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Santrauka. Norint atlikti kompleksine imoniy veiklos diversifikacijos analize, reikia iSmatuoti tiek kiekybine, tiek kokybine jos
puses arba, Kitaip tariant, i$matuoti nesusijusia ir susijusia diversifikacijg. Kiekybiniam nesusijusios diversifikacijos matavimui
pasialyta gana daug budy, kuriais galima gana objektyviai ir tiksliai iSmatuoti pasiekta lygj. Taip yra todél, kad $is matavimas
remiasi objektyviais ir aiskiai nustatomais dydziais - veiklos sri¢iy skai¢iumi bei produkcijos apim¢iy variacija tarp jy. Kitaip yra
su susijusios diversifikacijos matavimu. Cia kyla pagrindinis sunkumas - kaip nustatyti naujy produkty ir rinky sgsajy su esamais
stiprumg. Esami matavimo budai yra per daug subjektyvus ir netikslas, nes remiasi vien tik diskretiniu - kategoriniu vertinimu.
Sialomo kiekybinio susijusios diversifikacijos mato esmé - kiekvieno jmonés gamybinés programos produkto ir rinkos kom-
binacijos artumo esamoms produkto ir rinkos kombinacijoms nustatymas ir sujungimas j viena apibendrinamajj rodiklj.
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Abstract. Measuring of the related diversification of enterprises requires the determining of its quantitative and qualitative
aspects, reflecting the related and unrelated diversification. A large number of methods for quantitative measuring of unrelated
diversification, allowing us to determine its level rather accurately and objectively have been offered. This can be achieved be-
cause this measurement is based on the objectively determined quantities, including the number of the areas of activities and
the variation of the production volumes among them. The situation is different with the related diversification measurement.
The main problem in this area is associated with the method of determining the strength of the relationship between the new
products and markets and the existing ones. The commonly used methods of measurement are too subjective and inaccurate
because they are based only on the discrete-category evaluation. The concept of the suggested quantitative measure of the related
diversification is based on determination of the comparability of production programme’s product-market combinations with
the existing product-market combinations and their integration into one criterion.
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1. Ivadas

Pasauliné ekonomikos krizé neaplenkeé ir Lietuvos jmoniy.
Pradéjus trauktis rinkoms jos bankrutavo, ypac skaudziai
nukentéjo statybos bei didmeninés ir mazmeninés preky-
bos sektoriai. 2009-2010 m. i§ rinkos pasitraukeé atitinka-
mai 414 ir 418 pirmojo sektoriaus ir 425 bei 352 antrojo
sektoriaus jmonés (Lietuvos statistikos departamentas).
Bankroty priezasciy analizé rodo, kad zlugo visy pirma
tos jmonés, kurios neturéjo nepriklausomy jplauky $al-
tiniy. Kitaip tariant, tos, kuriy gamybiné programa buvo
nediversifikuota. Taigi rinkoms traukiantis jmonés veiklos
diversifikacijos reik$mé auga (Ginevicius 2010).
Diversifikacija yra sudétingas kompleksinis procesas,
todél jis nagrinéjamas jvairiais aspektais (Kenny 2012; Mehdi,
Seboui 2011; Pakneiat et al. 2010; Powers 2010; Becerra,
Santalo 2006; Rijamampiana et al. 2003; Chung-Ming Lau
1993). Dél $ios priezasties jis gana sunkiai valdomas ir daznai
biina nesékmingas. Tam, kad jis plétotysi kryptingai, visy
pirma reikia moketi jj iSmatuoti. Neatsitiktinai $iam klausi-
mui skirta daug studijy (Biithner 1985; Wolf 1995a, b; Gort
1962; Berry 1971; Utton 1977; Franko 1974; Wrigley 1970;
Déhmen 1991; Varadarajan, Ramanujan 1987; Ginevicius
2009). Nepaisant to, lieka daug neisspresty klausimy. Visy
pirma diversifikacijos matavimas sprendZiamas nekomplek-
siskai, t. y. vertinama arba kiekybiné, arba kokybiné jos pusé.
Antra, nepasitlyta, kokiu budu $iuos vertinimus sujungti
vieng apibendrinamgjj rodiklj. Trecia, vertinimai atliekami
nevienodai i$samiai ir argumentuotai. Jeigu kiekybiniam
nesusijusios diversifikacijos matavimui pasialyta gana daug
budy, kuriais galima gana objektyviai ir tiksliai i$matuoti
pasiekta jos lygj, tai susijusios diversifikacijos matavimo
sitilymai sulaukia daug kritikos. Laikoma, kad jie nesuteikia
tikro pagrindo patikimai ir objektyviai i$matuoti jmonés
diversifikacijos laipsnj (Bithner 1985; Wolf 1995a, b; Gort
1962; Berry 1971; Utton 1977; Franko 1974; Ginevicius 1998).
Tokia padétis susidaré neatsitiktinai. Nesusijusios diver-
sifikacijos matavimas remiasi objektyviais aiSkiai i$matuo-
jamais dydziais — veiklos sri¢iy skai¢iumi ir darby apimdciy
variacija tarp jy. Problemisku lieka tik klausimas, kokiu badu
$iuos du jmonés gamybinés programos aspektus sujungti i
visa apibendrinamajj dydj. Kitaip yra su susijusios diver-
sifikacijos matavimu. Cia kyla pagrindinis sunkumas -
kaip nustatyti naujy produkty sgsajy su esamais stiprumg.
Nepaisant sitilymuy, $is klausimas néra aiskus ir $iandien.
Todél taikomi matavimo buidai yra gana subjektyvis. Jie
yra ne tik subjektyvis, bet ir netobuli. Savo esme tai yra
diskretinis kategorinis matavimas, t. y. matuojamos jmonés
paskirstomos j kategorijas, tipus ir pan. Nepasitiloma, kaip
jmoneés susijusios diversifikacijos laipsnj jvertinti kiekybiskai
(kaip yra nesusijusios diversifikacijos atveju). O turint tik
diskretinio kategorinio matavimo galimybe, negalima j vieng
rodiklj sujungti maty, atspindinciy kiekybine ir kokybine
diversifikacijos puses, t. y. kompleksiskai nagrinéti §j procesa.

Straipsnyje bandoma $iuos jmonés susijusios diversifi-
kacijos matavimo trakumus pasalinti.

2. Esami susijusios diversifikacijos matavimo budai

Imoneés diversifikacijos laipsnis priklauso ne tik nuo pro-
dukty, kuriuos ji plétoja, skaiciaus ir kiekio, bet ir nuo to,
kaip Sie produktai yra susije su esamais. Vienas Zinomiau-
siy susijusios diversifikacijos matavimo budy yra Wrigley
koncepcija (Wrigley 1970). Ji jvertina diversifikacija pagal
produkto rasis ir jy apimtis. Remiantis $ia koncepcija visos
jmoneés skirstomos j keturias kategorijas: vieno produkto,
vyraujancio produkto, susijusio produkto ir nesusijusio
produkto (1 lentelé).

1 lentelé. Imoniy diversifikavimo laipsnio matavimas remian-
tis Wrigley koncepcija

Table 1. Measuring of enterprise diversification level based on
the Wrigley’s concept

»w @»
- ®
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= kategorija g g apibadinimas
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Vieno Imoneés, kuriose 95 %
1 | produkto E | apyvartos tenka vienai
jmonés produkty grupei
Imonés, kuriose iki
0,
Vyraujantio 30 % aPyvz.irt.os tenka
nepagrindiniams
2 | produkto H . .
X . produktams, kurie gali
jmonés . o .
bati ir susije, ir nesusije su
pagrindine grupe
Imoneés, kuriy pasitlos
Imonés su programa apima kelqu
o technologiskai arba rinkos
susijusios oo N
3 V | pozitriu susijusiy produkty
produkty el e e
upémmis grupiy, i§ kuriy né viena
grup nesudaro daugiau kaip 70 %
bendrosios apyvartos
Imonés, kuriy pasitlos
programos produkty
Imonés su grupés tiek technologiskai,
4 nesusijusiomis N tiek rinkos pozitiriu néra
produkty tarpusavyje susijusios ir i$ jy
grupémis né viena nesudaro daugiau
kaip 70 % bendrosios
apyvartos

Lenteléje pateiktas skirstymas atliekamas remiantis spe-
cializacijos rodikliu, vadinamuoju SR matu:

Daugiausiai gaminamo produkto kiekis

SR =

(1)

Bendra jmonés produkcijos apimtis ‘

Grafiskai Wrigley diversifikacijos modelis atrodo taip
(1 pav.):
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1 pav. Grafinis Wrigley diversifikacijos koncepcijos aiskinimas

Fig. 1. Graphical representation of Wrigley’s diversification concept

Sig koncepcija toliau igplétojo Rumeltas (Rumelt 1974).
Skai¢iuojant jis rémési ne skirtingy produkty kiekiu, bet
veiklos sritimis (verslais). Buvo pasialyta keletas jmoniy
Kklasifikavimo rodikliy: specializacijos, giminingumo ir ver-
tikalumo. Pirmasis nustatomas labiausiai i§plétoto verslo
apimtj padalijus i$ viso jmonés produkcijos kiekio:

Verslo, kurio apyvarta
o o didZiausia, apimtis
Specializacijos laipsnis = . (2)
Visas jmonés
produkcijos apimtis

Remiantis $ia formule nustatytos vieno, vyraujancio,
susijusio ir nesusijusio verslo jmoniy ribos buvo paliktos
tos pacios, kaip ir Wrigley koncepcijoje.

Rumeltui pavyko i$ esmés patikslinti sialytg jmoniy
suskirstyma panaudojus antrg rodiklj - giminingumo
laipsnj:

Imonés susijusios
o o produkcijos apimtis
Giminingumo laipsnis = .3
Visas jmoneés
produkcijos apimtis

Pasitelkus §j rodiklj visos imonés buvo suskirstytos j dvi
grupes - tos, kuriy giminingumo laipsnis virsija 0,7, pri-
skirtos susijusio verslo klasei, likusios — nesusijusio verslo
klasei. Tokiu badu buvo uzfiksuota jmonés savy veiklos
sri¢iy dalykiniy sasajy apimtis.

Tredias rodiklis, vertikalumo laipsnis, nustatomas verti-
kaliai susijusiy versly produkcijos apimtj padalijus i$ bendro
jos kiekio:

Vertikaliai susijusios
produkcijos apimtis

(4)

Vertikalumo laipsnis =

Visas jmonés
produkcijos apimtis

Remiantis $juo rodikliu galima atskirti vertikaliai
diversifikuotas jmones nuo vertikaliai nediversifikuoty.
Pirmosioms priklauso tos, kuriy $is matas yra didesnis
kaip 0,7.

Siuos pagrindinius jmoniy tipus Rumeltas dar suskirsté
i$skirdamas smulkesnes jy grupes (2 lentelé).

2 lentelé. Imoniy veiklos sri¢iy (versly) suskirstymas pagal Rumelta

Table 2. Classification of enterprise businesses according to Rumelt

Imonés veiklos sriciy
(versly) grupés

Imoniy poZymiai

Vienos veiklos krypties (verslo)
jmonés

Imoneés, kuriose didziausio verslo apyvarta siekia ne maziau kaip 45 % visos apyvartos

Vertikaliai vyraujantys verslas
apyvartos

Imoneés, kuriose didziausio verslo apyvarta siekia ne maziau kaip 45 % viso apyvartos,
o didziausiems vertikaliai susijusiems padaliniams tenka ne maziau kaip 70 % viso

Vyraujantis nesusijes verslas

padaliniy apyvartos

Imoneés, kurioms budingi $ie bruozai:

didziausio verslo padaliniams tenka 70-95 % visos apyvartos;

vertikaliai susijusiy verslo padaliniy apyvarta siekia ne daugiau kaip 70 % visos apyvartos;
tarpusavyje susijusiy padaliniy apyvarta sudaro ne daugiau kaip 50 % didziausio verslo

Priverstinai vyraujantis verslas

padaliniy apyvartos

Imoneés, kurioms budingi $ie bruozai:

didziausio verslo padaliniy apyvarta siekia 70-95 % visos apyvartos;

vertikaliai susijusiy verslo padaliniy apyvarta siekia ne daugiau kaip 70 % visos apyvartos;
tarpusavyje susijusiy padaliniy apyvarta sudaro daugiau kaip 50 % didZiausio verslo

Priverstinai susijes verslas

Imoneés, kuriose didZiausio verslo padaliniy apyvarta siekia ne daugiau kaip 70 % visos
apyvartos, o susijusiy padaliniy apyvarta sudaro daugiau kaip 70 % visos apyvartos

Nesusijes verslas arba
konglomeratai

Imoneés, kuriose didZiausio verslo padaliniy apyvarta siekia maziau kaip 70 % visos
apyvartos, o susijusiy padaliniy apyvarta sudaro maziau kaip 70 % visos apyvartos
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2 pav. Rumelto diskretinio ir kategorinio jmonés diversifika-
cijos matavimo koncepcijos grafinis aiskinimas

Fig. 2. Graphical representation of Rumelt’s discrete and
category enterprise diversification measurement concept

Grafinis toks jmoniy klasifikacijos aiskinimas parodytas 2 pav.

Wrigley ir Rumelto pasitlyti diversifikacijos jvertinimo
bidai, palyginti su kiekybiniais, pranasesni tuo, kad jie siekia
nustatyti vieng i§ lemiamy jmoniy veiklos aspekty - gamy-
binio proceso metu kylanciy technologiniy sasajy pobadj ir
stiprumg. Kita vertus, tiek $ie jvertinimai, tiek i§ to kylantis
veiksmy programos priskyrimas prie vienosis 1 bei 2 lentelése
parodytuy verslo tipy priklauso nuo apklausoje dalyvaujanciy
eksperty. Prie $iy metody pranasumy priklauso tai, kad tyri-
muose atsiribojama nuo JAV pramonés klasifikavimo stan-
darto (Standard Industrial Classification, SIC) ir kity oficia-
liy klasifikatoriy. Tai gerokai i$plecia analize. Deja, autoriai,
atsisake ribotas galimybes teikianciy oficialiy klasifikacijy,
patys nei$vengia subjektyvizmo. Ry$kiausiai tai pasireiskia
»slenks¢io®, atribojancio viena jmoniy klase nuo kitos, parin-
kimu. O kai tokiu badu diferencijuoty jmoniy sitlomy grupiy
yra daug, tampa sunku konkrecia firma priskirti vienai ar
kitai klasei. Jvertinant dar ir tai, kad siilomos pakopos neturi
jokio ry$io su oficialiomis klasifikacijomis ir neatitinka net-
gi intervalinio suskirstymo j skales, nestebina, kad tyrimuy,
atlikty remiantis SIC ar panasiais metodais, taip pat Rumelto
metodika, rezultatai daznailabai skiriasi. Todél manoma, kad
$ie metodai néra pagrindas patikimai ir objektyviai iSmatuoti
imoniy diversifikacijos laipsnj (Ginevicius 1998).

Naujesniems diversifikacijos matavimo bidams priklau-
so Varadarajano ir Ramanujano sitilymai, kuriuose irgi nori-
ma jvertinti dalykines verslo padaliniy sasajas (Varadarajan,
Ramanujan 1987). ] ju koncepcija galima zitiréti kaip j bandyma
sujungti esamus biidus arba kaip j pragmatinj supaprastinima.
Jos esmé — tai skirtumy tarp susijusios ir nesusijusios diversifi-
kacijos nustatymas (,,Narrow Spectrum Diversification” (NSD)
versus ,Brood Spectrum Diversification (BSD)). Imoniy skirs-
tymo j klases pagrindu imamas SIC tinklelis. Juo remiantis jmo-
né prie NSD klasés priskiriama tada, kai jos verslo padaliniy
produkcija galima klasifikuoti ne pagal netiksly dviejy Zenkly,
o pagal tikslesnj keturiy pakopy SICkoda. Remiantis iais sam-
protavimais buvo suformuluota matrica (3 pav.).

Vertikali jos asis perteikia platy jmonés diversifikaci-
jos spektra (BSD), fiksuoja produkcija ty verslo padaliniy,

kuriuos galima i$skirti naudojant apytikslj dvieju Zenkly
SIC tinklelj. Horizontalioji asis (,Mean Narrow Spectrum
Diversity“ (MNSD) priesingai turi apibadinti Sio suskirs-
tymo plotj BSD dideliy klasiy viduje.

Sugrupavus tokiu badu jmoniy klases j poklasius, galima
i$skirti keturias diversifikacijos pakopas: A tipo jmonés, pasi-
zymincios mazu diversifikacijos laipsniu, turi maziau BSD
ir MNSD. Priesingame tokios skalés gale atsiduria D tipo
jmongs, t. y. labai diversifikuotos, su dideliu BSD ir MNSD
lygmeniu. Tarpines grupes sudaro jmonés B ir C tipo. Tipui B
priklauso tos, kurios versle pasizymi dideliu MNSD ir mazu
BSD, o tipui C - prieSingoje situacijoje esancios jmonés.

Sios koncepcijos trikkumai isryskéja i§ to paties 3 pav.
Pirmiausia neaisku, kaip nustatyti skirtuma tarp auksty BSD
ir MNSD lygiy. Dideliy abejoniy kelia ir tai, kad, remiantis
siiloma metodika, atskirose imtyse gautos vidutinés reiks-
meés laikomas auksciausiais taskais. Taip elgiantis negalima
tarpusavyje palyginti skirtingy im¢iy duomeny.

Apibendrinant galima parodyti, kad Wrigley ir Rumelto
koncepcijy pagrindiniai trikumai yra Sie: jie pirma, pateikia
tik diskretinj kategorinj vaizda; antra, jmoniy priskyrimas
vienai ar kitai kategorijai yra gan subjektyvus, nes remiasi
vien tik apklausoje dalyvaujanciy eksperty nuomone; trecia,
remiantis subjektyviai nustatytais ,,slenks¢iais®, atribojan-
Ciais vieng jmoneés klase nuo kitos, tampa sunku konkrecig
jmone priskirti vienai ar kitai klasei, kai vertinamy objekty
sitlomy grupiy yra daug.

Pagrindiniai Varadarajano ir Ramanujano koncepcijos
triakumai yra $ie: pirma, neai$ku, kaip nustatyti skirtuma
tarp auksty BSD ir MNSD lygiy, antra, remiantis sitiloma
metodika atskirose imtyse gautos vidutinés reik§meés laiko-
mos auksciausiais tagkais. Taip elgiantis negalima tarpusa-
vyje palyginti skirtingy im¢iy duomeny.

Susijusi diversifikacija, i$reiSkiama diskretiskai katego-
riskai, neleidzia $ios jos pusés sujungti su kiekybinio nesu-
sijusios diversifikacijos matavimo aspektu. Tuo tarpu tokiu
atveju jmanoma jg vertinti kompleksigkai.

a
a . -
z2a Z;I:iiiisrilbom Tipas D: labai stipri
F 8 e | LU . diversifikacija
L 2§ 2 | diversifikacija
2z2: A
s 8= ) )
=it .
= o S, Tipas A: labai maza Tlp.a}s B ribota
225 = diversifikacija susyust
247 % diversifikacija
A=z =
Mazai Daug
BSD jmoniy dideliy klasiy (MNSD) vidaus
suskirstymas

3 pav. Varadarajano ir Ramanujano jmoniy diversifikacijos
modelis

Fig. 3. Enterprise diversification concept of Varadarajan and
Ramanujan
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Bendras visy siilomy jmonés susijusios diversifikaci-
jos matavimo bady trikumas yra dar ir tas, kad bandoma
jvertinti tik tas sasajas, kurios kyla technologinio proceso
metu. Kalbant apie esamus ir naujus verslus, butina jvertinti
ir produkcijos realizavimo rinky sgsajas.

3. Sialomas jmonés susijusios diversifikacijos
matavimas

Remiantis susijusios diversifikacijos matavimo budy anali-
ze, ieSkomam susijusios diversifikacijos matui galima iskelti
$iuos reikalavimus:

- diversifikacijos laipsnj jis turi i$reiksti ne diskretiskai,
o tolydine skaiciy seka;

- turi remtis kiekybiskai i$reikstu produkty ir rinky
kombinacijy sasajy su esamais stiprumu;

— turi turéti tokig i$raiskos forma, kad ja galima buty
atitinkamu budu sujungti j vieng apibendrinamajj
dydj su jmonés nesusijusios diversifikacijos matais.
Ieskomo mato pagrindas yra naujy produkto ir rinkos

s3sajy su esamais stiprumo kiekybine israiska. Tai gana
komplikuotas klausimas. Tai liudija ir naujy produkty, ir
rinky giminingumo su esamais pozymiy jvairoveé (4 pav.).

Imonés diversifikacijos laipsnis paprastai skai¢iuoja-
mas tam tikram laiko momentui. Tai reiskia, kad vertinti
imami tie produktai, kurie $iuo metu yra jos gamybinéje
programoje, ir tos rinkos, kuriose jie realizuojami. Taigi
kyla uzdavinys, kaip nustatyti jmonés gamybinés programos
produkto ir rinkos kombinacijy tarpusavio sgsajas.

Jeigu kalbame apie produkty sasajas, tai i$ karto reikia
atsakyti j klausima - kieno atzvilgiu, t. y. kurio produk-
to atzvilgiu, norime Sias sgsajas nustatyti. Atsakyma gali
duoti vienas i§ Wrigley susijusios diversifikacijos vertinimo
koncepcijos elementy - suformuluota jmonés sugebéjimy
»Serdies” (core skil) savoka. Ji rei$kia bendrajj jmonés suge-
béjima tiksliai ir efektyviai sujungti Zinojima apie rinka su
technologijomis pelno gavimo, jmonés augimo, prisitai-
kymo prie iSorinés aplinkos ir kitais strateginiais tikslais
(Wrigley 1970). Teigiama, kad susijusi diversifikacija reiskia
jmonés ekspansijg j susijusiy produkty, kuriy gamyba arba
(ir) pardavimas iSdéstyti jos sugebéjimy ,$erdies“ zono-
je, iSleidima. Nesusijusi diversifikacija reiskia, atvirksciai,
jtraukima j gamybine programg tokiy produkty, kuriems
isleisti reikia gebéjimy, esanciy uz minétos zonos riby.

Remiantis $ia koncepcija galima teigti, kad sugebéjimy
»Serdis“ — tai bazé iSleisti pagrindinj jmonés produkta, tai-
gi produkta, kurio gamybos apimtis yra didziausia. Tokiu
atveju bus sprendziama, kaip nustatyti visy kity i§leidziamy
produkty sasajas su $iuo, pagrindiniu, produktu.

Plétojant jmonés diversifikacijg, vienas svarbiausiy klausi-
my - jéjimo j naujas rinkos strategijos pasirinkimas. Manoma,
kad esminiu tokio sékmingo pasirinkimo kriterijumi yra
numatomy isleisti produkty artumas naujoms produkto ir

rinkos kombinacijoms. Taigi vélgi kyla esamy produkty ir
rinky artumo nustatymo naujiems produktams ir naujoms
rinkoms problema. Ja spresti siiloma remiantis rinky ir
technologijy giminingumo testu. Remiantis 5 pav. visi jmo-
nés verslai suskirstomi j tris rasis: baziniai; nauji, bet zinomi;
nauji; nezinomi. Siuo pagrindu sudaryta vadinamoji ,artumo*
matrica (5 pav.).

RINKOS PANASUMO TESTAS

1. Ar pagrindiniai naujos rinkos bruozai susije, ar
bent i§ dalies sutampa su esamomis produkty
rinkomis, pvz., ar nauji produktai yra abiejy
rinky (seny ir naujy) vartotojy produktai?

2. Ar pastaruoju metu jmoné dalyvauja rinkoje
kaip pirkéja (svarbu atgalinés integracijos stra-
tegijoms)?

3. Ar jmoné¢, zvelgdama j ateit], sistemingai kont-
roliuoja rinka?

4. Ar jmoné turi informacijos apie rinka tiesiogiai

Mazéjantis neapibréztumas

nedalyvaudama joje, pvz., remiasi ankstesne
personalo patirtimi?
5. Ar jmanomos i$orés institucijy ar asmeny kon-

sultacijos?

TECHNOLOGINIO PANASUMO TESTAS

1. Ar naujos technologijos taikomos ne paciy
produkty, o jy komponenty gamybai, t. y. ar jos
labiau orientuotos j procesus, o ne j produktus?

2. Ar pagrindiniai naujy technologijy bruozai
visi$kai ar tik i§ dalies sutampa su taikomomis
technologijomis?

3. Ar yra jmonéje technologiniy jgadziy ir Ziniy,
kurie netaikomi produkty gamybai ir su ja susi-
jusiems procesams, pvz., centriniame tyrimo ir
plétotés skyriuje?

4. Ar jmoneé sistemingai kontroliuoja technologi-
jas, ruo$damasi jas taikyti ateityje?

5. Ar naudojamasi i$orés konsultanty pagalba?

Mazéjantis panasumas

4 pav. Naujy produkty ir rinky giminingumo su esamais
pozymiai (Roberts, Berry 1987; Welge, Laham 1992)

Fig. 4. The main indicators of comparability of new pro-
ducts and markets with the existing ones (Roberts, Berry
1987; Welge, Laham 1992)

5 pav. parodytoje matricoje iSskirtos trys ,,artumo zonos":
panasiy versly (A); neutrali (B) ir ,,plésiniy* (C). Sia matrica
galima pasinaudoti ieskant susijusios diversifikacijos mato.
Tam tikslui ja reikia transformuoti labiau i$ry$kinant visas i
jmonés gamybine programa jtraukty produkty sasajas, t. y.
labiau diferencijuojant minétas tris zonas (6 pav.).
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Fig. 5. Familiarity matrix of businesses (Roberts, Berry
1984, 1987)

IS 6 pav. matyti, kad, atsizvelgiant j produkto ir rinkos
kombinacija, galima isskirti penkias esamy ir naujy pro-
dukty zonas, atspindincias $iy produkty sasajy stipruma.
To pagrindas yra trys tiek produkty, tiek rinky situacijos,
t.y. tiek produktai, tiek rinkos gali buti esami, susije ir nauji.
Stipriausias rysys yra tarp ty produkty, kuriy gamybai tai-
komos tos pacios technologijos ir kurie realizuojami tose
paciose rinkose. Tai yra bazinis verslas, esantis jmonés suge-
béjimy Serdyje (6 pav., zona A’). Produkty, kuriems i8leisti
taikomos susijusios technologijos ir kurie realizuojami susi-
jusiose su esamomis rinkose, priklauso tam pac¢iam verslui.
Pavyzdziui, skalbiamyjy masiny gamintojas kaip nauja pro-
duktg gali sitilyti skalbiamasias priemones. Turime bendra
funkcinj rysj, t. y. ry$j, susietg bendru skalbimo verslu. Tokie
produktai yra labiausiai susije su esamais arba, kitaip tariant,
su baziniu verslu. Jiems buidinga tai, kad $ios sasajos apib-
dinamos produkto ir rinkos kombinacija ,,esami - susije”
arba ,,susije — esami“ (6 pav., zona A”).

Labiau nutole, ta¢iau i$laikantys gana stiprias sgsajas su
esamais, yra tie produktai, kuriy produkto ir rinkos kombi-
nacijose atsiranda arba naujy rinky, arba naujy produkty.
Siais atvejais stiprias sgsajas uztikrina arba esamy technolo-
gijy naudojimas, arba naujy produkty realizavimas esamose
rinkose, arba susijusiy technologijy naudojimas isleidziant
produkcijg, kuri realizuojama susijusiose rinkose (6 pav.,
zona B”).

Kitg produkty nutolimo nuo esamy pakopg turime tada,
kai produkto ir rinkos kombinacijas sudaro tik susije pro-
duktai ar rinkos su naujais produktais ir naujomis rinkomis
(6 pav., zona C”). Krastutinj atvejj turime tada, kai produkty
gamybai taikome naujas technologijas ir juos realizuojame
naujose rinkose; kai pradedame plétoti naujg versla, netu-
rintj nieko bendro su esamu (6 pav., zona C’).

I$ 6 pav. iSplaukia galimos produkto ir rinkos kombi-
nacijos (3 lentelé).

Esamos Susijusios Naujos

Tas pats verslas Naujas verslas

Rinkos

6 pav. Susijusios ir nesusijusios diversifikacijos matrica

Fig. 6. The matrix of the related and unrelated diversification

3 lentelé. Diversifikuotos jmonés produkty ir rinky artumo
galimos kombinacijos

Table 3. Possible product-market comparability combina-
tions of a diversified enterprise

. Produkto ir rinkos kombinacija
Eil. Nr. - -

produktai rinkos

1 Esami Esamos

2 Susije Esamos

3 Nauji Esamos
4 Nauji Susijusios
5 Susije Susijusios
6 Esami Susijusios

7 Esami Naujos

8 Susije Naujos

9 Nauji Naujos

Remiantis 6 pav. ir 3 lentele galima dar tiksliau iskirti
produkto ir rinkos kombinacijy zonas pagal sasajuy stipru-
ma. Tam tikslui visoms 6 pav. parodytoms produkto ir rin-
kos busenoms suteiksime jvercius atitinkamai 2, 1,0 (7 pav.).
Tokiu atveju i-s produkto ir rinkos kombinacijos suminj
jvertinima gausime sudéje produkto ir rinkos, kurioje jis
realizuojamas, biiseny jvercius (4 lentelé).

I§ 7 pav. ir 4 lentelés matyti, kad gamybinéje jmonés
programoje pagal s3sajy su esamais produktais stiprumg
galime i$skirti tris zonas. Pirmoji zona, gavusi jvertj 4, t. y.
didziausig - tai esamy produkty zona (produkto ir rinkos
kombinacija Nr. 1). Priesingai jai, zona, gavusi jvertj 0, t. y.
maziausig, tai nesusijusio verslo zona (produkto ir rinkos
kombinacija Nr. 9). Visa kita priklauso treciai, susijusiy
versly, zonai (produkto ir rinkos kombinacijos Nr. 2-8).
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4 lentelé. Produkto ir rinkos kombinacijos suminiai jverciai

Table 4. The total estimate of product-market combinations

Produkto ir rinkos Produkto ir rinkos
kombinacijos numeris | kombinacijos suminis jvertis

1 4

O (00 [N |\ |U | [ [
O = [N [W N [N |W

I§ 7 pav. i§ryskéja dar du svarbiis momentai. Pirma,
treciajg, arba susijusiy versly, zong salygiskai galima pada-
Iyti j dvi dalis. Pirmoji, apimanti 2-4 kombinacijas ir dalj
5 produkto ir rinkos kombinacijos, - tai verslai, orientuoti
i produkto plétros strategija; antroji, apimanti 6-8 kom-
binacijas ir dalj 5 produkto ir rinkos kombinacijos, - tai
verslai, orientuoti j rinkos plétros strategija. Antra, i$ susi-
jusiy produkto ir rinkos kombinacijy matyti, kad jy sasajos
su esamais produktais yra nevienodo stiprumo: antroji ir
$estoji gavo jvertj trys, trecioji, penktoji ir septintoji — jvertj
du; ketvirtoji ir adtuntoji — jvertj vienas. Taigi kuo labiau
tolsta susijusio produkto ir rinkos kombinacijy frontas nuo
esamy versly naujy, nesusijusiy link, tuo labiau mazéja jver-
¢iy, atspindindiy sgsajy stipruma su esamomis produkto ir
rinkos kombinacijomis, dydis.

7 pav. ir 4 lentelé - tai svarbus zingsnis ieSkant susiju-
sios diversifikacijos mato. Antra vertus, vélgi gavome tik
produkto ir rinkos kombinacijy zonas arba kategorijas.
I$kéléeme uzdavinj gauti rodiklj, kuris susijusig diversifi-
kacijg atspindéty ne diskretiskai, o tolydziai, t. y. siekiama
gauti ne intervalinj, o taskinj jvertinima.

I§ Ansoffo jmonés strateginés plétros matricos (Ansoffo
1984) galima darytii$vada, kad jmonés gamybinés progra-
mos konkretaus produkto sgsajy su esamais mastas gali skir-
tis nuo rinkos, kurioje realizuojamas $is produktas, sasajy
masto su esamomis rinkomis. Analiti$kai nustatyti tiek pro-
dukto, tiek rinky faktisky sasajy su esamomis nejmanoma.
Tokiu atveju paprastai pasitelkiami ekspertai. Butent jie gali
jvertinti konkretaus produkto ir konkrecios rinkos sgsajos

stipruma su esamomis. Tokj jvertinima jprasta atlikti balais.
Pasirinksime, sakykime, desimties baly skale.

Konkrecios kiekvienos jmonés gamybinés programos
produkto ir rinkos sgsajos su esamomis stiprumo reik§meés
gaunamos matematinés statistikos metodais apdorojus eks-
perty jvertinimus (5 lentelé).

UzpildZius $ig anketa galima gauti tiek visy jmonés
gamybinés programos produkto ir rinkos sasaju su esa-
momis stipruma, tiek didziausiai galima susijusiy sasaju
reik$me.

Suminis i-s produkto ir rinkos sgsajos stiprumas bus
lygus:

W =Wl +w; 5)
¢ia W; - jmonés gamybinés programos i-s produkto ir rin-
kos s3sajos su esamomis stiprumas; W/ - tas pats produkto
sasajy; W/ - tas pats rinkos sgsajy.

Krastutiniu atveju tik vienas (produkto ar rinkos) i§ nagri-
néjamy produkto ir rinkos kombinacijos sasajy su esamomis
stiprumas bus lygus didziausiam priimtos matavimy skalés
jverciui. Jeigu abu, turésime esamg produkto ir rinkos sasa-
ja. Tokiu atveju didziausig suminj susijusios diversifikacijos
produkto ir rinkos sgsajy stipruma gausime tokiu budu:

Wmax = Wrﬁax + Wr;ax - 1’ (6)
&ia W pmax — produkto ir rinkos kombinacijy sasajy su esamomis
didziausia galima reik$mé (masy nagrinéjamu atveju ji bus lygi
19); W2 — tas pats produkto sgsajy (misy atveju ji lygi 10);
W .« — tas pats rinkos sasajy (misy atveju ji lygi 10). Rodiklis,
atspindintis jmonés gamybinés programos produkto ir rinkos
kombinacijy sgsajy stipruma su esamomis galéty atrodyti taip:

1w,
sz 4q;

S= i=1 ~ ' max

l—qp

; (7)

¢ia S - jmonés gamybinés programos produkto ir rinkos
kombinacijy sgsajy stiprumo rodiklis; g; — i-tojo produkto,
nepriklausancio esamiems, santykiné apimtis; g, — esamy
produkty santykiné apimtis; n— produkty, nepriklausanciy
esamiems, skaicius.

5 lentelé. Anketos forma produkty ir rinkos sgsajy su esamomis produkty ir rinkos kombinacijomis stiprumui nustatyti

Table 5. The questionnaire for determining the strength of the relationship between the production programme’s products and

markets and the existing product-market combinations

Eil. Nr. Imonés gamybinés programos produktai

Imonés gamybinés programos produkty sasajy

stiprumo su pagrindiniu produktu jverdiai 1§ viso

technologijy rinky
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7 pav. Produkto ir rinkos kombinacijy zonavimas pagal sasajy su esamais produktais stipruma: |-/] - produkto ir rinkos kombi-
nacijos numeris; (O] - produkto ir rinkos kombinacijos jvertis; [ | - esamos arba nesusijusios su esamomis produkto ir rinkos
kombinacijos; Z4 - produkto ir rinkos kombinacijos, nukreiptos i rinkos plétros strategija; N — produkto ir rinkos kombinacijos,

nukreiptos j produkto plétros strategija

Fig. 7. Zoning of product-market combinations based on the strength of their relationships with the existing ones ( [-] - product-
market combination number; - estimate of product-market combination; [ | - the existing combinations or combinations
unrelated to the existing product-market combinations; - product-market combinations, oriented to market development
strategy; R - product-market combinations oriented to product development strategy)

Dydis g, nustatomas taip:
o
4, = 1- Zqi : (8)
i=1

Sakykime, kad turime tokius ekspertinés apklausos rezulta-
tus apie jmonés gamybinés programos produkty ir rinkos
kombinacijy artumg esamiems (6 lentelé).

Pildant lentele svarbu, kad visi ekspertai vienodai ar bent
panasiai suvokty, nuo ko priklauso nagrinéjamy produkto
ir rinkos kombinacijy tiek technologiniy, tiek rinkos sasajy
su esamomis stiprumas. Juolab kad jy pozymiai gali bati
tiek akivaizdis, esminiai, tiek paslépti, nezymds. 7 lenteléje
pateikiami orientaciniai tokiy s3sajy pozymiai, nurodyti
literataroje, kuriais gali vadovautis ekspertai.

Remiantis 6 lentele reikia nustatyti jmonés susijusios
diversifikacijos rodiklj Ds. Matome, kad visais trimis atvejais
tre¢ia produkto ir rinkos kombinacija atspindi krastutinj
atvejj, kuris priklauso naujoms kombinacijoms (t. y. nau-
jiems verslams), todél neturi nieko bendro su susijusiais
verslais.

Kuo stipresnés produkto ir rinkos kombinacijy sasajos
su esamais produktais ir rinkomis, tuo mazesnis susijusios
diversifikacijos mastas, todél, remiantis 7 formule, ieSkomas
susijusios diversifikacijos rodiklis D; atrodys taip:

~W,
Ds=1—S=1——‘:i B )
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Pirmam 6 lenteléje parodytam gamybinés programos va-
riantui rodiklj Dgrandame taip:

qp =1-(0,18+0,16+0,12+0,06) =0,48;

E><0,18+E><0,16+£><0,12+i><0,06
19 19 1

19
Dg =1~

=1-0,41=0,59.
1-0,48

Tokiu pat budu buvo nustatyta, kad antru atveju S, = 0,67,

o Dg, = 0,33, treciu atveju S; = 0,08, 0 Dg3 = 0,92.

Gauti skai¢iavimy rezultatai nepriestarauja 6 lenteléje
pateikty duomeny dvasiai. I§ jos matyti, kad antram gamy-
binés programos atvejui budinga tai, jog vyrauja produkto
ir rinkos kombinacijos, kuriy sgsajos su esamomis labai
stiprios. Tai liudija ir neauksta rodiklio Dg, reiksmé (0,33).
Tre¢iu gamybinés programos atveju, atvirksciai, badinga tai,

kad vyrauja produkto ir rinkos kombinacijos, kuriy sasajos
su esamomis labai silpnos. Tai liudija auksta rodiklio Dg;
reik§mé (0,92). Pirmas gamybiniy programos atvejis yra
tarp antro ir tre¢io pagal minéty sasajy stipruma. Tai mes
matome ir i§ gautos Dg; reik§més (0,59). I§ 9 formulés taip
pat matoma kad rodiklio Dgreik§mé svyruoja tarp 0 ir 1,
t. y. kai visos produkto ir rinkos kombinacijos priklauso
esamoms, tai Dg; = 1, ir kai visos minétos kombinacijos pri-
klauso naujiems verslams, D, = 0. Taigi pasitlytas jmonés
gamybinés programos susijusios diversifikacijos rodiklis Dg
atitinka visus jam iskeltus reikalavimus.

4. Isvados

Siekiant visapusiskos jmonés veiklos diversifikacijos pro-
cesy analizés butina vertinti ne tik kiekybinius, bet ir ko-
kybinius jos aspektus.

6 lentelé. Imonés gamybinés programos produkto ir rinkos kombinacijy artumo pagrindiniam produktui anketinés apklau-

sos rezultatai (skai¢iai hipotetiniai)

Table 6. The data of the questionnaire survey on the comparability of enterprise production programme’s product-market

combinations with the dominant product (hypothetic values)

[monés gamybinés Imonés gamybinés Imonés gamybinés programos produkto ir rinkos
programos programos Produkcijos sasajy stiprumo su pagrindiniu produktu jverciai I$
. ? produkto ir rinkos | apimtis, proc. . . viso
varianto Nr. kombinacijos technologijos rinkos
1 0,18 5 5 10
1 2 0,16 7 4 11
3 0,12 0 0 0
4 0,06 2 6 8
1 0,18 8 9 17
2 2 0,16 7 8 15
3 0,12 0 0 0
4 0,06 10 9 19
1 0,18 0 1 1
3 2 0,16 2 1 3
3 0,12 0 0 0
4 0,06 1 1 2

7 lentelé. Imonés gamybinés programos produkto ir rinkos sasajy su esamomis orientaciniai pozymiai

Table 7. Reference indicators of the relationships between the enterprise production programme’s product-market and the existing ones

Pozymiai

Gamybos srityje

Produkcijos realizavimo srityje

Sinergijos efektas dél turimos tyrimy, gamybos bazés
naudojimo skirtingy produkty isleidimui.

Tos pacios ar giminingos gamybos procesy technologijos
ir tos pacios jrangos naudojimas skirtingiems
produktams isleisti.

Funkcinis rydys tarp isleidziamy produktuy, t. y.
produkty, susijusiy su bendru verslu (pvz., pastato ir
statinio statyba bei projektavimas, skalbimo masiny ir
skalbimo milteliy gamyba ir pan.).

Sinergijos efektas dél turimy distribucijos, logistikos sistemy
naudojimo produkty realizavimui skirtingose rinkose.

Tos pacios ar giminingos produkcijos realizavimo rinkos.
Ty paciy ar panasiy klienty poreikiy tenkinimas.

Tokie patys ar panasias produkcijos realizavimo badai.

Tos pacios ar panasios logistikos ir distribucijos sistemos.
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Diversifikacijos vertinimai atliekami nevienodai i$samiai
irargumentuotai. Kiekybiniams nesusijusios diversifikacijos
vertinimui pasialyta gana daug budy, kuriais objektyviai ir
tiksliai galima i$matuoti pasirinktg jos lygj. Susijusios diver-
sifikacijos matavimo sitlymai sulaukia gana daug kritikos.
Laikoma, kad jie nesuteikia pagrindo patikimai isreiksti esa-
ma padétj. Ja jie rodo tik kokybiskai, remiantis diskretiniu
kategoriniu vertinimu. Toks matavimas nesudaro galimy-
biy iSreiksti susijusig diversifikacijg kiekybiskai ir jos rodiklj
atitinkamu budu sujungti j viena apibendrinamajj dydj su
nesusijusios diversifikacijos rodikliu.

Bendras visy siilomy jmonés susijusios diversifikaci-
jos matavimo budy trakumas yra dar ir tas, kad bandoma
jvertinti tik tas sgsajas, kurios kyla technologinio proceso
metu. Jeigu kalbame apie esamus ir naujus verslus, bitina
jvertinti ir produkcijos realizavimo rinky sasajas.

Siekiant kiekybiskai i$matuoti susijusig jmonés diver-
sifikacijg, reikia nustatyti kiekvienos jmonés gamybinés
programos produkto ir rinkos kombinacijos artuma esa-
moms produkto ir rinkos kombinacijoms. Atitinkamu
biidu sujungus $iuos dydzius gaunamas ieSkomasis rodiklis.
Atlikti skai¢iavimai patvirtina siilomos jmonés susijusios
diversifikacijos metodikos tinkamuma.
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