo 12% (UAB ,Kalnapilio-Tauro grupé“ vidiniai duomenys, 2015).
Naujausias verslo konsolidacijos pavyzdys Lietuvos rinkoje — ,,Kalnapilio-Tauro grupés® jsigyta
,»Vilkmerges alaus® darykla. Sprendimas pasiteisino, nes mazosios daryklos yra lankstesnés, gali
pagaminti mazesnes partijas, turi savo prekés zenkla. O didieji, jsigij¢ tokia darykla, suteikia galimybe
platinti placiau savo produkcija, patekti j daugiau bary, biiti visur. Tad nauda yra abipus¢. Abu UAB
»Kalnapilio-Tauro grupé* prekiy zenklai — tiek ,,Kalnapilis®, tiek ,, Tauras‘ — stiprino pozicijas rinkoje
ir padidino savo rinkos dalis 2015 m.. Pagal alaus kategorijas 2015 m. labiausiai j virSy kopia
auksciausios rusies — premium alus (UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé“ vidiniai duomenys, 2015).
Geresnius alaus pardavimus 2015 m. paskatino naujojo ,,Kalnapilio Royal Select* alaus pristatymas
ir vykdyta rinkodaros akcija bei peréjimas prie naujy pakuociy — pintos talpos skardiniy. UAB
»Kalnapilio-Tauro grupe“ 2015 m. diegé jrenginius, leidzian¢ius gaminti mazesnémis sgnaudomis ir
taupiau naudoti energetinius iSteklius — dél efektyvesniy Saldymo procesy tikimasi per metus 8%
sumazinti elektros energijos sgnaudas, 2% — vandens, sunaudoti maziau plastiko (UAB ,,Kalnapilio-
Tauro grupé* vidiniai duomenys, 2015).

Apibendrinant, galima teigti, kad svarbiausia diferenciacijos konkuravimo strategijos
paskirtis — pranasumo prie§ konkurentus jigijimas. Strateginis veiklos ra$iy parinkimas ne tik

suformuoja konkurencinius pranaSumus, bet ir jgalina juos iSlaikyti. Kuo labiau bendrovés padétis
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Sakoje atitiks Siuos reikalavimus, tuo pastovesni bus jos konkurenciniai pranasumai. 2014-2015 m.
vykstant akcijy karams — daugiau nei trec¢dalis alaus rinkos visoje Lietuvoje parduodama per akcijas
— maziausiai akcijoms jautriis yra tie vartotojai, kurie leidZia sau daugiau, mégsta brangesnius
prekinius zenklus. Pasaulis pasikeité po krizés — viska, tiek aly, tiek skalbimo miltelius, Zmonés perka
per akcijas. Visos tos akcijos buvo arti nuostoliy ribos, nors alus nuolat Siek tiek brano, kainoms jtaka
dar¢ ir tai, jog dé¢l draudimy pirkta maziau pigaus alaus. Pigaus ir stipraus alaus plastikiniuose
buteliuose pirkéjai, po draudimy pirko kelias kitas alkoholio kategorijas — tiek pigius spirituotus
vynus, tiek pigius stipriuosius gérimus. Po pakuotés ir stipraus alaus apribojimy jmonés vél atsisuko
ir investavo j savo pagrindinius prekinius Zenklus. Todél §iy vidutinés kainos ir krito. Tiek ,,Svyturys-
Utenos alus®, tiek ,,Kalnapilio-Tauro grupe®, tiek ,,Volfas Engelman* skelbia padiding savo rinkos
dalis. Grupes stiprino savi prekés Zenklai — rinkos lyderis ,,Svyturio® prekés Zenklas savo dalj iSaugino
4 proc. punktais ir dar labiau sustiprino savo pozicijg. Sparciai augo ir ,,Kalnapilis*“ — 26,1%, dabar
prekés zenklas uzima 8,9% rinkos dalyje ir yra ketvirtoje pozicijoje. ,,Tauro* augimas — 9,5%, tai
antras prekés Zenklas rinkoje, jo dalis sudaro 10,5%. ,,Volfo Engelman®, kuris taip pat valdo ,,Forto®,
»Horn“ir ,,1410* prekés zenklus, rinkos dalis iSaugo nuo 13,7% iki 15,3%. ,,Kalnapilio-Tauro grupés*
prekés zenkla augino naujos risys — ,,Kalnapilis Grand Select” ir ,,Kalnapilis Light Grapefuit®.
Pirmgja tyrimo bendrovés ,,Nielsen*“(2014) pripazino kaip geriausiai ] rinkg jvesta naujas lengvajj
alkoholinj gerimg. Rinkoje pastebéta tendencija, kad vartotojai nuolat ieSko naujy iSskirtiniy alaus
risiy, eksperimentuoja.
Atlikus trijy alaus bendroviy analize, galima teigti, kad UAB ,,Svyturys-Utenos alus® yra viena
1§ dominuojanciy lyderiy rinkoje, savo produkcijos kokybe uzsitikrinusi svarbig vieta Lietuvos bei
uzsienio rinkose. TacCiau atsirad¢ tam tikri ekonominiai ir politiniai pasikeitimai vietinéje rinkoje,
kurie daro didele neigiama jtaka UAB ,,Svyturys-Utenos alus®. NeZifirint j tai, jog alaus rinkoje
vyrauja didelé konkurencija, UAB ,,Svyturys-Utenos alus* gaminamy produkty rinka yra pakankamai
perspektyvi. Tad jvertinus situacijg reikéty tik perzitiréti jmonés taikomas strategijas, kurios, visu
pirma, turi biiti parengtos jvertinant dabarting situacija alaus rinkoje.
Alternatyvios strategijos. Atsizvelgiant j atlikta analize pagrindiniais UAB , Svyturys-
Utenos alus* konkurentais iS§skyréme UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé¢“ ir AB ,,Volfas Engelman®.
Kiekvienos bendroveés pagrindinis tikslas yra didinti uzimamg rinkos dalj. Tai bendrovés daro
patekdama rinkai originalius, rafinuoto skonio ir aukStos kokybés gaminius. Siekdamos padidinti
uzimg rinkos dalj UAB ,,Kalnapilio-Tauro grupé® ir AB ,,Volfas Engelman‘ nuosekliai pertvarko ir

modernizuoja bendroves. Taip pat didelj démes;j jos skiria prekiy zenkly valdymui. Taigi, viena i$
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bendrovés strategijy yra iSskirti prekés zenklg “i§ pilkosios masés”. Bendrovés veiklos rezultatai

jrodo, kad jy pasirinktos veiklos strategijos pasiteisina. Atsizvelgiant | Siuos konkurento veiksmus

(strategijas) iSskiriame keturias AB ,,Volfas Engelman* strategijy alternatyvas.

6 lentelé. Alternatyviy strategijy analizé

Palyginus su pagrindiniu konkurentu, strategija imonei
Strategija Strategijos pagrindimas suteikia
Stiprybe Silpnybe
Nors bendrovés gaminama Geresné produkto kokybé gali Nuolatinis kokybés
produkcija pasizymi auksta paskatinti vartotojus rinktis gerinimas gali virSyti
kokybe, taciau ne reikia bendrovés produkceija, o ne pirkéjy poreikius.
Produkto s . " . L
I | kokybes pamlrstl, jog ats1ra1.1'dant o konkurenty. Aukstegng kokybé gali
e naujoms technologijoms reikia salygoti didesne
gerinimas nuolat gerinti produkto produkcijos kaing, kuri
kokybe, nes tai gali padaryti gali buti didesné nei
konkurentas. konkurenty.
Atsizvelgiant j konkurento Intensyvus produkto rémimas Didesnis produkto
veiksmus reikia didinti pritraukia daugiau vartotojy, rémimas reikalauja
produkto rémimg. suteikia vartotojui daugiau didesniy bendrovés
Produkto Nepakankamas produkto informacijos apie produkta. investicijy j Sia sritj. Tai
II. | rémimo rémimas yra viena i§ Daugiau Zinodami apie produkta | didina bendrovés kastus.
didinimas | pagrindiniy bendrovés ar jtakoti tam tikry pardavimo Didesnés islaidos gali
gaminamo produkto silpnybiy. | skatinimo priemoniy, vartotojai | salygoti didesn¢ produkto
rinksis bendrovés produkta kaing.
uzuot pasirinke konkurenty.
Platesnis produkcijos Pateikus j rinkg didesnj Taikant Sig strategija
asortimentas gali patenkinti produkto asortimentg nei egzistuoja rizika, kad
skirtingus pirkéjy skonius. Dél | konkurentas, galima pritraukti jmoné neislaikys prekés
Produkto $iy priezasCiy butina plésti naujus vartotojus, patenkinti unikalumo, kadangi
III. | asortiment | asortimentg ir galbiit atsisakyti | tuos vartotojy poreikius, kuriy konkurentai gali greitai
o plétimas | nepaklausiy skoniy degtinés ir | nepatenkina konkurentas. Si nukopijuoti preke ir taip
tokiu budu jgyti konkurencinj | strategija taip pat gali sulaikyti diferenciacijos
pranasuma konkurento vartotojus nuo peréjimo pas pranasumas greitai
atzvilgiu. konkurenta. sumazety.
Prekeés zenklo stiprinimas Gerai zinomas prekeés Zenklas Nepakankama prekeés
) didina prekés Zenklo sulaiko vartotojus nuo zenkly valdymo patirtis
Prekeés " X - . . :
v | enklo atpaz;stamurpq. Z1nomgs koqkprepto prekeés zenklo gali neduoti laukiamy
. zenklas skatina vartotojy pasirinkimo. rezultaty.
stiprinimas . I .
lojalumg jau zinomai,
iSbandytai produkcijai.

Galima konkurento reakcija. Atsizvelgiant | aptartas AB ,,Volfas Engelman* strategijy

alternatyvas, aptarsime galima pagrindinio konkurento reakcija j bendrovés numatomas strategijas.

7 lentelé. Alternatyviy strategiju analizé

Eil|
nr.

—_

Strategija

Strategijos apibiidinimas

1 | Produkto kokybés gerinimas

sistema.

Konkurentas gali pateikti dar geresnés kokybés produkta, panaudodamas
kitokig gaminimo technologija, jdiegdamas papildoma degtinés filtravimo
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I didesnj bendrovés produkto rémima konkurentas gali atsakyti dar

2 | Produkto rémimo didinimas didesnémis rémimo apimtimis. Konkurentas gali pasitelkti efektyvesnes
produkcijos rémino priemones.

3 | Produkto asortimento plétimas Konkurentas gali taip pat plésti savo gaminamos produkcijos asortiments.
Konkurentas gali pasinaudoti turima prekés Zenkly valdymo patirtimi tam,
kad labiau sustiprinty savo prekés zenklo pozicijg rinkoje.

4 | Prekés zenklo stiprinimas

Strategijos jtaka bendrovés pelnui. Produkto kokybés gerinimas. AB ,,Volfas Engelman*
gaminama produkcija jau dabar yra pakankamai aukStos kokybés, todél siekiant stiprinti §ig sritj
reikéty jsigyti naujy technologijy. Tai atsiliepty bendrovés kastams, o kokybé gali biiti auksStesné nei
reikalauja vartotojas. D¢l didesniy isSlaidy gali kilti prekés kaina ir vartotojas pradéty rinktis
konkurenty produkta. Siuo atveju reikia ypa¢ atsargiai apsvarstyti kokybés gerinimo galimybe, nes
bendrovés pelnas gali nuo to tik sumazéti.

Produkto rémimo didinimas. Efektyvi rémimo strategija dar labiau iSpopuliarinty produkta
bei vartotojui suteikty daugiau informacijos. Tokiu biidy padidéty pardavimy apimtys. Atitinkamai
didéty bendrovés gaunamos pajamos, taciau pelnas, dél padidéjusiy kasty, kilty tik keliais procentais.

Produkto asortimento plétimas. Tai viena i§ sékmingiausiy strategijy, nes didinant
produkto asortimentg pritraukiami nauji vartotojai, bet ir i§laikomi senieji. Sis badas nereikalauja
tokiy dideliy iSlaidy kaip, todél bendrovés pelnas gali s€ékmingai biiti didinamas deSimtimis procenty.

Prekés Zenklo stiprinimas. Stiprinant prekés zenklg reikalingos reklaminés akcijos, bei kiti
biidai vélgi reikalaujantys dideliy investicijy, kurios atsiliepia prekés kainai. Todél gaunamas

bendrovés pelnas didéty nezymiai.

4.4. Pasirinktos jmonés konkurencingumo didinimo galimybés

Siekiant iSlaikyti ir padidinti uzimama rinkos dalj alaus ir nealkoholiniy gérimy segmente,
biitina nuolat perzitréti ir atnaujinti produkcijos asortimenta. AB ,,Volfas Engelman* veiklos analizé
parodé (kas jau buvo minéta anksciau), kad 2013 m. bendrové atnaujino viso alaus jvaizdj, suktré
naujg reklaminj klipg, buvo vykdomos lauko, interneto, spaudos reklaminés kampanijos, atnaujinta
komunikacijos strategija socialiniame tinke ,,Facebook®, 2014 m. jvestas naujas produktas (kvietinis
alus. Sig dieng bendrovés vadovai turi sukurti tokia bendrovés strategija, kuri leisty jai ne tik biiti
alaus ir nealkoholiniy gérimy rimy rinkoje dalyviy, bet ir s¢kmingai konkuruoti joje. Tokie strateginiai
sprendimai jtakojo AB ,,Volfas Engelman* pardavimus. Tod¢l nuolat biitina analizuoti rinkg, nagrinéti
ir atsizvelgti ] vartotojy poreikius, stebéti konkurentus, tuo paciu siekiant didinti bendrovés

pardavimus. Ypatingai akcentuojant strategijoje bendrovés veiklos pelningumo didinima, gamybos
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kaSty mazinimg tikslingg plétoti visomis kryptimis pagal specialiai parengta kompleksing programa.
Esant tokiai placiai produkcijos nomenklatiirai, bendrové realiai gali plétoti bazinge kompetencija
lietuvisko alaus gamyboje. Baziné kompetencija plétojama kaip efektyvios technologijos ir aukstos
kvalifikacijos Zzmoniy derinys, kuris uztikrina bendrovei ilgalaikius konkurencinius pranasumus pries
kitus alaus gamintojus. Bendrovéje parengta ir jgyvendinama marketingo strategija 2015 m. Ypatingai
akcentuojant strategijoje bendrovés veiklos pelningumo didinimg ir jvertinant jo tiesioging
priklausomybeg nuo realizacijos apim¢iy augimo, tikslinga marketingui skirti ypatingai svarby démesj
ir pereiti nuo metiniy prie vidutinés trukmeés (3-5 metai) marketingo strategijy rengimo ir
jgyvendinimo. Alaus versle labai svarbu mokéti pateikti produktg ir sékmingai vystyti rémimg. AB
,» Volfas Engelman® siekdama atstatyti ir sustiprinti savo pozicijas alaus pramonéje, pagrindinj démesj
skiria rinkodaros strategijos formavimui, kadangi tik Siomis priemonémis galima pritraukti daugiau
vartotojy. Remiantis parinkta marketingo veiklos koncepcija AB ,,Volfas Engelman® turi parengti
visumg tarpusavyje susijusiy sprendimy ir veiksmy, biitiny tenkinti tam tikrus pirkéjy poreikius ir
kartu siekti pelno. Sie visi sprendimai ir veiksmai, turintys poveikij j rinka ir pirkéjy paklausa sudaro
marketingo kompleksa. Atlikti tyrimai parod¢, kad AB ,,Volfas Engelman™ pasirinkta bendra

rinkodaros strategija, apimanti prekiy Zenklus, pardavimus, paskirstymg ir kainodarg (zr. 20 pav.).

Prekiu Zenklai

e AB ,Volfas Engelman® nauji prekiy zenklai:

e Esminis veiksnys vystant rinka

e Rysio su rinka palaikymas

e Vartotojo pritraukimas naujo jvaizdzio pagalba

e AB,Volfas Engelman* dabrad su siauru prekiy Zenkly skai¢iumi

e Tikslas uzpildyti rinka

e Aukstas gamybos efektyvumas

e Ziniy vadyba dirbant su prekiy Zenklais

e Prekiy zenkly skaicius: jau esama 16 alaus rusiy ir viena nauja

e Sidro, gaiviyjy gérimy ir giros eksportas

Reklama

e Auksta kokybe
e Reklaminés kampanijos
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e Socialiniai tinklai
e Profesionali reklaminé medZiaga

Pardavimas
e MaZzmeninés prekybos tinklo plétra
e Pilstomo alaus rinkos plétra
e Vasaros prekybos plétra

Paskirstymas
e Paskirstymo sistemos tobulinimas

Kainodara
e Lankscios kainodaros taikymas

20 pav. Rinkodaros veiksmuy kompleksas

Kasty lyderio strategija (gamyba su maziausiais, lyginant su konkurentais, kastais) bendrovei
nereali ir pakanka apsiriboti kompleksinio kasty mazinimo strategija. NiSos strategija (produktas
siauram, specialiam vartotojy ratui) pasiteisina ir dabar iSleistas naujas alus — Volfas Engelman
brandintas gzuolu yra riboto leidimo gaminys. Kai kuriems produktams taikoma diferenciacijos
strategija (kelios to paties produkto versijos, kiekvieng orientuojant atskiram rinkos segmentui).
Pasirenkama rinkos plétros strategija (naujy rinky paieSka gérimy realizacijai), o ne skverbimosi |
rinkg strategija (gérimy realizacijos didinimas esamose rinkose). Diversifikacijos strategija (veiklos
naujose srityse ir naujose rinkose) ir produkto plétros strategija (veiklos naujose srityse ir naujose
rinkose) taikoma labai sékmingai, naujy nealkoholiniy gérimy ,,Angry Birds*“ ir ,,Hello Kitty*
produkty pardavimai bei Maximos tinklui gaminta privati etiketé ,,Limopuponadas‘ labai padidino
imonés pajamas. Tebeislaikoma susiklosCiusi iki §iol bendrovés veiklos diversifikacija (trys
pagrindinés veiklos riisys): alkoholiniy gérimy (alus, alaus kokteiliai, alkoholiniai kokteiliai, sidras)
ir nealkoholiniy gérimy (gira, vandens gérimai) gamyba ir firminé gérimy prekyba. Si diversifikacija
priskiriama priekinei integracijai.

Ivairtis veiksniai salygoja imonés galimybes pasiekti konkurencinj pranasuma tam tikroje

pramonés Sakoje. Teorinéje dalyje iSskyréme konkurencingumo veiksnius ir etapus, aptaréme Porterio
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deimanto modelj, visa tai kas sglygoja jmonés pozicija pramonés Sakoje, konkurencingumo didinima.
Juos aptarsime pagal AB ,,Volfas Engelman* pavyzd;.

1. Istekliy valdymas — tai kvalifikuota darbo jéga arba infrastruktiira yra biitinas veiksnys
sékmingai konkuruoti. “Olvi” grupé labai didelj démes;j skiria darbuotojy atrankai, kvalifikacijos
tikrinimui, kadangi tik tinkamos kvalifikacijos zmogus uZztikrina atlikto darbo kokybg.

2. Investicijy valdymas, konkurenty analizé. Siuo metu paklausa alui yra kritusi. AB ,,Volfas
Engelman® alus turi savo vartotojy grupe, taciau nauju produktu siekiama padidinti paklausg ir
pritraukti konkurenty alaus mégéjus. Tam reikalingos investicijos. Jy sékmingas atsipirkimas didina
jmones veiklos efektyvuma. Pagrindiniai aludariy konkurentai yra vyno ir vaisvandeniy gamintojai,
taCiau daznai alaus daryklos pasitelkia Saluting veiklos krypti — prekybg ir gamyba vaisvandeniais.
AB ,,Volfas Engelman‘ gamina savo vaisvandenius, kurie turéty pritraukti vartotojus pigia kaina.

4. Imonés strategija, struktira, konkurencija. Jgyvendinant savo veiklos strategija, bitina
atsizvelgti ir ] vyriausybés priimtus sprendimus. Neigiamg jtakg aludariams turi akcizy padidinimas,
kadangi tokiu biidu siekiama apsaugoti vyno gamintojus.

Be auks¢iau minéty veiksniy, siekiant nustatyti tinkamiausia AB ,,Volfas Engelman*
strategija, butina jvertinti pagrindiniy konkurenty strategijas ir bendrg koncerno “Olvi” strategija,
kuri sékmingai buvo taikoma Estijoje ir Latvijoje. Olvi koncernas néra nustates grieztos strategijos
Baltijos Salyse, taciau galima i8skirti tokius pagrindinius bruozus:

“Olvi” isigyja kiekvienoje Pabaltijo Valstybéje po vieng alaus darykla, modernizuoja jas ir
veikia naudodamasi vietinémis alaus riiSimis. Atlikus technologines investicijas ir patobulinus alaus
kokybe, seka investicijos j rinkodaros veiklg. “Olvi” koncernas, turintis didele patirtj alaus versle,
siekia rasti priklausomybe tarp “Olvi” ir Pabaltijo alaus darykly. Pagrindinis tikslas — uzimti pastovias
pozicijas alaus rinkoje ir gauti pastovy pelna.

Kaip buvo minéta teoringje dalyje, konkurencinio pranaSumo jvertinimas priklauso nuo to,
kaip jmoné organizuoja atskiras veiklos rusis. Jmonés veikla yra jvairiartiSé: pardavimo agentai veda
derybas, finansininkai didina kapitala, technikai remontuoja jrangg ir t.t. Imonés, tieckdamos savo
produkcija klientams sukuria tam tikras vertybes.

Apzvelgus AB ,,Volfas Engelman‘ pagrindines veiklos kryptis, jvertinus prekiy asortimentg
ir iSanalizavus AB ,,Volfas Engelman® numatomos veiklos perspektyvas, bei pasirinktg konkurencine
strategija galima pateikti tokias apibendrinancias i§vadas ir konstruktyvius pasitilymus, kaip atstatyti

ir sustiprinti konkurencines imonés pozicijas:
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1. AB ,,Volfas Engelman* Siuo metu priklauso mazesniy alaus darykly grupei, kurios siekia
konkurencinio pranafumo prie§ didZiausias alaus daryklas Lietuvoje (,,Svyturys-Utenos
alus*,,,Kalnapilio-Tauro grupg¢®).

2. Kadangi gamyba, logistika ir pateikimas yra panasus j konkurenty, AB ,,Volfas Engelman*
gali padidinti pardavimus bei alaus rinkos dalj, pasitelkes naujg konkurencinj pranaSuma. Profesinés
zinios ir lankstumas, t.y. pagrindiniai veiksniai kurie gali suteikti pranaSuma prie§ konkurentus.

3. Finansiné jmonés padétis yra gera, taciau rekomenduotina mazinti veiklos iSlaidas,
atsisakyti tam tikry lengvaty, sumazinti finansinio rémimo biudzeta (skatinti rémimg produkcija),
kadangi finansinis nestabilumas sglygoja konkurenciniy pozicijy praradima, klienty ir partneriy
nepasitikéjima, tokiu biidu ir pardavimy sumazejima.

4. AB ,,Volfas Engelman* turi daug investuoti i rinkodara, siekiant uzimti tvirtas pozicijas
rinkoje ir sukurti geresnio skonio naujg produkta, nei konkurenty.

5. ISnaudoti visus savo gamybinius pajégumus, kadangi Siuo metu dirbama ne pilnu
galingumu dél vykdomy techniniy patobulinimy.

6. Personalo lankstumas padéty uZztikrinti konkurencinj pranasumg. Turéty buti sukurtas
geras darbo klimatas, kur kiekvienas darbuotojas jaustysi svarbiu, zZinoty savo pozicija ir atsakomybe

Jmong¢je bei nepriestarauty vykdomai bendrai jmonés politikai.
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ISVADOS

Analizuojant Lietuvos alaus pramonés plétra bei pagrindiniy konkurenty siekius uzimti kuo
didesne Lietuvos alaus rinkos dalj, galime iSskirti Sias iSvadas:

1. Mazas alaus suvartojimas Lietuvoje, lyginant su kitomis Europos valstybémis. Alus yra ne
pirmo bitinumo preké, turinti nemazai pakaitaly; daugumos gyventojy pajamos yra ribotos, todél
sumazéja alaus vartojimas padidéjus jo kainai (kainos padidéjima salygoja nustatyti didesni akcizo
mokesciai; gamybos veiksniy, naudojamy alaus gamyboje brangimas ir kt.). ISrySkéjusi tendencija
Lietuvos alaus rinkoje, tai prekybos tinkly kainy karai, kurie 1émé tam tikrus persiskirstymus tarp
skirtingy alaus kategorijy. Prekybininky konkurencija labiausiai paveiké vidutinés kainos alaus
segmenta — jo rinkos dalis pagal kiekj paaugo, tuo tarpu ekonominis segmentas kiek susitrauke.

2. Lietuvoje veikian¢ioms alaus darykloms truksta 1éSy naujy rinky uzkariavimui, reklamai,
gamybos organizavimui, todé¢l pasitelkiamos uzsienio investicijos. Vienos alaus daryklos tampa
uzsienio filialais, kitos atsinaujina savo 1éSomis. Galima teigti, kad Lietuvos alaus pramonés valdo
Skandinavai, nes jiems priklausanciy bendroviy dalis Lietuvos alaus pramonéje sudaro beveik 86
proc.

3. Atlikus teorinj konkurencingumo koncepcijos tyrimg, nustatyta, kad skirtingg
konkurencingumo sampratos turinio traktavima i§ dalies paaiskina ir tai, jog konkurencingumas
nagrin¢jamas  veikiant  skirtingoms perspektyvoms, aplinkai ir kontekstui. Vertinant
konkurencingumo koncepcija, svarbu atsizvelgti j jos apibiidinimo ir jvertinimo aspektus, siejamus su
Siomis keturiomis pagrindinés minties grupémis ir jy atstovy poziiiriais: santykinio pranasumo ir
kainos pranaSumo pozitiriu, bendryjy ir empiriniy tyrimy poziiiriu, strategijos ir valdymo poziiiriu ir
istoriniu bei socialiniu kultliriniu pozitiriu.

4. Teoriniai konkurencingumo tyrimai parode, kad konkurencingumo koncepcija gali biiti
nagrin€¢jama trijuose pagrindiniuose kontekstuose: jmonés ir organizacijos konkurencingumo,
pramonés Sakos (veiklos) konkurencingumo, S$alies konkurencingumo. Globalizacijos aspektai
iSplecia konkurencingumo koncepcijos taikymo ribas, todél Sis rinkos ekonomikos bruozas jau
vertinamas bloko ir globaliu lygmeniu. Konkurencingumo koncepcija taikytina ir Salies regiony,
Jmoniy ir organizacijy padaliniy ir junginiy, darbuotojy grupiy ar pavienio darbuotojo srityse.

5. Mokslingje literatiroje konkurencingumo sampratos yra interpretuojama jvairiai. Taciau
bendra yra tai, kad konkurencingumas tiesiog susijes su produktyvumu: nuo jo priklauso kokio dydzio

ekonoming¢ verté bus sukurta, koks bus atlyginimo uz darbg ir investicijy atsipirkimo lygis.
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6. Mokslinés literatiros analizé parodé, jog didelj indé¢lj j konkurencingumo analize jnes¢ M.
E. Porter. Siuo metu Zinomi konkurencingumo tyrimo modeliai remiasi batent M. Porter pateiktomis
idéjomis — deimanto modeliu ir penkiy konkurenciniy jégy modeliu, kurio esmé yra, kad bet kurioje
srityje, konkurencijos intensyvuma lemia penkios skirtingos rinkoje veikiancios jégos: tiesioginiai
konkurentai, potencialiis konkurentai, produktai pakaitalai, tiekéjai ir pirkéjai. Nustatant savo
konkurentus, M. E. Porter teigias, jog bitina orientuotis i kasty lyderio, diferenciacijos ir
koncentracijos | segmentg strategijas.

7. Atlikus konkurenciniy pranaSumy formavimo pramonés jmongése ypatumy analize, galima
teigti, jog Lietuvos pramonés politika, skatinanti konkurencinés rinkos funkcionavima, Salinant rinkos
trikumus, nesikiSant i jmoniy veiklg tiesiogiai, yra vienas svarbiausiy veiksniy pramonés
restruktiirizacijai ir konkurencingumui uztikrinti. Pramonés politika, siekianti konkurenciniy
pranasumy tarptautiniu mastu, skatina Saky konkurencija.

8. Teorinés studijos parodé, jog pagrindiniai konkurenciniy pranaSumy formavimo veiksniai
yra visapusiSkai stiprinami ir atsiradus trikumams viename i§ S$iy veiksniy, jie gali biti
kompensuojami kity veiksniy déka. Tai jmanoma tik tam tikru laipsniu, nes ilgalaikis pramonés
konkurencingumas yra sukuriamas kaip tik Siy veiksniy sgveikos rezultatas.

9. Konkurencija Lietuvos alaus rinkoje nuolat intensyvéja, vyksta arSi konkurenciné kova.
Tradiciné kainy konkurencija neturi tolimos perspektyvos, nes visuomet yra riba, kurig galima
pasiekti. Tai sudaro prielaidas tobuléti, gerinti produkcijos kokybe, investuoti | prekés Zenklus.

10. Alaus pramonés konkurencinés veiklos analizé parode, jog didziausia konkurencija yra
prekés zenkly ir ekonominiame segmente (kaina). Alaus rinka Lietuvoje yra pakankamai spalvinga,
todél joje iSsilaikyti bendrovés ne tik yra priver¢iamos perziiiréti rinkodaros veiksmai bet ir pagalvoti
apie naujy, ypac¢ zemos kainos produkty, ivedima i rinka.

11. Nagrin¢jant Lietuvos alaus rinka, stebima tendencija, jog alaus pardavimai apciuopiamai
smunka. Rinkos augima gerokai pristabdé susilpnéjusi gyventojy perkamoji galia, sugrieztinti
alkoholio kontrolés jstatymai ir padidinti akcizai. Esant tokioms salygoms, atskiry bendroviy
pardavimy augimas jmanomas tik kity bendroviy saskaita. O tai ver¢ia bendroves ieskoti naujy iseities
keliy.

12. AB ,,Volfas Engelman* veiklos analizé parodé, kad ji Siuo metu priklauso mazesniy alaus

darykly grupei, kurios siekia konkurencinio pranasumo pries didziausias alaus daryklas Lietuvoje.
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13. AB ,,Volfas Engelman* siekis tapti konkurencinga tarp vietiniy alaus darykly reikalauja
aukstos kvalifikacijos darbuotojy, turin€iy vakary alaus gamybos “know-how” (zinau-kaip) ir
patyrimg konkurencingje rinkoje, todél Suomijos specialistai organizuoja darbuotojy apmokymus.

14. Kadangi produkty gamyba, logistika ir jy pateikimas yra panaSus j konkurenty, AB
»Volfas Engelman® gali padidinti pardavimus bei alaus rinkos dalj, pasitelkes nauja konkurencinj
pranasuma. Profesinés Zinios ir lankstumas, t.y. pagrindiniai veiksniai kurie gali suteikti pranaSuma
prie$ konkurentus.

15. Pagrindiniai AB ,,Volfas Engelman* tikslai: tapti pelningais, tapti geriau zinomais alaus
rinkoje, zymiai padidinti uzimamg rinkos dalj, parduoti didelj kiekj vaisvandeniy ir mineralinio
vandens, tapti rinkos lyderiais pardavinéjant sidra.

16. AB ,,Volfas Engelman‘ siekdamas atstatyti ir sustiprinti savo pozicijas alaus pramonéje,
mano manymu pagrindinj démes;j privalo skirti:

*Rinkodaros strategijos formavimui, kadangi tik Siomis priemonémis galima pritraukti
daugiau vartotojy. ir sukurti geresnio skonio naujg produkta, nei konkurenty

*Naudoti “rinkos uzkariautojo” konkurencinés padéties varianta, t.y. nekopijuoti konkurenty
veiksmy, kas buvo daroma iki Siol. Visada geriau atsakyti j konkurento veiksmus naudojant savo
taktika, nei tiesiogiai sekti jy veiklos pavyzdziu.

*ISnaudoti visus savo gamybinius pajégumus, kadangi Siuo metu dirbama ne pilnu

galingumu.
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