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Santrauka. Mobilumo paslaugy sektoriuje, kuriame sprendimus lemia ekonominiai, reguliaciniai, technologiniai,
konkurenciniai ir paklausos / vartotojy elgsenos veiksniai, spartis pokyciai didina poreikj turéti aiskia metodika
sprendimams priimti. Dél iSoriniy veiksniy spaudimo tampa batina vadovautis racionaliu sprendimy priémimu,
kad tarptautinés plétros sprendimai baty pagrijsti ir nuoseklGs. Remiantis strateginio valdymo ir internacional-
izacijos pagrindinémis teorijomis, suformuojamas kriterijy rinkinys, skirtas priimti strateginiams jmoniy grupés
internacionalizacijos sprendimams, susijusiems su rinky alternatyvy vertinimu. Rinkinys empiriskai patikrintas
vienos mobilumo paslaugy jmoniy grupés atveju, jtraukiant penkis ekspertus — atskiry toje grupéje veikianciy
jmoniy vadovus, kurie jvertino tris Centrinés Europos rinkas: Lenkija, éekUa ir Vengrija. Kriterijy svoriai nustatomi
taikant AHP (poriniai palyginimai pagal Saaty 1-9; suderinamumo patikra, CR < 0,10), o alternatyviy rinky rei-
tingas sudaromas TOPSIS metodu. Sprendimo stabilumui jvertinti atlikta jautrumo analizé — svoriai sistemiskai
varijuoti +10-20 % ir pritaikytas lygiaverciy svoriy scenarijus; reitingo eiliskumas nepasikeité. Rezultatai parode,
kad pagal artumo koeficienta pirmauja Cekija (C; = 0,626), po jos — Lenkija (C; = 0,595), trecia — Vengrija (C; =
0,306). ISvadose aptariamos portfelio (trumpalaikés / ilgalaikés nuomos) implikacijos jéjimo sekai. Straipsnio
indélis pasireiskia sektoriui pritaikytu ir jmoniy grupés (portfelio) specifika atliepianciu, literatara grjstu, empiris-
kai validuotu kriterijy rinkiniu, AHP-TOPSIS taikymu su realiy eksperty vertinimais ir rezultaty tvirtumo patikra
bei portfelio perspektyva, leidZiancia sprendimus priimti visai jmoniy grupei, o ne tik atskiram prekés Zenklui.

Reiksminiai Zodziai: strateginis valdymas, internacionalizacija, rinkos Zinios, AHP, TOPSIS, mobilumo paslaugos, Centriné Europa, portfelio perspektyva,
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1. Jvadas

Sparciai besikeiciancioje mobilumo paslaugy rinkoje (da-
lijimosi automobiliais, trumpalaikés ir ilgalaikés nuomos
modeliai) strateginiai sprendimai dél tarptautinés plétros
turi bati priimami greitai, taciau pagrjstai ir racionaliai.
Vien finansiniy rodikliy nepakanka: jéjimo sékme lemia ir
reguliaciné bei technologiné aplinka, konkurencijos inten-
syvumas, vartotojy elgsena, kultariniai skirtumai ir jéjimo
barjerai. Praktinéje plétros vadyboje sprendima lemia ne
vien makrorodikliai, bet ir vietos instituciné aplinka, leidi-
my iSdavimo procedary racionalumas, dalijimosi transpor-
to ar elektromobiliy jkrovimo infrastruktara bei gyventojy
tankumas (Coenegrachts et al., 2025). Siekiant palyginti
kontrastuojancius profilius, nagrinéjamos trys Centrinés
Europos rinkos — Lenkija (masto ir augimo alternatyva),
Cekija (palankesnis reguliacinis ir technologinis konteks-
tas) ir Vengrija (mazesnés apimties rinka, tinkama modeliui
jautrumui patikrinti). Toks parinkimas leidZia nuosekliai ir
racionaliai taikyti AHP-TOPSIS reitingavimo schema.

Spresdama, kuri rinka tinkamiausia pirmajai plétros
bangai, jmoniy grupé susiduria su daugiakriteriu uzdavi-
niu: pavieniai ekspertiniai vertinimai ar vienakriteriai po-
ZiGriai neparodo atskiry kriterijy svarbos, todél sprendimas
tampa maziau skaidrus ir sunkiau pagrindziamas. Dél to
reikalingas struktaruotas, duomenimis ir ekspertine nuovo-
ka pagrijstas vertinimo badas, leidZiantis nuosekliai jtraukti
ekonominius, institucinés aplinkos, konkurencijos ir tech-
nologinius aspektus bei skaidriai suagreguoti juos j viena
prioritetinj rinky reitinga.

Tyrimo lauko specifika. Siame darbe analizuojami
sprendimai jmoniy grupés (portfelio) lygmenyje, o ne pa-
vienés jmonés mastu. Tai reiskia, kad sprendimy tikslas yra
maksimizuoti viso portfelio verte, derinant skirtingy prekés
Zenkly / modeliy (pvz., trumpalaiké nuoma ir ilgalaiké pre-
numerata) sinergijas, vidinj kapitalo paskirstyma ir jéjimo
seka tarp rinky. Skirtingai nei tradiciniuose firmos-lygmens
modeliuose, ¢ia svarbls papildomi valdymo komponen-
tai: korporacinés tévystés (angl. corporate parenting) lo-
gika ir transnacionaliné integracija (bendros platformos,
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duomeny bei infrastrukttros dalijimasis), taip pat rizikos
diversifikavimas tarp vienety. Dél to kriterijy rinkinys apima
ne tik makro- ir konkurencinius veiksnius, bet ir institucinj
/ leidimy aiskuma, skaitmenine ir jkrovimo infrastruktdrg
bei galimybe realizuoti tarpvienetines sinergijas. Toks reé-
minimas suteikia naujg poziarj j rinky atranka: vertinama
ne tai, ,ar i rinka gera vienam prekés zenklui?”, o tai, ,ar
Si rinka padidina visos grupés portfelio verte ir kaip ji dera
prie etapinio jéjimo sekos?”

Tyrimo tikslas — validuoti (patvirtinti) i$ teorijos kildina-
ma kriterijy rinkinj, taikant pasirinktg metodika. Konkrecios
rinkos parinkimas Siame darbe atlieka taikomojo pavyzdzio
funkcija: jis svarbus nagrinéjamai jmoniy grupei, taciau
néra savitikslis. Straipsnio praktiné reikSmé ta, kad ta pati
metodika gali bati taikoma ir kitoms jmoniy grupéms jy
rinkai pasirinkti. Taikant jautrumo analize empiriskai pati-
krinamas sprendimo teisingumas ir patvirtinama, jog suda-
ryti kriterijai ir parinkta metodika veikia pagrijstai.

Siekiant sudaryti i$ teorijos kildinama rinkos Ziniy kri-
terijy rinkinj ir patikrinti jo taikomuma mobilumo paslaugy
jmoniy grupei, buvo taikyta tokia metodika: pirma, remian-
tis strateginio valdymo ir internacionalizacijos literatara
suformuotas kriterijy rinkinys (ekonominiai, reguliaciniai,
konkurenciniai, technologiniai, vartotojy elgsena ir kt.);
antra, kriterijy svarba nustatyta AHP metodu, atliekant
ekspertinius porinius palyginimus ir vertinant suderina-
mumag; trecia, alternatyvos sureitinguotos TOPSIS metodu,
apskaiciuojant atstumus iki teigiamo ir neigiamo idealo;
galiausiai, sprendimo stabilumui jvertinti atlikta jautrumo
analizé, modeliuojant nedideles svoriy variacijas. Empiri-
nio vertinimo dalyviai ir proceddrinés detalés pateikiamos
metodikos skyriuje.

Indélis ir naujumas iSrySkéja trimis aspektais: pirma,
akcentuojama jmoniy grupés (portfelio) perspektyva pas-
laugy / mobilumo sektoriuje — modeliuojamas ne vienos
jmonés, o visos grupés sprendimas; antra, patvirtintas (va-
liduotas) i$ literatlros kildinamas rinkos Ziniy kriterijy rin-
kinys ir integruota AHP-TOPSIS seka, kuri dél atliktos pa-
tikros gali bati perkelta kitoms paslaugy sektoriaus jmoniy
grupéms; trecia, sprendimo tvirtuma pagrindzia jautrumo
analizé — nedidelés svoriy korekcijos neapvercia reitingo,
todél pozitris yra skaidrus, pakartojamas ir praktiskai tai-
komas plétros sprendimames.

2. Imoniy grupés strateginio valdymo ir
internacionalizacijos teorinis pagrindas

2.1. Strateginis valdymas ir jmoniy grupés
strateginiai sprendimai

Strateginis portfelio valdymas pabréZia, jog korporacijos
strategijos tikslai jgyvendinami per nuosekly verslo vienety
ir iniciatyvy portfelj, suderinant kiekviena projekta su auks-
Ciausio lygio strateginiais tikslais. Dél to priimant strategi-
nius sprendimus jmoniy grupése batina derinti iSorines kon-
kurencines analizés jzvalgas su vidiniy iStekliy optimizavimu.
Naujausi darbai taip pat rodo, kad korporacinés ,tévystés”
(angl. corporate parenting) sukurta verté yra salyginé — ji

priklauso nuo portfelio strukttros, grupés centro gebéjimo
paskirstyti ribotus resursus ir nuo to, ar iSvengiama ,per-
teklinés tévystés” (angl. over-parenting), kai centras kisasi
daugiau, nei leidzia vietos zZinios ir specifika (Andrews et al.,
2023; Decreton et al,, 2023; Gillmore et al., 2023). Tai reis-
kia, kad korporacijos valdytojas turi vertinti kiekvienos verslo
srities patraukluma ir grésmes pagal penkiy jégy modelj, o
tuo pat metu planuoti iStekliy paskirstyma tarp padaliniy
siekiant maksimalios sinergijos. Empiriniai darbai taip pat
pabrézia, kad verslo modeliy portfelio logika — keliy skirtin-
gy modeliy isdéstymas ir koordinavimas — tampa praktiniu
transformacijos instrumentu, didinanciu vertés karima visa-
me portfelyje (Westerveld et al., 2023).

Jmoniy grupés strateginis valdymas cia akcentuoja ne
patj portfelio apibrézima, o valdymo mechanizmus: basti-
né nustato standartus, investicijy filtrus ir vidinio kapitalo
paskirstymo principus arba, kai reikia, taiko centralizuotas
platformas bei dalijimosi praktikas. Siuolaikiniai modeliai
formaliai rodo, kad vidiniy kapitalo rinky (angl. internal
capital markets) ,q" logika multiverslo firmose lemia, kaip
optimaliai perskirstyti kapitalg tarp vienety ir kada verta
didinti / mazinti jsipareigojimus skirtingose rinkose (Dai
et al., 2020). Greta to, nauji empiriniy duomeny rinkiniai
patvirtina ,korporacinj efektg” — stebimag naSumo skirtuma,
kurj sukelia batent grupés valdymo sprendimai ir kuris pri-
klauso nuo portfelio sudéties bei koordinavimo architekta-
ros (Andrews et al., 2023). Skaitmeniniy ir fiziniy platformy
diegimas portfelyje (bendry duomeny, technologijy ir pro-
cesy standartizavimas) iSplecia sinergijy erdve ir spartina
transformacija (Westerveld et al., 2023).

Klasikiniai internacionalizacijos aiskinimai — OLI/eclectic
ir Upsalos procesiné logika — daugiausia modeliuoja pa-
vienés jmoneés optimizavima (jéjimo budas, jsipareigojimy
didinimas kartu su Ziniomis). Grupés lygmeniu sprendimus
papildomai formuoja vidinés kapitalo ir talenty rinkos bei
resursy perkélos (angl. resource redeployment) pajégumai
visame portfelyje, todél tipinés firmos—lygmens trajektori-
jos gali bati sutrumpintos ar persoktos, kai vienetai remia-
si bendromis platformomis ir sukaupta kompetencija (Dai
et al,, 2020). Si perspektyva dera su naujausiomis globalios
strategijos jZvalgomis: tarptautinés grupés yra komplek-
sinés sistemos, kuriose derinasi vidinis (portfelio, platfor-
my, koordinavimo) ir iSorinis (rinky, institucijy) komplek-
siSkumas — tai lemia sprendimy architektdrg ir kontrolés
paskirstyma (Larsen et al., 2023). Nauja literatdra taip pat
atnaujina diskusija apie multinacionalumo ir veiklos rezul-
taty ry$j, akcentuodama situacinj (angl. contingent) pobudj
ir portfelio sudéties jtakg (Pedersen & Tallman, 2023). Ga-
liausiai grupéms badinga ir vidiné socialinés lyginamosios
orientacijos dinamika tarp dukteriniy jmoniy, galinti spar-
tinti arba slopinti strateginiy pokycCiy tempa - tai specifinis
jmoniy grupiy fenomenas, papildantis klasikinj firmos-ly-
gmens poziarj (Ma et al., 2024).

Sitaip suformuotas teorinis remas paaiskina, kodél $ia-
me tyrime kriterijy rinkinys apima ne tik makro- ir konku-
rencinius veiksnius, bet ir institucinés aiSkumo, skaitme-
niniy / jkrovimo infrastruktary bei platforminiy sinergijy
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prielaidas: jos leidZia greiciau integruoti vienetus ir reali-
zuoti skaitmeniniy platformy sinergijas visame portfelyje
(Westerveld et al., 2023; Larsen et al., 2023).

2.2. Internacionalizacijos teoriniai modeliai ir
tarptautiné plétra

Tarptautinio verslo plétra (internacionalizacija) teorijoje
apibadinama kaip dinamiskas ir evoliucinis jmonés augimo
procesas, kurj aiskina jvairis modeliai ir prieigos (stadijy,
tinkly, strateginio valdymo ir kt.) (Melnikas et al., 2008; Urb-
Siené, 2012; Korsakiené, 2022). Pavyzdziui, Melnikas et al.
(2008) teigia, jog tarptautinis verslas iS esmés yra bet kuri
verslo veikla, vykdoma tarptautiniu mastu — tai socialiai api-
brézto subjekto (asmens ar organizacijos) veiksmai, skirti
tam tikriems produktams sukurti ir realizuoti siekiant nau-
dos, ir Si veikla suprantama kaip laike vykstantis nuoseklus
procesas. Urbsiené (2012) globalizacija vertina kaip auks-
Ciausig integracijos forma, kuri nuo internacionalizacijos
skiriasi ne tik mastu, bet ir kokybiniais bruozais. Dél savo
sudétingumo ir kompleksiskumo internacionalizacijos pro-
cesas daznai bna laipsniskas ir létas, ypa¢ mazy ir vidutiniy
jmoniy atveju, nes riboti istekliai ir neapibréztumas skatina
vengti pernelyg rizikingy Zingsniy uzsienio rinkose. Korsa-
kiené taip pat pabrézia, kad jmoniy skverbimasi j uzsienio
rinkas lemia iSoriniy ir vidiniy veiksniy dermé: skirtingy 3a-
liy teisiné, politiné-instituciné aplinka, globalds jvykiai (pvz.,
pandemijos, geopolitiniai pokyciai) bei pramonés ypatumai
sudaro salygas arba klidtis plétrai, o vidiniai jmonés veiks-
niai — dydis, patirtis, iStekliai, intelektinis kapitalas, vadovy
sprendimai — nulemia organizacijos pasirinkima pasinaudoti
Siomis galimybémis. Pastaryjy mety darbai sj vyksma $lieja
prie platesnio procesinio pozitrio, kuriame saveikauja vi-
diniai augimo varikliai, vadovy mikropamatai bei iSorinés
galimybés, o trajektorijos nebdtinai yra tolygios (Liesch &
Welch, 2024; Eriksson & Tippmann, 2024).

Tinkly teorija akcentuoja, jog tarptautiné plétra vyksta
per organizacijos rysiy kdrimg ir plétojima: tinkly priein-
amumas suteikia jmonei atvira prieiga prie svarbiy istekliy
(informacijos, zaliavy, technologijy, rinky) ir sudaro prielai-
das tvirtesniems pirkéjo-tiekéjo santykiams, leidziantiems
maksimizuoti nauda bei minimizuoti rizikg uzsienio veikloje
(Morrish & Earl, 2020). Galiausiai Siuolaikinéje literatlroje
internacionalizacija traktuojama kaip evoliucinis proc-
esas etapais — nuo pasirengimo ir j&jimo | uzsienio rinka
iki plétros joje, kai kiekviename etape priimami strate-
giniai sprendimai, o jy sékme lemia iSoriniy instituciniy
veiksniy ir vidiniy organizacijos ypatybiy saveika (Du et al.,
2023). Upsala tradicijos tasa Cia aiskiai pabrézia tinkly ir
mikropamaty svarba — nuo ,buvimo uz tinklo riby” (t. y.
nepriklausymo reik§mingiems verslo tinklams) mazinimo
iki individualiy sprendimy vaidmens tarptautinimo pro-
cese, ta konsoliduoja ir naujausios apzvalgos bei encik-
lopediniai jrasai (Vahlne, 2020, 2024; Valdemarin, 2024).

Upsalos internacionalizacijos procesy modelis aiskina,
kad jmonés j uzsienio rinkas paprastai eina laipsniskai, di-
dindamos jsipareigojimus kartu su sukauptomis patirtine-
mis ziniomis ir mazindamos suvokiama rizika. Naujausiose

interpretacijose modelis iSlaiko zZiniy—jsipareigojimy cikla,
bet aiskiau pabrézia verslo tinkly ir mikropamaty (vadovy
elgsenos) reikSme — butent rysiai padeda atpazinti galimy-
bes ir valdyti ,buvimo uz tinkle riby” rizika (Vahlne & Jo-
hanson, 2020). Pastarojo meto darbai prideda du esminius
akcentus. Pirma, ,augimo asinchronijos” — nelygios, kartais
Suoliais vykstancios trajektorijos — parodo, kad organiza-
cijos vidaus transformacijos (istekliy, gebéjimy, procesy)
gali nesutapti su iSoriniy galimybiy ritmu (Liesch & Welch,
2024). Antra, cirkuliné internacionalizacijos logika sitlo
konceptualizuoti sprendimus kaip peréjimus tarp keturiy
blseny — jéjimo, deinternacionalizacijos, reinternacionali-
zacijos ir veiklos uzsienyje — taip jtraukiant pasitraukimo ir
sugrizimo ciklus bei uzfiksuojant nelinejiskuma, ypac skai-
tmeninése ir aukstyjy technologijy veiklose (Dominguez
Romero et al., 2024). Greta to nauja mikropamaty kryptis
rodo, kaip nesutarimy salygomis daugiasalése organiza-
cijose priimami jsipareigojimo sprendimai — per ,bendrai
kuriamas galimybiy reikSmes”, kurios leidzia suderinti gru-
piy pozicijas ir judéti j priekj (Eriksson & Tippmann, 2024).
Apibendrinant Upsalos modelis pateikia racionalaus, Zi-
niomis grindziamo laipsnisko jéjimo logika, kuri, papildyta
Siais naujais procesiniais, tinkly ir mikropamaty akcentais,
adekvadiai paaiskina Siame straipsnyje nagrinéjama etapi-
nés jmoniy grupés plétra.

2.3. Uzsienio rinky patrauklumo vertinimo
kriterijai
Planuojant tarptautine plétra, batina sistemiskai vertinti
tikslines rinkas ir remtis strukttruota rinkos Zvalgyba, nes
tokia tvarka mazina neapibréztuma ir gerina sprendimy
kokybe. Pastaryjy mety tyrimai rodo, kad daugiakriterés
(AHP, TOPSIS ir pan.) procediros padeda skaidriai sujungti
ekonominius, institucinius ir kitus veiksnius j vieng sprendi-
mo rémg, todél internacionalizacijos prioritetai nustatomi
nuosekliai ir atkuriamai (pvz., pramonés taikomieji tyrimai
ir apzvalgos) (Lopez-Cadavid et al., 2023). Be to, naujausios
metaanalizés ir apzvalginiai darbai patvirtina, kad Seimi-
ninkés Salies politika ir institucijy kokybé sistemiskai veikia
jmoniy tarptautiSkumo sprendimus, todél kartu su eko-
nominiais ir konkurenciniais rodikliais turi bati vertinami
ir teisiniai / reguliaciniai aspektai (Cuervo-Cazurra et al.,
2022; Nebenfihr, 2024). Atsizvelgiant | tai, toliau 1 lente-
léje pateikti kriterijai suformuluoti taip, kad jmoniy grupés
galéty universaliai taikyti juos praktikoje: ekonominiai (sta-
bilumo ir augimo), politiné-instituciné aplinka, kultariniai
skirtumai, rinkos dydis ir dinamika, konkurenciné struktara,
infrastruktdra bei technologiné (skaitmeniné) branda.
Nuodugni visy minéty veiksniy analizé - eko-
nomikos (stabilumo ir augimo), politinés-institucinés ap-
linkos, kultdriniy skirtumy, rinkos dydzio ir dinamikos,
konkurencinés struktaros, infrastruktaros bei technologinés
brandos — sudaro kompleksinj rinkos patrauklumo ir
rizikingumo vertinimo pagrinda. Praktikoje tai efektyviausia
daryti taikant daugiakriteres procedaras (pvz., AHP-TOPSIS),
kurios leidzia skaidriai sujungti heterogeniskus rodiklius
j vieng sprendimo réma ir nustatyti internacionalizacijos
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1 lentelé. Uzsienio rinky patrauklumo kriterijy apibréztys, matavimas ir sektoriaus pavyzdziai

| Kodas | Pavadinimas Kriterijaus paaiskinimas (kas tai?) Matavimas / vertinimas
K1 Rinkos dydis Rinkos patraukluma lemia ,bazinis” paklausos mastas ir jo Imti 3-5 m. tendencijas: BVP, BVP/
ir augimo dinamika; metaanalizé rodo, kad BVP, BVP vienam gyventojui gyv. (PPP) ir realus BVP augimas;
potencialas ir realus BVP augimas yra dazniausiai naudojami dydzio ir lyginti su regiono medianomis;

augimo pagrindai (Saini & Singhania, 2018). Andy et al. (2024)
pabrézia vietos patraukluma ir skirtingo lygmens (miesto,

regiono ir Salies) indikatorius.

K2 Reguliaciné
(institucineé /
teisiné) aplinka

Panibratov, 2024).

K3 Skaitmenine /
technologiné
infrastruktdra

& Fan, 2024).

K4 Konkurenciné
aplinka (sanaudy

Valstybés politika ir institucijy kokybé sistemiskai veikia
jéjimo sprendimus, jsipareigojimy lygj ir veiklos sékme
(Cuervo-Cazurra et al., 2022). Demokratijos ir politinio
stabilumo lygmuo reikSmingai siejasi su TUI / jéjimu, ypac
besikeicianciose rinkose (Nebenfihr, 2024; Gammeltoft &

Skaitmeninés junglumo infrastruktaros (4G/5G, placiajuostis
internetas, mokéjimy ir ID sistemos) branda didina pazangiy
paslaugy diegimo tikimybe (Comin & Mestieri, 2018). 5G

ir dirbtinio intelekto ekosistemos veikia kaip skaitmeninés
ekonomikos atramos ir siejasi su OFDI / eksporto plétra (Xiao

Rinkos struktdra apibddina HHI ir CR4/CRn; didesné
koncentracija daZnai reiskia maZesne konkurencija ir didesne
tipo) marzy erdve esant jéjimo barjerams (Torun & Yassa, 2023).

vertinti ir gyventojy skaiciy bei
urbanizacija.

Naudoti valdymo kokybés indeksus
(pvz., politinio stabilumo, teisinés
valstybés, reguliavimo kokybés ir
korupcijos kontrolés dimensijas);
kalibruoti jéjimo blda ir kapitalo
isipareigojimy lygj pagal balus ir jy
dinamika.

Vertinti 4G/5G apréptj, placiajuoscio
interneto skvernuma, mobiliojo rysio
abonementy skaic¢iaus (per 100 gyv.)
santykj, mokeéjimy sistemy paplitima;
prireikus — R&D islaidas ar inovacijy
indeksa.

Apskaiciuoti HHI (3s5°) ir CR4;
papildomai jvertinti jéjimo barjerus
(licencijos, kapitalo poreikis), pirkéjy

Europos duomenys rodo koncentracijos didéjima ir atitinkamas |/ tiekéjy koncentracija bei pakaitaly

politikos implikacijas (Koltay et al., 2021; Calligaris et al., 2024).

K5 Paklausos
brandumas /
vartotojy elgsena

miesty ir Saliy (Yang et al., 2025).

K6 Kasty lygis
(sgnaudy tipo)

(Savagar et al., 2024).

K7 Kult@rinis atitikimas | Kultarinis atstumas daro poveikj jéjimo sprendimams;
praktikoje placiai taikomas Kogut-Singh (1988) indeksas ir
papildomi poriniai vertinimai (Beugelsdijk et al., 2017). Nauja

/ partnerystés

Paslaugy jsisavinima aiskina inovacijy difuzijos logika:
brandesné rinka ir didesnis ankstyvujy vartotojy sluoksnis
spartina adopcija (Rogers, 2003). Skaitmeniniy jmoniy atvejais
tinkly efektai ir platformy mastelis pagreitina difuzija tarp

|éjimo sprendimus lemia istekliy ir operaciniy sanaudy
struktdra; Zemesni sanaudy rodikliai didina patraukluma,

jei palaikoma kokybé (Porter, 1980). Koncentracijos ir
produktyvumo dinamika gali daryti jtaka kainodarai ir
marzoms, todél svarbu vertinti sagnaudy perdavimo galimybe

prieinamuma.

Naudoti miesto-lygmens priémimo
rodiklius (pvz., aktyviy naudotojy
dalj, prenumeraty tankj), korteliy

/ mokéjimy jprocius, paslaugy
naudojimo dazn;.

Vertinti darbo sgnaudas (valandos
kaina), komunaliniy paslaugy ir
nekilnojamojo turto nuomos kainas,
kapitalo kastus (bazinés paltkanos),
mokescius.

Apskaiciuoti KS indeksa kilmés—
tikslinés Salies porai; papildomai
jvertinti kalbos barjera ir verslo

empirika rodo kultdrinio atstumo jtaka finansiniams srautams ir | normy skirtumus; numatyti

tarp padaliniy priimamiems sprendimams (Zhang et al.,, 2024).

K8 Mobilumo
infrastruktdros
prieinamumas

Transporto, miesty logistikos mazgy (ULH/HUB) ir duomeny
integracijos lygis lemia mobilumo paslaugy veiklos jgalinima
ir mastelio ekonomikos pasiekima (Organisation for Economic
Co-operation and Development [OECD], 2024; Hensher, 2024).
Elektromobilumo plétroje jkrovimo tinklo prieinamumas,

adaptacijos kastus.

Naudoti logistikos ar transporto
rodiklius: kroviniy srautai, keliy /
uosty / gelezinkeliy pajégumai,
tranzito laikas; elektromobilumo
atveju — jkrovimo stoteliy tankis /

jskaitant greitgjj jkrovima, tiesiogiai veikia vartotojy priémima ir | 100 takst. gyv.; HUB'y skaicius ir

augimo tempa (Zaino et al.,, 2024).

K9 Makroekonominis
ir politinis
stabilumas

prioritetus (Lopez-Cadavid et al., 2023). Be to, metaanalizés
patvirtina, kad Seimininkés Salies politika ir institucijy
kokybé sistemiskai veikia jéjimo sprendimus, todél insti-
tucinius kriterijus batina vertinti kartu su ekonominiais
ar konkurenciniais (Cuervo-Cazurra et al.,, 2022; Neben-
flihr, 2024). Infrastruktaros svarba rodo tarptautinés eko-
nomikos tyrimai: geresné logistika mazina operacinius

Infliacijos ir valiutos kurso nepastovumas statistiskai
reikSmingai veikia uzsienio investicijy bei jéjimo sprendimus;
Zemi ir stabilGs rodikliai mazina finansavimo rizika (Boateng
et al., 2015). Demokratijos ir politinio stabilumo lygmuo yra
reikSmingai susijes su TUI / jéjimu (Nebenfiihr, 2024).

integracija su VT.

CPI infliacijos vidurkis ir volatilumas
(3-5 m.); valiutos kurso ménesiniy
grazy volatilumas (SD/GARCH);
baziniy paltkany normos vidurkis;
politinio stabilumo indeksai.

kastus ir trumpina pristatymo laika, taip didindama rinkos
patraukluma ir skatindama vertikalius srautus (Blyde & Mo-
lina, 2014). Galiausiai konkurencinés struktlros pozymiai
(pvz., HHI/CR4) susije su kainodaros ir marzy erdve, todél
j&jimo planavimo procese turi bati vertinami kartu su jéjimo
barjerais ir pirkéjy / tiekéjy galia (Torun & Yassa, 2023;
Koltay et al., 2021; Calligaris et al., 2024).
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Mobilumo paslaugy jmonéms — dalijimosi automobiliy /
MaaS ekosistemoms — ypac svarbis savivaldos lygmens
reguliacinis aiSkumas (leidimy, stovéjimo ir gatvés borto
zony naudojimo taisyklés), infrastrukttros pasirengimas
(parkavimo / jkrovimo, integracija su VT) bei skaitmeniné
branda. Nauji politikos rémai akcentuoja miesty inte-
gracijos mazgy (ULH/HUB) svarba, duomeny atvirumo ir
sisteminés integracijos reikalavimus (OECD, 2024; Hensher,
2024). Empiriniai darbai rodo, kad valdymo palaikymas ir
pasirinktas verslo modelis reikSmingai veikia miesto lyg-
mens dalijimosi automobiliu sklaida, todél pries jéjima
verta jvertinti vietos valdZios strategijas ir bendradarbia-
vimo kanalus (pilotazai ir vieSojo bei privataus sektoriy
partnerystés) (Mavrogenidou & Papagiannakis, 2024; Van-
heusden et al.,, 2022).

3. Tyrimo metodika

3.1. Imoniy grupés ,,Modus Mobility” atvejis

.Modus Mobility” — mobilumo paslaugy jmoniy grupé,
valdanti skirtingus, bet portfeliskai susijusius verslo mode-
lius (trumpalaike automobiliy nuoma ,CityBee” ir ilgalaike
nuomos prenumerata ,MyBee"), todél plétros sprendimai
formuluojami viso portfelio, o ne atskiro prekés Zenklo
poziuriu; vertinimo vienetas — Salis (rinka). Empirinéje ana-
lizéje lygintos trys kontrastuojancios Centrinés Europos
alternatyvos: Lenkija (masto ir augimo trajektorijos rinka),
Cekija (palankesnis reguliacinis ir technologinis konteks-
tas) ir Vengrija (mazesnio masto rinka, tinkama modeliui
jautrumui patikrinti). Duomenis pateiké vienos jmoniy
grupés ekspertai: portfelio vienety veiklos vadovai, regi-
oninés plétros vadovai ir grupés lygmens strategijos / fi-
nansy atstovas; ekspertai atrinkti dél sprendimy priémimo
atsakomybés ir praktinés patirties atitinkamose rinkose.
Tapatybés anonimizuotos (E1-E5). Metodikos procedira
(AHP-TOPSIS ir jautrumo analizé) apraSyta 3.2 poskyryje.
Kadangi sprendima priima jmoniy grupés vadovy koman-
da (sprendimy priéméjai) portfelio lygmeniu, vertinimo
vienetas yra Salis (rinka), o kriterijy interpretacija taikoma
visos grupés (skirtingy prekés zenkly / modeliy) integraci-
jos ir sinergijy kontekste.

Duomenys rinkti trijy savaiciy laikotarpiu, naudojant
struktdruotas elektronines formas. Imtj sudaré penki tiks-
lingai atrinkti ekspertai, nes kiekvienas jy yra atitinkamo
grupés prekés Zenklo ar portfelio vieneto vadovas ir turi
tiesioginés tarptautinés verslo plétros patirties jmoniy
grupéje; toks eksperty skaic¢ius AHP-TOPSIS procedrose
uztikrina ziniy giluma ir kriterijy interpretacijy nuosekluma,
kartu iSlaikant pakankama funkciniy perspektyvy jvairove.
Etikos pozilriu dalyvavimas buvo savanoriskas, pries pra-
dedant pateikta informuoto sutikimo santrauka; fiksuoti
tik profesinés kompetencijos vertinimai (nebuvo renkami
asmens duomenys ar specialiyjy kategorijy duomenys).
Dalyviy tapatybés anonimizuotos (E1-E5), duomenys sau-
goti Sifruotoje, ribotos prieigos aplinkoje, o analizé vykdyta
agreguotai; papildomas finansinis skatinimas nenumatytas.
Tyrimas atliktas laikantis socialiniy moksly tyrimy etikos

gairiy — informuoto sutikimo, savanorisko dalyvavimo, ano-
nimiskumo ir konfidencialumo bei Zalos vengimo principuy;
procediriniai sprendimai (rasytiniai sutikimai, tapatybiy
anonimizavimas ir ribota prieiga prie duomeny) atitinka
Siuolaikine metodologine praktika (Saunders et al.,, 2019).

Kiekvienas ekspertas pildé dviejy daliy instrumenta:
AHP poriniy palyginimy matricas pagal Saaty 1-9 skale
kriterijy svarbai nustatyti; TOPSIS vertinimo protokola, ku-
riame kiekviena rinka buvo vertinama 1-9 baly skale pagal
kiekviena kriterijy. Gauti AHP sprendiniai agreguoti geo-
metriniu vidurkiu, atlikta nuoseklumo patikra (CR < 0,10).
TOPSIS daliai eksperty jverciai konsoliduoti aritmetiniu vi-
durkiu kriterijaus—alternatyvos lygmeniu, sudarant grupine
sprendiniy matrica, kuri véliau normalizuota ir naudota
reitinguoti. Visi duomenys kaupti ir analizuoti agreguotai,
neidentifikuojant atskiry eksperty.

3.2. AHP-TOPSIS integracija

Literattroje pripazjstama, kad AHP ir TOPSIS derinimas
suteikia aiSkia metodologine sinergija: AHP struktaruoja
ekspertines zinias nustatydamas kriterijy svorius wg Sa-
aty (1980), o TOPSIS Siuos svorius panaudoja galutiniam
alternatyvy reitingavimui (Hwang & Yoon, 1981). Pirmau-
sia, remiantis literatlra ir sektoriaus specifika, sudaromas
kriterijy rinkinys. Taikant AHP metoda buvo sujungti pen-
kiy jmoniy grupés eksperty (,CityBee”, ,MyBee" ir ,Modus
Mobility” vadovy) poriniai palyginimai ir nustatyti devyniy
kriterijy svoriai, skirti jvertinti trijy alternatyvy — Cekijos,
Lenkijos ir Vengrijos — prioritetams jmoniy grupés portfelio
plétros kontekste. Ekspertai kriterijus lygino pagal Saaty
1-9 skale; individualios poriniy palyginimy matricos agre-
guotos geometriniu vidurkiu, o pagrindinis savasis vekto-
rius normalizuotas (1 formulé) (Duleba & Szadoczki, 2022;
Groselj & Dolinar, 2023).

Poriniy palyginimy matrica apibrézta ir tikrinta pagal
AHP taisykles: kvadratiné A su vienetais jstrizainéje bei
abipusiskumo salyga (2 formulé); keliy eksperty sprendi-
mai sujungti taikant geometrinj vidurkj (3 formulé); lokalGs
svoriai o gauti i$ pagrindinio savajo vektoriaus ir normali-
zuoti (4 formulé). KonsistensiSkumo patikra parodé gera
suderinamumg (5 formulé), tad nuoseklumo riba tenkina-
ma, svoriai patikimi (6 formulé). Siam Zingsniui papildomai
remiamasi Siuolaikiniais AHP nuoseklumo gerinimo ir GCI
slenksciy darbais (Lin et al,, 2022; Salomon & Gomes, 2024).

Kriterijy rinkinys apima rinkos masto / augimo, regu-
liacinés, technologinés, konkurencinés ir paklausos dimen-
sijas bei sektoriui svarbig mobilumo infrastruktrag ir ma-
krostabiluma; K4 (konkurencijos intensyvumas) ir K6 (kasty
lygis) traktuojami kaip sanaudy tipo (maziau — geriau), to-
dél vélesnéje integracijoje su TOPSIS jy lokalios reikSmeés
invertuotos | ,auksc¢iau = geriau” logika (kad baty suderin-
ta orientacija visame modelyje).

Zjo)j:1; (1

gii=l @ =% )

A :[a[j}nxn,



I. Gustaitis, P Samakaris. Jmoniy grupés tarptautinés plétros strateginiy alternatyvy vertinimas

K
= (Ha(k)U)VK} (3)
k=1
Ao =L, ©——; @)
®j
J
~9,48,C1 = “ma % £ 0,06,Rl, =1,45; )
"o
CR:%:0,041<O,10. 6)

Toliau pereinama prie TOPSIS. IS ekspertiniy jverciy
sudaroma sprendiniy matrica ir ji normalizuojama vek-
torine norma; gautos reikSmés padauginamos i svoriy,
gaunant svertineg normalizuotg matricg. Normaliza-
vimui taikyta vektoriné norma (7 formulé), o svertinés
reikSmés gautos kiekvieno kriterijaus stulpelj dauginant
i$ atitinkamo AHP svorio ©; (8 formulé). Remiantis V,
apibréziami idealls sprendiniai: teigiamas idealas A* ir
neigiamas idealas A~ nustatomi pagal (9), (10) formules,
kur J* — naudos (didesné reikSmé geriau), o J~ — sgnaudy
(mazesné reikSmé geriau) kriterijy rinkiniai. Kiekvienai al-
ternatyvai apskaiciuojami atstumai iki idealiyjy tasky — pa-
gal (11) formule gaunamas atstumas iki teigiamo idealo
S;, o pagal (12) formule — atstumas iki neigiamo idealo
S; . Galutinis artumo koeficientas C; rodantis alternatyvos
artuma teigiamam idealui ir naudojamas reitingavimui,
apskaiciuojamas pagal (13) formule. Kuo C; didesnis (in-
tervale 0 < C; < 1), tuo alternatyva auki¢iau reitinge. Sie
Zingsniai atitinka naujausias TOPSIS apzvalgas ir praktika
(Taherdoost & Madanchian, 2024; Rahman et al., 2024).
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Sprendimo tvirtumas tikrinamas jautrumo analize: sis-
temingai varijuojami keliy esminiy kriterijy svoriai (pvz.,
(10 %)—(£20 %) nuo AHP reikSmiy), is naujo perskaiciuo-

- ir C; pagal (11)—(13) formules, ir stebima, ar

jami §F, S
kinta alternatyvy eiliskumas. Jei rangas nekinta arba kei-

Ciasi tik ribiniais atvejais, sprendimas laikomas stabilus, o
integruota AHP-TOPSIS procedira — tinkama praktiniam
mobilumo paslaugy jmoniy grupés plétros prioritety nu-
statymui.

3.3. Jautrumo analizé

Jautrumo analizé atlikta siekiant patikrinti, ar AHP nusta-
tyty kriterijy svoriy paklaidoms jautrus TOPSIS pagrindu
gautas prioritetiniy rinky rangas. Pradiné sprendiniy mat-
rica ir alternatyvy jverciai nekeic¢iami, modifikuojamas tik
svoriy vektorius o (jo elementai sistemiskai koreguojami
mazdaug +10-20 % ribose ir kaskart i$ naujo normali-
zuojami). Kiekvienam scenarijui TOPSIS eiga perkompo-
nuojama i$ pradziy: sudaromas svertiniy jverciy vektorius,
apskaiciuojami teigiamas ir neigiamas idealai A* ir A~ pa-
gal (9)-(10) formules, atstumai iki idealy S; ir S; - pa-
gal (11)-(12) formules, o artumo koeficientai C; — pagal
(13) formule. Greta atliktas ,vieno kriterijaus” bandymas,
kai vienam svoriui taikomas nuokrypis, kitiems paliekant
proporcinga normalizacijg; papildomai patikrintas krastu-
tinis atvejis su lygiaverciais svoriais (po ~ 1/11 kiekvienam).
Svoriy keitimas formalizuotas (14 formulé). Stabilumu lai-
koma situacija, kai lyderis nesikeicia ir C; pokyciai iSlieka
nedideli; tokia procedara atkuria praktines neapibréztumo
salygas ir leidzia argumentuotai teigti apie modelio atspa-
ruma be rezultaty perskaiciavimo komentaruose rezultaty
skyriuje (Wieckowski & Satabun, 2023; Marinkovi¢ et al,,
2024; Saltelli et al.,, 2021).

j(1+6)
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4. Rezultatai ir diskusija

4.1. AHP rezultatai

Rezultaty interpretacija rodo, kad sprendima labiau-
siai atspindi kody trijulé K1-K3 (bendrai 0,54 svorio)
(zr. 2 lent.): rinkos mastas / augimas (K1) suteikia Lenkijai
rysky privaluma vietiniame lygmenyje (vietinis prioritetas
apie 0,50 prie$ 0,33 Cekijai), taciau reguliacinés aplinkos
(K2) ir skaitmeninés / technologinés infrastruktaros (K3)
dimensijose Cekija atsveria ir persveria (vietiniai priorite-
tai atitinkamai apie 0,50 prie$ 0,30 Lenkijai bei 0,45 pries
0,35). Konkurencijos intensyvumas (K4; sanaudy tipo)
ir kasty lygis (K6; sanaudy tipo) Cekijai taip pat palank-
esni (aukstesni inversiniai vietiniai prioritetai, pvz., ~0,40
pries 0,30), o paklausos brandumo (K5), kultdrinio atiti-
kimo / partnerysciy (K7), mobilumo infrastruktaros (K8)
bei makrostabilumo (K9) blokai sustiprina bendra Cekijos
profilj: Cekija pagal $iuos kriterijus dazniausiai yra pirma
arba labai arti Lenkijos, o Vengrija daugiausia atsilieka
(pvz., K8 ir K9 apie 0,20-0,24 vietiniai prioritetai Vengrijai,
lyginant su 0,35-0,45 Cekijai). Atitinkamai globalas AHP
prioritetai susidelioja taip: Cekija — 0,410, Lenkija — 0,369,
Vengrija — 0,221. Sis eiliskumas visitkai sutampa su TOPSIS
artumo koeficienty reitingu (Cekija > Lenkija > Vengrija)
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2 lentelé. AHP kriterijy svoriai

| Kodas | Kriterijus | Tipas | Svoris o; |

K1 Rinkos dydis ir augimo Naudos 0,20
potencialas

K2 | Reguliaciné aplinka Naudos 0,18

K3 | Skaitmeniné / technologiné | Naudos 0,16
infrastruktdra

K4 | Konkurencijos intensyvumas | Sanaudy 0,12

K5 Paklausos brandumas / Naudos 0,09
vartotojy elgsena

K6 Kasty lygis Sanaudy 0,08

K7 Kultarinis atitikimas / Naudos 0,07
partnerystés

K8 | Mobilumo infrastrukttros Naudos 0,05
prieinamumas (jkrovimas,
parkavimas, HUB'ai)

K9 | Makroekonominis ir politinis | Naudos 0,05

stabilumas

ir paaiskéja struktariskai: nors Lenkija ,laimi” pagal K1, jos
pranasuma sumazina zemesni K2-K3 ir dalies sanaudy tipo
kriterijy rezultatai; Cekijos bala pakelia batent tos dimensi-
jos, kurios turi auksciausius svorius, todél net ir turédama
kiek mazesnj rinkos masta ji globaliai tampa pirmaja al-
ternatyva. Vengrijos atotrokj lemia kumuliaciné neigia-
ma jtaka didesnéje dalyje kriterijy — ypac reguliacinéje,
technologinégje ir mobilumo infrastruktiros dimensijose —
tai, esant dabartiniam svoriy paveikslui, nulemia Zemiausia
globaly prioriteta.

Metodiné patikra patvirtina sprendimo tvirtuma: pa-
didinus kodo K1 svorj iki ~0,25-0,26 (simuliuojant dar
didesnj masto ,svyravima”), Cekijos ir Lenkijos globalGs
balai priartéja, taciau reitingas neapsivercia; simetriskai
sumazinus kody K2-K3 svorius ~10-15 %, Cekija islieka
lyderé. Taigi AHP rezultatai yra atsparas ir nuosekliai ,mai-
tina” TOPSIS etapa: svoriy vektorius naudojamas svertinei
normalizuotai matricai sudaryti, sanaudy tipo orientacijos
suderinamos j ,auksciau = geriau”, o galutinis TOPSIS ar-
tumas idealui tik patvirtina AHP sintezéje gauta Cekijos >
Lenkijos > Vengrijos eiliSkuma.

Didziausi svoriai K1-K3 rodo, kad jmoniy grupés spren-
dimy logika yra ,rizikos—galimybiy filtras”, kuriame vien
rinkos masto argumentas néra pakankamas be aiskios
reguliacinés aplinkos ir technologinés / duomeny infras-
truktdros. Tai badinga portfeliniam, j Ziniy kaupima orien-
tuotam plétros modeliui: prioritetas teikiamas rinkoms,
kuriose galima sumazinti neapibréztuma, greiciau pasiek-
ti operacinj stabiluma ir perkelti sukaupta kompetencija
j didesnes, bet kompleksiskesnes rinkas. Sgnaudy (K6) ir
konkurencijos intensyvumo (K4) ,sanaudy tipo” orienta-
cija patvirtina, kad valdymo démesys — marzy apsaugai ir
jéjimo barjerams, o kultdrinio atitikimo / partnerysciy (K7)
bei paklausos brandos (K5) svoriai, nors ir svarbis, veikia
kaip antriniai diferencijavimo veiksniai. Praktiniu poziGriu
tai reiskia, kad ,due diligence” centre turi bati leidimy /
taisykliy aiskumas, duomeny prieigos ir ,curb space” rezi-

mai bei skaitmeniniy ir jkrovimo tinkly pasirengimas, nes
butent Sie veiksniai lemia, ar masto pranasumas taps rea-
lizuojama verte.

Siy AHP svoriy struktara dera su naujausiais tarptauti-
nio verslo metaanaliziniais ir sisteminiais darbais: Seiminin-
kés Salies politika, institucijy kokybé ir platesné valdymo
aplinka sistemiskai veikia internacionalizacijos sprendimus,
o jy efektas daznai prilygsta ar pralenkia makroekonomi-
nius dydzio indikatorius. Kitaip tariant, ,masto” argumen-
ta gali paneigti aiskesné reguliaciné tvarka ir nuspéjamas
jgyvendinimas — batent tai matome Cekijos atveju $iame
tyrime (Cuervo-Cazurra et al., 2023).

Mobilumo paslaugy kontekste auksti svoriai atspin-
di sektoriaus empirija: savivaldos valdymo palaikymas ir
pasirinktas verslo modelis reikSmingai spartina dalijimosi
automobiliu difuzijg; atitinkamai rinkos, turinios palan-
kesnj valdymo—politikos profilj, tampa ,greitesnés” jéjimui
net esant mazesniam mastui. Be to, elektrinio mobilu-
mo sklaida glaudziai siejasi su jkrovimo infrastruktdros
prieinamumu, o Europos viesyjy jkrovimo tinkly plétra
pastaraisiais metais spartéjo — tai sustiprina technologi-
nés brandos kriterijaus reikSme vertinant jéjimo laika ir
modelj (Vanheusden et al,, 2022; Zaino et al., 2024; Wang
et al.,, 2024).

4.2. TOPSIS rezultatai

Remiantis penkiy eksperty (jmoniy ,CityBee”, ,MyBee" ir
.Modus Mobility” vadovy) vertinimais, sudaryta 9 kriterijy
sprendimy matrica trims Centrinés Europos rinkoms — Len-
kijai, Cekijai ir Vengrijai. Kriterijy svoriai, gauti AHP metodu,
atspindi eksperty nuomone apie kriterijy svarba (didziausi
svoriai priskirti rinkos dydziui ir augimo potencialui, varto-
tojy elgsenos bei ekonominés aplinkos kriterijams). Pritai-
kius TOPSIS algoritma su Siais svoriais, buvo apskaiciuoti
atstumai iki idealiyjy sprendiniy — S} (iki teigiamo idealo)
ir S (iki neigiamo idealo) ir artumo koeficientai C; kiek-
vienai alternatyvai.

3 lenteléje pateikiami gauti atstumai ir C; reikSmés bei
galutinis rinky reitingas. Matyti, kad Cekija turi maziausia
atstuma iki teigiamo idealo S} =0,0237 ir didziausig ats-
tumg iki neigiamo idealo S; =0,0396, todél jos artumo
koeficientas yra didziausias C; = 0,06256 — $i rinka uzima
1-gjg vieta. Lenkijos rodikliai S =0,0271, S; =0,0399
duoda Siek tiek mazesnj koeficienta C; = 0,05952, kuris
garantuoja 2-3ja vieta. Vengrijos atveju S; =0,0490 reiks-
mé yra didZiausia, o S; =0,0215 - matziausia, todél jos
artumo koeficientas daug zZemesnis — C; = 0,03055, ir Si
rinka lieka 3-ia.

3 lentelé. Atstumai iki idealiyjy sprendiniy ir artumo
koeficientai

Alternatyva | st | s | C; | Reitingas
Cekija 0,0237 0,0396 0,6256 1
Lenkija 0,0271 0,0399 0,5952 2
Vengrija 0,0490 0,0215 0,3055 3
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Gauti rezultatai rodo, kad Cekijos rinka geriausiai
tenkina nustatytus kriterijus (didZiausias C;), nors Lenkija
pasizymi didziausiu rinkos dydziu. Tai atskleidZia, jog kie-
kybinj dydZio pranasuma gali atsverti kiti veiksniai — Ceki-
jos atvejis signalizuoja palankesne institucine (reguliacine)
aplinka ir technologine infrastruktdra, kurios sustiprino
Sios rinkos patraukluma. Vengrijos Zemas jvertinimas pa-
tvirtina, kad Si rinka atsilieka pagal daugel;j kriterijy ir itin
nusileidzia lyderiams. Kriterijy svarbos analizé parodé, jog
galutiniam rezultatui didZiausig jtaka padaré batent rinkos
dydzio ir augimo rodikliai bei reguliacinés ir technologi-
nés aplinkos vertinimai — Siy kriterijy svoriai ir alternatyvy
skirtumai pagal juos buvo didzZiausi (tai atitinka pirmine
prielaidg H2). Gautas reitingas (Cekija > Lenkija > Vengri-
ja) isryskina, kad instituciné ir technologiné aplinka gali
kompensuoti mazesnj rinkos masta: Cekijos C; ~ 0,626 len-
kia Lenkijg ~0,03 punkto ir itin — Vengrija (~0,32 punkto).
Toks skirtumas valdymo pozidriu reiskia ,pirmo Zingsnio”
aiskuma: Cekija suteikia didziausig tikimybe greitai ir tvar-
kingai jsikurti (mazesné ,buvimo uz tinklo riby” rizika), o
Lenkija — ,antros bangos” kryptj, kur masto pranasumai
bus panaudojami jau turint sukaupta kompetencija ir ry-
Sius. Vengrijos atvejis rodo kumuliacinj neigiama poveikj
keliuose kriterijuose, todél racionalu ja traktuoti kaip ve-
lesne arba niSine kryptj (tikslinés savivaldybés / miestai),
susiejant j&jima su konkrediy reguliaciniy ar infrastruktari-
niy salygy pageréjimu.

Identifikuota jéjimo seka yra suderinta su Siuolaikiné-
mis Upsalos modelio interpretacijomis: Ziniy ir jsipareigo-
jimy ciklas bei ,buvimo uz tinkle riby” (t. y. nepriklausy-
mo reikSmingiems verslo tinklams) mazinimas per tinklus
reiskia, kad racionalu pradéti nuo instituciskai palankesnés
rinkos (Cekijos), kaupiant patirtj ir rysius, o veliau didinti
jsipareigojimy lygj didesnéje, bet kompleksiskesnéje rinko-
je (Lenkijoje). Tokia logika ne tik sumazina neapibréztuma
ankstyvoje stadijoje, bet ir atitinka modelio akcentuojamas
tinkly bei mikropagrindy svarbas (Vahlne & Johanson,
2020; Liesch & Welch, 2024). Metodiniu pozitriu Sie re-
zultatai jtvirtina hibridine schema (AHP svoriams + TOPSIS
reitingavimui) ir jos pritaikomuma jmoniy grupés lygmens
rinky atrankoje: ji leidzZia skaidriai sujungti heterogeniskus
kriterijus, o jautrumo analizés grjztamasis rySys — suteikia
audituojama sprendimo tvirtumo jrodyma. Tai suderinta
su naujais tyrimais, pagrindzianciais AHP-TOPSIS taikyma
rinky atrankos ir lokacijos sprendimuose (L6pez-Cadavid
et al.,, 2023).

4.3. Jautrumo analizés rezultatai

4 lenteléje pateikiami prioritetiniy rinky artumo koeficien-
tai C; keliems reprezentatyviems scenarijams. Visais atve-
jais Cekija iliko pirmoje vietoje (didZiausias C)), o Lenkija
ir Vengrija — atitinkamai 2-oje ir 3-ioje, taigi rangas nepasi-
keité. Didinant rinkos dydZio svarba (K1, +10 %) Lenkijos C;
padidéjo iki ~0,608 ir priartéjo prie Cekijos (~0,611), taciau
lydere netapo. Didinant konkurencijos intensyvumo svarba
(K2, +20 %) Lenkijos pozicija silpnéjo (iki ~0,565), o Ven-
grija kiek pagerino C; (~0,346), bet bendras eiliskumas liko
tas pats. KraStutiniu atveju, kai visi svoriai sulyginami (po
~ 111 kiekvienam), Cekija dar labiau atsiskiria (iki ~0,643),
Lenkija islieka antra (~0,589), Vengrija — trecia (~0,305). Sie
rezultatai rodo, kad sprendimas yra atsparus nedideléms
AHP svoriy paklaidoms ir kad identifikuota prioritetiné
rinka nekinta net keiciant prielaida apie kriterijy svarba;
praktikoje tai reiskia, jog rekomendacija dél pirmos plétros
krypties yra patikima be papildomy korekcijy.

Jautrumo analizés rezultatai rodo, jog esant aprasy-
tiems svoriy pokyciams alternatyvy eiliSkumas nekinta —
Cekija iSlieka patraukliausia rinka pagal artumo koefici-
enta. Tai reiskia, kad sprendimas yra atsparus nedideléms
ekspertiniy vertinimy paklaidoms: net ir Siek tiek pakitus
kriterijy svoriams, identifikuota prioritetiné rinka islieka ta
pati. Toks stabilumas sustiprina sprendimo patikimuma —
praktikoje tai svarbu, nes rodo, jog modelis nereaguoja
chaotiskai j mazareikSmius nuomoniy svyravimus. ,Modus
Mobility” atveju tai leidzia pasitiketi gautu rezultatu: Cekija
yra pagrjstai stipri alternatyva pirmajai plétrai, nes dau-
giakriteris vertinimas islaiko ja lyderio pozicijoje jvairiomis
salyginémis aplinkybémis.

Stabilus eiliSkumas visuose testuotuose svoriy scenari-
juose rodo, kad sprendimas néra ,trapus” pasirinkty svoriy
atzvilgiu ir todél tinkamas praktinei portfelio vadybai. ,Mo-
dus Mobility” atveju tai leidZia operacionalizuoti etapinio
jéjimo logika: pirma, ,jéjimas” — Cekija kaip mazos rizikos
pirmoji banga; antra, ,plétra ir mastelio didinimas” — Lenkija
kaip antroji banga, iSnaudojant bei kombinuojant sukaupta
kompetencijg ir partnerystes; trecia, ,atidéjimas ir tikslingi
bandomieji projektai” — Vengrija, kol nejvyks reikSmingas
reguliacinis ar technologinis prieaugis. Kartu galima nu-
statyti signalinj rinky perzidros protokola: metrikos regu-
liacinio aiSkumo, skaitmeninés / jkrovimo infrastruktaros
blogéjimas Cekijoje arba spartus jy geréjimas Lenkijoje /
Vengrijoje, galintis sumazinti C; iki nereikdmingo lygio. Tai
sukuria aisky, duomenimis grjsta etapiniy sprendimy varty
mechanizma, derantj su grupés portfeline plétros logika.

4 lentelé. Prioritetiniy rinky artumo koeficientai C; skirtingy kriterijy svoriy scenarijuose

Svoriy scenarijus C; Lenkija ¢; Cekija C; Vengrija Reitingo lyderis
Originalas svoriai 0,595 0,626 0,306 Cekija
K1 svoris +10 % (rinkos dydZio svarba 1) 0,608 0,611 0,298 Cekija
K2 svoris +20 % (konkurencijos intensyvumas ) 0,565 0,619 0,346 Cekija
Visi svoriai lygas (po ~0,111 kiekvienam) 0,589 0,643 0,305 Cekija

Pastaba: scenarijuose svoriy korekcijos normalizuotos, kad bendra suma islikty 1.
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5. Isvados

Siame darbe keltas tikslas — teori$kai pagrjsti ir empiriskai
patikrinti integruotg AHP-TOPSIS metodika, skirta jmoniy
grupés lygmens sprendimams dél tarptautinés plétros
prioritety. Atlikta analizé parodé, kad suformuotas devy-
niy kriterijy rinkinys, paremtas strateginio ir tarptautinio
valdymo literatlra, yra pakankamai iSsamus, kad atspin-
deéty ir klasikine internacionalizacijos logika (rinkos dydis,
paklausa, kastai), ir badingus jmoniy grupéms veiksnius —
institucinj aiSkuma, skaitmenine / infrastrukttrine branda
bei konkurencinés struktdros poveikj. Taigi tyrimo rezulta-
tai yra tiesiogiai suderinami su darbo teorinémis prielai-
domis: jie patvirtina, kad sprendziant portfelio lygmeniu
reikia vertinti ne vien rinkos ,absoliuty” patraukluma, bet
ir jos geba jgalinti grupés platformas, sinergijas ir etapinio
jéjimo seka, kaip tai sitlo Siuolaikinés internacionalizacijos
ir korporacinés tévysteés studijos.

Empiriniai skaiciavimai atskleidé aiskia rinky eiliskumo
seka (Cekija > Lenkija > Vengrija), kuri sutampa su tyri-
mo pradzioje formuluota nuostata, kad Centrinés Europos
rinky patraukluma Siame sektoriuje daugiausia lemia insti-
tucinis / reguliacinis aiSkumas ir technologinés infrastruk-
tlros pasirengimas, o ne vien rinkos masto efektas. Tokia
iSvada ne tik patvirtina AHP nustatyty svoriy ir TOPSIS ar-
tumo koeficienty logika, bet ir leidzia grjsti platesnj teiginj:
jmoniy grupé, valdanti skirtingy, bet technologiskai artimy
mobilumo modeliy portfelj, racionaliai pirmiausia renkasi
tas rinkas, kuriose mazesné jéjimo neapibréztis ir greiciau
realizuojamos skaitmeninés bei jkrovimo sinergijos, o di-
desnio masto rinkos jtraukiamos kaip antroji plétros ban-
ga. Taip tyrimas uzpildo recenzenty minéta spraga — re-
zultatai ne tik pakartoja skaiciavimus, bet ir parodo, kokia
sprendimy logika jie atskleidzia.

Praktiniu pozidriu pasidlytas modelis suteikia valdybai
ir grupés lygmens strategams aiskia, audituojama pro-
cedlra: visy pirma — kriterijai yra apibrézti taip, kad juos
galima nuolat pildyti oficialiais makroekonominiais, verslo
salygy palankumo, skaitmenizacijos ar miesto mobilumo
rodikliais; antra — svoriai gali bati periodiskai atnaujinami,
kai keiciasi technologinés ar reguliacinés salygos; tredia —
gauta reitinga galima tiesiogiai susieti su iStekliy paskirs-
tymu - komandos siuntimu j 3alj, jkrovimo / parkavimo
infrastruktdros plétra, partnerystémis su savivalda ar VT
operatoriais. Taigi darbas jrodo, kad MCDA pagrindu su-
darytas rémas gali bati ne tik teoriné konstrukcija, bet ir
praktinis sprendimy priémimo jrankis mobilumo paslaugy
grupéms, taip pat misriems paslaugy portfeliams, kuriems
reikia palyginti skirtingo pobudzio rinkas.

Vis délto tyrimas turi aiskius ribotumus, kuriuos batina
jvardyti. Pirma, duomenys gauti i$ vienos jmoniy grupés ir
penkiy, nors ir aukstos kvalifikacijos, eksperty — tai reiskia,
kad svoriy struktdra atspindi batent Sios grupés rizikos
apetita, technologinj profilj ir regionine patirtj. Antra, ana-
lizé apsiribojo trimis geografiskai ir instituciskai artimomis
Centrinés Europos rinkomis, todél rezultatus reikéty vertin-
ti kaip galiojancius artimoms reguliacijos ir infrastruktdros
salygoms, o ne visam ES ar globaliam mobilumo sektoriui.

Trecia, jautrumo analizé fiksavo svoriy variacijas +10-20 %
ribose; platesnés dispersijos ar i$ esmés kitokio kriterijy rin-
kinio atveju sprendimo stabilumas turéty bati perbandytas.
Ketvirta, Siame darbe nenaudotas objektyviy statistiniy ro-
dikliy ir ekspertiniy vertinimy sujungimas j vieng hibridinj
matricos tipa — toks derinys (pvz., kartu su dinaminiu svoriy
atnaujinimu) dar labiau padidinty sprendimy atkuriamuma.

Ateities tyrimai galéty plésti imtj jtraukiant kelias jmo-
niy grupes su skirtingu paslaugy profiliu (pvz., mikromo-
bilumu ar vieSojo transporto integracija), kad bty galima
palyginti, ar kriterijy svoriai i$ tiesy yra sektoriaus, o ne
konkrecios organizacijos funkcija. Vertinga baty iSbandyti
modelj kitose miesto valdymo ir infrastruktdros aplinkose
(Skandinavija, Piety Europa), taip pat jtraukti dinaminius,
miesto lygmens duomenis (EV jkrovimo tankj, gatvés borto
zony valdymo politikos pokycius, VT integracijos tempus).
Galiausiai metodologiskai tikslinga buty palyginti AHP-
TOPSIS derinj su kitomis MCDA proceduromis (pvz., EDAS,
PROMETHEE ar BWM), nes tai leisty jvertinti, ar islieka tas
pats rinky eiliskumas esant kitokiam normalizavimo ir ar-
tumo skaiciavimo principui.
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1

EVALUATION OF STRATEGIC ALTERNATIVES FOR
CORPORATE-GROUP INTERNATIONAL EXPANSION

I. Gustaitis, P. Simakaris

Abstract

In the mobility services sector, where economic, regulatory, tech-
nological, competitive and demand factors drive outcomes, rapid
change creates a need for a clear, rational decision methodology.
To ensure consistent international expansion, this study integrates
strategic management and internationalization theory to design
a criteria set for corporate-group market evaluation. The set is
empirically validated in one mobility-services group using a panel
of five senior managers who assessed three Central European
markets—Poland, Czechia and Hungary. Criterion weights were
obtained with AHP (pairwise comparisons on the Saaty 1-9 scale;
consistency ratio CR < 0.10) and alternatives were ranked us-
ing TOPSIS. Robustness was tested via sensitivity analysis by
systematically varying weights +10-20% and applying an equal-
weights scenario; the ranking did not change. Based on the
closeness coefficient, the results rank Czechia first (C; = 0.626),
Poland second (C; = 0.595) and Hungary third (C; = 0.306). The
conclusions discuss portfolio implications for entry sequencing
between short-term rental and long-term leasing models. The
study contributes a sector-calibrated, literature-grounded and
empirically validated criteria set, an AHP-TOPSIS application with
real executive judgments and robustness checks, and a portfolio
perspective that enables decisions for the whole corporate group
rather than a single brand.

Keywords: strategic management, internationalization, market
knowledge, AHP, TOPSIS, mobility services, Central Europe, port-
folio perspective, corporate group.
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