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SUMMARY

Competition and competitiveness nowadays is the most frequent term used by polititians and
economists in any context. On the other hand, it is also an essential term for any company willing to
enjoy sustained competitiveness. Therefore, the objective of the masters thesis is to evaluate the
competitive potential of the company X. In order to achieve it the following tasks have been set:

e To analize and compare the models of the competitive advantge as well as the
determinants affecting firm‘s competitiveness.

e To adapt a model and an idicator‘s system suitable for the investigation of the
competitive potential of the company X.

e To asses the competitive potential of the company X as well as to ascertain the
strengths and weeknesess of the company X.

The master‘s thesis consists of three majo parts. The first part of the paperwork is theoretical
analyzing the conceptions of competition and competitiveness. According to a wide a vied varity of
theoretical approaches competition can be considered as the interaction of the companies in the
market. Meanwhile competitiveness can be considered as the assumption for the compnay to stay in
the market.

The second part of this paperwork goes deep into different models of competitiveness,
including M. E. Porter‘s five forces model as well as the resource-based view and competence-
based view towards sustainable competitiveness of the firm. Taking into account the process of
globalization and constantly chaning domestic and international market firms must allways
reconsider whether they posses the internal power to rival which is considered to be the inner
resources of the firm. These resources may include human resources, technologies, inovations,
strategy. A wied variety of different resources and their classifications are presented in the science

literature. It may be tricky to get an overview about what does it mean sources and why they are
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important if one does not study capabilitys and core competencies as a part of system leading the
firm to competitive advantage. In order to enjoy the sustained competitiveness the firm must have
unique, valuable, immitable and rare resources followed by competencies that enables them to bring
the best benefit leading to company‘s succsess.

The third part consists of the methodological part of the research, with a presentationof the
adapted model to evaluate the competitive potential of the company X, as well as the assessment of
its strengths and weeknesses. The model has been adapted based on different approaches and
different classifications of firm‘s resources and competencies. These include: human resources, the
development of technologies, inovations, firm‘s reputation, orgnaizational structure and firm‘s
strategy. Customers of the company X have been asked to fulfil the survey about their satisfaction
and the interview with the company‘s X CEO has been held to collect as much informatikon as
possible. Data has been analized and is presented in the third part of the paperwork.

It emerged that, dispite the monopoly fact, the company X is still one of the leading
IT services provider with around 5% of the market and this can be considered as the outcome of its
effectively balanced inner resources and competencies infrastructure. The company is enjoying
competitiveness because of its possesion of valuable resources and competencies, such as, well
organized human resources processes, strategy, great reputation, level of technologies development
finansces. In order to enjoy the competetiviness in the future the company X should focus on the
developement of its strengths as well as weeknesses. In order to approach its goals, the company
should focus on HelpDesk department customer service and technical skills, it sould also pay

attention to inner communication between the departments.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Siandien dél kasdien rinkoje pasirodanéiy naujy kompanijy jmonéms
yra laikomas pagrindiniu kriterijumi vertinant Salies, pramonés Sakos ar jmonés sékme. Bitent
konkurencingumas lemia jmonés egzistavimg ir dalyvavima rinkoje ir tik tvarus konkurencingumas
gali uztikrinti jos sékme. Kiekviena organizacija, sieckdama jgyvendinti savo tikslus, privalo visa
démesj sutelkti j tvaraus konkurencinio pranasumo didinima, kuris Siandien gali biiti pasiektas tik
gerai zinant ir disponuojant savo jmonés vidiniais iStekliais ir kompetencijomis. Biti
konkurencingu, reiskia turéti visg paketa materialiniy, bet dar svarbiau, neapciuopiamy,
nematerialiniy resursy, tokiy kaip jmonés reputacija, kvalifikuotas personalas, ar novatoriSkumas,
kurie pasizyméty unikalumu ir biity sunkiai imituojami esamy ar naujy konkurenty. Sékmingy
jmoniy vadovai supranta, jog vien savo iStekliais tvaraus konkurencingumo nesukurs. Nemaziau
svarbios yra ir strategijos, lankstumas, gebéjimas prisitaikyti prie naujoviy ir technologijy bei
vadybiniai procesai. Kitaip tariant, siekiant ilgalaikio tvaraus konkurencingumo ,biitina* ugdyti
jmonés kompetencijas, jgalinancias vidiniy jmonés istekliy veikimg. Dél globalizacijos ir nuolat
kintanc¢iy rinkos salygy, jmonés Siandien turi biiti itin budrios. Konkurencinio potencialo analizé
gali padéti jmonei nustatyti savo silpngsias ir stiprigsias puses, kylanias grésmes ir esancias
galimybes ir kurti naujas strategijas bei tobulinti savo kompetencijas.

Darbe keliamos tokios problemos: kokios prieZzastys lemia jmoniy ilgalaikj
konkurencinguma ir Kaip galima jvertinti jmonés konkurencinj potencialg?

Tyrimo objektas — Imonés X konkurencinis potencialas.

Tyrimo tikslas — nustatyti jmonés X galimybes konkuruoti, remiantis konkurencinio
potencialo analize.

Norint jgyvendinti tyrimo tiksla buvo pasirinkti tokie darbo uzdaviniai:

1. Atlikti konkurencingumo modeliy ir jj lemianciy veiksniy palyginamaja analizg.

2. Parengti jimonés X konkurencinio potencialo vertinimo modelj ir rodikliy sistema.

3. Ivertinti jmonés X potencialg ir nustatyti jo silpngsias bei stiprigsias puses.

Tyrimo metodai.

1. Sisteminé mokslings literattiros analize.

2. Imoniy konkurencingumo modeliy ir konkurencingumga lemianciy veiksniy analizé.

3. Imonés X atstovo ir klienty apklausos metu gautos informacijos analiz¢ ir vertinimas.



Laukiami rezultatai:

1. ISsamiai  iSanalizuota konkurencijos bei konkurencingumo samprata, iSskirti
konkreuncingumo vertinimo modeliai ir konkurencinguma lemiantys veiksniai.

2. Atlikta konkurencingumo vertinimo instrumenty palyginamoji analizé.

3. Ivertintas jmonés “X” konkurencinis potencialas, aiSkiai apibréztos stipriosios ir silpnosios

konkurencinio potencialo pusés.
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1. KONKURENCIJOS IR KONKURENCINGUMO SAVOKU TURINYS

Labai daznai mokslinéje literatiiroje galima sutikti labai panasiy, glaudziai susijisiy, taciau
dél skirtingy aspekty ir moksliniy tyrimy esmés, pagal prasm¢ kiek skirtingy terminy, tokiy kaip,
konkurencija, konkuravimas, konkurencingumas ar konkurencinis pranasumas. Prie§ pradedédami
iSsamy tyrimg, siekdami jvesti aiSkumo ir norédami iSvengti daugiaprasmybiy, apzvelgsime keleto
mokslininky apibrézimus ir bandysime apibendrinti mokslin¢je literatiiroje esancias nuomones

konkurencijos ir konkurencingumo tematika.

1.1. Konkurencija kaip imoniy saveikos rinkoje forma

Nors konkurencija ekonomimkoje yra vienas svarbiausy terminy, mokslinéje literatiiroje
galima sutikti daugybe jo apibréZimy ir interpretacijy. Daugelyje Saltiniy konkurencija placigja
prasme apribréziama kaip varzymas tarp gamybos ar prekybos jmoniy ar paslaugy teikéjy arba kaip
ekonomikos subjekty varzybos dél vartotojy palankumo bei lojalumo. Ekonomikoje konkurencija
suprantama kaip varzybos, kuriy metu juridiniai ir fiziniai asmenys, uZsiimantys verslu,
nepriklausomai veikdami rinkoje riboja vienas kito galimybes dominuoti toje rinkoje ir skatina
vartotojams reikalingy prekiy bei paslaugy gamyba ir sickima didinti jos efektyvumg (Visuotiné
lietuviy kalbos enciklopedija, 2005). Nors konkurencija dé¢l jvairiy aspekty gali biti ir yra
aiskinama skirtingai, pagrindiné jos esmé, pasak Mazylkina ir Panichkina (2009) — leisti
nekliudomai vystitis bet kokiai pramoneés Sakai, ekonomikos subjektui ir apskritai visai ekonomikai.
Tokios pat nuomonés laikosi ir Cherven ir Yevshuk (2005), sakydami, jog bitent dél konkurencijos
ekonomikos subjektai, pasieke savo tiksla, toliau gali vykdyti savo veikla, vystytis ir siekti nuajy
tiksly. Nors deél tyrimy gausos esti daugybé konkurencijos termino interpretacijy ir aiSkinimy,
mokslininkai skiria tris teorinius pozitirius (elgsenos, struktiirinj ir funkcinj), leidzian¢ius suprasti
konkurencijos sagvoka ir jos esme:

Elgsenos pozitris (angl. behaviroual approach) pasizymi verslo subjekty elgsenos,
konkuruojant dél finansiskai ekeftyvios paklausos (angl. financially eficiant demand), ypatybiy ir
strategijy identifikavimu. Nepaisomas faktas, jog konkurencija vyksta ne tik dél finansiSkai
efektyvios paklausos, bet ir dél monopolijy kiirimo, iStekliy, moksliniy pasiekimy ar kvalifikuotos
darbo jégos (Melnyk, Yaskal, 2013).

Struktiirinio poziirio Salininkai F. Edzhwarth, A. Cournot, J.Robinson, E.Chemberlain teigia,
jog rinka néra priklausoma nuo asmeny ar verslo subjekty. Svarbiausiu aspektu jie laiko rinkos
struktirg ir jos funkcionavimo salygas. Komnkurencinga rinka pasizymi daugybe pirkéjy, perkanciy

panaSias prekes ar paslaugas (Mokiy, 2010).
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Fukcinio poziurio Salininkai Y. Schumpeter ir F.Hayek konkurencija mato kaip pagrindinj

veiksnj lemiantj ekonomikos augima, kurio pasekoje verslo subjektai yra orientuoti i naujy plétros

strategijy kirimg ir vystimg. Norédami laiméti konkurencing kova rinkos dalyviai turi mazinti

prekiy ar paslaugy gamybos kastus, o sieckdami patenkinti augantj poreikj turi siiilyti vartotojams

naujas prekes ar paslaugas (Mokiy, 2010).

Siy dieny ekonomistai konkurencija apibrézia ne kaip procesa, kurio metu varzomasis ar

kovojama, o kaip ekonominés sgveikos tarp verslo subjekty procesa, kurio metu pastarieji

sgveikauja tam tikrose situacijose veikiami tam tikry sglygy. Siekiant jnesti aiSkumo, toliau

pateikiami konkurencijos termino apibrézimai moderniosios ekonomikos literatiiroje:

Konkurencija — tai ekonominés sgveikos procesas ir rinkos dalyviy varzymasis dél
geresniy prekybos salygy bei geresniy salygy vartotojy poreikiams tenkinti (Azoev ir
Chelenkov, 2000, Zavyalov et al., 2005).

Tai rinkos dalyviy varzymasis, perkant arba parduotas prekes ar paslaugas (Marshall,
1993).

Tai gamintojy varzymasis dél pelningiausiy investavimo segmenty, rinky ir zaliavy
(Klimenko et al., 2006).

Konkurencijos pagrindas — produkto kompetentingumas. Tai ekonominiy, vadybiniy,
teisiniy, technologiniy ir ekologiniy veiksniy sistema, kuri, sgveikaudama su jvairiais
ekonomikos subjektais, sudaro palankias salygas aukstos kokybés produkcijos gamybai
(Azoev ir Chelenkov, 2000).

Tai ekonominis procesas, kurio metu rinkos dalyviai tarpusavyje sgveikauja ir tuo pat metu
varzosi dél palankiausiy prekybos saglygy, galimybiy tenkinti skirtingus vartotojy poreikius,
bei kuo didesnio pelno (Mokiy, 2010).

Castells (2000) iSskiria keturis pagrindinius veiksnius, nustatancius konkurencinés kovos

forma ir rezultata:

Technologinis pajégumas, kuris nusakomas pazangiy technologijy kirimui bitiny
zmogiskaisiais iStekliy svarba.

Galimyb¢ dalyvauti tiek integruotoje ir turtingoje rinkoje, kaip antai, ES ar JAV, tiek ir
kitose, ne tokiose turtingose rinkose.

Skitumas tarp gaminancios Salies gamybos sanaudy bei kainy bendrojoje rinkoje.

Politinés nacionaliniy ir tarptautiniy instituty galimybés valdyti Salies ir regiony vystymo

strategijas.

Lieutviy mokslininskai, tokie kaip, Kvainiauskait¢ ir SnieSka (2003) konkurencijg apibiidina

kaip keleto asmeny rungtyniavima, siekiant to paties tikslo. Konkunrencija suprantama kaip jmonés

galimybé laiméti kova taip sustiprinant savo pozicija rinkoje konkurenty atzvilgiu (BeniuSieng,
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Svirskiené, 2008; Maksvytiené, Urbonas, 2002). Konkurencija yra svarbus rinkos ekonomikos
reguliavimo mechanizmas, teikiantis naudg, vartotojui, visuomenei ir jmonéms. Lietuvos autoriy,
tokiy kaip, Klimasauskiené ir Snieska (2007), Sliburyté (2000) nuomoné visiskai sutampa su jau
minéty uzsienio autoriy nuomone, jog dél konkurencijos jmonés kuria inovatyvius produktus bei
paslaugas, naujas strategijas bei naujus gamybos metodus, geréja produkcijos kokybé. Vartotojai
turi didesnj pasirinkima ir gali jsigyti kokybiskesniy prekiy ar paslaugy uz kiekvienam prieinama
kaing, kitaip tariant, konkurencija uztikrina dar ir kainy sureguliavimg rinkoje. Kalabant apie
tarptautinj jmoniy konkurencinguma, ,.konkurencija globaliose rinkose vercia verslo organizacijas
labai greitai pateikti naujus, kokybiskus ir daznai diferencijuotus produktus® (ct. Bosas, 2004).

Virvilaité (2007) ir Zvirblis (2005) i§skiria tris konkurencijos riisis:

e RuSiné, kuomet varzomasi tarp tuos palius vartotojy poreikius tenkinanciy,
homogenisky prekiy rasiy.

e Funkciné, kuomet varzomasi tarp tuos pacius vartotojy poreikius tenkinanciy
heterogenisky prekiy rasiy.

e Komerciné — tai visy rinkoje sitilomy prekiy varzymasis dél pirkéjy pinigy skirty joms
isigyti.

DaZniausiai rinkoje vyrauja visy formy konkurencija vienu metu, todel, siekiant jsitvirtinti
tiek vietingje, tiek tarptautinéje rinkoje, svarbu atlikti iSsamia rinkos analize, kuri suteikia galimybe
nustatyti konkurencijos rinkoje pobtidj. Neatlikus iSsamios aplinkos analizés, jmoné gali pazeisti
socialinius, kult@rinius reikalavimus bei prarasti pozicija konkurencingje kovoje (Zostautiené,
2010).

Anot B. Melnikas, A. Jakutavicius, R. Strazdas (2003), ,,konkurencijos ir konkurencingumo
raiSka pasizymi tuo, kad visada iSreiSkia dviejy ir daugiau tam tikros veiklos subjekty santykius; Sia
prasme tiek konkurencija, tiek konkurencingumas pasireiskia jvairiy subjekty tarpusavio santykiy ir
sgveikos sistemoje®.

Akivaizdu, jog mokslingje literatiroje galima sutikti daugybe poZiiiriy, apibiidinanciy
konkurencijg ir skirtingus jos aspektus bei lygmenis. Apibendrindami galime iSskirti keletg
ypatybiy, nusakanciy konkurencijos esmg ir teigti, jog konkurencija pasireisSkia tarp panasias prekes
ar paslaugas gaminanciy ir parduodanciy verslo subjekty jiems tarpusavy ir sgveikaujant ir
varzantis. Konkurencija, skatindama gamintojus diegti naujas technologijas ir ieSkoti naujy
strategijy konkurenciniam pranasumui jgyti ir jam vystyti, skatina ir ekonomikos augima.

Apzvelgus skirtingas uzsienio ir Lietuvos mokslininky nuomones galime daryti i§vada, jog
visy jmoniy vienas i§ pagrindiniy tiksly — kaip jmanoma geriau patenkinti kiekvieno vartotojo
poreikius. D¢l Sios priezasties jmonés turi jgauti konkurencinj pranaSsumg arba konkurencinguma,

apie kurj kalbama kitame darbo skyriuje.
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1.2. Konkurencingumas kaip jmonés islikimo rinkoje prielaida

Norint geriau suprasti konkurencingumo termino esme, ji analizuoti reikéty pradéti
etimologiSkai. Taip pat darbo autorius, pirmiausiai, nori atkreipti démesj j tai, jog sgvokos
konkurencingumas ir konkurencinis pranasumas $iame darbe yra suvokiamas kaip gebéjimas ir
galimybés konkuruoti arba konkurencinis potencialas.

Konkurencingumo termino pagrindas, veiksmazodis konkuruoti, yra kiles i§ lotyny kalbos
zodzio competere. Priesdélis com reiskia sgveika, o veiksmazodis peter — troksti. Slavy kalbose
terminas konkurencingumas kiles i$ kito lotyny kalbos termino concurrere, kur priesdélis con
reiSkia visiSkai tg patj — sqveika, o veiksmazodis currere — bégti, varzytis bégant. Lengyel (2007)
teigia, jog konkurencingumo apibrézimas gali buti vartojamas skirtingais tikslais. Tai sudétingas
terminas, kuris gali biti taikomas kalbant apie visus pagrindinius ekonomikos subjektams: jmone,
sektoriy, regiona, valstybe.

Nors konkurencingumas yra neabejotinai svarbus tiek ekonomistams, tiek politikams, tiek
verslininkams, jo apibrézimas yra labai prieStaringas ir daznai suprantamas labai skirtingai. Vis
délto, Porter (1980) konkurencinguma apibrézia kaip jmoniy, pramonés $aky, valstybiy ar regiony
gebéjima generuoti dideles pajamas ir uztikrinti zemg nedarbo lygj ilgalaikéje perspektyvoje. Kaip
matome, Konkurencingumo démesio centre yra du iSmatuojami ekonomikos reiskiniai — pajamos ir
darbas.

Pasak Sinkienés (2008), visuotinai pripaZinto konkurencingumo savokos apibréZimo biiti
negali dél jos jvairiapusiskumo, kuris sukelia sunkumy, siekiant apjungti visus koncepcijos aspektus
ir lygmenis, kur unikaliis ir specifinémis savybémis pasizymintys subjektai (valstybé, miestas,
regionas, pramonés Saka ar jmoné) turi specifinius veiklos tikslus, objektus ir kitas ypatybes. Kitaip
tariant, konkurencingumo sampratos apibrézimas priklauso nuo analizés lygmens ir jos uzdaviniy.
Navicko ir Malakauskaités (2009) teigimu konkunrencingumas turi maziausiai tris lygmenis:

makro- (Salies ekonomika), mezo- (regiono, tikio Sakos ekonomika) ir mikro- (jmonés ekonomika)

(1 pav.).
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KONKURENCINGUMAS

Makroekonomika Mezoekonomika Mikroekonomika
Salies Regiono, tikio Sakos Imones
konkurencingumas konkurencingumas konkurencingumas

1 pav. Konkurencingumo analizés lygmenys (Navickas, Mikalauskaité, 2009)

Anot BeniuSienés ir Svirskienés (2008), mokslinéje literatiiroje konkurencingumas
nagrinéjamas valstybés, valstybiy sgjungos, miesto, ikio Sakos, jmonés ar organizacijos, tam tikros
prekés ar paslaugos lygiais. Vis tik priimtiniausias pozitris, remiantis M. Porter (1980), kuomet
konkurencingumas analizuojamas jmonés, pramonés Sakos regiono ir valstybés lygmenyse.
Teigiama (Bosas, 2004), kad Salies konkurencingumui esmine¢ jtaka daro nacionaliniy verslo
organizacijy stiprumas, todél, nors Sio darbo objektas tiesiogiai susijes su jmonés konkurenciniu
potencialu, dél akivaizdaus rySio biitina nagrinéti ne tik jmonés, bet ir Salies bei regiono
konkurencinguma.

Nors Salies konkurencingumas néra naujas reiSkinys, giliau juo dométis imta XX amZiaus
pabaigoje, nuo tada jis tapo vienu svarbiausiy klausimy formuojant Salies ekonoming politika.
Salies konkurencinguma pradéjus analizuoti kaip atskirg reiskinj iSsiskyré daugybé skirtingy
pozitriy. Dar 1985 metais 1985 m. JAV prezidento pataréjy pramonés konkurencingumo
Klausimais komisija tautos konkurencingumg apibrézé kaip gebéjima laisvos ir teisingos rinkos
salygomis gaminti prekes ir teikti paslaugas, kurios atitinka tarptautinés rinkos reikalavimus, kartu
iSlaikant ir keliant gyventojy realiyjy pajamy lygj (Roberts, 1999). Panasy apibrézimg pateikia ir
Europos bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO), - ,tai valstybés gebéjimas laisvos ir
teisingos rinkos salygomis gaminti prekes bei teikti paslaugas, kurios atitinka tarptautiniy rinky
reikalavimus, kartu iSlaikant ir keliant gyventojy realiy pajamy lygi“ (Europos komisija, 2000).
Toks pozitiris sutampa ir Su Rakauskienés ir TamoSitinienés (2013) nuomone, jog Salies
konkurencingumas — tai sékmingas Salies importas ir eksportas, Salies naSumas, ir Salies gebéjimas

uztikrinti Salies gyventojy gerove. Kai kurie autoriai, tokie kaip, Figueroa (1988) kalbédami apie
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Salies gebéjimg sékmingai importuoti ir eksportuoti arba, kitaip tariant, s€kmingai vykdyti uzsienio
prekyba, Salj prilygina jmonei ir teigia, kad Sios tarpusavyje konkuruoja dél tarptautiniy rinky, o
Salies konkurencingumas auga, augant eksportui. Tokj pozitirj kritikuoja Krugman (1994),
sakydamas, jog prekiauja ir konkuruoja ne valstybés, bet jmonés ir kaip ir kiti mokslininkai, tokie
kaip, Porter (1998), Budd ir Hirmis (2004), palaiko Salies konkurencingumo, paremto S$alies
nasumu, pozilrj. Pasak Krugman (1994), konkurencijos tarp jmoniy ir konkurencijos tarp Saliy
lyginti negalima, kadangi jmonés, priklausomai nuo jy sékmes gali ateiti j rinkg ir i$ jos iSeiti,
prieSingai, nei valstybés, negalincios palikti savo teritorijos. Be to, valstybé kaip organizacija nuo
verslo organizacijos skiriasi ir kur kas Iétesniu savo institucinés struktiiros keitimu (Bosas, 2004).
Vis délto, pasak VilpiSausko (2004), egzistuoja ir valstybés konkurencija, tik ne tarptautingje
prekyboje, o pritraukiant kapitalg ir uZsienio investicijas, kas reiSkia, kad inovacijos nacionalinei
ekonomikai gali suteikti didelj privaluma, nes taip didinamas jos kunurencingumas. Apskritai,
vienas 1§ konkurencingumg lemiamy Saltiniy yra Saliy sugebéjimas naudotis pazangiomis
technologijomis, investuoti j sprendimy perdavima supaprastinancias ir lankstumg suteikiancias
informacines technologijas, auks$tajj mokslg ir i$silavinimo lygi. Mokslo ir technologijy plétra yra
Salies vystymosi ir funkcionavimo prielaida, nuo mokslo ir technologijy didziaja dalimi prikaluso
problemy sprendimo sékmé ir galimybés, susijusios su darbo viety kiirimu bei nacionalinio verslo
konkurencingumu, mokslas ir technologijos sudaro pagrinda jvairiausiy inovacijy atsiradimui. Verta
atriekpti démesj, kad svarbiausios technologijos ir inovacijos atsiranda ten, kur yra sgsaja tarp keliy
verslo Saky. Apskritai, esming jtakg nacionaliniam konkurencingumui daro ne valstybés politika, o
nacionaliniy verslo organizacijy stiprumas (Bosas, 2004). Emelijanov (2001) teigimu, valstybé,
siekianti konkurencingumo gali naudoti tokias priemones:

e Uzsienio prekybos politika.

Intelektualinés nuosavybés teisinis pamatas.

Antimonopoliniai jstatymai ir konkurenciné aplinka.

e Mokslinés-technologinés politikos analizeé.

Kaip matome, mokslininkai nesutaria, kas konkuruoja: imonés, pramonés Sakos ar valstybés.
M. E. Porter (1998) teigia, kad konkuruoja tiek valstybés, tiek regionai, tiek pramonés Sakos, o
pagrindiniu Salies tikslu laiko aukstus ir auganc¢ius gyvenimo standartus, kurie priklauso nuo Salyje
veikian¢iy jmoniy pajégumy. Pasak M. Porter (1990), jei Salyje sukuriamos palankios verslo kiirimo
ir vystymo salygos, o valstybé pakankamai remia jmoniy veiklg tiek vietingje, tiek ir globalioje
rinkoje, tai tokios salygos atspindi valstybés konkurencinj pranasuma. Tokiam pozitriui nepritaria
P. Krugman (1994), sakydamas, jog pirmaujancios pasaulyje valstybés taprusavyje nekonkuruoja, o
poziiiris, kad valstybés gerbiivis ir aukSti ekonominiai pasiekimai priklauso nuo jmoniy s¢kmés
globalioje rinkoje yra praktiniy ir empiriniy tyrimy paneigta hipotezé. Siai nuomonei pritaria ir Poot
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(2000), atkreipdamas démesj, jog nuozmi konkurencija vyksta laisvojoje rinkoje, taciau tik tarp
jmoniy, o ne Saliy ar regiony. Kokurencija susijusi su ekonomikos subjekty veiksmais, kuriais
siekiama padidnti regiono ar $alies pragyvenimo lygj, tuo tarpu ,,valstybé turi riipintis Salies jmoniy
konkurencingumu bei vykdyti finansy, ekonoming ir socialing politika, palankig verslui ir naudingg
pilie¢iams* (ct. Bosas, 2004).

Apskritai, nors mokslinéje literatiiroje galima sutikti daugyb¢ mokslininky, kurie domisi
konkurencingumu, bene visi konkurencingumo tyrimo modeliai remiasi sisteminiu M. Porter (1990)
,Deimanto modeliu” leidzian¢iu konkurencingumg tyrinéti nacionaliniu (valstybés), miesto,
pramonés Sakos ar segmento lygmeniu.

Kaip ir daugelis akademiniy terminy, taip ir regiono konkurencingumas, visuotinai priimtos
sgvokos deja neturi, o tai daznai sukelia sunkumy atliekant vienokius ar kitokius tyrimus.

Regiono konkurencingumas gali buti apibiidinamas kaip sékmé, kurios déka regionai
tarpusavyje varzosi arba dél vietinés rinkos ar eksporto, arba siekdami pritraukti daugiau investicijy
ir kapitalo bei darbuotojy (Kitson, Martin, 2004). Tokj poziiirj kritikavo jau minétas Krugman
(1994) dél tos pacios priezasties, tai yra, sakydamas, jog regioniné konkurencija negalima, nes
regionai néra ijmongs. Storper (1997) regiono konkurencinguma mato kaip keliy ypatybiy visumg ir
pateikia ,,vietos konkurencingumo® teorija, kurig apibiidina kaip miesto ekonomikos gebéjima
pritraukti jmones, turinCias stabilias arba augancias rinkos dalis, kartu palaikant ir didinant jose
dalyvaujan¢iy zmoniy pragyvenimo lygj. Ne vien stabili ar auganti rinkos dalis bet ir augantys
pragyvenimo lygio standartai galimi esant auk§tam naSumui. Vadinasi, regiono konkurencingumas
gali biiti apibiidinamas atsizvelgiant j regiono nasumo lygj.

Ir vis dél to, buity neteisinga vertinti vien regiono nasumo lygj, siekiant jvertinti regiono
konkurencingumg. Didelis darbo naSumas gali biiti darbo mazinimo, mazinant darbo viety skaiciy,
pasekmé. Turok (2004) sitlo j regiony konkurencinguma Zzitiréti kaip i sudétingg tarpusavio rysio
tarp skirtingy veiksniy funkcijg. Regiony konkurencingumas gali biiti suprantamas kaip regiony
savybé funkcionuoti priklausomai nuo $iy veiksniy:

e Vietiniy prekiy ar paslaugy prekybos iSorinése rinkose;

e Gebé¢jimo efektyviai panaudoti vietinius iSteklius (zmogiSkuosius ir kitus vidinius

iSteklius);

e Gebejimo kurti verte jmonéms ir darbuotojams, kitaip tariant, maZinant nedarbo lygj.

Panasu, jog regiono klestéjimas priklauso nuo tokiy iStekliy kaip, Zaliavos, vietiné darbo jéga
bei fizinis kapitalas. Taciau, nemaZiau svarbis yra ir darbo jégos kokybé ir darbo jgudziai,
socialiniy institucijy iSsivystymas, kultiiros infrastruktiira, inovatyviy mokymo priemoniy turéjimas,
kurie savo ruoztu paremia ir sustiprina regioninés ekonomikos nasumo pagrindg (Kitson, Martin,

2004). Sis naSumas sustiprinamas tarpusavyje saveikaujant pirmame pavyzdyje (Pav. 1) esantiems
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veiksniams. Toks sgveikavimas lemia regiony geb¢jimg pritraukti kvalifikuoty, kirybingy ir
inovacijy nestokojan¢iy zmoniy, galinciy patobulinti kultiiros sferg ar socialiniy institucijy veikla, o
visa tai sudaro sglygas regionams augti ir vystytis.

Imonés konkurencingumas yra suvokiamas kaip jos gebéjimas gaminti produktus ar teikti
aukstos kokybés paslaugas zemesniais nei konkurenty kaStais. Jmonés konkurencingumas yra
tapatinamas su ilgalaikiu pelnu. Matuojant jmonés konkurencinguma, turéty biiti pasitelkiami
kiekybiniai kasty, kainos ir pelningumo matavimo rodikliai bei kokybiniai parametrai, tokie kaip
prekés ar paslaugos kokybé (Liargovas, Skandalis, 2010). Anot Porter (1990), jmonés
konkurencinguma parodo turima rinkos dalis ir pelningumas. Cia Porter (1990) nuomoné sutampa
ir su lietuviy mokslininky, Zitkaus ir Mickevi¢ienés (2013) nuomone, kad jmonés
konkurencingumas — tai jos gebéjimas didinti uzimamos rinkos dalj bei gaminti ir parduoti rinkos
poreikius atitinkanc¢ias aukstos kokybés prekes ar paslaugas. Jmonés konkurencingumas parodo,
kaip gerai ji geba patenkinti vartotojy poreikius, lyginant su konkurentais, parduodanciais tokias
padias prekes ar paslaugas. Si nuomoné, i§ esmés, sutampa su Klimenko et al. (2006) nuomone, jog
imonés konkurencingumas yra gera galimybé patenkinti vartotojy poreikius sékmingai parduodant
savo prekes ar paslaugas, taip gaunant finansinés naudos.

Imonés konkurencingumas priklauso nuo iSorinés aplinkos ir jmonés gebéjimo prisitaikyti
prie besikei¢ianciy salygy. Norédama islikti konkurencinga jmoné turi arba parduoti/teikti pigesnes
nei konkurentai prekes ar paslaugas, paslaugas, arba teikiamy paslaugy ar produkcijos kokybé turi
buti aukStesné nei konkurenty ir vartotojui suteikti didesng¢ verte (Grubliené, Ambraziiinaité,
Venckevice).

Imonés konkurencingumui (kaip ir Salies, regiono ar pramonés Sakos), Porter (1990) sitlo
nagrinéti penkias esmines konkurencines jégas (naujus konkurentus, pakaitalus, pirkéjus bei esamus
konkurentus) teigdamas, kad kiekvieno i§ Siy jégy iSsami analizé parodo konkurencijos
intensyvuma, pasireiSkiant] dél konkurenciniy jégy saveikos su 5 grésmémis: naujy konkurenty

grésmeés, pirkéjy deréjimosi galios, pakaitaly grésmeés, tiekéjy deréjimosi galios (2 pav).

Nauji
konkurentai

|
naujy konkurenty

grésmeé
Tiekéjai tiekejy > Esami pirkéjy deréjimosi Pirkéjai
deréjimosi galia konkurentai < galia

pakaitaly grésmeé

Pakatalai

2 pav. M. E. Porter penkiy konkurenciniy jégu modelis (Porter, 1990)
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Esamy konkurenty jéga apima kelias konkuravimo formas: kainy diskontavimas, naujos
produkcijos ar paslaugy jvedimas j rinka, reklaminés kampanijos, aptarnavimo kokybés gerinimas.
Stipri konkurencija tarp esamy rinkos dalyviy didina sektoriaus pelninguma. Tai priklauso nuo to
dél ko ir kaip konkuruojama. Tokia konkurencija gali salygoti pramonés Sakos augimg, kastus,
Jmoniy skaiciy.

Naujy konkurenty atsiradimas dazniausiai siejamas su naujomis galimybémis, siekimu
padidinti turimg rinkos dalj ir reikSmingiausiy istekliy sistemg (Porter, 1990). Pasako, Johnson et.
al, (2008), rinkos jsitvirtinimo barjerai pramonés sektoriuje apriboja jmoniy jame skaiCiy taip
skatindami didesn¢ konkurencijg tarp esamy jmoniy. Be to, naujos rinko dalyvés tiesiogiai veikia
konkurencinguma. Dél papildomo vartotojy poreikio tenkinimo, rinkos dalyviy pelnas mazéja. Kuo
barjerai yra silpnesni, tuo naujy konkurenty grésme yra didesné. Pasirodo, rinkos barjerai, i§ esmé,
lemia visos pramonés Sakos pelninguma (Rothaermel, 2008). Porter (1990) iSskiria SesSis
pagrindinius barjerius, uzkertancius kelig naujy konkurenty atsiradimui:

e Masto ekonomija;

e Produkto diferenciacija;

¢ Reikalingas didelis pradinis kapitalas;

¢ Papildomos sgnaudos;

e Paskirstymo kanaly pri¢jimo ribojimas;

e ValdZios politika.

Tiekéjy deréjimo galia apibrézia rizika, kurig sukelia kurig sukelia tiekéjas, galintis bet kada
padidinti produkcijos ar paslaugy kaing. Tokiu biidu galingi tiekéjai gali stipriai sumazinti
sektoriaus pelninguma jmonéms nebeiSgalint padengti iSaugusiy kasty (Porter, 1979). Tiekéjy
deré¢jimosi galios stiprumas priklauso nuo tieké¢jo dydzio, ir gebéjimo produkcijg ar paslaugas tiekti
daug ir skirtingiems vartotojams (Slater, Olson, 2002).

Jei pirkéjas (klientas, vartotojas) yra stiprus rinkos dalyvis, jis gali Zenkliai sumazinti kainas,
nulemti geresnés kokybeés atsiradimg ir stipriai veikti papildomas paslaugas. Tai taip pat sumazina
pramonés Sakos pelninguma. Pirkjjy deréjimo galia didelé, jei pirkéjas yra stambus ir gali bet kada
be didesniy pastangy pakeisti tiekéjg (Slater, Olson, 2002).

Placigja prasme, visos, toje pacioje pramonés Sakoje konkuruojancios jmonés, konkuruoja su
kitomis pramonés Sakomis siiilan¢ioms produkcijos ar paslaugy pakaitalus, kurie pakeicia esamy
konkurenty prekes ar paslaugas ir taip apriboja pramonés Sakos potencialg padidinti pelninguma
(Porter, 1979). Pakaitaly identifikavimas tai produkty ar paslaugy paieSka, kurie biity panasis ] kity
rinkos dalyviy sitilomas prekes ar paslaugas. Hubbard ir Beamish (2011) isskiria kelis veiksnius,

lemiancius pakaity grésme, pavyzdziui, paciy pirkéjy norg ieskoti ir pirkti pakaitalus.
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Vadinasi, iSanalizavusi visas penkias konkurencines jégas, jmoné gali susidaryti bendrg
vaizdg apie pramonges Sakos pelninguma ir patrauklumg. Strategijos kiir¢jas galia iSskirti silpnasias
ir stiprigsias jmonés puses, ir sukurti jmongs, siekiancios jsitvirtinti tam tikroje pramonés Sakoje,
strategija ir veiksmy plang. Penkiy konkurenciniy jégy analizés déka galima struktiiriskais
iSanalizuoti ir jvertinti sudétingus konkurenty veiksnius (Porter, 1979). Vis délto, nors Siandien
penkiy konkurenciniy jégy modelis yra vis dar placiai paplitgs ir taikomas, taciau susilaukes ir
nemazai kritikos. Thyrlby (1998) teigé, jog penkiy konkurenciniy jégy modelis yra statiSkas ir
neatsizvelgia j laiko sgvoka, todél gali buti sunku nustatyti greitai besikeicianc¢ias konkuravimo
salygas.

Reikia atkreipti démesj ir | tai, kad Porterio penkiy jégy modelis buvo sukurtas deSimties
issivyséiusiy pasaulio 3aliy (JAV, Jungtinés karalystés, Vokietijos, Danijos, Svedijos, Italijos,
Sveicarijos, Japonijos, Singapiiro, Piety Koré¢jos), turinéiy stipria ekonomika ir gerai iSvystyta
pramonés lygj, eksporto analizés pagrindu. Tuo tarpu pasaulyje esti daugybé neiSsivysc¢iusiy arba
besivystanciy S$aliy, todél norint pritaikyti penkiy konkurenciniy jégy model; reikalingas jos
modifikavimas, kurio esmé tokia, kad visas Porterio apibréztas jégas dar veikia ir iSorinés jégos,
kaip antai, inovacijos, technologijos ir valstybinés institucijos (Mitkuté, Nagreckaité, 2005).

Kalbant apie technologijy iSsivystymo lygi ar inovacijas jmonés konkurencingumo
lygmenyje, mokslinéje literatiroje Sie veiksniai suvokiami ir kaip jmonés vidiniai iStekliai,
lemiantys jos ilgalaikj arba tvary konkurencingumg. Barney (1991), tyrinédamas jmonés
konkurencinius pranaSumus, konkurencingumga ir tvary konkurencinguma supranta kaip skirtingas
koncepcijas. Autoriaus teigimu, jmoné yra konkurencinga, kai ji realizuoja verte kuriancig
strategija, kurios tuo pa¢iu metu nevykdo nei esami, nei potencialiis konkurentai. Tuo tarpu tvarus
konkurencingumas pasireiskia tada, kai jmoné realizuoja vert¢ kuriancig strategija, kurios tuo paciu
metu nevykdo nei esami, nei potencialiis konkurentai ir kai konkurentai negali nukopijuoti tokios
strategijos naudos. Tvary konkurencinj pranasuma jmoné gali jgyti gebédama prisitaikyti iSoringje
aplinkoje bei savo vidiniy iStekliy pagalba. Siam pozitiriui darbe skiriamas atskiras démesys ir

analizuojamas atskiroje darbo dalyje.
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2. KONKURENCINGUMO MODELIU IR J] LEMIANCIU VEIKSNIU ANALIZE

Nors Siandien konkurencingumo tema yra itin placiai analizuojama ir daugybé mokslininky
nagrin¢ja konkurencinguma skirtingais aspektais, bene visi Siy laiky konkurencingumo tyrimy
modeliai remiasi M. E. Porter (1990) klasika galimu vadinti ,,Deimanto* modeliu®“ (3 pav). Kol
jmoniy iSoringje aplinkoje pokyciai vyko gana létai, manyta, kad jmonés s¢kme, islikimas ir pleno
dydis priklauso tik nuo efektuvaus turimy istekliy panaudojimo. Taciau reali verslo aplinka parodé,
jog netgi pats efektyviausias iStekliy panaudojimas daugybés jmoniy nuo zlugimo neisgelbéjo. Tai
priverté didesné démes;j skirti ir jmonés iSorinei aplinkai (Bosas, 2004).

Anot M.E. Porter (1990) jmonés konkurencinguma lemia vadinamieji ,,Deimano veiksniais® —
veiksniy salygos, paklausos salygos, susije ir aptarnaujantys pramonés sektoriai, jmonés strategija,
struktura ir konkurencija, bei iSoriniai veiksniai: vyriausybés vaidmuo, galimybés ir tarptautinis

verslas.

Konkurencingumg lemiantys
,Deimanto veiksniai‘

l l

Vidiniai ISoriniai
1. Veiksniy salygos.
2. Paklausos salygos. 1. Vyriausybés vaidmuo.
3. Susije, aptarnaujantys 2. Galimybiy vaidmuo.
pramonés sektoriai. 3. Tarptautinio verslo vaidmuo.
4. Tmonés strategija, struktiira,
konkurencija.

3 pav. M. E. Porter konkurencinguma lemianc¢iy ,,Deimanto® veiksniy modelis (Porter, 1990)

Mokslininkas veiksniy salygoms priskiria gamtinius isteklius, geografing ir demografing
padét], kvalifikacinius jguidzius ar pazangius tyrimus. Paklausos sglygas autorius laiko inovacijy ir
technologijy pazangg skatinancia jéga ir atkreipia démes;j | tai, jog kiekviena jmoné, turédama aiskia
strategija, turi susikoncentruoti | jos realizavimg. Anot Porter (1990), jmonés didele dalimi
priklauso ir nuo teisiniy institucijy ir valstybés politikos, kuri nustato aplinkos saugos reikalavimus,
darbo standartus, turi uZztikrinti efektyvy rinkos funkcionavimg, formuoja investicijy ir inovacijy
politikas, sudaro salygas pazangiy technologijy, inovacijy ir pazangiy prekiy ar paslaugy gamybai ir

vystymui. Valstybés valdzia siekia stiprinti valstybés galig, kuri apima saugumo, energetikos,
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gamybos ir paslaugy, finansy, ziniy ir technologijy, tarptautinés prekybos ar gerovés uztikrinimo
struktiiras.

Kalbant apie technologijas, inovacijas ir kitus veiksnius, XX amziaus pabaigoje atsirado ir
kity konkurencingumo vertinimo modeliy, kuriuose teigiama, kad technologijos ir inovacijos yra
vieni svarbiausiy jmonés konkurencingumg lemianc¢iy veiksniy (Barney, 1991). Skirtumas tik toks,
kad tokie, ir gausa kity veiksniy, vertinant konkurencinguma, imti vadinti jmonés istekliais arba
resursais, be kuriy jokia jmoné rinkoje gyvuoti negali. Pradétas skirti i$skirtinis démesys jmonés
turimiems vidiniams istekliams ir gebéjimams (kompetencijoms) kuo efektyviau juos iSnaudoti,

siekiant konkurencinio potencialo.

2.1. IStekliai kaip imonés konkurencinio potencialo vertinimo jrankiy sistema

Remiantis M. E. Porter (2006) teiginiu, jog konkurencingumo sampratos esmés nejmanoma
suvokti, zitirint j jmon¢ kaip j visuma, toliau darbe analizuojami atskiry istekliy ir jy jveiklinimo
gebéjimy sasaja.

Istekliai kaip konkurencinio pranasumo pagrindas iS$samiai pradétas tyrinéti apie 1980-1990
metus Wenferfelt, Prahalada ir Hamel, J. Barney ir kity mokslininky darbuose, nagringjanciuose
iStekliais grjsta poziiirj i konkurencinguma (angl. resource-based view). IStekliais gristas pozitris —
tai jmonés konkurencinio pranaSumo modelis, kuris 1§ esmés remiasi jmonés turimais iStekliais,
lemianciais didesnius jmonés pasiekimus konkuruojant su kitais rinkos dalyviais (Barney, 1991).
Sios koncepcijos $alininky teigimu, bitent istekliai ir nulemia ar jmoné yra konkurencinga ir kaip
ilgai ji sugebés tokia iSlikti. Vis tik, tai tik pavirSutinis koncepcijos aiSkinimas, reikalaujantis
gilesnio jo tyrimo, aiSkinantis, kaip ir kokie iStekliai, sgveikaudami su kitais reiSkiniais, veikia
imonés konkurencing kovg ir pacia rinka.

Barney (1991) iSskyre dvi iStekliy grupes, grindziancias iStekliais gristo poziiirio koncepcija:
materialiis istekliai arba turtas (angl. assets) ir nematerealiis, ir taip apibrézé istekliais grista poziiirj
1 konkurencinguma (Pav.4).

o Materialiais istekliais gali buti laikomi bet kokie jmonés daiktai, teritorija, pastatai,
techniniai jrenginiai ar kapitalas, kitaip tariant, visas ap¢iuopiamas jmones turtas. Tokius
iSteklius nesudétinga nusipirkti ir jimonés konkurentams, todél ilgalaikéje perspektyvoje
konkurencingumas tvarus nebus.

e Nematerialus turtas - tai visi kiti ne fiziniai istekliai: jmonés vardo, paslaugos ar prekés
zenklo reputacija ar intelektiné nuosavybé: pramoniné nuosavybé (iSradimai (patentai),
prekiy zenklai, pramoninis dizainas, naujos augaly veislés ir geografinés kilmés nuorodos),
meno kiriniy autoriy teisiy apsauga (originaliis literatiiros ir meno kiriniai, muzika,
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televizijos laidos, programiné jranga, duomeny bazés, architektiiriniai projektai, reklamos
ir multimedijos kiriniai), prekybos strategijos (verslo paslaptys, praktiné patirtis,
konfidencialumo susitarimai arba greitos gamybos strategijos). PrieSingai negu fiziniy
iStekliy, nematerialiyjy, tokiy kaip, prekés zenklo vardas, rinkoje nenusipirksi, o tai jmonei
suteikia ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

Daroma prielaida, jog abiejy kategorijy istekliai turi buti heterogeniski (angl. heterogenous)
arba jvairiarts$iai ir neperduodami (angl. immobile).

Kalbant apie istekliy jvairiartiSiSkuma, daroma prielaida, jog jmonés istekliai ir gebé&jimai turi
skirtis nuo kitos jmonés turimy istekliy. Kitaip tariant, iStekliai turi bti unikalis. Tiek Grant (1991,
1998), tiek Peteraf (1993), tiek Barney (2001) teigia, jog imonés iStekliai turi biiti reti, sunkiai
imituojami kity rinkos dalyviy ir specifiniai tik konkreciai jmonei. Turédamos tiek pat ir tokius
pacius iSteklius jmonés negaléty kurti ir naudoti skirtingy strategijy, leidzian¢iy joms viena su kita
konkuruoti. Tokiu atveju, viena jmoné naudotysi kitos jmonés strategija, tac¢iau konkurencinis
pranasumas pasiektas nebiity.

Neperduodamy istekliy prielaida teigia, jog iStekliai negali buiti perduodami kitai jmonei. Taip

konkurentai negali kopijuoti iStekliy ir taikyti tokiy paciy strategijy.

IStekliais grjstas pozZiuris

remiasi iStekliais

Materialiniai iStekliai Nematerialiniai iStekliai

iStekliai turi bti

Heterogeniniski Neperduodami

reti, vertingi, neimituojami

Unikalis iStekliai

Ilgalaikis konkurencinis
pranaSumas

4 Pav. Istekliais gristo poziario modelis (Barney, 1991)
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Nors heterogeniski ir neperduodami vidiniai jmonés iStekliai yra esminiai, siekiant
konkurencinio pranasumo, Barney (2001) ir kiti autoriai, tokie kaip, Grant (1991), Peteraf (1993)
teigia, jog siekiant ilgalaikio konkurencinio pranasumo ir skirtingy rezultaty iStekliai turi buti

unikalds, specifiniai, nepakei¢iami, vertingi, reti ir sunkiai imituojami (Pav 5).

Rezultatai _—> Konkurencinis e Rezultatai

pranasumas

Unikalis, reti,
sunkiai Konkurencinis llgalaikiai
imituojami, _—> pranasumas — rezultatai,
specifiniai ilgalaikis
nepakeiciami, pelningumas

vertingi iStekliai.

5pav. Tvarus konkurencinis pranasumas (Barney, 1991)

Istekliai yra vertingi tada, kai jie padeda jmonei padidinti vert¢ vartotojui. Tai gali buti
pasiekta diferenciacijos pagalba arba mazinant produkto ar paslaugos kaing. Strateginiu pozitriu
vertingi iStekliai yra tie, kurie panaikina jmonés trukumus ir leidZia pasinaudoti turimais
pranaSumais, o jmonés turimi skirtingi iStekliai ir leidzia kurti skirtingas strategijas (Javidan, 1998).

Retais istekliais laikomi tokie iStekliai kuriuos gali turéti vos kelios jmonés. PrieSingu atveju,
konkurencingumas tampa lygiavertis.

Imon¢, turinti vertingus ir retus iSteklius gali bent jau trumpg laiko tarpg biiti konkurencinga.
Taciau Zvelgiant | ilgalaikius konkurencinio pranaSumo likesc¢ius, jmonés turéty kaip jmanoma
labiau riboti informacijg apie istekliy turéjimg ir jy taikymo procediras, naudoti brangius, sunkiai
imituojamus ir mobilizuojamus bei d¢l nepalankios geografinés padéties, tam tikry specifikacijy ar
aukstos kainos sunkiai gaunamus iSteklius arba specialias ir unikalias procediiras leidZiancias tik
joms tuos isteklius iSnaudoti. Kitu atveju, seny jmoniy konkurencingumas bus prastas (Barney,
1991).

Pasak Grant (1991) ir Barney (2001) kiekviena jmoné yra unikaliy istekliy ir gebéjimy
visuma. Taciau dar kartg verta akcentuoti, jog, anot Porter (2006), ¢ia reikéty atkreipti démesj, jog
imonés konkurencinio pranasumo negalima suvokti zitrint j jmong, kaip i visuma, nes jmonés
konkurencinis pranaSumas yra kuriamas naudojant atskirus jos iSteklius ir atliekant tam tikrus
procesus su jais. Hitt et al. (2006) teigia, jog jmonés istekliy ir geb&jimy unikalumas yra pagrindas
Jmonges strategijai formuoti, o unikali strategija gali lemti aukStesnius rezultatus konkurenty

atzvilgiu — didesnj pelningumga (Pav. 6).
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Imoneés istekliy identifikavimas (stipriyjy ir silpnyjy Iitekliai
Imonés vidiniai iStekliai, susije su

imoneés pusiy analizé lyginant su jmonés konkurentais : ) - :
! pusty Ve ! gaminamais produktais ar paslaugomis

Jmonés gebéjimy, lyginant su konkurentais, nustatymas Gebéjimai
Kompetencija efektyviai panaudoti
integruotus i$teklius tikslui jgyvendinti

o o . Konkurencinis pranaSumas
Potencialiy jmonés istekliy ir gebéjimy, sudaranciy Imonés gebéjimas visapusiskai

sqlygas jgyti konkurencinj pranasumg, nustatymas nukonkuruoti varZovus

!

Patraukli pramonés saka
Pramonés Saka, sudaranti prielaidas
imonei maksimaliai iSnaudoti turimus
iSteklius ir gebéjimus

Patrauklios pramonés sakos nustatymas

L.S’trate.gyos,' kuri 'svudafﬂo p'rzelazc.i.qs geriausiai ls‘*nauq’ott Strategijos formavimas ir
jmonés turimus isteklius ir gebéjimus atsizvelgiant j igyvendinimas
isorinés aplinkos galimybes, parinkimas Strateginiai veiksmai siekiant
gauti didesne nei
vidutine graza

!

Pelningumas

6 pav. Imonés iStekliais grijstas strateginio valdymo modelis (Hitt et al., 2006)

Strategija — pozicija, kurios siekia bet kokuri jmoné. Kuo $i pozicija unikalesné ir
vertinegesne tuo, aukStesnis jmonés konkurencinis potencialas.

Idomia, ,atvirks¢ia“ vadinamg teorija, pateikia Grant (1991), sakydamas, jog, taikant
iStekliais gristo poziiirio teorijos strategija, pirmiausiai reikia surasti jmonés turimus isteklius, tada
jvertinti jy potenciala vertés kiirimui ir galiausiai sukurti strategija, kuri leisty jmonei iSgauti
didziausia nauda ilgalaikéje perspektyvoje. Autorius nurodo tokius galimus Zingsnius teorijai
igyvendinti:

1. Identifikuoti ir suklasifikuoti visus turimus jmonés resursus. Ivertinti stiprigsias ir

silpnasias puses atsizvelgiant | konkurentus. Nustatyti visas galimybes, leisian¢ias imonei
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geriau panaudoti turimus iSteklius. Autorius iSteklius (jmonés turtas, jvairts jrenginiai,
igiidziai, patentai, prekinis Zenklas), pagrindinius konkurencinio pranasumo analizés
rodiklius, skirsto i finansinius, fizinius, technologinius, Zzmogiskuosius, organizacinius ir
reputacinius. Patys svarbiausi jmonés iStekliai yra ilgalaikiai, tokie, kuriuos sunku
identifikuoti, sudétingai arba apskritai neperkeliami ir sunkiai imituojami.

. Antrasis zingsnis - nustatyti jmonés gebé&jimus arba kompetencijas: kg konkreciai jmoné
geba atlikti efektyviau uz konkurentus. Ivertinti iStekliy naudg kiekvieno geb¢jimo
atzvilgiu bei gebéjimy kompleksiSkumg. Gebé¢jimai yra pagrindiniai konkurenciniam
pranasumo rodikliai. Hamel ir Parahalad (1990) iSskiria taip vadinamas ,,esmines
kompetencijas®“ (angl. core competence), apie kurias placiau bus kalbama kitoje darbo
dalyje (zr. 2.2). Ivertinti ir nustatyti realy iStekliy ir kompetencijy potencialg ir galima
naudg imongs ilgalaikiam tvariam konkurenciniam pranasumui. Kaip ir prie§ tai minéti
autoriai, Grant (1991) iSskiria eile veiksniy, 1 kuriuos deréty atkreipti démesj, siekiant
iSlaikyti tvary konkurencinj pranasuma:

e [lgaamZziSkumas — tai norma, rodanti, kad iSteklius jau paseno ir neteko vertés.

¢ AiSkumas. Netobulas aiSkumas reiSkia netikslias imitacijas.

e Pakei¢iamumas. Konkurencingumas bus greitai prarastas, jei konkurentai galés gauti
tuos pacius isteklius.

e Imitavimas. Nepavykus jsigyti tokiy paciy iStekliy, konkurentai gali juos imituoti ir
susikurti savo jmonés viduje. Vis dél to kuo jmonés istekliy jgyvendinimo ir visi Kiti
organizaciniai procesai bus sudétingesni ir kuo labiau kompleksiski, tuo
konkurentams bus sunkiau juos atpazinti ir imituoti.

. Pasirinkti tokig strategija, kurios pagalba jmoné veiksmingiausiai jgalinty savo turimus
iSteklius ir su iSoriniais veiksniais susijusias kompetencijas.
. Galiausiai nustatyti visus iStekliy ir kompetencijy trukumus. Jeigu reikia, investuoti ]

imongs iStekliy bazeés papildyma ir atnaujinima.

Mokslingje literatiiroje galima sutikti itin didel¢ imonés iStekliy klasifikacijos jvairove.

Mokslininkai, turédami skirtingus tyrimy tikslus ir uzdavinius grei¢iausiai sgmoningai nesistengia

sumodeliuoti baigtinés sistemos, vargu ar tai turéty kokig nors prasme, kadangi skirtingy reiSkiniy

tyrimui pasitelkiami vienaip ar kitaip susije ir ,,persipyng* tiek vertinimo kriterijai, tiek vertinimo

rodikliai. Vis tik, iSanalizavus keleto autoriy sitilomas klasifikacijas, galima adaptuoti vieng

parametry ir rodikliy vertinimo sistema, padésianciag jgyvendinti savo tyrimo tikslus ir uzdavinius.

Barney (1997) vidinius jmonés iSteklius skirsto j keturis stambius blokus ir vadina juos

kapitalu (Pav.7).
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VIDINIAI JMONES ISTEKLIAI

Finansinis kapitalas Zmogiskasis kapitalas
e Darbuotojy Zinios,
o [statinis kapitalas, : lIDr'?ttellrltlsenCIa
e Pajamos i$ akeijy ir . T gencly L
obligacijy pardavimo, arpusavio rysiat,
e Kreditai < N Personalo specializacija,
e Imonéje sulaikomi pinigy i$ ;vaﬁlilirlf;::lil}?i VEIIONE
produkcijos pardavimo srautai . 13
e Imoniy vadovy
kvalifikacija.
Fizinis kapitalas Organizacinis kapitalas

e Organizaciné struktira,
e Planavimo proceso
organizavimas,

e Technologijos,
e Masinos ir jrengimai,
Pastatai, Zemé

: . e Valdymas,
e Medziagos, zaliavos, e Kontrolé
o Atsargos,._ e Koordinavimas,
. Lokallzaglj_a,__ _ e Organizacijos kultiira,
¢ Informaciniai tinklai. e Vidiniai santykiai
e Santykiai su iSore.

7 pav. Vidiniy jmonés iStekliy klasifikacija (Barney, 1997)

PanaSiag klasifikacijg, taciau su kiek skirtingais iStekliais, pagal Ch. Hofer ir D. Schendel
pateikia Stankiewicz (2005) (ct. Mickeviciené, 2010):

1. Materialiems istekliams mokslininkai priskiria Zeme¢, pastatus, maSinas ir jrengimus,
medZiagas ir Zaliavas.

2. Finansiniams istekliams priskiriamas kapitalas, pinigy atsargos, kredito linijos, jmonés
verté rinkoje,

3. Zmogiskieji istekliai — darbuotojai ir jy kvalifikacija, funkcinis personalas, tarpiniai ir
auksciausieji vadovai.

4. Technologiniai istekliai — tai gamybos plastiSkumas, reakcija j rinkos pokycius,
gebéjimas kurti auksScCiausios kokybés produktus, mazinti kainas, didinti
produktyvuma.

5. Organizaciniams istekliams — priskiriama organizaciné kultiira, informacinés,
kontroliavimo ir mokymo sistemos.

Pats Stankiewicz (2005) turi kiek kitoki pozitirj j iStekliy klasifikavima, grupuodamas juos i
dvi stambias grupes ir i§ jy iSvestus pogrupius. ISteklius jis skirsto j materialiuosius, kuriems,

skirtingai nei kiti autoriai, be materialaus turto ir atsargy, priskiria dar ir finansinius iSteklius, o ]
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nematerialiy iStekliy kategorijg patenka santykiai, funkcinés sistemos, nuostatos, galimybés.
Autoriaus jmoniy klasifikacijoje atsiranda anks¢iau aptarty autoriy sistemose neminima
kompetencijy kategorija. Galima daryti prielaida, kad joms Barney ir kiti anks¢iau minéti
mokslininkai skiria atsikarg démes;.

Dar kitokig iStekliy klasifikacijg, apibendrindamas R. M. Grant, D. J. Collins, A. Brooking, K.
E. Sveiby, B. DeWit ir R. Meyer, darbus 2000-aisiais metais pateiké M. Bratnicki (Mickeviciené,
2010) (Pav. 8.). istekliai taip pat skirstomi j atitinkamas stambias kategorijas, idant, siekiant juos
susisteminti ir apjungti. Autoriaus darbe skiriamos S$eSios kategorijos: finansiniai iStekliai,
materialiis iStekliai, rinkos, intelektualtis, zmogiskieji, organizaciniai. J[domu tai, kad intelektualiis
resursai néra tapatinami su zmogiskaisiais iStekliais ir yra klasifikuojami atskirai, o organizaciniy

iStekliy pogrupyje atsiranda rizikos vertinimo metodika ir valdymo filosofija.

VIDINIAI JMONES ISTEKLIAI

Finansiniai Materialiis Rinkos Intelektualiis
e Piniginiai iStekliai
i . e  Produkto/paslaugos/j
;aSKIZ?;§nC|aIIOS . hIllvl ?teril'aho'sr nginiai monés prekés Zenklas, * Patentai,
‘.. echino Ogi:]os’ trenginia e Lojals klientai, e  Autorinés teiseés,
e  Mokéjimy e Medziagos, atsargos, pardavimo e Prekybinés ir
tidejimas, ; 5t J »
ati eanas_ . A . Gejograﬁn.e Rad.etls, N e gamybinds paslaptys.
* Kity ukio subjekty e Prieiga prie zaliavy Licenzii
jsipareigojimai. O [HEsTeE),
Zmogiskieji Organizaciniai
g )
e Valdymo sistemos,
e Patirtis, zinios, e Organizaciné infrastruktiira,
e Inteligencija, e Rutininés procediros,
e Kirybiskumas, <] > e Organizacing kultiira,
e Verslumas, o Vidinés komunikacijos
e Vadovo savybés, sistemos, 5 .
e Asmeniniai konaktai, . Str_ategljos kirimo
o  Gebg¢jimas spresti procediros,
problemas. e Valdymo filosofija,
e Rizikos vertinimo metodika.

8 pav. Istekliy sistema pagal Bratnicki, 2000 (ct. Mickevi¢iené, 2010)

Apzvelgus skirtingy autoriy darbus, paaiskéjo, jog visi minimi autoriai jmonés
konkurencingumui vertinti siiilo labai panaSius rodiklius, taciau skirsto ir klasifikuoja juos kiek
skirtingai. Greiciausiai, kiekvienas autorius, siekdamas palengvinti sau darba, analizuojant iSteklius
tiek teoriskai tiek praktiskai, ieSko logiskai pagristos vertinimo ir Klasifikacijos sistemos, ir

adaptuoja ja, atsizvelgdamas j savo tyrimo tiksla.
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Kaip ten bebity, stengiamasi iSteklius grupuoti j materialius ir nematerialius (1 lent.) arba dar
kitaip, mokslinéje literatiiroje laikant sinonimais, vadinamus — apciuopiamus it neapciuopiamus
isteklius (Mickevicieng, 2010).

1 lentelé. Imonés istekliy skirstymas j materialius ir nematerialius (Mickeviciené, 2010)

Saltinis Materialas Nematerialiis
Barney, 1997 e  Finansinis kapitalas e Zmogiskasis kapitalas
e  Fizinis kapitalas e Organizacinis kapitalas
Ch. Hofer, D. Schendel (cituojama i§ e  Materialiis e Zmogiskieji
Stankiewicz, 2005) e Finansiniai e Technologiniai

e Organizaciniai

Stankiewicz, 2005 Materialas Nematerialus
Bratnicki, 2000 e  Materialus e Rinkos
e Finansiniai e Intelektualiniai

e Zmoniy
e Organizaciniai

Stewart, 1997 Materialus kapitalas Intelektualinis kapitalas
Rzempala, 2007
Brookings Insitute, 2000
Edvinson, Malone, 1997
Hudson, 1993

Lynn, 2000

Fahy, Smithee, 1999 Apciuopiami Neapéiuopiami
Bal-Wozniak, 2006 o Tradicinis daiktinis kapitalas Intelektualinis kapitalas
Pulic, 2004 o Finansinis kapitalas

Itami, Roehl, 1987 Matomi jmonés aktyvai Nematomi aktyvai

Guilding, Pike, 1990

Abiejy koncepcijy pavadinimai indikuoja, jog vertinant materialius jmongs iSteklius didesniy
sunkumy kilti neturéty, dél galimybés juos pamatyti ir apciuopti. Kur kas sudétingiau yra su
nematerialiais iStekliais, kurie yra neapciuopiami, jy negalima nei fiziSkai pamatyti, nei paliesti.
Analizuojant neapciuopiamus iSteklius paaiskéjo ir tai, kad kai kurie autoriai, kaip antai,
Stankiewicz (2005) prie nematerialiy iStekliy priskiria jmonés kompetencijas. Toks poziiiris gali
supainioti analizuojant jmonés konkurencingumg tiek teoriniu, tiek praktiniu aspektu, Zinant, kad
kompetencijos yra veiksniai, jgalinantys efektyvy istekliy veikima. Siekiant i§vengti nesusipratimy

vertinat jmonés X konkurencinj potencialg, kompetencijoms skiriama atskira darbo dalis.

2.2. Istekliy ir kompetencijuy kaip tvaraus imonés konkurencingumo saveika

Jau i8siaiSkinome, jog ilgalaikio konkurencinio pranaSumo siekianti jmoné¢ turi turéti unikaliy,
rety, vertingy ir sunkiai imituojamy ar prieinamy istekliy. Vis délto, tvariam konkurencingumui
vien iStekliy nepakanka. Konkurencinis pranaSumas jgyjamas tada, kai jmon¢ geba efektyviai
jveiklinti turimus isteklius savo produkto ar paslaugos rinkoje. Vadinasi, konkurencinj pranasuma

lemia geriau nei konkurenty atliekami tam tikri veiksmai ir procesai ir mokslinéje literattiroje yra
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apibréziami kaip kompetencijos, susiejancios jmonés vidinius iSteklius ir jgalinancios jy efektyvy
panaudojimg (Mickeviciené, 2011). Dabartiniame lietuviy kalbos zodyne (2006) terminas
kompetencija apibréziamas kaip ,klausimy ar reiskiniy sritis, kurig kas gerai iSmano* ir kaip
,darbuotojo ar jstaigos veikimo sritis ir jgaliojimy apimtis‘. Taigi, kompetencijos sgvoka gali biiti
analizuojama kaip individuali (pagrindinés asmeninés charakteristikos) ir organizaciné (esminés
kompetencijos : intelektualiis, vertingi elementai, tokie kaip, technologiné patirtis, valdymo
procesai, darbuotojy kvalifikacija ir motyvacija).

Apskritai mokslinéje literatiiroje galima sutikti daugybe su kompetencijomis susijusiy teorijy
ir poziuriy: individuali ar darbuotojo kompetencija, esminés kompetencijos, galimybémis grjsta
konkurencija, kompetencijomis gristas strateginis valdymas, ziniy ir kompetencijy valdymo teorija.
Visus juos vienija bendra esminé problema — kas sudaro organizacines kompetencijas? (Kersien¢,
Savanevicien¢, 2009).

Skirtingy mokslo Saky kontekstuose terminas ,,kompetencija* yra aiSkinamas skirtingai, Siame
darbe aktuali individuali ir organizaciné kompetencija.

Roe (2002) kompetencijas apibrézia kaip jgytus gabumus adekvaciai atlikti uzduotj, pareiga
ar darba. Mokslininkas pateikia integruota, apjungiant] zinias, asmenines vertybes ir poziiirius ir

Ziniomis bei jgiidziais paremtg kompetencijas apibréziantj modelj (Pav. 9).

KOMPETENCIJOS
I P
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n d i
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Gebéjimai

Asmeninés vertybés

Biografinés savybés

9 pav. Kompetencijy modelis (Roe, 2002)
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Zmogaus savybes, tokios kaip, gebéjimai, asmeninés vertybés, pomégiai ar doméjimasis, vertybés ir
t.t. Sie veiksniai arba savybés apibiidina asmens gebéjima mokytis, pavyzdziui, gebéjima jgyti
reikiamy ziniy, demonstruoti deramg pozitirj ir, galiausiai, geb&jimg atlikti savo profesines ir kitas
pareigas.

Imonés arba organizaciniy kompetencijy teorija analizavo Hamel ir Prahalada (1990),
kalbédami apie esminiy kompetencijy (angl. core competence) svarbg ilgalaikiam
konkurencingumui, Sturat ir Lindsay (1997), Sanchez (2002), analizuodamas vadybinius jmonés
procesus bei kompetencijos grjstg strateginj valdyma ir Teece et al. (1997). Visy autoriy nuveikti
darbai turéjo didele jtaka strateginio valdymo teorijoms.

Organizacijos lygmeniu kompetencijos suprantamos kaip ziniy ir geb&jimy visuma, kurig
konkurentams sunku imituoti. Kompetencijy déka jmoné gali vykdyti kritinius procesus, kurti verte,
iklinjjamos organizacijos ZmogisSkuosiuose iStekliuose, jtvirtinamos techninése ir vadybinése
sistemose, o iSryskéja jmonés kultiiroje (Bosas, 2004).

Stuart ir Lindsay (1997) organizacines kompetencijas apibudino kaip organizacijos gebéjima
iSlaikyti ir koordinuoti jmonés iSteklius, ir gebéjimus taip, kad jie padéty jgyvendinti organizacijos
tikslus.

Pasak, KerSiené ir Savanevicien¢ (2009), mokslinéje literatiroje pabréziami trys pagrindiniai
principai, kuriais remiantis formuojamos ir valdomos jmonés kompetencijos:

e Organizaciniy kompetencijy nustatymas;

e Kompetencijy sistemos suformavimas, zmogiSkyjy iStekliy valdymo instrumenty
susisteminimas ir taikymas;

o Kompetencijy sistemos valdymas ir steb&jimas.

Kompetencijy nustatymo proceso pagrindinis tikslas — nuolat tobulinti turimas kompetencijas,
tam kad organizacija biity pajégi nepertraukiamai sékmingai veikti (Fletcher,1997). Autorius teigia,
jog 8is procesas prasideda aiSkiu jmonés strategijos, vizijos, misijos, vertybiy ir tiksliy nustatymu.
Imon¢ ar bet kokia kita organizacija turi zZinoti savo jmonés pagrindinj tikslg ir kokiy kompetencijy
reikia tikslui pasiekti.

Jau anksciau darbe ne karta buvo minéta, jog vienas pagrindiniy veiksniy arba jmonés
neapciuopiamy iStekliy, lemianciy jmonés sékme, ilgalaikéje perspektyvoje, yra Zmogiskieji istekliai
arba zmogiskasis kapitalas ir jy valdymas. Rupeikienés et al. (2010) teigimu, ,,zmogiskieji iStekliai
gali buti suprantami, kaip darbuotojy kolektyviniai sugeb¢jimai spresti problemas. Organizacijos
mastu tai Zinios ir instituciné atmintis jmonei svarbiais klausimais. Sie istekliai apima kolektyvine
iSteklius, zmogiSkajam kapitalui priskyré darbuotojy zinias, patirtj ir jgudzius, personalo
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kvalifikacijg ir jmonés vadovy kvalifikacijq. IStekliais gristo poziirio Salininky teigimu, zinios yra
strateginis iSteklius, turintis potencialg sukurti tvary imonés konkurencinguma.

Tuo tarpu Sanchez (2002), zZinias ir jy valdymg supranta ne kaip istekliy, bet kaip vieng
svarbiausiy veiksniy, apibrézianciy organizacijos. Autorius teigia, jog svarbu yra tai, ar tas zZinias
turi tik atskiri individai, ar jomis yra dalijamasi, atliekant tam tikrg bendra projekta ar darbg ir ar jos
gali buti prieinamos ir naudojamos visiems organizacijos nariams. Tokios pat nuomonés laikosi ir
Halawi, Aronson ir McCarthy (2005), sakydami, kad Organizacijos sémé ir ilgalaikis konkurencinis
pranasumas Siandien priklauso ne nuo fiziniy ar finansiniy iStekliy, bet nuo Ziniy valdymo.

Ziniy rinkinj, pasak, Sanchez (2001), sudaro teorinés Zinios (biitinos jvairiems fenomenams ir
procesams suvokti), aplinkos bei procedurinés, apibiidinancios atlikimo arba veiklos metodus, kaip
metodai yra taikomi, nurodoma procesy atlikimo tvarka ir kaip procesai yra atlickami.

Zmogiskieji istekliai — tai didziausias, deja, labai daznai sunkiai gaunamas, bet taip pat ir
sunkiai konkurenty pasiekiamas, jmonés turtas (I3oraite, 2001). Zmogiskieji istekliai yra laikomi
tokiais svarbiais konkurencingumui, kadangi tik Zmongs turi potencialg mokytis ir augti (Fitz-enz,
1995), o bet kokig jmonés strategija ir veiksmus atlicka ir jgyvendina ne kas kita, kaip
kognityvinius gebéjimus turintys zmonés.

Pasak Fletcher (1997), organizaciniy kompetencijy modelio konstravimas puikiai integruoja
zmogiskaji kapitala. Zmogiskyjy istekliy ir kompetencijy saveikos nauda akivaizdi — tai padeda
organizacijai sustiprinti konkurencingumag, kurti kokybiSkesnius produktus, teikti kokybiskesnes
paslaugas, padidinti naSuma, padeda lengviau ir grei¢iau prisitaikyti prie dideliy poky¢iy, suderina
personalo darbg su organizacijos vizija, misija ir tikslais. Dél greitai besikei¢ianciy verslo salygy,
zmogiskyjy iStekliy instrumenty taikymo galimybés organizacijoje turéty biiti nuolat pleciamos,
svarbu ne tik Zinoti savo kompetencijas bet ir instrumentus Sioms kompetencijoms jgauti.

Drejer (2002) isskiria 4 pagrindinius kompetencijy elementus: technologijas, Zmones,
organizacing struktiira ir organizacine kultiirq bei santykius tarp juy.

Apibrézus, nustacius ir suklasifikavus organizacijos kompetencijas, ne maziau svarbiis tampa
ir vadybiniai procesai. Sanchez (2002) efektyviai atliekamus vadybos procesus laiko batina
organizacijos konkurencingumo sglyga. Vadybos proceso metu yra identifikuojami, sukuriami ar
jsigijami jmonés iStekliai, o supratimas, kaip vadybos proceso metu jie yra identifikuojami ir
panaudojami, yra pagrindiné kompetencijomis grjsto poziiirio strateginiame valdyme problema.

Kalbant apie organizacijos kompetencijy stebéjimo sistemos, reikia atkreipti démesj, jog,
siekiant jgyti kuo daugiau Ziniy ir tapti konkurencinga, jmon¢ turi nuolat stebéti savo kompetencijy
kaitg. Steb¢jimas organizacijos kompetencijy kontekste yra suprantamas kaip nuoseklus procesas,
kurio metu siekiama identifikuoti kaip tobulinama jmoniy kompetencijy sistema. Stebéjimo

procesas apima dvi skirtingus polius, kuomet: démesys sutelkiamas ] stabilumg lemiancio
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intelektinio kapitalo panaudojimg; démesys sutelkiamas j jmonés gebéjimg prisitaikyti prie
pasikeitimy (McKenzie, Winkelen, 2004).

Grjztant prie strateginio valdymo, kompetencijomis gristas strateginis valdymas, atsirades
1990 metais, aiSkina kaip jmonés gali jgauti ilgalaikj konkurencinj pranasumg. Tai integruota
dinaminio, sisteminio, kognityvinio ir holistinio modelio koncepcija, apimanti ekonome,
organizacing ir jmonés elgsenos sritj (Sanchez, Heene, 2004). Strateginio valdymo teorija
kompetencijg apibrézia kaip imonés gebé&jimg iSlaikyti koordinuotg iStekliy iSsidéstyma, kuris lemia
ir leidZia jmonei pasiekti jos tikslus. Pasak autoriy, kompetentinga jmoné yra ta, kuri, pirmiausiai,
savo turimy kompetencijy ir procesy déka, geba prisitaikyti prie jmonés iSorinés aplinkos pokyciy.
Kitais zodziais, jmoné gali jgauti ilgalaikj konkurencinguma, jei, pasikeitus rinkos ar
technologinéms salygoms, ji ir toliau gali kurti verte. Antras svarbus kriterijus, vertinant jmonés
konkurencingumo tvaruma, yra jos gebéjimas ,,atlaikyti* ir prisitaikyti prie jmonés vidinés aplinkos
neigiamy pokyc¢iy. Kompetencijy déka jmoné, pasak Sanchez ir Heene (2004), turi gebéti valdyti ir
kognityvinius jmonés procesus. Kompetencijos yra kognityvinés, nes apima organizacijos kaip
visumos ir atskiry daliy pazinimo galimybes. Svarbiu konkurencingumg lemianc¢iu veiksniu
autoriai laiko vadovo pozicija. Vadovo vaidmuo organizacijoje gali bli suprantamas dvejopai:
pirma, kuomet sureik§minamos administracinés vadovo funkcijos, o antra — vadovo versliniSka
funkcija, kuomet vadovas savo funkcijg supranta kaip strategijos formulavimg, sprendimy
priméjima, iStekliy ieSkojimg, iSreySkinama vizijos svarba. NemaZiau svarbi ir gera vadovo
intuicija, daZniausiai paremta vadovo sukauptomis Ziniomis ir gyvenimiska patirtimi. (Bosas,
2004). Imonés iStekliai turi biiti nukreipti j vertés kiirima, o jmonés vadovai yra atsakingi uz tai,
kokiu biidu ir kokiais veiksmais tam tikroje rinkoje bus efektyviai kuriama verte. Kitais Zodziais,
vadovai atsakingi uz efektyvy jmonés iStekliy panaudojima.

Dar viena svarbi kompetencijy funkcija — kompetencijos leidZia jmone¢ valdyti kaip holistiska,
atvira sistema. Cia pabréZziama jmonés kaip visumos, o ne atskiry daliy svarba, siekiant uzsibrézty
tiksly (Mickeviciene, 2011).

Gana i$samy jmonés kompetencijy sgrasg (2 lent.) 2006 metais pateiké Marszalek.

2 Lentelélé. Imonés kompetencijy koncepcijuy apZvalga, Marszalek (2006) (in Mickeviciené, 2011)

Kompetenci) Autorius Esmé Kompetencijy riSys | Orientacija
y tipas
e Samoningas jmoné e  Gebéjimai; Rinkos poreikiy
) kompetencijy e Zinios; kiirimas.
Bendrosios 6. Hamel ] :‘gcr):l/w;vwamsas_ . Te_chvr!o!'oguos,
C.K. Prahalad jatyvumas; ©  letdziai
e naujy rinky kiirimas;
e pirkéjy pasirinkimo
formavimas;
. o isskirtiniy gebéjimy e Architektiira, Rinkos poreikiy
Santykinés J. Kay pazinimas, e Inovacijos, patenkinimas.
e veiksmy srities, e Reputacija,
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pritaikytos jmonés Strateginiai
stipriosioms puséms, iStekliai
pasirinkimas,
sekimas aplinkos
poky¢iais,
esamy poreikiy
patenkinimas.
produkty, Saliy  ir Materialts Vizijos
struktiiry konfigtracija iStekliai, realizavimas ir
bei jvairiose rinkose Nematerialiis strateginiy tiksly
Bendrosios D. Collis vykdomy veiksmy istekliai, pasiekimas
C. Montgomery koordinavimo biidas Zinios,
Zmonés
tarpasmeniniy santykiy Funkcinés, Rysiy tinklas
ir rySiy integravimas su kultiirinés
. aplinka,
Elgseninés R. Hall istekliy kokybés
gerinimas,
inovaciniy  gebéjimy
vystymas
esminiy verte kurianciy Ekonominés Procesy
procesy (pagal  vertés | efektyvumo
identifikavimas, karimo didinimas
vartotojy juntamg verte grandines
Procesinés kurianéiy procesy grandis),
stiprinimas Vadybines
(pagal
funkcijas)

Kaip kompetencijos atlieka jungiamajj iStekliy vaidmen; iSsamiai paaiSkina Sanchez

(2004). Laikydamas jmong sistema, autorius skirias penkis kompetencijy lygius:

e 1 Lygis: kognityvinis lankstumas, kuriant alternatyvias strategijy logikas. 1-asis

kompetencijy lygis kilgs 1§ kognityvinio jmonés lankstumo, siekiant jsivaizduoti
alternatyvius vertés kiirimo rinkoje biidus. Sios kompetencijos Zaltinis, i§ esmés, yra
bendra jmonés vadovy vizija, siekiant suvokti jmonés vertés kiirimo rinkoje galimybes. 1-
ojo lygio kompetencijos priklauso nuo jmonés vadovy gebéjimo identifikuoti ir suvokti
rinkos poreikius, nustatyti $iuos poreikius galin¢ias patenkinti prekiy ir paslaugy
charakteristikas, sukurti tiekimo granding bei parinkti tinkamiausius paskirstymo kanalus ir
galiausiai pateikti produktg ar paslaugg taip, kad rinkoje ji biity suvokiama kaip kuriantj
verte.

2 lygis: kognityvinis lankstumas, kuriant alternatyvius valdymo procesus. Vadybiniai
geb¢jimai Siuo atveju apima: geb¢jima identifikuoti iSteklius (turtas, zinios, geb¢jimai),
reikalingus siekiant jgyvendinti pasirinktg strategija; sukurti efektyvias organizacines

sistemas (uzduociy paskirstymas, sprendimy priémimas, informacijos srauty valdymas)

procesams, kuriems bus reikalingi specialis iStekliai.
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e 3 lygis: koordinavimo lankstumas identifikuojant, konfigiiruojant ir jveiklinant isteklius. 3-
asis kompetencijy lygis pasireiskia apCiuopiamy ir neap¢iuopiamy istekliy apjungimu,
siekiant strategijos jgyvendinimo. Koordinavimo lankstumas priklauso nuo jmonés vadovy
gebéjimo gauti arba prieiti prie iStekliy, jy konfigiravimo ir jveiklinimo.

e 4 lygis: iStekliy pritaikomumas alternatyvioms operacijoms.

e 5 lygis: operacinis lankstumas taikant jgtidzius ir gebéjimus prieinamiems istekliams.

V. Kvainauskaité ir V. Snieska (2003) nustaté, kad jmonés ilgalaikj konkurencinguma lemia
zemi kastai, produkto diferenciacija, produkto ir klienty aptarnavimo kokybé¢, auksto lygio
technologijos.

Zemy ka$ty arba sanaudy lyderystés ir produkto diferenciacijos strategijas savo veikale
»Competitive Strategy* pristaté M. E. Porter (1980) ir pavadino jas ,,bendrosiomis strategijomis*
lemianc¢iomis konkurencinj pranaSuma.

Zemy kasty lyderystés strategija reiskia jmonés gebéjima pagaminti aukstos kokybés prekes
arba geb¢jimag teikti aukStos kokybés paslaugas pigiau nei konkurentai, kuri suteikia galimybeg
parduoti uz zemesn¢ nei konkurentai parduoda, kaing. Siekdama sumazinti iSlaidas, susijusias su
parduodama preke ar teikiama paslauga, jmoné efektyviai iSnaudoja savo iSteklius. Déka Sios
strategijos jmoné gauna didesne nei viduting graza, kadangi jmoné, nors ir sumazinusi kaing iki
konkurenty kainos, vis dar generuoja pelna. Siuo atveju jmoné islaikyto konkurencinj pranasuma
dél istekliy struktiros, todél vartotojui ji gali pasitlyti Zemiausig kaing. Tokio konkurencinio
pranaSumo déka, jmonés gamybos ir pardavimy apimtys yra didesnés lyginant negu konkurenty
(Porter, 1980).

Diferenciacijos strategijos atveju jmonés produktai ar paslaugos iSsiskiria i§ konkurenty
parduodamy produkty ar teikiamy paslaugy savo unikaliomis savybémis, kurias vartotojai vertina
kaip aukstesne kokybé suteikiancias savybes. Paprastai diferenciacijos strategijos atveju produktai
ar paslaugos kainuoja brangiau, taciau vartotojai dél unikaliy savybiy uz prekes ir paslaugas yra
linkg taip pat mokéti daugiau (Porter, 1980).

Apskritai, viena 1§ perspektyviausiy strateginio valdymo mokykly, anot Bosas (2004) yra
kognityviné (pazinimo), kuomet strategija kuriama Ziniy ir patirties pagrindu. Vis tik, Siandien vis
labiau konkurenciniam pranasumui jgyti populiaréja kooperatyvinés strategijos, kuomet jas
formuojant dalyvauja keletas partneriy. Akivaizdu, kad tokioje sudétingoje ir greitai
besikei¢iancioje verslo aplinkoje vienai organizacijai iSlikti yra labai sunku. Kooperacija tampa
sekmes pagrindu, nes kur kas lengviau gali biiti sukurti aukStos kokybés produktai ar paslaugos,
padidéja jy pridétine verté, galima greiCiau reaguoti | besikei¢iancius klienty poreikius, sumazéja
gamybos kaStai atsiveria naujos verso krypCiy galimybés. Stakiewisz (2005), rySius su kitomis

organizacijomis sitillo vertinti, kaip organizacinés struktiiros ir kultliros vertinimo parametra.
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Organizacin¢ kultira yra suprantama kaip bendri jsitikinimai, tradicijos paprod¢iai, atsispindintys
net produkcijoje ar paslaugose, ji daro jtakg ir padeda iSlaikyti jmonés strategija, vadinasi
konkurencingumui itin svarbus jos unikalumas (Bosas, 2004, Barney, 1991, Peteraf, 1993).

Didele reikSme konkurencingje kovoje turi prekiy, paslaugy ir aptarnavimo kokybé ir, nors ir
daugelyje Saltiniy yra suvokiama ir dél skirtingy tyrimy tiksly apibréziama, skirtingai, vis tik yra
neatsiejama nuo tokiy terminy kaip, meistrisSkumas, patikimumas, pristatymo ir paskirstymo greitis,
tvarkos ir procesy atitikimas, klienty pasitenkinimas (Economou, Chatzikonstantinou, 2009).
Auksta paslaugy kokybé jmonei sudaro salygas ne tik konkurencinio pranasumo, bet ir efektyvumo
atsiradimui. Auksta kokybé teikia abipuse naudg tiek vartotojui, gaunaniam gerg kokybiska
paslauga ar preke, tiek ir tiekéjui, tokiu buidu labiau priarté¢jan¢iam prie savo komerciniy tiksly
igyvendinimo. Teikiant kokybiskas paslaugas ar parduodant kokybiskas prekes sudaromos
palankios salygos gery santykiy su klientais kiirimui, o geri santykiai, pasak BeniuSienés ir
Svirskienés (2008), yra didziausias jmonés turtas, leidziantis jmonéms iSlaikyti ir didinti
pardavimus ir jgyti klienty lojalumgq. Autorés taip pat pabrézia ir jmonés lankstumg rodancio greito
reagavimo ir atsako j klienty poreikius svarbg. Lankstumg Kayais ir Kara (Economou,
Chatzikonstantinou, 2009) laiko stipriu konkurenciniu ginklu ir apibrézia jj kaip gebéjimq efektyviai
atsakyti j nuolat besikeiciancius kliento poreikius.

Kokybé¢ ir geri santykiai su klientais, jmonés lankstumas formuoja visuomening nuomong apie
jmone, kitaip tariant, formuoja jos reputacijg. Reputacija yra sunkiai apibréziamas terminas,
kadangi suvokiamas jis kiekvieno Zmogaus labai individualiai ir skirtingai. Dabartiniame lietuviy
kalbos zodyne (2006) reputacija apibréziama taip: ,,vie$oji nuomoné apie kieno nors (paprastai
asmens) ypatybes®. Pazitirékime uzsienio mokslininky jmonés reputacijos apibrézimus:

e Mahon (2002) kalbédamas apie jmonés reputacija teigia, kad tai yra ne kas kita, kaip vienas
1§ neapc¢iuopiamy jmongs iSteliy, reprezentuojanciy jos praeitis veiksmus bei apibiidinanciy
Jmones gebe¢jima sukurti verte suinteresuotoms grupéms.

e [monés reputacija gali biiti suvokiama kaip jmonés veiksmy ir elgsenos iSdava, taip pat
skirtingy suinteresuoty $aliy pozitiris apie organizacija (Mahon (2002).

e Jmonés reputacija sukuriama sgveikos tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy metu
(Rindova ir Fombrun, 1999).

e [monés reputacija suinteresuotoms Salims leidzia nuspresti pasitikéti organizacija ar ne, o
pasitikéjimas, santykiais ir bendradarbiavimu paremtame verslo pasaulyje, anot Mahon
(2002) yra besalygiskai buitinas. Pasitikéjimas, savo ruoztu, yra ir procesas ir rezultatas bei
pagrindinis ir svarbiausias bet kokio socialinio sandorio veiksnys.

e Imonés reputacija tai per tam tikrg laika jgytas ir iSlaikytas prestizas, paremtas jmongés ir
suinteresuoty Saliy sukurta bendra verte ir strategijomis, kuris teigiamy rezultaty, gery
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vadybiniy procesy ir zmogiSkojo kapitalo déka uztikrina jmonés tvary konkurencingumag
(Rindova ir Fombrun, 1999).

e Doorley ir Garcia (2008) teigia, jog reputacija yra paremta jmonés elgsena, komunikavimu
ir santykiais ir pateikia, tokig formulg: veikla ir elgsena + komunikavimas = santykiy suma.

Apibendrindami visy autoriy nuomones, jmonés reputacija apibtidinti galime zvelgdami i§
dviejy sirtingy pozicijy — jmonés ar organizacijos ir suinteresuoty S$aliy. Zvelgiant i§ jmonés
pozicijos, reputacija yra neapc¢iuopiamas turtas, leidziantis jai geriau valdyti skirtingy suinteresuoty
Saliy likescius ir poreikius, uZsitikrinant prana$umga prie§ konkurentus. Zvelgiant i§ suinteresuoty
Saliy pozicijos, reputacija yra intelektinis, emocinis ir elgsenos atsakas ] tai ar organizacijos
komunikavimas ir elgsena atitinka jy lukescCius ir poreikius. Tikédamos, jog organizacija veikia jy
naudai ir atitinka jy lukescius, suinteresuotos Salys neabejotinai bus linke veikti (investuoti, paremti,
jungtis ir t.t.) organizacijos naudai.

Reputacija yra esminis, kaip jau minéta anks¢iau, neapéiuopiamas jmonés turas arba iSteklius,
uzkertantis kelig konkurenciniy grésmiy atsiradimui. Gera jmonés reputacija parodo, jog imonés
siilomos prekes ar paslaugos bei klienty aptarnavimas yra aukstos kokybés (Carmeli 2005). Pasak
Barney (1991) ir Parfait (1993) jmonés reputacija yra unikalus ir sunkiai imituojamas jmonés
iSteklius, turintis didziulg reikSm¢ jmonés iSskirtinumui.

Remiantis Fombrun ir Van Riel (2004) atlikty tyrimy duomenimis, paaiSkéjo, jog imoniy,
turin€iy gera reputacija, penkiy mety finansiniai rodikliai Zymiai pranoko finansinius rodiklius
Jmoniy, turin¢iy prastg reputacijg. Nuo gero jmonés vardo priklauso nuo 3% iki 7,5% metiniy
pajamy ir kad reputacija turéty biiti laikoma ne jmonés patiriamais kastais, o investicija | didesnes
pajamas.

Vienu svarbiausiy ilgalaikj verslo augimg ir konkurencinguma lemianciy veiksniy Igartua et
al. (2010) laiko inovacijas, teigdamas, kad jmonés inovacijy valdymas turéty biti jmonés vadovy
démesio centre. Hitt et. al. (2001) inovacijas laiko jmonés gyvybiSkais svarbiu varikliu
konkurencinéje kovoje. Inovacijas laiko priemonémis, kuriomis jmoné gali kurti gerove. Imones,
gebancios inovacijas integruoti | strategijas, o strategijas i inovacinius procesus, neabejotinai jgis
tvary konkurencinj pranaSumg ir optimizuos jmonés gerovés kirimg. Autorius priduria, jog
inovacijy valdymas apima du svarbiausius konkurencingumo uzdavinius: sékme¢ lemiantj prekés ar
paslaugos kokybés gerinima, bei ilgalaike sékme uztikrinancia bendra jmonés technologijy lygio
kokybe. Inovacijos turi biiti suprantamos labai placiai, kaip naujy produkty ir naujy technologijy
kiirimas, naujos jrangos jsigijimas, tobulinami valdymo metodai, gerinama darbo jégos
kvalifikacija, tobulinamos informacinés sistemos. Tarp jmonés strategijy privalo biti inovacijy
taikymo metodai, padésiantys jmonei uzsitikrinti tvary konkurencinj pranasuma (Hitt et. al).

Autoriai taip pat sitilo vertinant jmonés konkurencinguma, siiilo jvertinti naujy produkty vystyma.
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Kalbant apie ilgalaikj konkurencingumag biitina jvertinti esmines kompetencijas. Esminiy
kompetencijy pradininkai Prahald ir Hamel (1990) jas apibtidino kaip harmoningg jmonés istekliy ir
igiidziy visuma, i$skiarian¢ig jmone i$ jos konkurenty. Esminés kompetencijos i$plaukia i§ jgudziy
arba produkcijos. Savo veikale ,,The Core Competence of the Corporaton® (1990) Prahalada ir
Hamel pazymi, jog esminiy kompetencijy déka yra sukuriami esminiai produktai, kurie véliau gali
buti panaudoti, kuriant kitus produktus. Esminés kompetencijos apibtidinamos kaip kolektyvinis
mokymasis, jos atsiranda kaip jvairiy jgudziy integracijos efektas. Rumelt (1997) (in
Mickevieciené, 2011) teigia, kad esminés kompetencijos gali jgyti jvairy pavidalg, bet
svarbiausiomis laiko tas, kurios veda j:

e Naujy rinky uzvaldyma;
e Jvairiy veiksmy jungimg j gerai veikiancig sistema;
e Produkto paslaugos tobulinima.

Apibiidindami esminiy kompetencijy koncepcija Prahalada ir Hamel (1990) teigé jog esminés
kompetencijos:

e Yra konkurenty sunkiai imituojamos;
e Atveria kelius ] naujas rinkas.

Nuo 1990 mety mokslingje literatiiroje pradéjo rastis daugybé samprotavimy, bandanciy
iSsamiau paaiskinti esminiy kompetencijy esme:

e Remiantis Moore (2002), bet koks elgesys gali biiti ,,esminis®, o jo déka gali iSaugti akcijy
kainos.

e Kogut (2001), teigé, jog esminés kompetencijos yra gebéjimai, leidziantys jmonei geriausiai
atsakyti rinkos galimybéms.

e Esminés kompetencijos geriausiai apibiidinamos kaip jgudziy ir gebéjimy visuma,
sukurianti rinkoje unikalig verte. Teisingai suprantamos ir vystomos esminés kompetencijos
gali uztikrinti ilgalaikj konkurencinguma (Koloupolus, 2006).

Gana i$samy esminiy kompetencijy sarasa pateikia Stankiewisz (2005) (Pav.10).

e Strateginis lankstumas e Pirmaujani technologiné
ir adaptacijos sparta. pozicija, e  Operacijy efektyvumas,
e Inovaciniai poceai. e Inovatyvios ir mokslu e Automatizacijos lygis,
e Informaciné baze, gristos technologijos, e Technologinis mobilumas,
e Naujy rinkos poreikiy e Patentai, licencijos ir e Resursy taupymas,
numatymas, autorinés teises, e Informacinés sistemos
e Moksliniai  tyrimai ir e Personalo kvalifikacija, efektyvumas.
plétra, e Organizaciné kultira ir
e Klienty skaiiaus motyvacijos sistema,
didinimo paslaptys. e Personalo Zinios ir
igudziai.

10 pav. Veiksniai, darantys jtaka esminéms kompetencijoms (Stankiewisz, 2005)
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Panasu, kad kaip ir daugeliui Siame darbe aptarty koncepcijy, taip ir kompetencijoms ar
gebéjimas bendro apibrézimo ar vertinimo nerasime. Autoriai labai skirtingai vertina jmonés
isteklius ir kompetencijas. IS pazitros toks ne vienodas klasifikavimas gali labai supainioti, bandant
ieskoti takoskyros tarp jy. Akivaizdu viena, jmonés iStekliai neturi ir negali biiti vertinami kaip
atskira sistema. ISteklius reikéty suvokti kaip nematerialinj turtg, tiesiogine to zodZio prasme, kuris,
nors ir biidamas vienu svarbiausiy jmonés konkurencingumg lemianciy veiksniy vienas pats
savaime jokios funkcijos neatliecka. Kompetencijos, tuo tarpu, irgi neegzistuos, jei imoné neturés
tvariam konkurencingumui uztikrinti reikalingy resursy. Kitaip tariant, jmonés kompetencijy
atsiradimg lemia istekliy turéjimas. Jei iStekliai turéty biiti suprantami kaip turtas (nematerialinis),
tai kompetencijos ir gebéjimai, yra ne kas kita, kaip procesai, kuriy metu visa tarpusavyje susijusiy
iStekliy grupé efektyviai atlieka savo funkcija. Reikia suprasti, kad dél tokio glaudaus rysio,
iStekliai ir kompetencijos yra labai sunkiai klasifikuojami. Bet kokiu atveju, néra taip svarbu
priskirti juos kaZzkuriai kategorijai. Svarbiau yra vertinti jy sgveika ir analizuoti jy poveiki imonés
veiklai. Zinoma, norint jverti kaip istekliai ir kompetencijos veikia jmone ir ar lemia jos
konkurentinj pranasumg, kaip ir bet kokiam kitam moksliniam tyrimui reikalingas vertinimo
modelis ar sistema, padésianti kryptingai rinkti reikiamg informacija ir apdoroti gautus duomenis.
Kadangi vieningos iStekliy ir kompetencijy vertinimo sistemos néra, imonés konkurencinguma
analizuojanciam tyréjui tenka uzdavinys iSanalizuoti mokslininky sitilomus metodus, susisteminti
informacijg ir adaptuoti vertinimo kriterijus ir rodiklius, kurie padés kaip jmanoma objektyviau

jvertinti jmonés padétj rinkoje ir konkuravimo galimybes.
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3. IMONES X KONKUNRENCINIO POTENCIALO ANALIZE

Sioje darbo dalyje pristatomi tyrimo objekto, tai yra, jmonés X konkurencinio potencialo
analizes metodai ir duomeny analizé. Remiantis analizés duomenimis, pateiktos tyrimo i$vados.
Siekiant tinkamai parinkti analizés metodika, biitina nustatyti tyrimo tikslg ir metodus.

Taigi, tyrimo obektas — jmonés X konkurencinis potencialas.
Tyrimo tikslas — nustatyti jmonés X galimybes konkuruoti, remiantis konkurencinio

potencialo analize ir adaptuotu vertinimo modeliu bei rodikliy sistema.

3.1. Tyrimo metodai

Sioje darbo aprasomas jmonés X konkurencinio potencialo analizés metodai, pagrindZiamas
imonés X konkurencingumo vertinimo modelis ir rodikliy sistema bei tyrimo organizavimo seka.

Tyrimo pobiidis: apraSomasis tyrimas.

Tyrimo metodai: Emipirinis tyrimas buvo atliktas taikant apklausos metoda. Apklausa, anot
Luobikienés (2000) yra duomeny rinkimo procesas, kurio metu respondentai atsakinéja | rastu
(anketoje) arba zodZiu interviuotojo pateiktus klausimus. Klausimynas vadovui (1 priedas) ir
anketos klausimai jmonés X verslo klientams (2 priedas) parengti pagal adaptuotg vertinimo modelj
ir rodikliy sistema (Pav. 11), kurie buvo sudaryti iSanalizavus mokslingje literatiiroje sitilomas
iStekliy ir kompetencijy klasifikacijas.

Konkurencinio potencialo vertinimo modelio ir rodikliy sistemos pasirinkimo
pagrindimas. Teorinéje darbo dalyje paaiskéjo, kad bendrai priimtos ir naudojamos jmonés istekliy
ir kompetencijy klasifikacijos arba sistemos mokslin¢je literatiiroje néra. Visiems mokslinky
darbams $ia tema yra btidinga tik tai, kad iStekliai yra skirstomi j materialius, kitaip dar vadinamus,
apCiuopiamus (angl. tangible) isteklius, turtg arba aktyvus (angl. assests) ir j nemateriliuosius arba
neapCiuopiamus (angl. intangible). Kaip jau pats termino pavadinimas byloja, dél galimybés
pamatyti ir fiziSkai apCiuopti didesniy sunkumy, vertinant materialius jmonés iSteklius, kilti
neturéty. Dauguma autoriy savo darbuose net gi pabrézia, kad konkurencinio potencialo vertinime
materiallis resursai, apskritai, gali biiti ignoruojami, kadangi nei finansinis kapitalas, nei jrengimai
patys savaime konkurencingumo nekuria. Kur kas sunkesnis uzdavinys yra jvertinti visg jmones
neapCiuopiamg turta ir kompetencijas, kuriomis tas turtas jveiklinamas, siekiant tvaraus
konkurencinio pranaSumo. Atsizvelgdami j tyrimo turinj, problemas, tikslus ir uZdavinius,
mokslininkai iSteklius ir kompetencijas klasifikuoja savaip. Neretai, grei¢iausiai, dél glaudaus rysio
ir nuolatinés sgveikos, kai kurie iStekliai vertinami kaip jmonés kompetencijos, o pastarosios, kaip

neapciuopiami jmoneés resursai. Vienu ar kitu atveju, vertinant jmonés konkurencin] potencialg
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svarbiau yra gauti tinkamg informacijg ir analizuoti iStekliy ir kompetencijy jtaka jmonés
konkuravimo galimybéms, o vienokia ar kitokia klasifikacija, veikiau, gali padéti apsibrézti analizés
gaires ir logine seka, o ne turéti jtakos jmonés konkurencingumui.

Sio tyrimo esmé yra ne patvirtinti arba paneigti vienokios ar kitokios klasifikacijos
tinkamumg konkurencingumo vertinimui, bet jvertinti jmonés gebéjima konkuruoti, pritaikant
adaptuotg vidiniy imonés iSekliy ir kompetencijy vertinimo model; ir rodikliy sistemg (Pav.11).

Giluminio interviu su jmonés vadovu metodu buvo sickiama gauti kuo iSsamesnius ir
esminius atsakymus, padedancius visapusiSkai suprasti interviuojamojo poziiirj j tiriamajj objektg ir
padésianéius nustatyti jmonés stiprybes ir silpnybes. Stiprybés yra vidiniai jmonés veiksniai,
suteikiantys jai pranaSuma. Stiprybés rodo, kuo jmoné iSsiskiria i§ kity jmoniy, kokie gamybiniai ir
organizaciniai veiksniai suteikia jmonei konkurencinj pranaSuma. Silpnybés, tuo tarpu, yra vidiniai
veiksniai, parodantys jmonés plétros galimybes. Silpnybés atskleidzia, kurie veiksniai jmonei
labiausiai trukdo pléstis tam tikroje sferoje, kokios yra svarbiausios, aktualiausios ir sprestinos
ilgalaikés problemos.

Pirmasis interviu etapas buvo klausimyno sudarymas jmonés vadovui. Klausimai buvo
parengti pagal adaptuotg vertinimo modelj ir rodikliy sistema, kurie buvo sudaryti iSanalizavus
mokslinéje literatiiroje sitilomas istekliy ir kompetencijy klasifikacijas.

Antrasis guliminio interviu etapas — interviu su jmonés vadovu. Sios apklausos rezultatai
buvo panaudoti, jmongs stiprybiy ir silpnybiy nustatymui ir jmonés X konkurencinio potencialo
vertinimui.

Struktiirizuota anketiné apklausa. Siekiant nustatyti jmonés reputacijg ir santykius su
klientais, kaip veiksnius, lemian¢ius jmonés konkurencinj pranasumg, buvo atliktas Kiekybinis
klienty poreikiy ir pasitenkinimo tyrimas — struktiirizuota anketiné apklausa. Sudaryta anketa buvo
tikslingai i8siysta jmonés X VIP verslo klienty segmentui individualiai, prasant iki nurodyto
termino uzpildyti ir atsiysti nurodytu adresu. Pasirinkta VIP klienty tikslininé grupé, kadangi jmoné
savo klientus segementuoja pagal finansing naudg. Anketa pradéjo platinti ir jmonés klienty
aptrnavimo vadybininkai, kuruojantys jmonés verslo klientus.

Tyrimo imtis: VIP verslo klienty segmentg sudaro 271 verslo jmonés. Naudojant tiksline
atranka, tyrimu buvo siekiama apklausti visus jmonés X VIP verslo klientus. Vykdant istising
apklausg gauti atsakymai i§ 226 jmoniy. Ankety griztamumas 83%, tokiu atveju galima teigti, kad
tyrimas yra reprezentatyvus. Klausimy atsakymams sisteminti buvo naudota ranginé matavimy
skalé. Tai pozymiy reikSmiy matavimo biidas, kuriuo tiriamieji objektai gali buti jvertinti
matuojamo pozymio didéjimo arba mazéjimo tvarka. Naudojant §ig skal¢ galima nustatyti, ar vieno
objekto pozymio reik§mé didesné, lygi ar mazesné uz kito objekto reikSme. Siekiant atskleisti

verslo klienty nuomong apie santykiy ypatumus su jmone X, buvo naudojama penkiabalé vertinimo
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sistema — diapazone tarp ,visiSkai nesutinku®, iki ,visiSkai sutinku“. Pozityviems teiginiams
skiriami 5 balai uz atsakyma ,,Visiskai sutinku‘. Negatyviis teiginiai koduojami skiriant 1 balg uz
atsakyma ,,VisiSkai nesutinku®.

Tiriamieji klausimai. Anketos klausimai suskirstyti j grupes, atsizvelgiant j nagrinéjamos
problemos tyrimo sritis.

Pirmasis klausimuy blokas apima klausimus, atskleidziancius ilgalaikiy santykiy kokybés
dimensijas: pasitikéjimas, jsipareigojimas, abipus¢ priklausomybé, komunikacijos pobudis,
daznumas, vertinamas klienty lojalumas ir pasitenkinimas jmone X. Sioje dalyje identifikuojamos
jmonés X santykiy su klientais vystymosi trukmé. Siekiant atskleisti klienty lojalumo lygj ir
pasitenkinimg jmonés teikiamomis paslaugomis, nustatomi veiksniai ir priezastys, darancios jtaka
jmonés santykiams su klientais ir ty santykiy tgstinumui.

Antroji klausimy bloko dalis leis nustatyti ir apibrézti esamus santykius tarp jmonés X
dirbancio personalo ir jos klienty, bei identifikuoti esamas nepasitenkinimo priezastis. Imonés X
paslaugy verslo modelio pagrindas individualus tiesioginiu kontaktu su klienais paremtas paslaugy
teikimas. Dél Sios priezasties Siuo klausimy bloku buvo siekiama jvertinti personalo aptarnavimo
kokybe, taip pat Sis klausimy blokas leidzia jvertinti su kokiais sunkumais susiduria klientai
naudodamiesi jmonés paslaugomis. Nustatomos probleminés sritys galincios daryti jtaka santykiy
trukmei. Klausimai padés iSsiaisSkinti, kurios santykiy savybés (darbuotojy komunikabilumas,
sgziningumas, pasitik¢jimas, atvirumas, kompetencija) turi jtakos tvariems santykiams tarp jmonés
X ir jy verslo klienty.

Trecias klausimy blokas padéjo atskleisti priemones ir galimybes leisiancias kurti ir
sustiprinti jmonés X ir jos klienty ilgalaikius santykius.

Duomenys, gauti interviu su vadovu metu ir anketinéje klinety apklausoje, yra susisteminti,
1Sanalizuoti ir pateikti kitoje darbo dalyje pagal darbo autoriaus adaptuota jmonés vidiniy iStekliy ir

kompetencijy kaip tvaraus konkurencingumo vertinimo modelj ir rodikliy sistema.
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Pav. 11 Adaptuotas iStekliy ir kompetencijuy modelis bei rodikliy sistema (sudaryta autoriaus)
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3.2. Imonés X charakteristika

Analizuojama jmoné tai didziausia debesy kompiuterijos (angl. cloud computing) paslaugy
tiek¢ja visame pabaltyje bei viena i§ informaciniy technologijy ir duomeny perdavimo sprendimy
rinkos lyderiy Lietuvoje. Jmoné yra jsikiirusi trijuose didziuosiuose miestuose Vilniuje, Kaune ir
Klaipédoje. Imonés tiksliné auditorija — verslo jmonés. Jmoné orientuota | paslaugy teikima
stambioms ir vidutinéms jmonéms. Jmonés misija - tiekti kokybiskas, auks$¢iausius kliento
reikalavimus atitinkancias paslaugas. Pagrindinis bendrovés tikslas — tapti stipriausiu
telekomunikacijy paslaugy teikéjy Lietuvoje. Kiti jmonés tikslai pateikti Zemiau esanciame

paveiksle (Pav. 12.).

Tapti stipriausiu
telekomunikacijy operatoriumi
Lietuvoje

Efektyvi
marketingo
strategija

Partneriy
integravimas

Pardavimy
didinimas

Padidinti
vidaus
rinkos dalj

Skatinimas
padéti parduoti
paslaugas

Patikimy ir
lanks¢iy operacijy
vystymas

Paslaugy kasty
optimizavimas

Jéjimas |
naujas

Rysiy su klientais

valdymo -
o W Klienty siste)r/nos E.‘:kas
e . didinimas aptarnavimo tobulinimas V' 0se
mazinimas gerinimas Salyse

Tirti
naujus
produktus

12 pav. Imonés X tikslai

Analizuojamos jmonés pajamos 2015 metais sieké 8,4 min. eury. Per tris metus jos pelnas
padidéjo 29%, tai yra 2,5 mln. eury, i§ viso jmoné sugeneravo 8,4 min. eury pajamy. Apskritai,
matyti, kad nuo 2012 mety jmonés pelnas kas metus augo: lyginant 2012 metus su 2013 metais —

pelnas padidéjo 12% (0,8 mln. eury), 2014 metais — 12,5% (0,9 min. eury), 2015 metais — 14,3%
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(1,2 min. eury). Apyvarta per pastaruosius 3 metus augo daugiau nei 20%, o tai paslaugas
teikiancioms jmonéms didelis rezultatas.

Bendrové turi daugiau nei 4 tikstancius klienty Lietuvoje ir uzsienyje ir sitilo kompleksines
paslaugas, skirtas Siuolaikiniam verslui, o jos kuriami novatoriski sprendimai padeda pritaikyti
Siuolaikines technologijas individualiems klienty poreikiams. Teikiamos paslaugos:

e Interneto ir duomeny perdavimo paslaugos: dedikuotas internetas bevieliu rysiu, dedikuotas
internetas optiniu rysiu, dedikuotas internetas per skirtaja linija. Cia verta atkreipti démesj,
jog dél techniniy galimybiy nebuvimo kartais jmoné klientams negali teikti duomeny
perdavimo paslaugos. Tokiu atveju, jmoné bendradarbiauja, tai yra perka paslaugg, arba dar
aiSkiau, nuomoja kito kliento duomeny perdavimo infrastruktiros dalj ir, jsipareigojusi
aptarnauti gedimo ar kitu atveju, perparduoda paslaugg klientui. Toks bendradarbiavimas su
konkurentais tarp interneto paslaugy tiekéjy Lietuvoje labai daznais reiskinys.

e Telefonijos paslaugos: InterCall (fiksuoto rySio paslauga), fizinés arba virtualios PBX
stotelés nuomas, telefono aparaty diegimas ir prieziiira.

o Kompiuteriy, sistemy ir kompiuteriniy darbo viety priezitra: IT infrastruktiiros auditas ir
sutvarkymas bei nuolatiné visos IT infrastruktiiros priezitra.

e Duomeny centry paslaugos: debesy kompiuterijos (angl. cloud computing) paslaugos
(virtual@is serveriai, virtuallis dedikuoti serveriai, elektroninio paSto paslaugos, atsarginés
kopijos), dedikuoty serveriy nuoma, serveriy saugyklos nuoma.

Didzigja dalj pajamy, net 66% jmonei sugeneruoja duomeny centry paslaugos. Duomeny
perdavimas (internetas) — 14%, IT priezitra — 10% telefonija — 9%. Maziausiai pajamy jmonei
sugeneruoja papildomos jmonés teikiamos paslaugos (svetainiy talpinimas, internetinio vardo
uzsakymas, pasto paslaugos ir t.t.), taciau jos daZniausiai siilomos kaip papildomos, uz santykinai
zema kaing, taciau turincios pridétine verte klientui, norin¢iam pirkti visa ar dalj paslaugy paketo i$

vieno tiekéjo (Pav.13).

1%

B Duomeny centro
paslaugos
M Internetas

IT priezitra

M Telefonija

M Kitos paslaugos

13 pav. Imonés X paslaugy diversifikacija pagal teikiamas paslaugas (proc.)
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Imonés istorijos apZvalga

Analizuojama jmon¢ tai didziausia debesy kompiuterijos paslaugy tiekéja visame pabaltyje
bei viena i§ informaciniy technologijy ir duomeny perdavimo sprendimy rinkos lyderiy Lietuvoje.
Savo veiklg jmoné pradéjo 1996 metais kaip individuali bevielio interneto rySio tiekéja, o jau po
mety pradéjo pléstis geografiskai, kartu sparciai plésdama ir duomeny perdavimo infrastruktiirg.
Dar po trijy mety, sulaukus investicijy i$ Estijos, jvyko imonés restruktiirizacija, po kurios jmoné
rinkai pasitulé aukstos kokybés duomeny perdavimo paslaugg, paremtg bevielio rysio technologija.
Jau nuo pat susikiirimo pradzios jmoné iSskirtinj démesj telké ] inovacijy diegimag ir
bendradarbiaudama su IT kompanija i§ Taivano, isbandé maziausia kompiuterj, turintj Linux
operacing sistemg visoje Salyje. 2003 metais Vilniuje jmoné pradéjo teikti naujg verslo klientams
pritaikyta interneto rySio paslaugg. Dar po mety jmoné ] rinkai pristaté dar vieng nauja telefonijos
paslauga ir suteiké vartotojams galimybe ]| uZsienio Salis skambinti 50% pigiau nei rinkoje
vyraujan¢iomis kainomis. 2005 metais darbuotojy kvalifikacijai ugdyti 2005-2007 metams jmoné
skyré 1,3 miln. lity, taip pat skirtos didelés investicijos nuosavo duomeny perdavimo tinklo
atnaujinimo darbams, esamy technologijy ir paslaugy tobulinimui bei naujo paslaugy paketo
kiirimui. 2006 metais bendrové savo pozicija jtvirtino informaciniy sistemy ir kompiuteriy
priezitiros rinkoje, o dar po mety viena svarbiausia veiklos kryptimi tapo duomeny centro paslaugy
teikimo vystymas. Jmoné pasistaté aukStus saugumo reikalavimus atitinkantj duomeny centrg. Per
12 mety jmone tapo antra didZiausia duomeny perdavimo paslaugy tiekéja verslui ir uzéme 15%
duomeny perdavimo paslaugy verslui rinkos. Prag¢jus vos 3 metams po pirmojo duomeny centro
atidarymo, buvo pradétas statyti 10 mln. lity investicijy pareikalaves antrasis, modernus, Tier 3
standartus atitinkantis ir itin dideliu saugumu pasizymintis duomeny centras. Efektyviam ir
kokybiskam naujo duomeny centro funkcionavimui uztikrinti reikéjo skirti dar 2 min. eury

nuosavos optinio tinklo infrastruktiiros diegimui.
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3.3. Imonés X konkurencinio potencialo vertinimas ir analizé

Sioje darbo dalyje pateikiama jmonés X konkurencinio potencialo tyrimo analizé, nustatytos

Jmones X stiprybeés ir silpnybeés.

Imonés X Zmogiskyjuy iStekliu ir darbuotoju kompetencijy analizé ir vertinimas

Analizuojamoje jmongje i§ viso dirba 142 darbuotojai i§ kuriy 45% sudaro inzinieriy ir

sistemy administratoriy komanda, o likusius 55% - vadyba ir administracija. (14 Pav.)

M InZinieriai
B Sistemy administratoriai

55% Vadyba administracija

14 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (proc.)

Didzioji dalis darbuotojy, 94% turi aukstaji iSsilavinimg. Tiek pardavimy vadybos
skyriaus, tiek techninio aptarnavimo specialistai, tiek administracijos ir personalo valdymo
darbuotojai yra auks$tos kvalifikacijos ir turi ilgamet¢ darbo patirtj, kurig jgijo dirbdami
analizuojamoje jmonéje arba sukauptas zinias ir patirt] ,,atsine$¢* i§ kity jmoniy ar konkurenty.
Zemesnés kvalifikacijos ar maZesne darbo patirtj turintys darbuotojai yra nuolat skatinami tobulinti
darbo jgudzius ir kelti savo kvalifikacija. Darbuotojams suteikiamos i$skirtinés, unikalios techninés
Zinios, mokoma pardavimy strategijy ir bendravimo su klientais. Naujiems jmonéms darbuotojams
skiriamas trijy ménesiy vadinamasis iSbandymo laikotarpis, per kurj darbuotojui suteikiami i§samis
teoriniai ir praktiniai mokymai. Naujo darbuotojo mokymo procesa stebi ir jame dalyvauja
personalo skyriaus darbuotojai ir tiesioginis vadovas. Karta per savait¢ naujas jmonés darbuotojas ir
jo tiesioginis vadovas aptaria mokymosi eiga, pasiektus rezultatus, vadovas iSkelia naujus tikslus ir
uzdavinius, pagal kuriuos darbuotojas ugdo savo kompetencijg. Pasak jmonés vadovo, jmongje
dirba daug jauny specialisty, kuriy ugdymui yra skiriamas specialus démesys. Kiekvienas jmonés

darbuotojas turi galimybe savo igiidzius ir zinias tobulinti jmonés viduje organizuojamy arba

47



1Soriniy mokymy metu, visokeriopa pagalba nuolat pasiryze suteikti ir kompetentingi bei ilgg darbo
patirti bei zinias sukaupe kiti jmonés darbuotojai. Sudétingiausiy naujy technologijy diegimo
darbuotojai vyksta mokytis ] garsius uzsienio universitetus. Imoné darbuotojy kvalifikacijos
ugdymui 2005-2007 metais skyré 1,3 miIn. Lt., o per 2010-2012 metus vieno darbuotojo
kvalifikacijai pakelti skyré apie 23 tikstancius lity.

Darbuotojy mokymams ir jgidziy vystymui naudojami keli mokymo metodai:

e Darbuotojai mokomi ir ugdomi darbo metu.

e Naujiems darbuotojams déstomi jvadiniai mokymai, kuriy metu darbuotojai supazindinami
bendra jmonés vidaus tvarka, jmonés kultira, vizija, misija, tikslais.

e Pakankamai darbo patirties neturintys darbuotojai mokosi darbo metu asistuodami
kvalifikuotiems darbuotojams, taip perimdami jy zinias ir patirtj.

Imong¢je veikia gerai i§vystyti personalo valdymo sprendimai, personalo skyrius orientuotas |
naujy darbuotojy mokymus ir seny darbuotojy nuolatinj ugdyma ir kvalifikacija. Techninio skyriaus
darbuotojai, inZinieriai turi nuolat kelti savo kvalifikacijg, jgydami vienokius ar kitokius
kompetencija patvirtinancius sertifikatus: Microsoft, VMware, Cisco, ITIL, Cyberoam Certificated
Network Profesionnals, Red Hat Certificated Engineering ir t.t.

Imongje veikia biudZetiné motyvavimo sistema. Pardavimy skyriaus ir administracijos
darbuotojai motyvuojami aukStesniais ir pelningesniais pardavimy tikslais ir piniginiu atlygiu.
Didzioji dalis dabar dirbanc¢iy jmonés vadovy i$ jvairiy padaliniy yra ,iSauge” i§ paprasty
darbuotojy, vadinasi jmoné sudaro darbuotojams karjeros galimybes.

Klienty apklausos tyrimo rezultatai atskleidé (15 pav.), kad 58% visy respondenty niekada
nesusidiré su jmonés darbuotojy kompetencijos stoka. Tai yra pakankamai geras rodiklis, kadangi
IT paslaugos technologiskai yra labai sudétingos ir reikalauja didziulés darbuotojy kompetencijos,
norint iSspresti nestandartinius klienty poreikius. Tam jmonés vadovai skiria didelj démes;,
skatindama savo darbuotojus nuolat tobulinti savo Zinias ir jgidzius. 17% apklaustyjy mano, kad

kompetencijos darbuotojams visgi triksta.

M Taip
H Ne

NeZinau

15 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas vertinant darbuotoju kompetencija (proc.)
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Klienty anketos metu taip pat siekta nustatyti jmonés personalo savybes (16 pav.).
analizuojant tyrimo duomenis nustatyta, kad labiausiai klientai vertina darbuotojy komunikabiluma
(nuomoniy vidurkis 4,17 1§ 5). Taip pat klientai teigia, kad jmonés personalas yra kompetentingi
savo srities profesionalai (nuomoniy vidurkis 3,99 1§ 5) ir pasitiki jais kaip patikimais verslo
partneriais. Sios pagrindinés savybés isryskina gebéjima kokybiskai teikti paslaugas. Kaip problema

galima jzvelgti jimonés gebéjima biti lankstesnei (nuomoniy vidurkis 3,65 i§ 5 baly).

Santykiai pasizymi lankstumu M
Atviri ir suprantatys poreikius __
Auksty moraliniy vertybiy __
Vykdantys jsipareigojimus __
Patikimi verslo partneriai __
T
m

Kompetetingi savo srities profesionalai

Komunikabilumas

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

16 pav. Savybés, kuriomis pasiZymi imonéje X dirbantis personalas (nuomoniy vidurkis balais)
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Esame petenkinti techninés pagalbos
"HelpDesk" darbuotojy kompetencija ir...

Teikiamy paslaugy kaina atitinka kokybe

Esame patenkinti vadybininky démesiu

Esame patenkinti jmonés darbuotojq _

operatyvu. Darbuotojai

Jauciamés vertinami klientai

Esame patenkinti IT inZinieriy
kompetencija

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

17 pav. Imonés X personalo kompetencijy vertinimas (nuomoniy vidurkis balais)

Silpniausia sritimi galima laikyti techninés pagalbos (HelpDesk) darbuotojy kompetencijg ir
aptarnavimg. Techninio pagalbos skyriaus funkcija IT paslaugy teikimo procese yra registruoti ir
Salinti i8kilusias technines problemas ir gedimus, susijusius su jmonés teikiamomis paslaugomis.

Imoneés vadovas savo darbuotojus laiko paciu didziausiu jmonés turtu. Vadovas supranta,
jog paslaugy kokybé, pardavimai ir jmonés konkurencingumas priklauso nuo darbuotojy

Nors jmonés darbuotojy kaita nedidelé, per pastaruosius metus dél didelio emigracijos
reiSkinio masto jmoné prarado kelis itin kompetentingus inZinierius, kurie iSskirtiniy gebéjimy déka
valdé jmonés IT infrastruktiirg.

Analizuojamos jmonés zZmogiskuosius isteklius kaip jmonés turimg turtq galime vertinti
teigiamai. Visi jmonés darbuotojai gali gauti ir tobulinti Zinias ir jgidzius, reikalingus jy darbui
atlikti. /moné orientuota j jauny specialisty gabumy ugdymq, kiekvienam darbuotojui skiriamas
individualus ugdymo planas ir démesys, darbuotojai yra motyvuojami kelti kvalifikacijg arba
geriau atlikti savo darbq. Imoné yra linkusi investuoti j darbuotojy ugdymo programas. Imonéje
sudarytos palankios sqlygos karjerai. Silpnoji sritis — nepakankamas kvalifikuoty inZinieriy,
gebanciy valdyti ir kontroliuoti visq jmonés IT iikj, skaicius. Reikéty atkreipti démesj ir tobulinti

pagalbos skyriaus darbuotojy kompetencijas ir aptarnavimo kokybe.
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Imonés X technologiju lygio analizé ir vertinimas

Norédama iSsilaikyti konkurencingoje aplinkoje jmoné nuolat vykdo investicijas |
technologijas, inovacijas, nuolat atlieka savo duomeny perdavimo infrastruktiiros gerinimo darbus,
gerina paslaugy kokybg.

Kadangi didziausias pajamas jmoné sugeneruoja i§ duomeny centry, didziausios
investicijos nukreiptos ] debesy kompiuterijos infrastruktiirg, efektyvuma uZztikrinancias
technologijas, o investiciniai kastai padengiami operacinémis sgnaudomis.

2007 metais, vadovaujantis aukSCiausiais saugumo standartais jmoné jrengé Tier 2
kategorijos duomeny centrg.

2012 metais jmoné, suinvestavusi 4 min. Eury, atidaré nauja, kuping Inovatyviy
technologijy, Tier 3 reikalavimus, apibréztus TIA-942 standarte, duomeny centra. Lietuvos
duomeny centry rinkoje tai didziulis Zingsnis ] priekji. Duomeny centre jgyvendintos auksc¢iausio
lygio technologinés inovacijos, tokios kaip dubliuota elektra, papildomg sauguma uZztikrinanti
ausinimo sistema ir nepertraukiamas dubliuotas optinémis skaidulomis perduodamas duomeny
srautas, idiegti auSinimo steb¢jimo sistema, kuri sudaro detaly vykstanciy procesy vaizda, geba
valdyti jrenginius. Taip uztikrinamas nenutriikstantis darbas ir mazos elektros sagnaudos.

Bendrové 2014 metais pirmoji Baltijos Salyse pasitlé rinkai naujos kartos debesy
kompiuterijos paslaugas, leisian¢ias klientams perkelti j debesj didesnés spartos reikalaujancias
sistemas, lanks¢iau valdyti virtualig infrastruktiira bei sumazinti sagnaudas. Siuo atnaujinimu savo
debesy kompiuterijos paslaugas imoné perkelé | naujg lygi: SSD diskai yra deSimtis karty nasesni,
naudoja maziau elektros energijos, o jy kaina nukrito iki tiek, kiek visai nesenai kainavo HDD
diskai. Bendrové pirmoji Baltijos Salyse jsigijo specialia HP duomeny saugykla (HP 3PAR 7450),
pritaikyta biitent tokiems diskams. Tai leidZia uztikrinti garantuotus duomeny masyvo naSumo
parametrus. SSD disky greitis suteikia galimybe klientams perkelti j debesj tokias didelio naSumo
reikalaujanc¢ias sistemas, kaip duomeny bazés, virtualiy darbo viety projektai, realaus laiko
aplikacijos, ERP, CRM sistemos. Iki Siol dél kietyjy disky grei¢io apribojimy to padaryti nebuvo
galima ir daliai klienty tai buvo bene vienintelis trikdis, neleidziantis pasinaudoti debesy
kompiuterijos privalumais.

Remiantis apklausos metu gauta informacija galima drgsiai teigti jog jmonés X
technologijy isvystymo ir panaudojimo lygis yra itin aukstas. Imoné nuolat ieSko sprendimy kaip
pagerinti savo sukurtq technologijy infrastruktiirq, taip gerindama ir tobulindama paslaugy kokybe
bei uztikrina aukstesnj klienty aptarnavimo lygj. Naujy technologijy diegimas sukuria pridéting

verte klientams, o jmoné taip mazina savo paslaugy teikimo kastus.
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Imonés inovacijy vertinimo vertinimas ir analizé

Analizuojama jmon¢ save laiko itin inovatyvia. Respondento teigimu , kitaip buti ir negaléty,
esame IT paslaugas teikianti kompanija, o IT sritis Siandien keiciasi grei¢iau nei bet kuri kita sritis*.
Imonés vadovai nuolat turi ieSkoti naujy inovatyviy strategijy kaip prisitaikyti prie taip sparciai
besikeicianciy technologijy. Kalbant apie technologijas be minéto stambesnio inovacinio projekto,
kuomet visa jmonés IT infrastruktiira buvo perkelta | sparCiuosius SDD diskus, sistemy
administratoriai ir inZinieriai kasdien sprendzia klausimus ir diegia naujus modernius sprendimus,
padedancius efektyviau valdyti klienty duomeny bazg (CRM), tai leidzia daugiau démesio skirti
klientams ir efektyviau juos aptarnauti bei vidinés darbuotojy komunikacijos sistemas. Visai
neseniai jmon¢je buvo sukurta darbuotojams skirta virtuali mokykla, kurioje galima rasti visg
reikalingg informacija, galima jsivertinti savo teorines ir praktines Zinias ir nuolat tobuléti. Kalbant
apie technologines inovacija, imonés potencialas yra didelis, kadangi jmon¢je dirba auk$c¢iausios
kvalifikacijos IT inZinieriai ir sistemy administratoriai. Produkty vadovai, turintys specialiuosius
techninius iSsilavinimus, savo ruoztu, generuoja naujas idéjas ir koorrdinuoja jy realizacijg. Imonei,
paprastai, nereikia ieSkoti ir samdyti iSorinés jmonés, o reikalui esant, galima ir yra
bendradarbiaujama su partneriais. Imoné periodiSkai rinkoje pristato ir naujas paslaugas. Pastarosios
naujos paslaugos buvo prevencinés saugumo priemoné verslui — vaizdo stebéjimo sprendimas,
Amazon Web Services, Mycrosoft Azure Hybryd Cloud ir Microsoft Office365.

Inovacijos imong¢je neapsiriboja vien naujy technologijy diegimu. Imoné nuolat investuoja i
darbuotojy vidinius ir iSorinius mokymus, sudétingiausiy operacijy ir naujy technologijy diegimo
Jmones inZinieriai ir sistemy administratoriai vyksta mokytis ] tarptautines konferencijas ir

mokyklas.

Imonés X reputacijos ir klienty pasitenkinimo vertinimas ir analizé

Atlikus reputacijos apibrézimy analize, paaiskéjo, kad jmonés jvaizdis arba reputacija gali
biiti vertinama i§ jmonés suinteresuoty Saliy perspektyvos. Todél, siekiant jvertinti ne tik klienty
pasitenkinima bei santykius su klientais, taip pat bus vertinama ir jmonés reputacija, kaip vieng i$
konkurencingumo vertinimo rodikliy, buvo atlikta jmonés klienty apklausa.

Tyrimo metu gauti rezultatai atskleidé¢, kad didziausia respondenty dalis, t.y. 56% jmonés
verslo klienty santykius apibiidina kaip gerus ir 26% apklaustyjy santykius apibuidina kaip puikius
(18 pav).
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3%

M Puikiai
| Gerai
= Vidutiniskai

M Prastai

18 pav. Imonés X ir jos klienty santykiy vertinimas (respondenty nuomoné proc.)

Galima daryti prielaida, kad net 82% apklausty jmonés VIP verslo klienty santykius
vertina teigiamai. Reikia pazyméti, kad apie 18% apklaustyjy vis tik santykius vertina tik
vidutiniskai arba prastai. Sie klientai galéty priklausyti ,,priverstinei klienty grupei, kurie yra
nusivyle teikiamomis paslaugomis ar aptarnavimo kokybe, taciau jie gali biiti susaistyti sutartimis
su tiekéju arba tiesiog neturiu laiko ir galimybiy ieskoti geresnés alternatyvos arba kita tiekéjas
negali suteikti ty paciy paslaugy dél techniniy kliticiy.

Tyrimo duomenys atskleidé, kad daugiausia apklaustyjy verslo klienty dirba 7 ir daugiau
mety, o tai sudaro 39% visy apklaustyjy (19 pav.). Paslaugas verslui teikianciai paslaugas tai labai
svarbus akcentas, nes gebéjimas sukurti tvarus santykius su klientais rodo jmonés aukstas
kompetencijas kuriant ilgalaikius santykius, lemiancius gera jmonés varda, didesnius pardavimus ir

tvary pelninguma.

| Iki 1 mety
M nuo 1 iki 3 mety
M nuo 4 iki 6 mety

B 7 ir daugiau mety

19 pav. imonés X klienty pasiskirstymas pagal bendradarbiavimo trukme (proc.)

Tyrimo rezultaty duomenimis 81% apklaustyjy, teigia, kad pasitiki jmone (20 pav.). Tai yra
pakankamai aukStas pasitikéjimo lygis, kadangi dirbant IT rinkoje, ir teikiant IT paslaugas ypatingai

svarbi ilgalaikiy santykiy dimensija yra pasitik¢jimas. Reikia pazyméti, kad verslo klientai jmonei
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patiki visg savo IT infrastruktiiros prieziiirg ir duomeny apsauga. Tai reikalauja didelio pasitikéjimo,
kadangi verslo klientai patiki saugoti savo konfidencialig informacija, kurios negalima atskleisti
treCiosioms Salims. Imonés patikimuma jrodo turimas informacijos saugumo valdymo sistemos
standartas 1ISO 27 001. ISO/IEC 27 001 — tai informacijos saugumo valdymo sistemos standartas,
apibréziantis, kaip paslaugy tiekéjas turi uztikrinti konfidencialumg, informacijos vientisuma, bei
nuolatinj duomeny prieinamumg. Verta pazyméti, kad tai pat yra svarbus emocinis kliento
pasitikéjimas. Verslas - verslui sektoriuje emocinis pasitikéjimas yra labiau susijgs su konkreciu
asmeniu nei jo atlieckamomis pareigomis, asmens sprendimai, demonstruojantys riipestj, démesj ir
yra daugiau nei tinkamas vaidmens atlikimas. Emocinis pasitikéjimo aspektas itin svarbus paslaugy
sektoriuje, kadangi dél apsunkintos galimybés objektyviai vertinti paslauga, klientai santykius
charakterizuoja remdamiesi pasitikéjimo kriterijumi. 70% respondenty pazyméjo, kad ir ateityje tes
bendradarbiavimag su jmone, o 20 % apklausty verslo klienty teigé dar nezinanti ar ateityje, turima
galvoje pasibaigus susitarimams, prates paslaugy pirkima i$ tos pacios jmonés. 20% yra is tiesy
nemazas skai¢ius, vadovams reikéty ieskoti strategijos kaip iSsaugoti visus esamus klientus iki

pasibaigs sutartys su jais.

Ar pasitike imone kaip verslo
partnere?

3%

Ar planuojate paslaugomis
naudotis ir ateityje?

H Taip H Taip
H NeZinau B Ne
Ne NeZinau

20 pav. Imonés X klienty pasitikéjimas ir bendradarbiavimas ateityje (proc.)

Pasak jmonés vadovo, jmonés sukurtas jvaizdis ir reputacija yra itin svarbus veikinys,
lemiantis jmonés konkurencingumg. Gera reputacija atveria galybes naujy klienty atsiradimui ir
didesnei ekonominei naudai. Siekdama uzsitarnauti gerg vardg visuomenéje jmoné didel] démes;j
skiria komunikacijos svarbai, sklandiems dalykiniams santykiams, bendravimo etiketui. Gera
reputacija priklauso nuo rapinimosi savo klientais ir jy informavimu apie tam tikrus pokycius,
paslaugy kokybés, gery santykiy vystyma su verslo partneriais. Imonés darbuotojai — jmonés
veidas, todél jmonéje stengiamasi ugdyti visy darbuotojy bendravimo jgudzius ir Kitus socialinius
igtdzius.
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Nustatyta, kad 78% respondenty rekomenduoty jmone kaip patikimg verslo partnere (Pav.
21).

Ar rekomenduotuméte jmoné kitiems verslo subjektams?

3%

H Taip
H NeZinau

Ne

21 pav. Respondenty ketinimas rekomenduoti jmone X kitiems verslo subjektas (proc.)

Galime teigti, kad 78% klienty yra entuziastingai lojalis jmonei, kadangi ketinimas
rekomenduoti yra viena esminiy pozymiy identifikuojant entuziastingai lojalius Klientus.
Apytiksliai 20% klienty yra nepakankamai lojaliis jmonei ir paslaugas vertina neigiamai.

Vertinant santykius, svarbu nustatyti verslo klienty bendravimo iniciatyvumag (22 pav.), kas
parodo ar verslo klientai gauna pakankamai démesio komunikuodami su organizacijos personalu,
nes tai stiprus veiksnys lementis pasitikéjimg jmone. Nustatyta, kad verslo santykiuose vyrauja
abipusé iniciatyva bendrauti, taip nurodé 44% respondenty. 28% apklausty verslo klienty teigiamai
vertina tai, kad jmoné siekdama teikti kokybiskas paslaugas deda pastangas ir siekia nuolatinio
bendravimo su verslo klientais. Teikiant sudétingas IT paslaugas, IT paslaugy teikimo procese
iSkyla nenumatyty techniniy ar komunikacijos trikdziy. Todél komunikacija tarp teikéjy ir verslo
klienty turi biiti nuolating, siekiant ne tik paSalinti i8kilusias problemas teikiant IT paslaugas, bet ir

darant prevencinius darbus, norint uztikrinti verslo klienty jmoniy veiklos stabiluma.
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3%

M Tik mano inciatyva

B DaZniausiai mano iniciatyva

Ir mano ir tiekéjo inciatyva

B Dazniausia tiekéjo iniciatyva

44%
H Tiek tiekéjo, tiek mano

iniciatyva

Pav. 22 Imonés X ir verslo klienty bendravimo iniciatyvumas (proc.)

Remiantis gautais rezultatais galima daryti prielaidg, kad jmoné is tikryjy stengiasi
nuolatos palaikyti komunikacijq su verslo klientais, suteikti konsultacijas ir veikti proaktyviai
sprendziant nenumatytas problemas. Visgi 23 % apklausty verslo klienty mano, kad komunikacija
dazniausiai yra palaikoma jy iniciatyva, taciau vystant ilgalaikius santykius, klientas démesio turéty
sulaukti ne tuomet kai iSkyla problemos, ne tik kliento iniciatyva, bet ir aptarnaujancio vadybos
personalo.

73% apklausty verslo klienty néra susidir¢ su jsipareigojimy nevykdymu. Tai yra
pakankamai geras rodiklis vertinant tai, kad jmoné teikia labai daug IT paslaugy, kurios yra ir
technologiskai sudétingos, ir daznai net negali numatyti tam tikry problemy paslaugy teikimo
procese. Visi jimonés jsipareigojimai yra nurodyti sutartyse, o jsipareigojimy vykdymas yra susijes
su personalu, kuris turi teikti paslaugas saZiningai ir laikytis duoty pazady. Teikiant IT paslaugas
verslo klientai dazniausiai privalo jsitraukti tiesiogiai ] paslaugos teikimo procesa, todél
jsipareigojimy vykdymas yra labai aktuali ilgalaikiy santykiy savybé. Verslo klientai kurie, atsake,
kad jmoné nevykdé jsipareigojimy jvardijo tokias prieZastis:

e Duomeny centro paslaugos - resursy kélimas vyko nesklandZziai

e Interneto rySio gedimas buvo sprendziamas ilgiau nei numatyta SLA sutartyje

e "Nuluzo" serveriai, ilgai sprendZziamos uzklausos

e SLA terminu nesilaikymas

e nesklandumai aiSkinantis poreikius

e nevykdé sutartyje numatyty SLA jsipareigojimy

e nevykdé sutartyje numatytu salygy

e laiku nepaSalino gedimo, pagal numatytus terminus

e tik pasiraSius sutart] ir patvirtinus projekta, paaiskéjo, kad atsirado papildomi kastai
jvedinéjant paslaugg, taciau sutarties nutraukti jau nebuvo galima
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e problemos su "Help desk" skyriaus operatyvumu

e numatyty terminy nesilaikymas

¢ rysSio trikdziai, kurie neiSspresti laiku

Is pateikty jsipareigojimy nevykdymo priezasciy, isrySkéja jmonés problemos susijusios su
sprendziamy gedimy, uzklausy operatyvumu. Visi jsipareigojimai numatyti sutartyse yra nurodomi
su tam tikrais terminais, per kuriuos jmoné turi pasalinti gedimus susijusius su paslaugos
pateikiamumu (kokybiniai SLA parametrai). Galime daryti prielaidg, kad grubiai nejvykdZius
nustatyty jsipareigojimy sutartyse yra griaunami ilgalaikiai santykiai su verslo klientais.

Kitu klausimu buvo siekiama iSsiaisSkinti kaip greitai jmoné sprendZia iSkilusias problemas,

susijusias su numatyty jsipareigojimy vykdymu (Pav. 23).

3%

B Nedelsiant
M Vidutiniskai
Létai

B Nesprendzia

23 pav. Apklausty klienty problemy sprendimo laikas (proc.)

Daugiau nei pusé (54%) apklaustyjy mano, kad problemas jmoné sprendzia vidutiniskai
greitai. Ketvirtadalis verslo klienty (26%) atsaké, kad problemos sprendziamos nedelsiant. Teikiant
IT paslaugas problemy sprendimo laikas yra ypatingai jautrus klausimas klientams renkantis
tiekéjus. Todél net standartinése jmonés sutartyse yra jtraukti terminai, per kiek laiko turi biti
iSspresti incidentai ir gedimai. Jmoné, pozicionuodama save rinkoje, akcentuoja, kad ji ypatingai
grieztai laikosi sutartyse numatyti incidenty sprendimo terminy. Galima buty teigti, kad 20%
klienty mano, kad jmoné savo jsipareigojimy spresti problemas nedelsiant nevykdo.

Siekiant nustatyti jmonés lankstuma klienty atzvilgiu buvo pasitelkta taip pat klienty anketiné
apklausa (Pav. 24) Apklausty verslo klienty nuomone, personalas dazniausiai negali keisti
standartiniy sutar¢iy saglygy ir keisti procediiras numatytas paslaugos teikime, todé¢l verslo santykiai
néra pakankamai lankstis. Kiekvienu atskiru atveju vadybos skyriaus darbuotojai, kiekviena

situacija sprendzia pagal aplinkybes, bet dazniausiai visy pirma zilri savo verslo interesy, o ne
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kliento. Todél klientai iSrySkino nelankstumg, kaip silpniausig personalo savybe, kuri daro jtaka

ilgalaikiams santykiams.

Auksty moraliniy vertybiy

Atviri ir suprantantys poreikius

Vykdantys jsipareigojimus

Jaucdiamas didelis poreikis vystyti tarpusavio
santykius

Kompetetingi savo sritites profesionalai

Santykiai pasizymi lankstumu. Vadybininkai gali
keisti susitarimo sglygas, atsizvelgiant j...

Patikimi verslo partneriai

Komunikabilumas

24 pav. Jmonés X lankstumo vertinimas

Tarptautiné sertifikacijos bendrové ,,.Bureau Veritas“, atlikusi iSsamy jmonés X veiklos
audita, bendrovei, pirmajai tarp Lietuvos duomeny perdavimo ir informaciniy technologijy paslaugy
teikéjy, suteike atitikimo ISO 20000 sertifikatg, tarptautini kokybés standarta, sukurtg specialiai IT
paslaugy valdymui. ISO 20000 standartas sukurtas siekiant uztikrinti, kad ji gavusi jmoné
garantuoja klientams kokybiska paslaugy kiirima, valdyma, teikima, incidenty valdyma, grjztamaji
ry$], saugg ir kt. Bet kokie nukrypimai nuo uzsibrézty kokybiniy standarty yra i§ karto tiriami ir
nustatomas gerinimo planas. Standartas reguliuoja Siuos aspektus:

e Paslaugy valdymo planavimas ir valdymas;

e Valdymo sistemos reikalavimus;

e Paslaugy teikimo procesus;

e Santykiy su klientais valdymo procesus;

e Informacijos saugumo valdymo procesus.

Viena 1§ svarbiausiy kokybiSkos paslaugos veiksniy klientai jvardija svarbumag jaustis
vertinamais klientais (nuomoniy vidurkis 3.94 i§ 5 baly). Sis veiksnys parodo, kad verslo klientams
ypatingai svarbu matyti tiekéjo pastangas teikti kokybiskas paslaugas. Norint, kad verslo klientai
jaustysi vertinami, jiems reikalingas démesys, susijes su bet kokias klausimais paslaugy teikimo
procese. Apklausti verslo klientai nurodé, kad maziausiai jie yra patenkinti ,,Help desk™ pagalbos
skyriaus darbu (nuomoniy vidurkis 3.23 i§ 5 baly) (25 Pav.). Kaip jau ank$¢iau minéta (3.3.2),

imong¢, gerindama paslaugy kokybe nuolat diegia naujas inovatyvias technologijas, vykdo duomeny
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perdavimo infrastruktiiros ir kity sri¢iy atnaujinimo darbus. Visi jmonés paslaugy kokybiniai

paslaugy teikimo parametrai reglamentuoti pagal SLA (angl. Service Level of Agrrement).

Esame petenkinti techninés pagalbos
"HelpDesk" darbuotojy kompetencija ir...

Teikiamy paslaugy kaina atitinka kokybe

Esame patenkinti vadybininky démesiu

Jauciamés vertinami klientai

Esame patenkinti IT inZinieriy kompetencija

Esame patenkinti jmonés darbuotojy _
operatyvu. Darbuotojai

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

25 pav. Imonés X paslaugy kokybés vertinimas
Tai isryskina silpniausiq vietq, teikiant kokybiskas ir profesionales paslaugas. Imonei deréty
jsigilinti ir iSanalizuoti "Helpdesk" skyriaus darbo ir komunikacijos su verslo klientais tritkumus bei
priimti atitinkamus sprendimus gerinant teikiamy paslaugy kokybe ir siekiant pagrindinio savo
jmonés tikslo — teikti kokybiskiausias IT paslaugas ir tapti geriausia IT sprendimus verslui

teikiancia kompanija Lietuvoje.

Imonés X organizacinés struktiiros analizé ir vertinimas

Imongje yra jgyvendinta multidiviziné struktiira. Imonés vadovai yra pasiskirste j atskiras
veiklos sritis, jie turi savo padalinius ir planus. Bendra yra tik buhalterija ir generalinis direktorius.
Tokia struktiira yra naudinga, nes tolygiai padalinamos atsakomybés. Be to, kiekvienoje srityje
dirba tos srities specialistai, todél kyla jmonés konkurencingumo lygis.

Vis délto, neretai pasitaiko ir neigiamg efektg turinCios konkurencijos apraisky tarp
padaliniy ir darbuotojy skyriaus viduje. Pasitaiko, kai kiekvienas padalinys pirmiausiai siekia
1gyvendinti savo, bet ne jmoneés, tikslus. Pasitaiko atvejy, kuomet siekiant savo tiksly tarp pardavéjy
kyla konfliktinés situacijos.

Darbo autoriaus nuomone, tai néra privalumas, nes konfliktai létina jmonés darbg,

Jjuntamas prieSiskumas tarp padaliniy, kencia bendras geras jmonés klimatas.
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Imonés X strategijos analizé ir vertinimas

Imonés tikslinis klientas yra vidutings ir stambios jmonés, kurioms paslaugy kaina néra pati
aktualiausia perkant paslaugg. Svarbiausi aspektai yra aptarnavimas, kokybé¢, atsakomybé,
patikimumas ir greita reakcija i iSkilusius incidentus. Zinant rinkos situacija ir konkurentus,
teikianCius panaSias paslaugas, jmoné teikia brangiausias IT paslaugas rinkoje. Imoné save
pozicionuoja rinkoje kaip auk$ty kainy ir aukStos kokybés IT paslaugy teikéja. Tokia kainy
strategija yra pasirinkta, siekiant konkuruoti su rinkos monopolininkai, sitilan¢iais paslaugas
mazesne kaina ir zemesnés kokybés paslaugas. Jmoné priklausanti mazy ir vidutiniy jmoniy
kategorijai, orientuota j aukStos kokybés paslaugas uz atitinkama kaina.

Tiriamosios jmonés tiksliné rinka yra verslo subjektai, todél Sios jmonés marketingo strategija
yra paremta ,,B2B* (angl. business — to — business) verslo modeliu. Rémimas (vienas i§ marketingo
komplekso elementy) yra orientuotas j jmones prekinio Zenklo reklamavima, o ne i atskiry paslaugy
reklamavima. Sia strategija yra vadovaujamasi, nes jmoné nori iSauginti klienty lojaluma,
pasitikéjima, ilgalaikius santykius su kompanija. Pagrindiniai jmonés naudojami rémimo jrankiai
yra: asmeniniai pardavimai, rySiai su visuomene, reklama verslo Ziniasklaidoje, klienty lojalumo
skatinimas, tiesioginis marketingas.

Produkty vadovai nuolatos periodiskai raso straipsnius IT sektoriaus tematika jvairiuose
dienrasciuose, sieckdami populiarinti ir formuoti jmonés jvaizdj. Kitos priemonés tokios kaip naujy
produkty pristatymai rinkai, skrajutés, lankstinukai, informaciniai leidiniai, aktyvus dalyvavimas
Jvairiuose inovacijy projektuose, ilgameté patirtis leidZia jmonei buiti pakankamai Zinomai rinkoje.

Eksporto plétros ;1 Rusija projekto jgyvendinimo metu jmoné sudalyvavo tarptautinése parodose
Rusijoje ir Ukrainoje. Dalyvaudama parodose jmoné pristaté savo paslaugas, iSplatino projekto
metu parengta rinkodaros medziagos komplekta, kurio déka buvo placiau skleidZziama informacija
apie jmonés veiklg ir ieSkoma potencialiy klienty bei tarptautinése rinkose didintas jmonés
zinomumas. Tikimasi, kad aktyvus dalyvavimas tarptautinése parodose dar labiau sustiprins jmonés
esamas rinkos pozicijas, padidins esamy uzsakymy skaiCiy, iSplés verslo bendradarbiavimo

galimybes tikslinése uZsienio rinkose.

Imonés X rinkos dalies analizé ir vertinimas

Imonés X rinkos dalis yra vertinama pagal teikiamas paslaugas, atsizvelgiant j visa
informaciniy technologijy rinka verslui. Stipriausig konkurencing pozicija rinkoje imoné uzima
duomeny centro paslaugy srityje. Pagal 26 paveikslo duomenis, matome, jog jmoné pagal duomeny

centro teikiamas paslaugas rinkoje yra trecia ir uZima 5%. 70% rinkos pagal tokias pacias paslaugas
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uzima dukteriné monopolinés bendrovés AB ,,TEO LT* jmoné - ,Baltic Data Centre*. Antroje

vietoje pagal ty paciy paslaugy teikimg yra AB ,,Lietuvos energija‘“ ir uzima 15% rinkos.

Hm UAB Baltic Data Center
B AB Lietuvos energija
¥ Jmoneé X

M Kiti

26 pav. Rinkos dalys pagal duomeny centry paslaugas (proc. )

Pagal duomeny perdavimo (interneto) teikiamas paslaugas jmoné X yra SeSta didziausia
duomeny perdavimo tiekéja verslo subjektams, turinti 4 % interneto paslaugy rinkos dalies. IS 27
diagramos matyti, daugiausig rinkos dalj (42%) pagal interneto paslaugas vél gi uzima
monopolininké AB ,,TEO LT*. Kiti didziausi konkurentai Sioje srityje yra UAB ,,Bit¢ Lietuva®,
turinti 14% rinkos dalies, UAB ,,Omnitel” (12%), AB ,,Lietuvos radijo ir televizijos centras bei
UAB ,,Balticum TV*.

B ABTEOLT

B UAB Bité Lietuva

= UAB Omnitel

M AB Lietuvos radijo ir
televizijos centras

m UAB Balticum TV

B Jmoné X

m Kiti

27 pav. Rinkos dalys pagal duomeny perdavimo paslaugy tiekimg (proc.)

Pagal internetinés telefonijos paslaugas (Voip — Voice Over Internet Protocol) lyderiaujanti
bendrové, uzimanti net 91% rinkos dalies, yra ir vél UAB ,,TEO LT*. Antra, didZiausia konkurenté
internetinés telefonijos paslaugy teikimo srityje yra UAB ,,CSC Telecom™ (3%), tiriama jmoné yra

trecia ir uzima 2% Voip telefonijos rinkos dalies. Visi kiti, mazesni, rinkos Zaid¢jai sudaro likusius
4 %.
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EABTEOLT
B UAB CSC Telecom
W Jmoné X

| Kiti

28 pav. Voip paslaugy tiekéjuy rinkos dalys (proc.)

29 pav. matome rinkos dalis pagal IT priezitiros paslaugas. UAB Alna Intelligence uzima 15%,
0 Atea uzima 25%. 20% IT prieziiros paslaugy rinkos dalies priklauso UAB Blue Bridge,

Tiriamoji jmoné yra 4 Sios rinkos zaidéjas ir uzima 7% jos dalies.

H UAB Alna

W UAB Atea

= UAB Blue Bridge
B mone X

W Kiti

29 pav. IT prieZiiiros paslaugu teikéjy rinkos dalys (proc.)

2015 metais bendrové baigé jgyvendinti eksporto plétra Rusijoje, i$ dalies finansuotg Europos
Sajungos Regioninés plétros fondo léSomis. Imoné | projekto jgyvendinimag pagal finansavimo
sutart] tur¢jo investuoti iki 16.417,05 EUR nuosavy 1ésy (nejskaitant PVM), o paramos suma tur¢jo
siekti 24.625,58 EUR. Bendra 7 mén. trukmés projekto verté pagal sutartj su Lietuvos verslo
paramos agentiirg sudar¢ 41.042,63 EUR.
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Imonés X silpnybiu ir stiprybiu vertinimas.

Atlikus i$samy jmonés veiklos tyrima, jvertinus konkurencingumo tyrimui pasirinktus

parametrus, buvo nustatytos stipriosios ir silpnosios jmonés konkurencingumo sritys (Lent. 3).

3 lentelé. Imonés X stiprybés ir silpnybés

Stiprybés Silpnybés

1. Stipri pozicija rinkoje.

2. Imonés reputacija. 1. Auksos paslaugy kainos.

3. Klienty lojalumas. 2. Mazas lankstumas.

4. Kovalifikuotas ir patyres 3. Vidaus konfliktai ir problemos.
personalas. 4. Nepakankamas sistemy

5. Geb¢jimas vystyti darbuotojy administratoriy  ir  inZinieriy
profesines kompetencijas. skaiCius.

6. Subalansuoti kriiviai bei 5. Techninés pagalbos skyriaus
atsakomybés. kompetencijy stoka.

7. Patyre aukstos kvalifikacijos 6. Isipareigojimy spresti problemas
vadovai. nedelsiant nesilaikymas.

8. Geri pardavimy ir klienty
aptarnavimo jgudziai.

9. Geb¢jimas kurti ir diegti
inovatyvias technologijas.

10. Pakankami finansiniai resursai.

11. Platus paslaugy spektras.

12. Periodiskai rinkoje pristatomos
naujos paslaugos.

13. Aiskus jmonés tikslai ir
gebéjimas pasirinkti tinkamas
strategijas jiems jgyvendinti.

14. 24 valandas dirbantis techninio
aptarnavimo skyrius.

15. Mazinami kastai.

Kaip matyti 1§ lentelés jmoné X turi daugiau stipriyjy pusiy, negu silpnyjy. Tai leidZia
jmonei biti tarp lyderiy, tokias pacias paslaugas teikianciy konkurenc¢iy. Silpniausios vietos yra
jmones lankstumas, pasireiSkiantis per santykius su klientais, darbuotojy, turin¢iy aukSciausias
kompetencijas, trilkumas ir jmonés mikroklimatas. Reikéty atkreipti démesj j darbuotojy tarpusavio
santykius.

Kaip matyti 1§ lentelés jmoné¢ X turi daugiau stipriyjy pusiy, negu silpnyjy. Tai leidzia
jmonei biti tarp lyderiy, tokias pacias paslaugas teikianc¢iy konkurenciy. Silpniausios vietos yra

jmones lankstumas, pasireiSkiantis per santykius su klientais, darbuotojy, turin¢iy auksciausias
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kompetencijas, trilkumas ir jmonés mikroklimatas. Reikéty atkreipti démesj j darbuotojy tarpusavio
santykius.

Apibendrinat jmonés X konkurencinj potencialg vertinti galima aukstu balu. Jmon¢ turi visa
spektrg iStekliy, uztikrinan¢iy jos konkurencingumag dabar ir ateityje. Tiek technologijy lygis, tiek
inovtyviis verslo valdymo ir technologijy sprendimai, sudaro puikias sglygas rinkos dalies augimui
pardavimy ir pelno didinimui. Jmoné turi aiSkius tikslus, o kompetentingy vadovy kuriamos
strategijos, pasitelkiant jos turimas kompetencijas leidzia jgyti pranaSuma prie§ konkurentus.
Imonés turima rinkos dalis, klienty lojalumas, didéjanti apyvarta ir pajamos byloja apie jos ilgalaikj
konkurencinj potencialg. Jmoné pernai atvérusi kelius tarptautin¢je rinkoje Rusijoje ir Ukrainoje
sustiprino savo konkurencinj potencialg, atverdama galimybes dideliems projektams parduodant
kompleksines paslaugas, o nuolant augantis IT poreikis jmong¢ skatina ieSkoti naujy novatirsky IT

sprendimy verslo sektoriui.
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ISVADOS

1. Prie§ pradedant analizuoti konkurencingumo modelius ir jj lemiancius veiksnius, svarbu

iSnagrinéti du, i$ pirmo zvilgsnio, sinonimiskus ir glaudziai susijusius, taciau pagal prasme

kiek skirtingus terminus — konkurencijg ir konkurencinguma.

Konkurencija mokslinéje literatiiroje suprantama kaip jmonés galimybé laiméti kova,
taip sustiprinant savo pozicija rinkoje konkurenty atzvilgiu. Siy dieny ekonomistai
konkurencijg apibrézia ne kaip procesa, kurio metu varzomasis ar kovojama, o kaip
ekonominés sgveikos tarp verslo subjekty procesa, kurio metu pastarieji sgveikauja
tam tikrose situacijose veikiami tam tikry salygy. Remiantis tokiu pozitriu, galima
daryti iSvada, jog konkurencija jmonéms suteikia sglygas dalyvauti rinkoje ir
uzsitikrinti sékme, kuri dazniausiai yra asocijuojama su pelningumu
Konkurencingumas yra kur kas sudétingesnis ir labiau daugiaprasmiskas, kadangi
analizuojamas jis yra Salies, regiono, pramonés Sakos ar jmonés lygmenimis. Vis dél
to, nors konkurencingumo koncepcijos apibrézimas yra labai prieStaringas ir daznai
suprantamas skirtingai, mokslininkai sutinka, jog jo démesio centre yra du
iSmatuojami ekonomikos reiskiniai — pajamos ir darbas.

Nors konkurencingumas turi skirtingus analizés lygmenis, visi jie yra tarpusavyje
glaudziai susije. Salies ar regiono klestéjimas, i§ esmés, priklauso nuo tu paéiy
veiksniy, kaip ir jmonés. Tiek jmonés tiek Salys yra veikiami ir iSoriniy veiksniy,
tokiy kaip, valstybiniy institucijy jtaka konkurencingumui, valstybés intervencija ir
parama verslui, tarptautiné konkurencija, ir vidiniy — paklausa, jmoniy ir pramonés
Saky sgveika, iSteklial.

Siandien jmonés, sickdamos tvaraus konkurencingumo didZiausia démesj turéty
skirti savo vidiniams iStekliams ir kompetencijoms. Jmonés kompetencijy déka,
efektyviai naudojami unikalis ir sunkiai konkurenty imituojami resursai gali jmonei
pelnyti jsitvirtinimg rinkoje ir ilgalaike s¢kme¢. Kalbédami apie jmonés resursus,
mokslininkai, iSties, pagristai atsiriboja ir beveik jokio démesio neskiria materialiy ir
finansiniy iStekliy svarbai. AKivaizdu, kad nei jokios masinos, nei jrengimai patys
savaime naudos neduos, tuo labiau nesukurs ir konkurencinio pranasumo. Kita
vertus, nereikeéty laikytis kraStutinés nuomonés. Tinkamai naudojamos pazangios
technologijos — anot mokslininky, yra vienas i$ pagrindiniy veiksniy, lemianéiy tvary
Jmonés konkurencinguma, o pakankami finansiniai resursai leidZia jmonei iSsiskirti
inovatyviom pazangiom technologijom ir valdymo sistemom. Technologijos, tuo

tarpu, pacios savaime, be Zmogaus nei susikurs, nei atliks savo kasdienes operacijas.
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e Nors technologijos ir finansiniai resursai yra besalygiskai svarbiis bet kurioje jmonés
veikloje, dar svarbesnis yra zmogisSkyjy istekliy vaidmuo. Mokslinéje literatiiroje
zmogiskuosius iSteklius ar kapitalg priimta laikyti kaip paciu svarbiu jmongs resursu.
Tuo tarpu darbuotojy kvalifikacija, zinios, jgiidziai ir patirtis yra bitent tos
kompetencijos, be kuriy nei viena organizacija gyvuoti negaléty. Jmonés darbuotojy
geb¢jimai atlikti savo kasdienes uzduotis, kokybiskai aptarnauti klientus, nuolat
tobulintis ir augti, uztikrina gera jmonés reputacijg, ir did¢jancia rinkos dalj, o tai
reiSkia ir didesnes bei stabilias pajamas. Kaip kompetencijos siejasi su istekliais
galima labai suvokiamai paaiskinti, biitent per zmogisSkuosius iSteklius: jokia jmonés
veikla nejsivaizduojama be darbuotojy.

2. Teoringje darbo dalyje paaisSkéjo, kad bendrai priimtos ir naudojamos jmonés iStekliy ir
kompetencijy klasifikacijos arba sistemos mokslingje literatiroje néra. Visiems mokslininky
darbams $ia tema yra budinga tik tai, kad istekliai yra skirstomi j materialius, kitaip dar
vadinamus, ap¢iuopiamus (angl. tangible) iSteklius, turtg arba aktyvus (angl. assests) ir j
nematerialiuosius arba neapéiuopiamus (angl. intangible). Kaip jau pats termino
pavadinimas byloja, dél galimybés pamatyti ir fiziSkai apciuopti didesniy sunkumy,
vertinant materialius jmonés iSteklius, kilti neturéty. Kur kas sunkesnis uzdavinys yra
jvertinti visg jmonés neap¢iuopiama turtg ir kompetencijas, kuriomis tas turtas jveiklinamas,
siekiant tvaraus konkurencinio pranasumo. Atsizvelgdami j tyrimo turinj, problemas, tikslus
ir uzdavinius, mokslininkai iSteklius ir kompetencijas klasifikuoja savaip. Neretai,
greiCiausiai, dél glaudaus rySio ir nuolatinés sgveikos, kai kurie iStekliai vertinami kaip
jmonés kompetencijos, o pastarosios, kaip neap¢iuopiami jmonés resursai. Vienu ar kitu
atveju, vertinant jmonés konkurencinj potencialg svarbiau yra gauti tinkama informacija ir
analizuoti iStekliy ir kompetencijy jtakg jmonés konkuravimo galimybéms, o vienokia ar
kitokia klasifikacija, veikiau, gali padéti apsibrézti analizés gaires ir loging seka, o ne turéti
itakos imonés konkurencingumui.

e [Sanalizavus mokslininky siiilomas klasifikacijas, jmonés konkurencinio potencialo
analizei ir vertinimui buvo pasirinkti Sesi veiksniai, laikomi jmonés iStekliais
(zmogiskieji iStekliai, technologijos, inovacijos, reputacija, organizaciné struktura ir
strategija), o kompetencijoms jvertinti buvo pasirinkti tokie parametrai, kurie (buvo
sp€jama) turi tiesioging jtakg iStekliy funkcionavimui.

3. Treciuoju darbo uzdaviniu buvo siekta jvertinti jmonés konkurencinj potencialg, nustatant
jos silpnasias ir stiprigsias puses.

e Kaip stiprigsias jimonés X puses galima biity iSskirti stiprig pozicijg rinkoje. Nors,
dél monopilinés bendrovés jtakos pagal uzimamas paslaugas jmoné turi tik apie 5%
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rinkos dalies, vis tik yra lyderiaujanti, ir verslas-verslui paslaugy teikimo sektoriuje
yra vertinama labai teigiamai. Stipriu veiksniu laikytinas jmonés zmogiSkas
kapitalas. Darbuotojai yra kvalifikuoti, turi jy kvalifikacijg atitinkancius sertifikatus,
yra imliis ir linkes tobuléti, gerai iSmano klienty aptarnavimo specifika, geba
nustatyti klienty poreikius. Jmonés vadovai turi aukStas kompetencijas, turi gerus
analitinius jgudzius, visus jmonés procesus koordinuoja atsizvelgdami j jmonés
tikslus ir strategijas. Jmoné pasizymi aukstu inovacijy ir technologijy lygiu, plac¢iu
paslaugy asortimentu, kurio déka klientai gali jmonei patikéti ir patiki vis savo IT
tkj, gera reputacija jmonei padeda plésti savo pozicijas ne tik vidaus, bet ir uzsienio
rinkose.

Siame darbe silpnosios pusés yra vertinamos kaip galimybés augti ir tobuléti.
Norédama jgyvendinti savo pagrindinj tikslg — tapti geriausia telekomunikacines
paslaugas teikiancia bendrove, jmon¢ X turéty atkreipti démesj i tokias sritis:

o Paslaugy kainos yra ganétinai aukstos.

o Imonés darbuotojai turéty biiti lankstesni klienty atzvilgiu, prisitaikant prie
individualiy poreikiy.

o Vidiné darbuotojy konkurencija ne visada turi teigiamg efekta. Imonéje
daznai jauciama jtampa tarp skyriy, dél kurios kyla konfliktiniy situacijy,
turinéiy neigiamg poveikj kity darbuotojy psichologinei savijautai.
Nesutarimy metu pamirStami jmonés tikslai.

o Nors klientai i§ esmés yra patenkinti jmonés personalo kompetencijomis,
stiprintina vieta yra techninés pagalbos skyriaus darbuotojy techninés ir
klienty aptarnavimo Zinios. Daznai klienty problemos sprendziamos ne
iSkart. Esant techniniam gedimui, klientai patiria didelius nuostolius,
nepasitenkinimas dar labiau iSauga, kai klientai negauna reikiamos pagalbos
arba kai nevykdomi sutartyje nurodyti jsipareigojimai.

Pritaikius konkurencinio potencialo modelj nustatyta, kad jmoné X uzima ganétinai
tvirta konkurencing padét;. Turimi vidiniai iStekliai (technologijos, inovacijos,
strategija) ir geb¢jimai juos efektyviai jveiklinti leidzia jmonei pasiekti auksty
rezultaty per ganétinai trumpg laikg. UZimama rinkos dalis (vidutiniSkai 5%) rodo
jog pléstis dar yra kur, nuolat auganti IT technologijy poreikis, apyvarta ir perlnas
bei pasisekimas patekti | tarptauting rinkg Rusijoje ir Ukrainoje ir gebéjimas
bendradarbiauti su kitomis verslo organziacijomis uztikrina naujys projekty poreikj

ir konkurencinj potencialg.
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26.

1 PRIEDAS

INTERVIU SU IMONES X VADOVU KLAUSIMYNAS

Kokie veiksniai yra Jisy jmonés konkurencingumo Saltiniai? Pakomentuokite.
Apibudinkite konkurencija savo veiklos sektoriuje.

Siekdami padidinti savo jmonés konkurencinguma Jis:

Imonés tikslai.

Koks yra jmonés darbuotojy skaicius, kuriai vadovaujate?

Kaip vertinate jimonés zmogiskajj kapitala (darbuotojy turimas zinias ir gebéjimg jas taikyti
praktiskai).

Kaip vertinate savo personalo kvalifikacija?

Kokius mokymus Jasy jmoné suteikia seniems/naujiems darbuotojas?

Kaip jmoné skatina darbuotojy kvalifikacijos kélimg?

Kas rupinasi darbuotojy kvalifikacijos kélimu Jusy jmongje?

Kaip Jiisy jmoné¢ riipinasi darbuotojy kvalifikacijy keélimu?

Kokie darbuotojy motyvacijos skatinimo metodai vyrauja Jiisy jimonéje?

Kokiy teigiamy pokyc¢iy davé darbuotojy mokymas?

Kokios yra probleminés Jiisy jmonés darbuotojy kompetencijos sritys?
Ivertinkite savo jmonés technologijy lygi.

Kokj démesj Jiisy jmoné skiria investicijoms j naujas technologijas?

Kokias inovacijas daZniausiai diegiate savo versle?

Kokiy inovacijy jmoné jdiegé per paskutinius 3 metus?

Ivertinkite veiksnius, sglygojancius inovacija-technologine veikla Jiisy jmong¢je.
Kaip savo veikla reklamuojate ir apie teikiamas paslaugas informuojate vartotojus?
Organizacing¢ kultiira.

Strateginiai jmonés veiksmai.

Kaip per paskutinius 3 metus pakito Jisy jmonés rezultatai?

Kokie yra numatomi apyvartos poky¢iai per ateinancius metus?

Ar dirbate tik Lietuvoje ar ir uzsienyje?

Ar ketinate savo veikla plésti uzsienyje?

74



2 PRIEDAS

KLIENTU ANKETA

Gerbiamas respondente, esu Kauno technologijos universiteto studentas ir Siuo metu atlieku
jusy IT paslaugy teikéjos konkurencinio potencialo analize, todél prasau Jusy pagalbos i§samiai ir
objektyviai atsakyti i visus anketoje pateiktus klausimus. Anketa yra visiskai anoniming, o
informacija bus naudojama tik tyrimo tikslais. A¢ili uz supratinguma ir pagalbg!

1. Kaip ilgai naudojatés jimonés paslaugomis?

[ iki 1 mety
(1 1-3 mety
[] 4-6 mety
(1 7-9 mety

2. Dél kokiy priezas¢iy bendradarbiaujate su jmone (jvertinti visus Kriterijus)?

Visiskai Visiskai
Atsakymas nesutinku sutinku
1 2134 5

1. Perkame produkta/paslaugas, ta¢iau nesame prie jy O i 0
prisiris¢ ir galime pakeisti tiekéja.

2. Neturime laiko ieskoti naujy tiekéjy ir paslaugy. O oo 0
3. Esame priversti naudotis paslaugomis, nes néra kity 0 o U
alternatyvy.
4. Esame priversti naudotis paslaugomis, nes yra didelés 0 Ol U
tiekéjo keitimo sgnaudos.
5. Esame susaistyti sutartimis ir negalime nieko keisti. 0 EREEEEE U
6. Nors yra kity alternatyvy, renkamés Sios jmoneés
paslaugas, nes ji geriausia patenkina miisy poreikius. U BRREERE O

3. Ar pasitikite jmone kaip verslo partnere?

[J Taip;
(] Ne;
0 NezZinau.
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4. Ar rekomenduotuméte jimon¢ kitoms jmonéms kaip patikima verslo partnere?

[ Taip;
[J Ne;
[J Nezinau.

Bendravimas su jmone vyksta: (galimas vienas variantas)

Tik mano iniciatyva.
Dazniausiai mano iniciatyva.
Ir mano ir jmonés iniciatyva.
Dazniausiai jmonés iniciatyva.
Tik jmon¢s iniciatyva.

arONE

Kaip vertinate santykius su jimone?

[J Puikiai;

] Gerai;

00 Vidutiniskai;
[] Prastai;

] Neigiamai.

Ar planuojate testi bendradarbiavima su jmone ir ateityje?

L Taip;
L Ne;
" Nezinau.

I Jei neplanuojate — dél kokiy priezas¢iy?

(jrasykite)

Kokios savybés apibuidina Jiisy imonés santykius su tiekéju?

Atsakymas

Visiskai
nesutinku
1

Visiskai
sutinku
5

stiprus noras abipusiai bendradarbiauti.
Tenkina santykiai.

Pasitikéjimas.

Isipareigojimas bendram tikslui.

\
\
L
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9. Ar teko susidurti su imonés jsipareigojimy nevykdymu?

(] Taip;
[J Ne;
[J Nezinau.

(1 Jeigu, taip patikslinkite, kokiy jsipareigojimy nevykdé?

10. Kaip greitai imoné sprendZia problemas, susijusias su nustatyty jsipareigojimuy

11.

vykdymu?

[J Nedelsiant;
O Vidutiniskai;
] Létai;

] Nesprendzia.

Ar esate susidiir¢ su imonés darbuotojuy kompetencijos stoka naudojantis

paslaugomis?

(] Taip;
[J Ne;
[] Nezinau.

12. Ivertinkite savybes, kuriomis pasiZymi jmonéje dirbantis personalas (jvertinti
kiekvieng).
Visiskai Visiskai
Atsakymas nesutinku sutinku
1 2|13 |4 5
e Komunikabilumas. [ Hiy i [
e Patikimi verslo partneriai 3 oo 3
e Pasizymi lankstumu, vadyba gali keisti susitarimo . e .
salygas, atsizvelgdama j situacija. . SR -
e Jauciamas didelis poreikis vystyti tarpusavio S
santykius. Jlol o
e Vykdo jsipareigojimus.
e Atviri ir suprantantys pirkéjo poreikius. Jlol o
e  AukSty moraliniy vertybiy 0 alo o 0
e Kompetetingi, savo srities profesionalai 0 Sl o 0

13. Kokius trikumus matote imonés veikloje (galimi keli variantai)?

[J Imoné nesitilo pageidaujamo prekiy/paslaugy asortimento.
1 Imonés vadybininkai nebendrauja su klientais ir neskiria laiko jy nuomonei isklausyti.
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1 Imonés vadovybé ar darbuotojai nesistengia Salinti iSkilusiy problemuy, nereaguoja i klienty
nusiskundimus.

[1 Techninés pagalbos (Help desk) aptarnavimo kokybé.
14. Kokie biity Juisy lukesciai siekiant stiprinti santykius su jmone (galimi keli variantai)?

[1 Aukstesnis klienty aptarnavimo kokybés lygis.
[1 Pagerinti prekiy/paslaugy kokybe.

[1 Greita reakcija j iSkilusias problemas.

[1 Specialisty kompetencija.

[1 Taikomos nuolaidos/akcijos.

15. Kuriomis jmonés paslaugomis naudojatés?

[ Interneto ir duomeny perdavimo paslaugos.
| Telefonijos paslaugos.

| Kompiuteriy ir sistemy prieZzitira.

" Duomeny centry paslaugos.

Dékojame ir linkime graZios dienos!
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