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Santrauka. Jmoniy veiklos diversifikacija matuoti siiloma jvairiais badais. Tai liudija, kad dar néra vieningo pozitrio j §j
svarby teorijai ir praktikai klausima. Skirtingy pozitriy j diversifikacijos matavima viena i§ pagrindiniy priezas¢iy yra ta, kad
mazai remiamasi diversifikacijos procesy esmés, tiksly, poveikio jmoniy veiklos jvairiems aspektams analize. I§ tyrimy aiskéja,
kad diversifikacijos rodikliai visy pirma turi pabrézti veiklos sri¢iy skai¢iy, o ne darby apim¢iy variacijg tarp jy.
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Abstract. Various methods of measuring diversification of enterprise activities have been suggested. This shows that any unified
approach to solving this significant theoretical and practical problem can hardly be found now. One of the main reasons for
this is that the reliable analysis of diversification processes, aims and effects on various aspects of enterprise activities has not
been performed yet. As shown by the present investigation, diversification criteria defining the number of areas of activities
rather than the criteria describing the variation of work volumes in these areas should be taken into consideration.
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1. Ivadas

Viena i$ pagrindiniy jmoniy plétros strategijy — veiklos
diversifikacija. Ji yra gana priestaringa dél savo komplek-
siskumo. Galbait dél to Siandieng galima aptikti kontraver-
sisky teiginiy apie tokio jmoniy plétros bado efektyvuma
ir perspektyvuma. Taip yra todél, kad nemaza dalis diver-
sifikacijos projekty buvo nesékmingi.

Yra ir kitoks poziuris j diversifikacijg. Manoma, kad
pagrindiné minéty nesékmiy priezastis yra nesugebéjimas
pakankama apimtimi jvertinti viso pasikeitusio veiklos
salygy komplekso ir priimti teisingus strateginius spren-
dimus. Mokslininky atlikti empiriniai tyrimai sako, kad
buvo laikas, kai jmonés, nepaisant intensyviy diversifikaci-
jos procesy, nesugebéjo laiku pakeisti seny, neatitinkanéiy
pasikeitusios situacijos, valdymo struktiiry, dél to diversi-
fikacijos projektai laukiamo rezultato nedavé.

Imoniy veiklos diversifikacijos procesus dél jy kom-
pleksiskumo yra sunku valdyti. Pirmas zingsnis $ia kryp-
timi yra galimybé kuo tiksliau nustatyti pasiektg lygj. Tik
galédami nagrinéjamg procesa iSmatuoti galime jj valdyti.
Neatsitiktinai $iandieng siiloma gana nemazai jmonés
veiklos diversifikacijos matavimo bady. Tai jos jvertini-
mas remiantis jmonés veiklos sri¢iy skai¢iumi (Bithner
1985; Wolf 1995a; 1995b), ju reik§mingumo nustatymu
(Bithner 1985; Wolf 1995a, 1995b; Herfindahl 1950; Berry
1971; Montgomery 1982; Utton 1977; Kieser, Kubicek
1992; Franko 1974), diskretinis kategorinis (Wrigley 1970;
Déhmen 1991), susijusios ir nesusijusios diversifikacijos
matavimas (Varadarajan, Ramanujan 1987). Dél verslo
internacionalizavimo i§plétoti geografinés diversifikacijos
matavimo budai (Bithner 1985; Ginevic¢ius 1995a).

I$samesné visy Cia iSvardinty pozitriy j jmoniy veik-
los diversifikacija analizé rodo, kad visiems jiems badingi
tam tikri trikumai, dél ko faktiskai diversifikacijos laipsnis
atspindimas netiksliai. Tai apsunkina teorinius diversifika-
cijos poveikio jvairioms jmoniy veiklos aspektams tyrimus,
daro problemiska jy taikyma praktikoje.

Literataros $altiniy analizé rodo, kad nemaza dalis
diversifikacijos maty trikumy iSplaukia i$ to, kad mazai
remiamasi diversifikacijos procesy esmés, tiksly, poveikio
jmoniy veiklos jvairiems aspektams analize.

2. Diversifikacijos procesy esmé ir jtaka
imoniy veiklai

Siandieng jmonés sékme lemia ne gebéjimas isleisti pro-
dukcija, bet galimybé astrioje konkurencinéje kovoje ja
parduoti rinkoje. Taigi nuo gamybos démesys perkeliamas
j rinkodarg, rinkos santykiy sritj. Jmoné turi laiku pastebéti
tiek atsiveriancias naujas galimybes, tiek ir kylancias grés-
mes tam, kad galéty jomis arba pasinaudoti, arba jy iSveng-
ti. Tokioje situacijoje, siekiant sékmeés, bene efektyviausias
kelias — prisitaikyti. Nuolat kintancioje aplinkoje jmonés

issilaiko, jeigu ju priimamy sprendimy sudétingumas ir
dinamika yra adekvatis iSorinés aplinkos sudétingumui
ir dinamikai (Ansoff 1965).

Taigi esmine jmonés egzistencijos salyga tampa jos
gebéjimas prisitaikyti prie kintanciy veiklos sglygy, for-
muojanciy idorine aplinkg. Sis prisitaikymas negali bati
pasyvus, t. y. siekiantis tik islaikyti uzimamas pozicijas.
Valstybés bendros ekonomikos plétros rezultatas yra rinky
augimas, todél ir jmonés turi didinti savo veiklos mastg, nes
priesingu atveju jos praras pozicijas ir sunyks. Vis didesnés
rinkos dalies siekimas tampa jmoniy konkurencinio pajé-
gumo pagrindu. Tik iSlaikydamos tempus, ne mazesnius uz
bendros rinkos augima, jos gali padidinti arba bent islaikyti
uzimamos rinkos dalj.

Viena pagrindiniy jmoniy augimo strategijy — jy veiklos
diversifikacija. Ja galima apibrézti kaip, pirma, produkty
iSleidima, kurie skiriasi nuo jmonéje gaminamy tuo, kad
sudaro galimybiy juos realizuoti naujose rinkose; antra,
»1€jima” j naujas rinkas, kurios skiriasi nuo esamy tuo, kad
sudaro jmonei saglygas gaminti naujus produktus; trecia,
kaip sprendimy, susijusiy su gamybinés programos pléto-
jimu, ilgalaiki$kuma, nelie¢iant tos jos dalies, kuri iSreiskia
jmonés esme (Arbeitskreis 1973).

I8 diversifikacijos apibrézimo matoma, kad ji yra susijusi
su esminémis jmonés permainomis visose jos srityse — tiek
gamybos, tiek valdymo, tiek rinkodaros, todél, ieskant ga-
limy jos rodikliy, reikia i$samiau i$nagrinéti, kokios tai
permainos. Diversifikacijos rodiklis ar rodikliai turi kuo
tiksliau ir jvairiau atspindéti tuos poky¢ius, kurie jmonéje
jvyko dél gamybinés jos programos profilio isplétimo.

3. Diversifikacijos poveikis imonés veiklai

Literataros $altiniy, apibendrinanciy pasauline praktika,
analizé rodo, kad jmonés veiklos diversifikacijos procesai
paliecia tiek gamybos, tiek valdymo struktiiras (Ginevicius
1995b, 1998). Visy pirma naujiems produktams isleisti rei-
kalinga nauja jranga, naujos technologijos, kitokie spe-
cialistai. Visa tai sujungiama j naujus gamybinius viene-
tus — barus, linijas, cechus ir kitokius padalinius.

Rinkos salygomis jmoné, kuri i§plecia savo veiklos pro-
filj, su dar didesnémis problemomis negu naujy produkty
isleidimas susiduria valdymo srityje - reikia sukurti struk-
taras, kurios uztikrins efektyvy naujy produkty isleidima,
ju pateikima i naujas rinkas, sékminga realizavima jose ir
t. t. Todél, kalbant apie diversifikacijos ,,pasekmes® jmonei,
kaip ir apie jy kiekybinj atspindéjimg, visy pirma reikia
iSanalizuoti, kokie pakitimai dél veikos profilio i§plétimo
jvyksta jmonés valdymo struktaroje.

I8 organizacijy teorijos Zinome, kad yra dvi pagrindinés
valdymo uzdaviniy priskyrimo padaliniams sistemos: de-
partamenty sudarymas pagal darby atlikimg arba funkcijas,
darby atlikimas pagal objektus, produktus arba teikiamas
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paslaugas (Ginevicius 1995b; Ginevicius, Stdzius 2007).
Pagal tai yra skiriami du valdymo struktaros tipai — funkci-
né ir diviziné. Pirmuoju atveju j skyrius sujungiamos darbo
vietos, skirtos atlikti tas pacias arba giminingas funkcijas,
antruoju - tos, kurios susijusios su tuo paciu objektu arba
produktu. I§ to i$plaukia, kad, ijmonei diversifikuojantis,
jos valdymo struktara nuo funkcinés turi krypti divizinés
link (Ginevicius 1998). Sia teze pagrindzia jmoniy veiklos
patirtis. Kai jos pradéjo plésti savo veiklos profilj, pasirodé,
kad daugeliui jy pagrindine problema tapo veiklos koordi-
navimas. Funkcinés valdymo struktaros diversifikuotose
jmonése sugriuvo dél nevienalyc¢iams verslams batiny iste-
Kkliy paskirstymo sunkumuy, dél sudétingo naujy ir skirtingy
produkty srauty pardavimo naujose ir skirtingose rinkose
ir pan.

Divizionai apima rinkos ir techniniu pozitriu artimus
produktus, t. y. tokius, kuriems isleisti naudojami bendri
gamybos, realizavimo ir pan. iStekliai. Antra vertus, kuo di-
desné divizione gaminamy produkty jvairové, tuo greiciau
jo viduje kyla jau aptarta koordinavimo problema. Taigi
jeigu divizionai per dideli, jie tampa sunkiai valdomi, nes
savo produkcija realizuoja skirtingose rinkose, naudoja
skirtingas technologijas ir dél to sunkiai koordinuojami.
Antra vertus, jeigu divizionai per mazi, gali buti i$pistos jy
valdymo struktiiros. Bet kokiu atveju divizionas turi bati to-
kio dydzio, kad jo potencialas uztikrinty pelningg darba.

Taigi i$ryskéja du diversifikuotos jmonés organizacinés
valdymo struktiiros parametrai — veiklos sri¢iy skaicius ir jy

dydis, t. y. darby apim¢iy variacija. Siekiant toliau tobulinti
diversifikacijos kiekybinio jvertinimo budus, reikia j juos
atsizvelgti ir tinkamai jvertinti.

Kyla klausimas - kokig jtakg ieskomiems rodikliams
turéty turéti kiekvienas i$ $iy dviejy parametry? Norint
atsakyti j § klausima, reikia i$siaiSkinti galimus jy poky¢ius
jmonei pleciant veiklos profilj.

Imoneés diversifikacija - tai visy pirma jos veiklos sri¢iy
skaic¢iaus didéjimas. Koks bus darby apim¢iy santykis tarp
jy - tai antraeilis dalykas. Bet kokiu atveju jis neturéty buti
per didelis, nes tai reiks, kad jmonés struktara neracionali,
t. y. joje atsirado mazy padaliniy, kuriy funkcionavimas
dél neproporcingy valdymo islaidy gali pasirodyti nee-
fektyvus.

Dabar, zinant jmonés veiklos diversifikacijos kiekybi-
nio jvertinimo rémines salygas, galima paziaréti, kaip jas
atitinka dabar naudojami rodikliai.

4. Imoniy veiklos diversifikacijos rodikliy analizé

Siuo metu galima aptikti jvairiy diversifikacijos matavimo
budy, kurie sudaro tam tikrg sistemg (1 pav.).

Literattros $altiniy analizé rodo, kad pagrindiniai di-
versifikacijos indeksai yra glaudziai susije su rinky kon-
centracijos matais. Dar daugiau, jie yra i$vesti i§ jy. Tai
liudija 1 lentelé (Berry 1971; Utton 1977; Herfindahl 1950;
Hirschman 1945, 1964; Hall, Tideman 1967; Rosenbluth
1955, 1961).
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1 pav. Imoniy veiklos diversifikacijos rodikliy sistema

Fig. 1. A set of criteria describing diversification of enterprise activities
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1 lentelé. Pagrindiniy rinky koncentracijos ir gamybos diversifikacijos indeksy palyginimas

Table 1. The comparison of market concentration and production diversification indices

Rinky koncentracijos matai

Gamybos diversifikacijos matai

Pavadinimas Formulé Pavadinimas Formulé
Herfindalio-HirSmano indeksas n Berry indeksas
DH:zPlz DBZI_DH
i=1
Rosenbluto indeksas 1 Uttono indeksas
ROS =

[22:‘3}-1

WU:[ZZH:iP,J—l

i=1

Jvertinant tai, kad koncentracijos ir diversifikacijos ma-
tai yra susije, reikia iSnagrinéti, pirma, ar koncentracijos
matai yra tobuli, nes prie$ingu atveju jy trikumai tampa
ir diversifikacijos maty trakumais, antra, atsakyti j klau-
simg, ar rinky koncentracijos rodikliai gali bati gamybos
diversifikacijos maty pagrindu.

Galima spéti, kad rinkos koncentracijos rodikliai diver-
sifikacijos maty pagrindu galéjo tapti dél keliy priezasciy.
Ir vienu, ir kitu atveju nagrinéjamus fenomenus apibadi-
na du parametrai — dalyviy skaicius ir jy dydzio variacija.
Rinky koncentracijos atveju dalyviai - tai pozymiy nesikliai
arba jmoneés, veikian¢ios nagrinéjamoje rinkoje, gamybos
diversifikacijos atveju — tai jmonés produktai, kuriuos kaip
sri¢iy veiklos rezultatg rinkai sitilo jmoné. Tiek pirmu, tiek
antru atveju pozidris j apim¢iy variacijg sutampa ir todél
nagrinéjami bei jvertinami vienodai.

Literaturos $altiniy analizé rodo, kad visi rinky kon-
centracijos indeksai néra tobuli. Pagrindiniai priekaistai
yra $ie (Hdhn 1987).

o Herfindalio-HirSmano indeksas kritikuojamas dél
aiskiai i$reikstos jo priklausomybés nuo svarumo
koeficiento reik§més (Ginevicius 1998). Padéties
neisgelbéjo ir bandymas veiklos sric¢iy santykines
apyvartas pasverti ,pacias su savimi t. . jy pakélimas
kvadratu. I$ indekso formulés matyti, kad dideléems
veiklos sritims suteikiamas neproporcingai didel-
is svoris, o mazoms — mazas. Pasekmé yra ta, kad,
pavyzdziui, dviejy veiklos sri¢iy santykinis apyvarty
santykis 2:1 paver¢iamas santykiu 4:1. I$ to iSeina, kad
Herfindalio-HirSmano, kaip ir Berry indekso, reik§meé
i$ esmés priklauso nuo dideliy veiklos sri¢iy. Mazi
verslai, netgi jeigu jie ir dominuoja savo skai¢iumi,
rezultatui jtakos beveik neturi (Ginevicius 2005).

« Rosenbluto (kartais jis vadinamas Halo-Tidemano in-
deksu) matas, prieSingai negu Herfindalio-HirSmano
indeksas, labiau akcentuoja nagrinéjamos rinkos
dalyviy skai¢iy, pabrézdamas mazyjy poZymiy
nesikliy svarba. Tai pasiekiama jy svoriu laikant ranga,

gautg iSdéscius visus nagrinéjamos rinkos dalyvius
ju dydzio mazéjimo tvarka (Rosenbluth 1955, 1961).
Gaunama, kad kuo toks dalyvis didesnis, tuo mazesnis
jo rangas, t. y. didZiausias gaus rangg 1, o paskuti-
nis maziausias — ranga n. Taigi $is indeksas jautriai
reaguoja j rinkos dalyviy skaiciy, o ne j jy dydj. Gali-
ma parodyti, kad kai vyraujan¢iam dalyviui tenka per
50 % bendros rinkos dalies, augant ju skaic¢iui, Rosen-
bluto indekso reik§meé sparciai artéja prie nulio. Taigi,
nepaisant ai$kios monopolinés rinkos struktaros,
parodomas faktiskai rinkos koncentracijos bukle ne-
atitinkantis vaizdas.

Remiantis atlikta pagrindiniy koncentracijos indeksy
kritine analize galima atsakyti j pirmajj iskelta klausimg — ar
jie yra tobuli. Matome, kad jiems btidingi esminiai triku-
mai. Vadinasi, tie patys trakumai yra perkeliami ir j i$ jy
i$plaukiancius diversifikacijos indeksus.

Esminis yra antras klausimas — ar rinky koncentracijos
indeksai i§ principo gali bati gamybos diversifikacijos in-
deksy pagrindas. Norint j jj atsakyti, reikia vélgi i$nagrinéti
du esminius aspektus, kurie buvo pagrindas sudarant tiek
Herfindalio-Hir§mano, tiek Rosenbluto (Halo-Tidemano)
indeksus - kokiu laipsniu, formuojant diversifikacijos rodi-
klius, reikia atsizvelgti j veiklos sri¢iy skaiciy ir j santykiniy
ju dydziy variacija.

Nenagrinédami, kiek yra prasminga rinkos koncentra-
cijos formuléje jvertinti jos dalyviy dydzio svarbg, turime
atsakyti j klausima, ar gamybos diversifikacijos formuléje
i$ principo reikia vertinti atskiry veiklos sriciy svorj.

Vienas i$§ pagrindiniy gamybos diversifikacijos tiksly
yra didinti jmonés pelng (Schiile 1992). Vadinasi, toks pats
tikslas yra keliamas ir bet kuriam naujai atsirandanc¢iam
divizionui. Tam, kad jis dirbty efektyviai, jam suteikiama
plati autonomija. Divizionai i§ dalies yra jmonés jmonéje
(Bithner, Spindler 1986). [vertinant visa tai, vargu ar pras-
minga vienoms veiklos sritims, jprasmintoms organizacine
diviziono forma, suteikti tam tikrg svorj, besiskiriantj nuo
svorio, suteikto kitam divizionui, ir kad toks svoris priklau-
syty nuo diviziono dydzio.
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I$ viso yra nesuprantama, ka reiskia svoriy suteikimas
veiklos sritims ir kokig tai turi prasme. Jeigu visiems jmo-
nés padaliniams yra keliami panasas ekonominiai tikslai,
tai negali buti jokio vieny padaliniy, pavyzdziui, didesnio,
suprie$inimo su Kkitais, pavyzdziui, mazesniais. Panasiai
kaip ir tévy meilé savo vaikams - ji turi biiti vienoda. Netgi
jeigu taip ir yra, tai tas neturi bati jteisinama, viesai de-
klaruojama.

Taigi, ieSkant galimy gamybos diversifikacijos rodikliy,
atskiroms veiklos sritims bent kokie svoriai neturéty buti
suteikti. Siy indeksy reik§mé turéty priklausyti vien nuo
jau jvardinty dviejy parametry - veiklos sri¢iy skaiciaus ir
darbo apim¢iy variacijos tarp jy. Cia vélgi kyla klausimas,
nuo kurio i$ $iy dviejy parametry visy pirma turéty pri-
klausyti ieSkomo rodiklio reik§mé.

Buvo parodyta, kad jmonés, kurios diversifikuoja savo
veiklg, anksciau ar véliau krypsta divizinés valdymo struk-
taros link (Ginevi¢ius 1998). Ta daryti jas verc¢ia didéjanti
rinkos dinamika ir intensyvéjanti konkurencija. Visa tai
reikalauja greitos reakcijos j besikeic¢iancias i$orines veiklos
salygas. Si reakcija labai priklauso nuo jmonés sugebéjimo
efektyviai koordinuoti savo veiklg, o tai atlikti galima tik
jgyvendinus divizine jy struktarg (Kieser, Kubicek 1992).
IS to galima daryti i$vada, kad diversifikacijos rodikliai
visy pirma turi pabrézti veiklos sriciy skaiciy, kaip labiau,
palyginti su darby apimciy variacija, atspindintj jmonés
organizacinéje valdymo struktaroje atsirandancius poky-
cius, t. y. pokycius, kurie dél jmonés veiklos diversifikacijos
veda divizinés struktiros link.

5. Isvados

Imoniy veiklos diversifikacijg sitfloma matuoti jvairiais ba-
dais. Taip yra dél vienodo poziurio j §j teorijai ir praktikai
svarby klausimg nebuvimo. Skirtingy poziuriy j diversifi-
kacijos matavima viena i§ pagrindiniy priezas¢iy yra ta, kad
mazai remiamasi diversifikacijos procesy prigimties, tiksly,
poveikio jvairioms jmoniy veiklos aspektams analize.

Taikomy diversifikacijos maty analizé rodo, kad dau-
guma jy yra i$vesti i$ rinkos koncentracijos rodikliy. Taip
galéjo atsitikti dél keliy prieZas¢iy. Visy pirma, koncen-
tracijos ir diversifikacijos matai atspindi i§ esmés ty paciy
procesy priesingas puses, nes kuo labiau koncentruoja-
ma gamyba, tuo maziau dalyviy veikia nagrinéjamojoje
rinkoje, ir atvirksciai, kuo daugiau veiklos sric¢iy plétoja
jmong, tuo didesné jos diversifikacija. Antras momentas,
kuris i$plaukia i§ pirmo, yra tas, kad tiek koncentracijg, tiek
diversifikacija apibaidina du tie patys parametrai — dalyviy
(veiklos sriciy) skaicius ir jy dydzio variacija. Tokiu badu
ieskomi jmoneés veiklos diversifikacijos rodikliai turéty
tinkamu badu juos jvertinti.

Esamy diversifikacijos rodikliy analizé rodo, kad jie
neadekvaciai perteikia realig padétj. Kyla klausimas - ar

pagristas yra imoneés veiklos sri¢iy svarbos jvertinimas
priklausomai nuo jy dydzio. I pasaulinés diversifikacijos
patirties i$eina, kad pirmoji ir pagrindiné diversifikacijos
pasekmeé yra poveikis jmonés organizacinei valdymo struk-
tarai, t. y. ji i$ funkcinés virsta divizine. Vadinasi, galimi
diversifikacijos rodikliai visy pirma turi pabrézti veiklos
sri¢iy skaiciy, o ne darby apim¢iy variacijg tarp ju.
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