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Santrauka. Straipsnyje apzvelgiamos jmoniy veiklos diversifikacijos, kaip plétros strategijos, galimybés ir problemos. Ap-
rafomos trys pagrindinés jmonés veiklos diversifikavimo formos — tai susijusi, nesusijusi ir dalinai susijusi diversifikacija.
Palyginamos jvairios mokslininky pasitilytos diversifikacijos matavimo galimybés. Suformuluoti ankséiau pasitlyty diversi-
fikacijos matavimo budy tokie trikumai: néra apibreézti aiskis klasifikatoriai, atskiriantys viena imoniy klas¢ nuo kitos, todél
gaunamas tik intervalinis, diskretinis, o ne tolydinis matavimas; susijusios diversifikacijos maty negalima sujungti su nesusi-
jusios diversifikacijos matais; skai¢iavimo buidai neatsiZvelgia | esama rinkos situacija, o tai, kaip parodé negausiis tyrimai,

yra glaudziai susijg.

ReikS§miniai ZodZiai: jmoniy veiklos strategija, imoniy diversifikacija, imoniy plétra, diversifikacijos matavimo buidai, rinka.

Ivadas

Kalbant apie organizaciju strategija daznai remiamasi
strateginio valdymo klasiko H. J. Ansoff pasiiilytu mode-
liu (Ansoff 1957, 1965, 1979, 1984; Ansoff, McDonnel
1990). Jis organizacijos plétros strategija pasiiilé apibrézti
dvimatéje erdvéje: produktas — rinka. Toks pozitris i§-
plaukia i§ akivaizdaus fakto, kad kiekviena imoné gamina
koki nors produkta arba teikia paslaugas ir juos realizuoja
tam tikroje rinkoje. I§ Sio iSplaukia, kad organizacijos
plétros kryptys gali biiti apibiidintos minétomis sferomis
— produktu ir rinka. Strategija tokiu atveju yra jungiamoji
grandis.

Remdamasis §iais samprotavimais Ansoff iSskyré
keturias principines organizacijos plétros strategijas. Sa-
lyginai jos pavadintos penetracija (,,isiskverbimas® { rin-
ka), rinkos plétra, produkto plétra ir diversifikacija.
Pirmosioms trims biidinga tai, kad imoné veikia esamose
produkto — rinkos srityse. Taigi, numatant plétros strate-
gija, remiamasi turimais techniniais, finansiniais, marke-
tingo istekliais bei sugebéjimais. Tuo tarpu diversifikacija
reiSkia tiek naujas technologijas, tiek nauja kvalifikacija,
tiek naujus veiklos biidus, tiek ir naujas produkcijos (pa-
slaugy) realizavimo rinkas. Taigi, Sis fenomenas pasizymi
labai dideliu kompleksiskumu, todél yra gana priestarin-
gas ir rizikingas. Antra vertus, s€kmés atveju jis gali duo-
ti labai gera rezultata.

Ansoff jvardinty bei kity imoniy plétros strategijuy
igyvendinimo tikslas yra prisitaikymas prie nuolat kin-
tan¢iy iSoriniy veiklos salygu (Ginevigius 1998). Sios
salygos kardinaliai kei¢iasi esant ekonominiam nuosmu-

kiui. Imonés, siekdamos islikti, turi tiek plétoti produktus,
t. y. sidilyti naujus, besiskirian¢ius nuo esamuy, tiek ir ies-
koti rinky, kuriose $iuos produktus galéty realizuoti. To-
kioje situacijoje ypa¢ efektyvi pasirodo imonés diversifi-
diversifikacijos strategija.

Nezitrint { dideles imonés plétros galimybes, kurias
atskleidzia jos veiklos diversifikacija, gana daznai $i stra-
tegija bina nesékminga. Pagrindiné nesékmés priezastis —
nepakankamas Zinojimas, neleidziantis savo laiku ir rei-
kiama apimtimi jveikti viso iSoriniy veiklos ir kity salygy
komplekso ir priimti teisingus strateginius sprendimus.
Todél tiek teorine, tiek ir praktine prasme svarbu yra
nagrinéti diversifikacijos, kaip imonés plétros strategijos,
sékmés salygas. Be abejo $iy salygu yra daug: vienos ju
diversifikacijos reik§més yra labiau svarbios, kitos — ma-
ziau. Straipsnyje nagrinéjamos tos, kurias galima priskirti
prie esminiy.

Imoniy veiklos diversifikacijos sékmés salygos

Imoné, siekdama iSlikti konkurencinéje kovoje, turi
numatyti strateginius tikslus ir priemones jiems pasiekti,
kitaip tarant, ji turi pasirinkti tinkama plétros strategija.
Ansoff iSrutuliojo plétros strategijos pasirinkimo kon-
cepcija, pagrista imonés vidaus ir situacijos {vertinimu
(1 pav.).

Imonés vidaus situacijos jvertinimas atlieckamas
dviem aspektais. Pirma, tai komercinés ir kinés veiklos
rezultaty prognozés. Antra, pacios imonés stipriyju ir
silpnyju pusiy nustatymas.
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1 pav. Imonés strategijos formulavimo proceso schema pagal Ansoffa (Ginevicius 1998)
Fig. 1. Corporate strategy formulation process scheme according to Ansoff (Ginevi¢ius 1998)

Daugelis mokslininky savo straipsn iuose tvirtina,
kad pasirinkus diversifikacijos strategija, imonés bendra-
sis turtas sumazg¢ja ir akcininkai, norédami parduoti savo
akcijas, turi jas parduoti pigiau. Yra iSskiriami trys pa-
grindiniai vadybiniai veiklos diversifikavimo tikslai:
e Padidinti pelninguma (Jensen, Murphy 1990), ita-
ka ir prestiza (Jensen 1986).

e Sustiprinti organizacijos pozicija rinkoje (Shleifer,
Vishny 1990).

e Mazinti investuotojy rizika mazinant verslo rizika
(Amihud, Lev 1981).

Komercinés ir tikinés veiklos rezultaty prognozés
remiasi ilgalaikémis pardavimy perspektyvomis, kurios
i§plaukia i§ bendros $alies ekonominés politikos; atitin-
kamy tarptautiniy rodikliy kaitos tendencijy; specifiniy
verslo, kuriame veikia imoné, bruozy; konkurencijos;
produkty, kuriuos iSleidZia jmoné, kasty kitimo tendenci-
ju ir pan.

Imonés stipriosios ir silpnosios pusés, palyginti su
kitomis jmonémis, nustatomos lyginant tarpusavyje
kompetencijas ir konkurencijos pobiidi (Pierscionek
1966). Imonés kompetencija apibiidina suformuotas
valdymo organizacinis potencialas, socialines zZmoniy
sistemos funkcionavimo, turimos jrangos kokybé. Kon-
kurencijos galimybes parodo geriausiy to paties verslo
imoniy veiklos mastas. Esamo verslo potencialios gali-
mybés gali biiti jvertintos remiantis jo plétros, pelnin-
gumo, paklausos, technologiju trendy ir pan. analize.

Imonés situacijos analizés tikslas — nustatyti, kokios
imonés galimybés ivaldyti naujas rinkas. Ji remiasi po-
tencialiy nauju versly, veiklos iSplétimo konkurenty
ivertinimu taikant tuos pacius jau i$vardintus kriterijus
(plétotés trendus, paklausa, pelninguma ir kt.) bei siner-
gijos efekta (Ginevicius 1998). Siu bei kity kriteriju
analizé taip pat turimi iStekliai leidzia nustatyti versly,
kuriuos imoné gali plétoti, sarasa. I$ potencialiy sinergi-
jos efekty, gaunamy sulyginus esamus ir numatomus
naujus verslus, galima nustatyti ,,i¢jimo* i juos sékmés
galimybes. Apie imonés galimybes plétoti naujus ver-
slus galima spresti i§ konkurencijos masto, iSplaukian-
¢io 1§ jais uZzsiimanciy geriausiy imoniy pasiekty
rezultaty sulyginimo. Imonei tikslinga plétoti tuos ver-
slus, kurie padés jai geriausiai prisitaikyti rinkoje, uztik-
rins didziausia sinergijos efekta.

I§samus, gilus ir jvairiapusiS$kas imonés vidaus ir
iSorés situacijos jvertinimas padeda suvokti ir adekva-
¢iai ivertinti diversifikacijos procesy sékmg lemianti
salygu kompleksa ir priimti galutini sprendima dél jos,
kaip imonés plétros strategijos, pasirinkimo. Todeél tokia
analiz¢ galima ivardinti kaip viena i§ esminiy imoniy
veiklos diversifikacijos problemu.

Antra, ne maziau svarbi problema yra efektyvus
diversifikacijos proceso valdymas. IS to iSplaukia jos
pasiekto lygio kiekybinio jvertinimo butinumas ir svar-
ba, kadangi procesa valdyti galima tik tada, jeigu ji ga-
lima iSmatuoti.



Nezitrint i Sio klausimo svarba, jis néra iki galo is-
sprestas. Apie tai liudija siilomy diversifikacijos mata-
vimo budy gausa. Pagrindinis jy trikumas yra tas, kad
diversifikacija matuojama nekompleksiskai, t. y. verti-
namos arba kiekybiné arba kokybiné jos pusés. Be to,
§ios pusés vertinamos nevienodai argumentuotai. Pa-
vyzdziui, kiekybinei imoniy veiklos diversifikacijos
pusei ivertinti pasitlyta gana daug pakankamai tiksly
matavimo budu (Gort 1962; Wolf 19954, b; Berry 1971,
Utton 1977; Ginevicius 2009).

Tuo tarpu pasitlyti bidai kokybinei diversifikaci-
jos pusei matuoti yra gana netobili, apytiksliai, nesutei-
kiantys galimybés atlikti gilesniy Siy procesu analize.
Rodikliai, i$reiSkiantys kiekybing ir kokybing diversifi-
kacijos puses yra tarpusavyje nepalyginami ir todél ju
negalima apjungti i viena apibendrinanti rodikli. Pavyz-
dziui, imonés nesusijusia diversifikacija silloma matuo-
ti remiantis plac¢iai paplitusiu Berry indeksu (Dg):

D :1—Zn:qf, 1
i=1

¢ia: Qi — i-0jo verslo santykiné apyvarta; n - jmonés versly
skaiCius.

Sis indeksas lygus 0, kai jmoné savo veikla plegia
tik viena kryptimi. Kuo ji labiau diversifikuota, tuo labiau
Dg artéja prie 1. Kai tarp atskiry veiklos sri¢iy darby ap-
im¢iy variacijos néra, indeksa Dg galima apskaiCiuoti

pagal formulg:
1
DB = 1— H ’ (2)

Berry‘io pozitris | diversifikacijos matavima leido
pasitlyti buda, kaip apskai¢iuoti diversifikacijos rodikli
remiantis, pavyzdziui, 4 zenkly SIC Klasifikatoriumi
(Montgomery 1982):

ik

SiC4=1- = 3)
g
i=1

¢ia: SIC4 — diversifikacijos matas, skai¢iuojamas
remiantis 4 Zenkly SIC klasifikatoriumi.

Jeigu imoné veikia vienoje srityje, tai rodiklis SIC4
yra lygus 0. Jy skai¢iui didéjant ir mazéjant darby apim-
¢iy variacijai tarp ju SIC4 artéja prie 1.

Remiantis Berry‘io indeksu buvo atrastas kitas ro-

diklis, pavadintas ,,diversifikacijos entropijos matu* (Jac-
kuemin, Berry 1979; Palepu 1985):

ED=ZPiInF1), @)
i=1 i

¢ia Ep - diversifikacijos entropijos matas, P; - i-s veiklos
srities santykiné apyvarta, kai iSskiriant veiklas, remia-
masi tam tikromis klasifikavimo sistemomis (SIC,
NACE, Federaliné statistikos Zinyba, Lietuvoje — EVRK
ir pan.) (Ginevicius 1998).

Dydis Ep rodo, kokio diversifikacijos prieaugio ga-
lima tikétis taikant subtilesnj veiklos sri¢iy klasifikatoriy,
pavyzdziui daugiapakopi vietoje dvipakopio. Indekso
pavadinimas kilgs i§ entropijos savokos, reiskiancios tam
tikry procesy pokyc¢iy suma.

IS Berry‘io indekso taip pat galima iSvesti dydj, ku-
ris rodo, keliose srityse ar Sakose turéty veikti lyginamos,
proporcingai diversifikuotos imonés. Sis indeksas pava-
dintas ,,ekvivalentiSkumo numeriu® ir skai¢iuojamas pa-
gal formulg (Buehner 1985):

1 1 1

NE: = =—, (5)
. p? 1-D; D,
=1

I
¢ia: NE — ekvivalentiSkumo numeris.

Anglijoje placiai paplitgs Uttono matas. Uttono di-
versifikacijos indeksas, ivertinantis tiek veiklos sri¢iy
skaiCiy, tiek ir darby apimciy variacijas, atrodo taip (Ut-
ton 1977):

W, = ZiiPi = ©)
i=1

¢ia: W, — Uttono diversifikacijos indeksas.

Rodiklis W i§ esmés yra imonés veiklos sri¢iy pro-
dukcijos lyginamuyjy kiekiy svertinis vidurkis. Kai W,>1,
tai reiSkia, kad imoné yra visiSkai specializuota, o kai,
pavyzdziui, W =4, turime diversifikuota imong, vienodai
veikiancia 4 srityse.

Buvo pasitlytas tobulesnis nesusijusios diversifika-
cijos rodiklis (Dg) (Ginevicius 2009):

1

27

i=1 1- qi

D, -1 @)

¢ia: Omax- didziausio verslo santykiné apyvarta.

Abu $ie rodikliai kinta ribose nuo 0 iki I, t. y. kai
imoné nediversifikuota, rodikliai ijgauna reik§me 0, diversi-
fikacijos laipsniui augant rodikliy reikSmeés artéja prie 1.

Susijusiai diversifikacijai matuoti pasitilyti tik diskre-
tiniai kategoriniai budai, t. y. visos nagrinéjamos imonés
suskirstomos { kategorijas, tipus ir klases (Wrigley 1970;
Doehmen 1991; Varadarajan, Ramanujan 1987). Vienas
zinomiausiy diversifikacijos kokybinio jvertinimo btudy yra
Wrigley koncepcija (Wrigley 1970). Ja remiantis visos
imonés suskirstomos i keturias kategorijas: vieno produkto,
vyraujanéio produkto, susijusio produkto ir nesusijusio



produkto (1 lent.)). Sis skirstymas atlickamas remiantis
specializacijos rodikliu, vadinamuoju SR matu:

Daugiausiai gaminamo produkto kiekis
SR matas =

Bendra jmonés produkcijos apimtis
8)
1 lentelé. [moniy diversifikavimo laipsnio matavimas Wrigley‘io
koncepcija (Ginevicius 1998)
Table 1. Measurement of the degree of corporate diversification
Wrigleys’ concept (Ginevicius 1998)

Eil. | Imoniy kate- | Sutar- | Imoniy kategorijos apiba-
Nr. | gorija tinis dinimas
Zyme-
jimas
1 Vieno pro- E Imonés, Kkuriose 95 %
dukto jmo- apyvartos tenka vienai
nés produkty grupei

2 Vyraujancio H Imonés, kuriose iki 30%

produkto apyvartos tenka nepagrin-
imonés diniams  produkduktams,
kurie gali bati tiek susije,
tiek ir nesusij¢ su pagrin-

dine grupe
3 Imonés su V Imonés, kuriy pasitilos
susijusiomis programa apima keleta
produkty technologiSkai arba rinkos
grupémis pozitriu susijusiy produk-
ty grupiy, i§ kuriy nei vie-
na nesudaro daugiau kaip
70 % bendrosios apyvartos
4 Imonés su N Imonés, kuriy pasiiilos
nesusijusio- programos produkty gru-
mis produkty pés tiek technologiskai,
grupémis tiek rinkos pozitiriu néra

tarpusavyje susijusios ir i§
ju nei viena nesudaro dau-
giau kaip 70% bendrosios
apyvartos

GrafiSkai Wrigley‘io diversifikacijos modelis atrodo
taip (2 pav.):

A
100
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imoné
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grupémis grupémis
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2 pav. Grafinis Wrigley‘io diversifikacijos koncepcijos aiskini-
mas (Ginevicius 1998)

Fig. 2. Graphic interpretation of the Wrigleys’ concept of
diversification (Ginevicius 1988)

Sia koncepcija toliau i¥plété Rumeltas (Doechmen
1991). Savo skai¢iavimuose jis rémési ne skirtingy produk-
ty kiekiu, ber veiklos sritimis (verslais). Buvo pasitlyta
keletas imoniy klasifikavimo rodikliy: specializacijos,
giminingumo ir vertikalumo. Pirmasis nustatoma labiausiai
iSplésto verslo apimtj padalijus i§ visos imonés produkcijos
kiekio (Ginevicius 1998):

Verslo, kurio apyvarta didziau-

Specializacijos sia, apimtis
laipsnis = " Vjsos jmonés produkcijos apim-
tis

9)

Nustatytos remiantis §ia formule vieno, vyraujancio,
susijusio ir nesusijusio verslo imoniy ribos buvo paliktos
tos pacios, kaip ir Wrigley‘io (1 lentelé, 2 pav.)

I$skiriama ir tre¢ioji diversifikacijos forma — tai dali-
nai susijusi diversifikacija (related-linked diversification)
(Chung-Ming Lau 1993). Tokia diversifikacijos forma
apibiidinama kaip tarpiné tarp Susijusios ir nesusijusios
diversifikacijos, kuomet jmoné pradeda gamybos plétra i
kitas rinkas ir kitus produktus, taciau yra naudojami tie
patys gamybos iStekliai kaip ir pagrindinei produkcijai.
Nezidrint { tai, kad, esant tokiai diversifikacijos formai,
egzistuoja produkcijos gamybos sinergija, dazniau yra
,dalijamasi“ intelektiniais iStekliais, 0 ne materialiaisiais
(Chatterjee, Wernerfelt 1988; Porter 1985). Tokiu nemate-
rialiuoju turtu gali buti vadybiniai sugeb¢jimai (know-
how), zmogiSkieji iStekliai, bendros administravimo islai-
dos, marketingo priemonés ir kt.

Visi jie yra netobuli: subjektyviai parenkami ,,slenks-
Ciai“, atribojantys viena imoniy klas¢ nuo kitos; gaunamas



tik intervalinis, diskretinis, o ne tolydinis diversifikacijos
matavimas ir pan. Be to, kaip buvo sakyta, taip iSreik$ty
susijusios diversifikacijos maty negalima sujungti su nesu-
sijusios diversifikacijos matais ir atlikti kompleksine $io
fenomeno analiz¢.

Trecioji imonés veiklos diversifikacijos problema yra
rinkos situacijos jtakos $io proceso efektyvumui iSaiskini-
mas. Beveik nenagrin¢jama, kaip kinta diversifikacijos,
kaip prisitaikymo prie iSorés salygu strategijos, vaidmuo
zymiai pasikeitus situacijai rinkoje. Tuo tarpu atlikti ne-
gausiis tyrimai rodo, kad tarp iy dvieju procesy, diversifi-
kacijos ir rinkos situacijos, egzistuoja galusuds rysSys:
rinkoms traukiantis diversifikacijos reik§mé auga, rinkoms
pleciantis, jos reik§mé mazéja. Kai rinka nusistovéjusi,
diversifikacija yra prasminga tam tikrose rinkose (Ginevi-
¢ius 2009). Deja, Siandiena yra nustatytas tik principinis
$iy sasajy vaizdas. Tam, kad gautume naudingus praktikai
rezultatus, Siuos tyrumus reikia gilinti.

Daznai dideliy imoniy diversifikacijos strategija saly-
goja plétra ir geografiniu aspektu (Mehdi, Seboui 2011).
Kartais imonéms tenka issiplésti savo veikla ir | uzsienio
rinkas, todél atsiranda organizaciniy, administravimo ir
kulttriniy skirtumy grésmés, todél butina ivertinti visas
galimas rizikas prie§ priimant sprendima dél diversifikaci-
jos strategijos.

Be abejo egzistuoja ir daugiau tiek didesniy, tiek ma-
zesniy imoniy veiklos diversifikacijos problemy, kurias
reikia spresti. Antra vertus Cia iSnagrinétas (problemas)
galima priskirti prie esminiy, didele dalimi nulemianciy
diversifikacijos sékmg.

ISvados

1. Imoniy veiklos diversifikacijos procesas pasizymi
dideliu kompleksiskumu, todél yra gana priestaringas.
Diversifikacijos, kaip plétros strategijos, tikslas yra imonés
prisitaikymas prie besikei¢ianciy iSorés salygy. Prasidéjus
ekonomikos nuosmukiui Sios salygos pasikeité i§ esmes,
todél diversifikacijos, kaip prisitaikymo strategijos, reiks-
mé Zymiai i§augo.

2. Diversifikacijos fenomenas iSnagrinétas dar nepil-
nai, dar pilnai nesuvoktos ir adekvaciai nejvertintos §io
proceso sékme lemianciy salygy kompleksas. 1§ viso jo
straipsnyje iSskirtos ir nagrinéjamos trys problemos: saly-
gos, kurios lemia diversifikacijos, kaip imonés plétros
strategijos, pasirinkima; pasiekto diversifikacijos lygio,
kaip efektyvaus Sio proceso valdymo salygos, nustatymas;
rinkos situacijos jtaka imoniy veiklos diversifikacijos, kaip
plétros strategijos, efektyvumui.
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PROBLEMS OF BUSINESS DIVERSICATION
J. Simkiinaité
Abstract

This article investigates the issue of diversification as a
development strategy, its’ opportunities and problems. There is
described the three core business diversification forms — related,
unrelated and related-linked diversification. Various methods of
measuring diversification given by different authors are
compared. Author of the article formulates main problems of
earlier proposed diversification measuring techniques: there is
no clear classifiers, which separate companies one class from
another, this causes only interval, discrete, not continuous
measurement; related diversification may not be combined with
measures of unrelated diversification; methods of calculation
does not take into account current market situation, which is, as
studies proved, are closely related.

Keywords: corporate business strategy, business diversification,
sustainable development, diversification measuring methods,
market.



