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SANTRAUKA
Asta Stipokiené
UAB “Mietys’ strategijosformavimas
Magistro darbas

Magistro darbe nagrinéjami UAB “Miecys’ strategijos formavimo aspektai. Pagrindinis darbo
tikslas — parodyti, kaip parenkama organizacijos strategija, analizuojant imonés viding ir iSoring
aplinka, atsizvelgiant | jos galimybes, stipriasias ir silpnasias puses bel grésmes. Pagrindinis darbo
uzdavinys prognozuoti imonés veiklos perspektyvas ir parinkti geriausiai tinkancia strategija.

Atlikta iSsami organizacijos esamos buklés bel veiklos perspektyvy analizé, parinkta
geriausiai imongs ilgalaikius tikslus atitinkanti strategija. 1Svados apie atlikta analize ir pasiilymai
pateikti baigiamojoje darbo dalyje. Darbas atliktas naudojant apraSomosios situacijos analizés metoda

bei analizuojant moksling literatiira ir antrinius duomenis.
SUMMARY

Asta S¢ipokiené
The strategy preparation of joint-stock company “Miefys’
Master’ s work

Process of strategy foundation is analyzed in this final master work. The main objectiveis
to show how the strategy of company is prepared investigating its external and internal environment,
and analyzing its strengths, weakness, opportunities and threads. The most important task of this work
isto make the forecast of the company’ s further activity and to choose the most suitable strategy.

The method of research — analyzing of scientific literature and second-rate data and also using a
method of analysis of descriptive situation.
There were made the detailed analysis of company’ s present situation and perspectives of its activity
have been made and the strategy, which best corresponds company’ s long-term aims, has been chosen.
Consumptions about the received results as well as recommendations have been presented in the last
part of this master work.
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IVADAS

Strategijos formavimo tyrinéjimai  tapo vieni populiariausiy Siuolaikiniuose moksliniuose

salygomis, todél tai yra aktuali tema.

iSoriné

nuolatos koreguoti savo veiksmus, numatyti naujus tikslus ir ju siekimo badus. Todél planuodami
veikla, organizacijos vadovai turi ne tik gerai pazinoti rinkoje vykstancius procesus, bet ir numatyti
busimasias Siy procesy ir reiskiniy pasckmes. Taciau pries tai butina atsakyti | klausima - kokia yra
toji ateitis, kuria organizacija nori pasiekti? Kitaip tariant, organizacija turi suformuluoti ateities vizija

ir numatyti veiksmus, kurie padéty Sia vizija paversti realybe. Butent Sie veiksmai ir yra svarbiausia

Siuolaikinés organizacijos pagrindiné problema - kaip sukurti ilgalaike veiklos strategija, kai
aplinka taip greita keicias. Pastoviai kintancios veiklos aplinkybés, veréia organizacijas
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strateginio planavimo paskirtis.

Organizacijos strategijos karimas ir jgyvendinimas yra sudétingas ir ilgas procesas, | kurj
isitraukia daug Zzmoniy: imonés vadovai, struktiiriniy padaliniy vadoval, funkciniy sriciuy specialistai,
nepriklausomi konsultantai. Su strateginiais sprendimais taip pat yra susij¢ ir imonés iSorinial
subjektai: valstybinés valdZios institucijos, finansinés institucijos, klientai, tiekéjai, konkurentai ir pan.

Strateginis planavimas - tai galingas irankis, padedantis organizacijy vadovams suformuoti
veiklos strategijas, geriausial ir greiciausia padésiancias pasiekti uzsibréztus tikslus, bei pateikiantis
gaires, kuriomis vadovaujantis, biity priimami optimaliausi sprendimai bei vykdoma rezultatyvi veikla.

Tyrimo objektas — UAB ,Miecys* vidiniy ir iSoriny aplinkos veiksniy, jtakojanciy imonés
veikla bei jos veiklos perspektyvas, visuma.

Darbo tikslas— suformuoti UAB “Miecys’ strategija.

Pagrindiniai darbo uzdaviniai:

1. 1Sanalizuoti lietuviy ir uzsienio autoriu moksling literatiira ir apibendrinti organizacijos
strategijos formavimo teorinius aspektus.

2. Apibrézti UAB “Miecys’ paskirt;.

3. ISanalizuoti UAB “Miecys’ iSoring ir viding aplinkas.

4. Atlikti UAB “Mietys’ asortimento analize ir parengti produkty portfelio strategija.

5. Prognozuoti imonés pardavimus ir pelna iki 2007 mety.

Tiriamojo darbo hipotezé t.y. moksliné prielaida yra ta, kad strategijos formavimas jgalina
padidinti jmonés veiklos efektyvuma.

Tyrimo metodai:

1. Duomeny rinkimas: mokslinés literataros analizé, antriniuy duomeny (UAB “Mietys’
dokumentai, finansiniai-buhalteriniai duomenys) analizé, interviu su imonés funkciniy padaliniy
vadovaisir darbuotojais.

2. Duomeny apdorojimas ir analizé:

UAB “Miefys’ antriniy duomeny anaizé, naudojant matematinius-statistinius
prognozavimo metodus.

Pasak strategiju formavimo metodikos tyrinétojo R.Caso 7, p.46), antriniy duomeny analizé
yra vienas pigiausiy ir grei¢iausiy medziagos surinkimo bady, leidZzianciu iSanalizuoti reiskini ilgu
laikotarpiu.

" UAB “Mietys’ aprasomoji situacijos analize, kuri, kaip tyrimo metodas, leidzia analizuoti
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vairius kiekybinius ir kokybinius duomenis.

R.Caso teigimu (7, p.46), apraSomoji situacijos analizé leidzia apradyti reidkini, jo turin,
dinamika laike ir suteikia galimybe tyrinéti strategijos procesa kompleksiskai, per ilga laiko tarpa.

3. Rezultaty apibendrinimas: naudojant monografini metoda.

Darba sudaro dvi pagrindinés dalys: teoriné ir praktiné. Pirmojoje dalyje apzvelgta lietuviy ir
uzsienio autoriy moksliné literatura organizacijos strategiju formavimo klausimais. Praktinéje darbo
dalyje analizuota iSoriné ir vidiné imonés aplinkos, atlikta nagrinéjamos imonés veiklos analizé bei
parengta imongés strategija. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bel pasitlymai.

1. STRATEGIJOS PARENGIMO TEORINIAI ASPEKTAI
1.1. Strateginio valdymo mokslo raida

Strateginis valdymas yra vienais naujausiy vadybos mokslo sric¢iy. Jo pradzia galima laikyti
pragito amziaus 7-0j0 deSimtmecio pirmaja pusg. Nors tai nereiskia, kad iki to lalko strateginis
valdymas neegzistavo, taciau jokiy svarbesniy darby Siatema nebuvo skelbta.

Strateginio valdymo, kaip mokslo srities, vystymosi prieSistoré prasideda nuo ekonominiy
organizacijuy bel biurokratiniy sistemy tyrimy. Ekonomikos ir organizavimo moksly jtaka ir dabar
stipriai jauciama daugelyje strateginio valdymo teorijy. Strateginio valdymo pradzia siegama ir su
vadybos atsiradimu. Nors pramonininkai F.Taylor ir H.Fayol pirmuosius tyrimus pradéjo jau XX a.
pradzZioje (1900-1940 metais), vadyboje imonés strategijos kirimas ir jgyvendinimas nebuvo laikomi

svarbiausiu tyrimo objektu. Tik po Antrojo pasaulinio karo iskilo idéja, jog strateginis planavimas bel
9
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veikimas pagal tuos planus sudaro atskira valdymo procesa, kurj vadiname strateginiu valdymu.

XX amziaus pradzioje privacios imonés buvo mazos. Nors joms ir buvo reikalinga strategija,
kuri leisty efektyviau idlikti augancios konkurencijos salygomis, formaliai tokios strategijos dar
neegzistavo. Tik augant gamybos koncentracijai ir industrializacijai Europoje, Siaurés Amerikoje ir
Japonijoje, tose Salyse susidaré formalios prielaidos atsirasti strateginio valdymo funkcijai.

Su 1940-1950 mety periodu siggamas realaus ir formalaus strateginio valdymo atsiradimas
didelése kompanijose. Antrasis pasaulinis karas [émé didziule¢ karo technikos paklausa Europoje ir
Japonijoje. Po karo pasaulingje ekonomikoje pasireidkia didZiausia Siaurés Amerikos (JAV, Kanada)
pramonés ir atskiry kompaniju galia, kai tuo tarpu Europoje ir Japonijoje vyksta karo nuniokotos
pramonés atkarimas ir rekonstrukcija.

Strategijos idéja versdo velkloje pirmiausia pradéjo taikyti mokslininkai, dirbe zaidimy
teorijos srityje - Neumann ir Morgenstern (1947). Zaidimy teorijoje strategija - tai iSbaigtas planas,
rodantis, kokius pasirinkimus nuolat turés organizacija. Sia idéja 1954 metais toliau plétojo Drucker,
akcentuodamas, kad strategija reikalauja analizuoti esama padeéti ir prirelkus - jos keitima. Kaip viena
atspirtiestasky jistaip pat numaté turimy ir reikalingu istekliy jvertinima.

March ir Simon (1958) iSplétojo kibernetikos mokslo pozitri | valdymo struktira. Cyert ir
March (1963) pasitlé organizacijos el gsenos teorija. Chandler (1962) teigé, kad organizacijos vystymo
problema batina suderinti su tolesnés ateities perspektyvomis. Ansoff buvo vienas iS pirmujy,
pateikusiy iSbaigta, subalansuota strateginio planavimo metodologija, kuri aiskiai parodé principinius
josirilgalaikio planavimo skirtumus.

Mokslo apie strateginj organizacijy valdyma tikruoju gimimu galima laikyti XX amZiaus 7-aji
deSimtmetj, kada tapo aisku, kad efektyviai funkcionuoti gali tiktai organizacijos, pasirengusios
inovacijoms, per trumpa laika idéja ar iSradima paverciancios produktu ir greic¢iau uz kitus sugebancios
pateikti & produkta vartotojams.

Pasak A.Vasiliausko, strateginio valdymo teorinius tyrimus ir taikyma praktikoje spartino
tokios dvi iSorinés tendencijos:

1) did¢janti iSorinés aplinkos pokyciy sparta. Strateginio valdymo tyrimy tikslas buvo
garantuoti budus, leidziancius efektyviai panaudoti nauju aplinkos galimybiy pranaSsumus,

2) spartesnis gerovés plitimas, ypatingai Europoje. Strateginio valdymo tyrimy tikslas buvo
suteikti instrumentarijy, leidzianti identifikuoti naujas kompaniju veiklos galimybes sparciai auganc¢ios
ir plintancios gerovés salygomis.
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Batent tokia pasikeitusi situacija ir priverté ieSkoti naujy veiklos bidy, metody ar netgi keisti
veiklos sriti. Tal buvo pagrindiné prielaida uzsiimti sisteminga, sudétinga ir brangiai kainuojancia
organizacijos strategijos formavimo veikla.

Pasak R. Juceviciaus (15, p.34) mokslo apie strategin valdyma tikraisiais pradininkais laikytini
trys fundamentalts darbai:

1. Chandler “Strategijair struktara’ (1962).

2. Ansoff “Korporacijos strategija’ (1965).

3. Harvardo universiteto mokslininky bendra knyga “Biznio politika: tekstas ir atvejai”

(1965).

Chandler, Ansoff ir Harvardo universiteto mokslininky grupé suformulavo pagrindinius
teorinius tolimesniy strateginio valdymo studijy pagrindus.

Ansoff, Chandler ir kity idéjos, pries jas skelbiant, nebuvo nuodugniai patikrintos praktiskai. Ju
darbai — daugiau teoriniai modeliai, kuriuos organizacijos émé taikyti praktiskai. Vélesni jvairiy
autoriy darbai daugiausia skirti jdiegty idéju bei modeliy praktiniy rezultaty analizei ir teorinia
interpretacijai.

Daugelis Sy autoriy savo darbuose nagrinéjo strategini valdyma, taikoma verslo
organizacijose, taciau informacijos apie strateginio valdymo ypatumus valstybés valdymo institucijose,

kitaip sakant, vieSajame sektoriuje yramazai. Todél vieSaji sektoriy noréciau aptarti placiau.

Be jau minéty autoriy itin didelj indélj i strateginio valdymo mokslo vystyma ines¢ Bostono
konsultaciné grupé (BCG), kurios vertingiausi teoriniai darbai - tai:

1) matricos, jvertinancios du kintamuosius - rinkos augimo greitj ir turima rinkos dalj -
sukitirimas,

2) patyrimo-ismokimo kreivés koncepcijos pagrindimas (firma, kuri pirmoji jeis i rinka ir
uZims joje pozicija, greiciau igis patirtj, galés pasiekti rezultaty su mazesnémis sanaudomis ir tuo igyti
konkurencinj pranasuma).

BCG matrica bei patyrimo-iSmokimo kreivés teorija nubrézé aiSkia riba tarp operatyviniy ir
strateginiy sprendimy. Vadovai galéjo suprasti, kad efektyvus operatyvinis valdymas leis panaudoti tas
galimybes, kurias suteikia patyrimo kreivés veikimas, o tinkamo strateginio sprendimo apie
investicijas priemimas yra pagrindiné prielaida konkurenciniam pranaSumui igyti.

Vélesni jvairiy autoriy darbal daugiausia skirti jdiegty idéju bei modeliy praktiniy rezultaty
analizei ir teorinei interpretacijai. Kartu buvo stengiamasi nustatyti organizacijos strategijos ir jos
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sekmeés ry§i. Galima skirti tris pagrindines tokiy tyrimu kryptis:
1) rySio tarp kompanijos augimo ir diversifikacijos strategiju atsiradimas,
2) tezés, kad sckmé yra strategijos ir organizacijos aplinkos funkcija, pagrindimas;
3) verdo Sakos aplinkair jtaka verslo strategijos efektyvumui.

Teorine prasme sckmingiausi buvo treciosios krypties tyrimai, apibendrinti Porter (1980)
konkurencine teorija, vadinama “penkiy konkurenciniy jégy modeliu”. Si teorija sudaré palankias
galimybes strateginiame valdyme praktiskal panaudoti zaidimy teorija (15, p. 36).

Pasak Drucker, esminés organizacijos veiklos strategijos kiirimo prielaidos yra dvi:

1) nepasitenkinimas dabartine padétimi arba perspektyva. Siekdami suvokti Sios prielaidos
esme, organizaciju vadovai, nuolatos turéty sau kelti tokius klausimus:

- kokia yra dabartiné organizacijos padétis?

- kokios veiklos perspektyvos laukia po 2-3 mety, jei nebus atlikta esminiy pakeitimy? Ar tai
tenkina organizacija?

- jel netenkina, kokiy veiksmy reikéty imtis, norint pakeisti Siag tendencija?

2) veiklos salygu neapibréZztumas (ekonominiu, politiniu, socialiniu, teisiniu aspektais).

1.2. Strategijos savokos apibadinimas

Strategijos savoka yra sena kaip pasaulis. Strategijos visais laikais mokés karybos
mokyklose, ja rengé generainiai Stabai ir maSiuose naudojo karvedziai, sudarydami iSankstiniy
veiksmy planus. Taciau ne maziau svarbu yra parengti strategija formuojant ir vystant versla.

Zodis “strategija’ kildinamas i graikisko ZodZio “strategos’, kuris reidkia asmeni, planuojantj
savo prieSo sutriuskinima efektyviai naudojant turimus resursus (Bracker, 1980). Senovés Graikijoje
strategijos savoka apéme ir planavimo, ir sprendimuy priémimo, ir veikimo elementus.

Pirmaji Siuolaikini mokslinj strategijos apibrézima pateiké Chandler. . Chandler strategija
apibudina kaip organizacijos pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavimas, veiksmy kurso
parinkimas ir istekliy, reikalingy Siems tikslams igyvendinti, paskirstymas. Jis iSskyré tris esminius
elementus: (15, p.52):

1) ilgalaikius tikslus,

12
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2) organizacijos veiklos kryptj;

3) reikiamus resursus numatytiems tikslams pasiekti.

Andrews strategija apibréZia kaip organizacijos tikslus ir uzdavinius bei pagrindiniu plany ir
politikos, kaip Siuos tikslus pasiekti, visuma, pateikta tokiu badu, kad bty aiskiai apibrézta pozicija,
kokia veikla organizacija uzsiima Siuo metu arba kokia turéty uzsiimti.

Ansoff strategija laiko perspektyvinés veiklos planu, kurj rengiant batina dideli demesj skirti
silpny ir stipriy iS aplinkos ateinanciy signaly aptikimui ir jvertinimui.

S.Tilas strategija apibudina kaip imonés tiksly ir pagrindiniy tailkomy taktiky rinkini. Jis
iSskiria pagrindinius imonés tikslus bei veiksmus jiems pasiekti.

Pasak A.Vasiliausko, dtrategija - tai sprendimuy visuma, apibréZianti svarbiausius
organizacijostikslus ateityje ir veiksmus bel priemones tiems tikslams pasiekti.

A.Selliaus strategija apibadina kaip detaly, visapusiSka, kompleksini plana, uztikrinanti
organizacijos misijosir tiksly siekima.

R.Juceviciaus teigimu, strategija - tai reiskinys, i kurj reikia pazvelgti i$ skirtingu pusiu, kad
geriau suprastume visuma, 0 ne stengtis sukurti jam viena iSgryninta formuluote.

Apibréziant, kas tai yra strategija, svarbu skirti du dalykus. Strategija gali buti suprantama
kaip koncepcijair kaip procesas (2, p. 38).

H.Mintzberg strategijq kaip koncepcijg nusako penkiomis savokomis (angl. plan, ploy,
pattern, position, perspective):

1) strategija kaip planas yra sudaroma prieS veiksmo pradzia ir atsiranda ja aptariant ir turint
aiskius tikslus;

2) strategija kaip gudrybé. Kitaip tariant, organizacija stengiasi pergudrauti savo varZzovus ar
konkurentus;

3) strategija kaip tam tikras veiklos modelis. Siuo poZiariu strategija gali biti norimair reali.
Kitaip tariant, sumanymas gali skirtis nuo realios strategijos;

4) dtrategija kaip pozcija atspindi organizacijos vieta iSorinéje aplinkoje (konkurenty
atzvilgiu rinkoje);

5) strategija kaip perspektyva padeda suvokti, kaip vadovai supranta juos supancia aplinka, ka

mano keisti, kaip ju idéjas palaiko Zemesniojo rango vadovai ir darbuotojai.

Tikrovéje strategija retai suvokiamartik kaip viena is paminéty penkiy dimensijy. Dazniausial
13
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tai keliy dimensijy junginys.

Strategijos kaip proceso samprata apima organizacijos vizijos ir ateities uzdaviniy
apibrézima, dabartinés situacijos jvertinima, strateginiy aternatyvy pasirinkima, veiklos plano
parengima bei jo igyvendinima.

Nors | strategija galima ziuréti IS keliy skirtingu pozicijy, skiriami keturi pagrindiniai
elementai, kuriuos ji turi jvertinti:

1) aplinka su jos teigiamais ir neigiamais aspektais;

2) pagrindiniai veiklostikslai, kuriy auk&Ciausias lygis yra misijos formuluoté;

3) situacijos analiz¢;

4) planai, kaip naudoti turimus resursus.

ISnagringjus jvairiy autoriy pateikiamas strategijos savokas, galima teigti, jog néra bendro ir
universalaus pagristo strategijos apibrézimo, todél remiantis atlikta literatiros analize, buvo
suformuluotas strategijos apibrézimas, kuriuo bus remiamasi Siame darbe:

Strategija - tai organizacijos veiklos planas, jvertinantis organizacijos padét; aplinkos
atzvilgiu ir apibréziantis svarbiausius organizacijos ateities tikslus, kryptis ir veiksmus bei priemones

tiems tikslams pasiekti.

1.3. Strategijos formavimo modeliy analizé

Organizaciju teoretikai sukirée keleta modeliy, apraSanciy jvairius organizaciju tipus.
Vadovai, formuodami organizacijos strategija, gali pasirinkti viena IS Siy pagrindiniy strategijos
formavimo modeliy:

1) strateginj planavima;

2) strateginj projektavima;

3) strateginj pozicionavima.

Labiausiai iS Siy triju modeliy paplites yra strateginio planavimo modelis. Dél jo
sudétingumo, strategini planavima gali atlikti tik pakankamai specializuoti planavimo specialistai.
Pagrindiné problema yra viso strateginio planavimo iSskaidymas | mazus elementus, kas vercia gilintis
1 detales, darbo technika.

Mintzberg (1990) suformulavo btidingus strateginio planavimo modelio ypatumus (15, p. 58):
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- kad strategijos planavimo procesas bity rezultatyvus, jis turi bati iSskaidomas i atskirus
zingsnius. Ta turi bati kontroliuojamas, formalus procesas, nuodugniai apripintas darbo
instrumentais;

- teoriSkal uZ organizacijos strategijos suformulavima atsakingi organizacijos vadovai, taciau
praktiSkai visa procesa valdo planavimo specialistai;

- strateginio planavimo procesas apima visas strateginio planavimo grandis, todél turi buti
labai grieztai ir tiksliai apibréztas, kad Sie struktarinial elementai galéty idiegti parengta strategija.

Pagrindinis strateginio planavimo tikslas - susieti organizacija su besikei¢iancia aplinka.
Organizacija, siekdama veikti sckmingai, turi prisitaikyti prie besikei¢ianciuy veiklos salygu, kurias
daznai sunku numatyti iS anksto. Esminis teigiamas strateginio planavimo bruozZas yra tas, kad Siame
procese paprastai dalyvauja daug Zmoniy, kurie tokiu bidu geriau suzino apie vieni kity pozicija,
tikslus, pozitriusir gali juos suvienodinti.

Strateginio projektavimo modelis apima tokius pagrindinius etapus (15, p. 59 ):

- organizacijos stipriy ir silpny savybiy, galimybiy ir pavojy analizg;

- pagrindiniy sckmés veiksniy konkrecioje veikloje analize;

- ypatingy organizacijos savybiy, lemianciy jos konkurencin; pranasuma, nustatyma;

- vadovy vertybiniy orientaciju ir ju socialinés atsakomybés iSsiai Skinima.

Mintzberg teigimu, strategijos projektavimo procesas yra subtilus, ilgai trunkantis ir keblus,
besiremiantis nuodugniu situacijos suvokimu, verciantis vadovus atsieti mastyma nuo veiklos, kai tuo
tarpu visa strategijai formuoti reikalinga informacija yra aplinkoje, kuri gali neigiamai pasitarnauiti
organizacijai ir visuomenei.

ISsamus organizacijos aplinkos tyrimas, ypa¢ SWOT (organizacijos stipriu ir silpny pusiy bel
galimybiy ir grésmiy) analizé, teikia daug vertingos informacijos ir gali bati sckmingai pritaikyta
naudojant bet kuri kita strategijos formavimo modelj. Dar vienas teigiamas Sio modelio aspektas yra
tas, kad organizacijose, kuriu aplinka néra itin dinamiSka, strategija suformuojama per laipsniska
mokymosi procesa. Silpnoji Sio modelio pusé - mastymo ir diegimo atskyrimas. Tarsi daroma
priclaida, kad iS patyrimo nieko negalima iSmokti. Nepavykus igyvendinti pradétos realizuoti
strategijos, to priezasCiy logiska bity ieskoti ne nesckmingame strategijos sumanymo ar realizavimo
etape, bet patiame Sio proceso nutrakime.

Strateginis pozicionavimas - tai bene seniausias strategijos formavimo modelis, placiai
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taikytas karo strategy. Sio poZiirio esmé yra ta, kad formuojant organizacijos strategija, pagrindu
imama jos pozicija produkto-rinkos pozitriu, vertinant ja pagal daugeli parametry. Tik visapusiskas
situacijos vertinimas leidzia suformuluoti daug bendry strateginiy prielaidy, iS kuriy sudaromi atskiri
rinkinial - strategijos, tinkamos konkrecioms situacijoms.

Pozicionavimo koncepcija iS5 dalies yra artima strateginio planavimo ir strateginio
projektavimo koncepcijoms ir netgi jomis remiasi, taciau turi ir esminiy skirtumuy. Vienas pagrindiniy
strateginio planavimo koncepcijos reitkalavimy yra smulkiy, tarpusavyje susijusiy plany parengimas ir
ju tarpusavio koordinavimas; strateginio projektavimo pagrindas - integruotos strateginés perspektyvos
karimas, o strateginio pozcionavimo esmé - galimy strateginiu poziciju numatymas ir pasirinkimas.

Formuojant organizacijos strategija pagal pozicionavimo logika, galima isskirti du
pagrindinius etapus, kurie yralabai svarbiis rengiant organizacijos verslo strategija (15, p.61):
1) aplinkos jégu ir ju jtakos organizacijai identifikavimas,

2) pagrindinio verslo vieneto identifikavimasir jo pozicionavimas.

Siekiant nustatyti aplinkoje veikiancias jégas, daZzniausiai naudojamas Porter penkiu
konkurenciniy jégu modelis, kuriame iSskiriamos penkios aplinkoje veikiancios jégos, lemiancios visa
konkurencing aplinka: tiesioginiai konkurentai, potencialiis konkurentai, produkty pakaitalai, tiekéjai ir
pirkéjai.

Pagrindinis strateginio pozicionavimo privalumas yra tas, kad jis labiau apibendrina atskiry
analiziy duomenis ir yra gana suprantamas bel techniskai nesudétingas strateginés analizés modelis.
Kaip trikuma bty galima paminéti mastymo ir veiklos etapy vieningame strategijos kiirimo procese
atskyrima. Be to, Sis modelis teikia pirmenybe ekonominiams, kiekybiniams kriterijams ir duomenims,
kas gerokai apriboja galimybe sukurti unikalia organizacijos strategija.

Pozicionavimo modelis neblogai tinka, jei konkuruojama stabilioje ir brandzioje veiklos
Sakoje, taciau ir Siuo atveju beveik visos pagrindinés metodikos tinkamos daugiausia tik stambioms

imonéms.

Nors Siuo metu zinoma daug ir jvairiy strategijos formavimo koncepcijy, buty gana sunku
nurodyti kuria nors viena, geriausia ar blogiausia iS ju ar bent jau nebetinkancia Siuolaikinémis
salygomis. Netgi pacios seniausios turi savy privalumy, todél kuriant konkrecia strategija, nuo vadovy
mastymo biido ir organizacijos pobadzio priklauso, kuri koncepcija bus paimta pagrindu. Juolab, kad

netgi vadovaujantis ta pacia strateginio valdymo koncepcija skirtingo tipo organizacijose, strategijos
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formavimo procesas bus skirtingas.

1.4. Strateginio planavimo esmé ir reikSmeé

“Strateginis planavimas yra jrankis, padedantis priimti valdymo sprendimus. Jo uzdavinys -
pakankamai aprapinti organizacija novacijomisir pasikeitimais* (P. Loranzas, 1980).

Rinkoms vis labiau igyjant pasaulini masta, dauguma organizaciju keicia ne tik savo statusa,
bet ir veiklos sritis, ieSkodamos btdy, kaip sudominti naujovémis pirkéjus, kur ir kaip realizuoti savo
produkcija ir kaip ja issiskirti iS daugybés konkurenty produkcijos. Ne maziau svarbu yra numatyti
vartotoju poreikius, o kartu ir verslo perspektyvos tendencijas, garantuoti darbuotojams pragyvenimo
lygi. Todél organizacijos vadovai apie galimybes ir besikei¢ian¢iy salygu poveiki turi mastyti
strategiskal, t.y. pasirinkdami atitinkama strategija.

Strateginis planavimas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie isorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turima
potenciala. Tai procesas, kuriam vykstant, batina numatyti jvykius ir spresti, kas imanoma ir batina
padaryti, kad organizacija pasinaudoty galimybémis ir gauty naudos bel apsisaugoty nuo visko, kas

trukdo jos seckmei ir gresiaislikimui.

Strategijos esme placiau atskleidzia tokie momentai (46, p. 22):

1) strategija sigjama su tam tikru vidutinés trukmeés (3-7 metai) perspektyviniu laiko periodu;

2) dtrategija formuojama atsizvelgiant | organizacijos isteklini potenciala, kuris lemia
organizacijos silpnybesiir stiprybes,

3) strategija kuriama atsizvelgiant | organizacijos iSorinés aplinkos situacija, kuri lemia ir
organizacijos galimybes ir grésmesjai;

4) neatsigjama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai igyvendinti.

Strateginis mastymas ir apgalvota strategijos vadyba teikia organizacijai daug privalumy, 1S
kuriy svarbiausias yra tas, kad strateginiame planavime akcentuojame organizacijos konkurenciné
prigimtis. Strateginio planavimo procesas leidzia vadovui analitiskiau mastyti apie organizacija, joS
aplinka ir jvairias naudingo veikimo galimybes. Kuo geriau organizacija pazista iSoring aplinka, savo
trakumus bel pranasumus, tuo didesnés jos galimybés daryti veiksmingus savo strategijos pakeitimus.

Antrasis svarbus strateginio planavimo privalumas yra tas, kad strateginis planas nustato
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imonés ribas ir nurodo formalia organizacijos krypti. Tai padeda savininkams, vadovams ir
darbuotojams sutelkti démesj i konkreciustikslusir aktyviai ju siekti.

TreCiasis svarbus strateginio planavimo privalumas tas, kad jis leidzia vadovui ateiti imituoti
popieriuje. Tai nebrangus metodas, padedantis vadovui daryti geresnius sprendimus, jZvelgiant ateities
galimybes ir grésmes. Strateginio planavimo metu vadovai stengiasi numatyti aplinkos pokycius ir
panaudoti juos organizacijos pranasumuli.

Strateginio planavimo procesas atlieka ganétinai svarby lavinimo vaidmeni. Pirma, strateginio
planavimo procesas organizacijos padaliniams sudaro salygas koordinuoti veiksmus siekiant ilgalaikiu

tiksu. Antra, strateginis planavimas skatina kiekviena verslo vieneta aiskiau apibrézti savo
uzdavinius ir funkcijas, realizuojant priimtus planus bei saveikaujant tarpusavyje. Trecia, strateginio
planavimo metodologija skatina vadovus aprépti platesni problemy laika ir numatyti perspektyvas.
Kaip pazymi Vakary Saliy specialistai, dalyvaujant formaliame planavimo procese akivaizdziai didéja
vadybininky kompetencija, plecias ju akiratis.

Svarbiausia nauda, kurios tikimas iS strateginio planavimo, yra organizacijos veiklos
rezultatyvumo didinimas. Ir, nors geros strategijos parengimas dar savaime negarantuoja visos veiklos
rezultatyvumo padidéjimo, taciau atlikti iSsamis tyrimai rodo, kad tarp Siy dvigy parametry yra
tiesioginisir gana stiprus rysys.

1.5. Strateginio valdymo proceso etapai

Esminé strateginio valdymo proceso problema yra efektyvios veiklos strategijos parengimas ir
realizavimas.

Bendra strateginio valdymo paskirtis gali bati suprantama kaip nenutrakstamas, dinaminis ir
nuoseklus procesas, kuriuo siekiama organizacijos kaip visumos harmonijos su jos aplinka.

Pagrindinis strateginio valdymo elementas yra strateginis planavimas, per kuri organizacija
susigjama su savo mikro- ir makroaplinka, ¢ia esanciomis galimybémis ir grésmémis. Organizacijos
s¢ekmé daugiausia ir priklauso nuo to, ar ji sugebés aptikti atsirandancias galimybes ir jomis
pasinaudoti, ir ar pastebés kylancias grésmes ir pasirengs ju iSvengti. Strateginis planas batina turi buti
paremtas placiais tyrimais ir faktais, todél organizacija pastoviai turi rinkti ir analizuoti daugybe
informacijos apie tikio Saka, rinka, konkurencija ir kt. (37, p.45-47). Kadangi aplinkos analizé tik
velkia, bet nenulemia strategijos, i strategijos formavimo procesa reikia itraukti ir tokius veiksnius,
kaip vadovy vertybés ir tikdai, iSorinés ir vidinés jtakos (interesy) grupés, nes vis jie veikia
organizacijos misija, filosofija, tikslusir galiausiai pacia strategija.
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Ivairas autoriai pateikia kiek skirtingus pozitrius i strateginio planavimo proceso struktira,
taciau praktiskal visi modeliai akcentuoja penkis pagrindinius etapus (15, p. 193):

1) organizacijos misijosir tiksly formulavima;

2) veiklos salygu analize;

3) strategijos formavima;

4) realizavima;

5) kontrole.

Remiantis atlikta literataros analize (15, p.194, 4, p.34 ir 37, p. 63), buvo suformuota

apibendrinta strategijos parinkimo schema, kuria bus remiamasi Siame darbe (Zr. 1 pav.).

Organizacijos
paskirtiesformuluote ||  I1%orinésaplinkos  |—»|{  Vidiniy stipriy ir
(vizija, misija, tikslai) analize silpny pusiy andizé
Strateginiy
Strategijos jvertinimas | Strategijos | aternatyvy tyrimasir
ir kontrolé realizavimas strategijos parinkimas

1 pav. Strateginio planavimo proceso etapai

Paveiksle pateikti esminial strateginio planavimo proceso etapai. Organizacijos vizija, misija
ir tikslai tiesiogiali priklauso nuo iSorinés organizacijos aplinkos. Analizuojant viding organizacijos
aplinka, yra nustatomos jos galimybés, jvertinamos stipriosios ir silpnosios puses, atliekama isskirtiniy
kompetencijy analizé. Atsizvelgiant | Siuos veiksnius, yra pasirenkamos strateginés alternatyvos. Labal
svarbus yra griZztamojo rysio vaidmuo, nes jis ne tik leidzia vertinti pasirinktos strategijos realizavimo
efektyvuma, bet jo déka imanoma koreguoti organizacijos veiklos krypti, pakitus vidinel ar iSorinel
aplinkai.

Strateginio planavimo proceso etapai bus nuodugniai nagrinéjami kitose teorinése darbo daliu

skyriuose.

1.5.1. Organizacijos paskirties formuluoté

Organizacijos paskirties formuluoté yra pradinis strateginio planavimo proceso etapas. Ji
apibudina organizacijos veiklos sriti ir krypti bei svarbiausius tikslus ir yra strategijos karimo
pagrindas. Paskirties formuluoté nurodo organizacijos unikaluma, ypatumus ir plétros krypti, Kitaip
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tariant, nusako, kokiatai organizacijair ka ji veikia

Formuluodami organizacijos paskirties samprata, vadoval turi atsakyti i tokius pagrindinius
klausimus:

1) kas yramusy verdasir kam jistarnauja, t.y. kas yradabartiniai ir potenciaas vartotojai?

2) kokie yra svarbiausi organizacijos tiksai: kokybé, platus produkty asortimentas, kaina ar
paslaugos?

3) kokius poreikius tenkina organizacija, t.y. kokie yra organizacijos produktai/pasl augos?

4) kokia yra organizacijos geografiné zona ir kokiose rinkose veikia organizacija?

5) kaip organizacija isijungia i paskirstymo sistema - kaip didmenininké, kaip gamintoja ar
kaip mazmenininké?

6) koks yra organizacijos jvaizdis visuomengje?

Organizacijos paskirties formuluoté yraisplétojamatrimislygiais: vizijos, misijosir tikslu.
Vizja traktuojama kaip samoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas, kodeél, kur ir
kaip organizacija bei jos konkurentai konkuruos ateityje. Tai bet kurios samoningos,
nukreiptos i ilgalaike perspektyva veiklos pradziair atspirties taskas.

Vizijos paskirtis - kurti ateiti. Tam reikia sugebéti karybiskai analizuoti, vertinti aplinka,
pazinti visas galimos jtakos grupes, integruoti jvairiy sric¢iy zinias ir sugebéjimus, kad geriau buty
galimajsivaizduoti, kaip turéty atrodyti organizacijair jos veikla visoje aplinkoje.

Vizijos negalima sutapatinti su organizacijos misijair tiksais. Vizijayratik ateities vaizdinys,
sigjamas su tolima perspektyva, nebitinai konkreciai apibréziant jo trukme. Tuo tarpu misijair tikdai
apibtdina organizacijos vaidmenj ir uzduotis, kurias ji pasirenka, atsizvelgdama i dabarting situacija.

Vizijos efektyvumui svarbus jos komunikavimas organizacijoje - kaip pasiekti, kad vizija
tapty asmeniskai reikdminga ir motyvuojancia, nukreipiancia veikla tam tikra linkme. Cia svarbiausia,
kad bty garantuotas asmeninis kontaktas, nuoseklumas ir aiskumas. Suformavus vizija, o tuo labiau ja
Zinant ir priimant jvairiuose organizacijos lygiuose, tampa zymiai lengviau suformuluoti organizacijos
misija.

Misija - tai organizacijos paskirties, vaidmens visuomenéje, charakteristika (50, p.249).
Pagrindiniai aspektai, kurie turi bati aiskiai suformuluoti apibadinant misija, tai vartotoju poreikiy
tenkinimo gaminamais produktais ar teikiamomis paslaugomis unikalumas, organizacijos vietos
iSskirtinumas tarp kity, jos veiklos svarbumas visuomenei.
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Misija bendrais bruoZais nubréZia pagrindines kryptis, kuriy organizacija laikysis vidutinés
trukmés perspektyvoje. Jatarsi siekiama atsakyti | klausimus:

- kas mes esame?

- ka mes darome?

- ka darysime ateityje?

Néra jokiy bendry ar apibrézty reikalavimy, kaip turéty bati suformuluota organizacijos
misija. [vairas autoriai kiek skirtingai vertina, kokie elementai turéty jeiti i misijos formuluote, taciau
svarbiausiais elementais laikytini Sie:

1) vartotojai - kas yra (bus) organizacijos vartotojai?

2) produktai ar paslaugos - kokie yra pagrindiniai produktai/paslaugos?

3) poreikial - kokia nauda produktas/paslauga duos?

4) technologija - kokiu badu bus tenkinami poreikiai?

5) rinkos - kur bus konkuruojama?

6) tikdai - kokie pagrindiniai tikslai?

7) filosofija - kokiomis pagrindinémis vertybémis bus remiamasi?

Kiekvienos organizacijos misijos formuluoté yra unikali, nes pacios organizacijos skirias
savo veikla, istekliais, iSorine aplinkair Kitais aspektais.

Organizacijos misija turi didziule reikSme, nes jos pagrindu formuojami tikslai, kurie tampa
kity valdymo sprendimy priémimo kriterijais. Tikslai pertvarko misijos formuluotés bendrasias
nuostatas i tiksliau apibréztus jsipareigojimus, konkreciai iSmatuojamus uzdavinius, kurie nurodo, kas
ir kadaturi bati padaryta.

Tikdla svarbis maziausiai dél keturiy priezastiu:

1) tikslai suteikia krypties pojiti. Numatydama tikslus, organizacija save motyvuoja ir igyja
ikvépimo Saltinj, padedanti jai nugaléti neiSvengiamas klitis;

2) tikslai padeda sutelkti pastangas. Pasirinkdama viena ar kelis tarpusavyje susijusius tikslus,
organizacija apsisprendzia, kaip panaudos turimus resursus ir nustato prioritetus;

3) tikslai orientuoja planus ir sprendimus. Atsakymai i klausimus, ko organizacija siekia ir
kokia save jsivaizduoja ateityje, lemia jos trumpalaikius ir ilgalaikius planus ir padeda priimti
pagrindinius sprendimus;

4) tikslai padeda jvertinti pazanga. Aiskial suformuluotas, iSmatuojamas tikslas su konkreciu
igyvendinimo terminu tampa veiklos standartu, jgalinanciu vadovus ir darbuotojus vertinti savo

daroma pazanga, O, susidirus su nenumatytomis kliatimis ar nutolus nuo tikslo, - priimti
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koreguojancius veiksmus.

Tikdla turi tiesioging jtaka organizacijos veiklai. Organizacija gali veikti labai energingai,
taciau jei jostikslai yra nusakyti apytikriai, faktiSka organizacijos efektyvuma nustatyti sunku. Todél
tikslams keliami Sie reikalavimai:

- tikslai turi bati aiskas, konkretasir iSmatuojami;

- tikslai turi turéti jvykdymo terminus;

- tikdlal turi buti pakankamai auksti, bet pasiekiami;

- tikslai turi buti vienas tarpusavyje suderinti ir vienas kita palaikantys.

Organizacijos paskirties formuluoté, apibrézdama esama ir basima organizacijos veikla bei
tikslus, tampa strategijos karimo pagrindu. Todél labai svarbu, kad organizacijos paskirties formuluoté
buty aiski. Kuo tiksliau bus apibadinta organizacijos paskirtis, tuo lengviau ja vadovautis.

1.5.2. 1Sorinés aplinkos analize

Svarbiausias organizacijos tikslas - tenkinti vartotojy poreikius ir gauti nauda. Ar organizacija
pasieks savo tikslus, ar jos veiksmai bus efektyviis, daug priklauso nuo to, kaip ji orientuojasi isorinéje
aplinkoje.

Organizacijos iSoriné aplinka - tai visuma veiksniy, esan¢iy uz organizacijos riby ir galinéiy
vienokiu ar kitokiu budu daryti jtaka jos veiklai.

Kadangi organizacijos aplinkos permainos yra neiSvengiamos, organizacija, siekdama sekmes,
turi sugebéti nuolat atsizvelgti | besikeiciancia aplinka, numatydama bei jvertindama iSoriniy veiksniy
poveiki. ISorinés aplinkos ijvertinimas lels organizacijai uzimti tokia pozicija, kad ji palankiy
aplinkybiy déka jgauty pranaSuma ir iSvengty grésmiy, susijusiy su aplinkos permainomis. Dauguma
iSoriniy veiksniy veikia organizacijos krypéiy ir veiklos pasirinkima. Sie veiksniai sudaro i%orine
aplinka. I1Soriné aplinka yra makroaplinkos ir organizacijos veiklos aplinkos derinys. Kartu vis Sie
velksniai suformuoja galimybes ir grésmes, su kuriomis susiduria organizacija konkurencinéje
aplinkoje (29, p.53).

Organizacijos iSorinés aplinkos analizé turi atsakyti i Siuos pagrindinius klausimus:

- kokie pasikeitimai iSoringje aplinkoje daro jtaka organizacijos strategijai?

- kokie velksniai teikia didziausias galimybes siekiant numatyty organizacijos tiksly?

- kokie veiksniai gali kelti pavojy organizacijos strategijai ?
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Aplinkos tyrimas leidZzia organizacijai prognozuoti galimybes, parengti plana dirbti
apibréztomis aplinkybémis grésmés atveju ir nustatyti strategija, kuria remiantis grésmeé gali bati
paversta naudinga galimybe. Kitaip sakant, jvertindama galimas iSorinés aplinkos permainas ir ju
poveiki, organizacija parengia keleta priimtiny sprendimuy ir atmetatai, kas neatitinka jos galimybiuy.

ISoring organizacijos veiklos aplinka galima analizuoti dviem lygiais:

1) atliekant bendrosios makroaplinkos veiksniy analizg;

2) tiriant organizacijos veiklos aplinka.

Makroaplinka - tai veiksniai ir jégos, kurie veikia visy ekonomikos Saky tikinius subjektus.
Makroaplinkos strateginéje analizéje placiausiai naudojama analizés technika priimta vadinti PEST
analize, kuri apima keturis makroaplinkos aspektus: politinj-teisini, ekonominj, socialinj-kultarinj bei
technologin.

Politiniai-teisiniai veiksniai nubrézia organizacijos veiklos reguliavimo ribas ir pagrindzia
teisinius pamatus. Organizacijai svarbus yra jstatymus leidziancios ir juos vykdanciu institucijy,
teisinés sistemos pozitris | versa: kokie jstatymai priimami, ar jie stimuliuoja, ar stabdo verdla (t.y.
mokesCiu sistema, muity politika, vartotojy ir verslininky turtiné apsauga ir pan.). Politiniai veiksniali
veikia organizacijos darbo apmokestinima, prekybiniy lengvaty teikima ar pardavimy apribojima,
vartotoju interesy gynima, darbo apsauga, aplinkosauga, kainu kontrole ir t.t. Didele jtaka
organizacijos veiklai turi ir politinés padéties valstybéje stabilumas, santykiai su uzsieniul.

Ekonominiai veiksniai. Organizacijos veikla, nors ir netiesiogiai, itakoja Salies ekonominé
padétis. Bendroji ekonomikos buklé lemia materialiniy istekliy kainas, nuo jos priklauso moki
vartotojy paklausa prekéms ir paslaugoms. Todél jvertindami bendra ekonomikos bikle, organizacijos
vadovai turéty atkreipti demesj i tai, kaip kinta bendrasis vidinis produktas, kokia yra nacionalinio
biudzeto struktura, nedarbo lygis, ar lengvai bus prieinamos paskolos, kokios infliacijos ir paltkany
normos kitimo tendencijos, kokia mokesciy politika.

Socialiniai-kultariniai veiksniai nors ir netiesiogiai, bet laba stipriai veikia organizacijos
veiksmus. Sociainé-kultaringé aplinka nebina stabili, ji nuolat kinta: kei¢iasi vartotoju vertybeés,
pozitriai, nuostatos, gyvenimo buadas, tradicijos, iSsilavinimas. Tafiau svarbiausia - Kkeicias
visuomenés demografinés charakteristikos. didéja ar mazéja gyventojy skaicius, kinta amziaus
struktiira, lyciy santykis. Norint efektyvial reaguoti | socialinius veiksnius, ypa¢ ju pasikeitimus, bitina
juos nuolat stebéti, vertinti ir samoningai ugdyti bei nukreipti organizacijai naudinga linkme.

Technologiniai veiksniai. Organizaciju, ypa¢ gamybiniy, darbo efektyvuma labiausiai gali
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lemti technologiniai pasikeitimai, kurie nuolatos vyksta iSorin¢je aplinkoje. Technologiniai Suolial
skatina nauju gamybos metody ir gaminiy radimasi, naujy rinky formavimasi ir marketingo metody
keitimasi. Analizuojant technologinius pokycius, bitina atsizvelgti ir | verslo informacijos gavimo, jos
tvarkymo, saugojimo bel panaudojimo naujoves. Naujai atsirandantys techniniai procesai keicia
organizacijos veiklos pobadj ir tikslus. Todél labai svarbu, kad organizacija analizuoty kiekviena

naujove, apgalvoty jos poveiki ir jvertinty, ar ji daro pageidaujamy pokyciu organizacijos veikloje.

Organizacijos veiklos aplinka apimaisorinés aplinkos, su kuria organizacija turi tiesioginj ir
nuolatinj rysj, veiksnius. Svarbiausi 1Sjy - konkurentai, klientai ir tiekéjai.

Organizacijos strategija bus galima s¢ekmingai parengti ir jgyvendinti, jeigu ji bus paremta
kruop&Cia organizacijos konkurenty analize, kuri yra vienas svarbiausiu organizacijos veiklos aplinkos
analizés objekty. Konkurenty analize siekiama identifikuoti konkurentus ir ju veiksmus bei padéti
organizacijai parengti konkurencines strategijas.

Siekdama iSsilaikyti rinkoje, organizacija privalo suprasti savo konkurenty strategija, sekti ju
veikla, nustatyti pagrindinius pranaSumus ir trikumus ir numatyti tolesnius ju Zingsnius.

PrieS pradedant analizuoti atskirus konkurentus, verta juos sugrupuoti pagal kai kuriuos
svarbiausius pozymius. Tokiam grupavimui tinka Porter strateginiy konkurenty grupiy matrica. Porter
strateging grupe apibiadina kaip tiesioginius konkurentus, panaSius savo strategija ir padétimi rinkoje.
Organizacijos, priklausan¢ios vienai strateginel grupei, turi keleta panaSiu pozymiu:

- josgdi turéti palyginama produkty asortimenta ar sitlyti pirkéjams panaSias paslaugas;

- jos gali patikti to paties tipo pirkéjams;

- jos gali naudoti tuos pacius paskirstymo kanalus.

Tradicing strateginiu  konkurenty grupiu matrica formuojama pasirenkant aSyse du
svarbiausius kintamuosius - kokybe ir veiklos apimtis - ir pagal tai pozicionuojant visus nagrinéjamus
konkurentus (zr. 2 pav.).

Aukga 4
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Sdltinis: Jucevigius R. Strateginis organizacijy vystymas. V.: 1998. - 201 psl.

2 pav. Porter strateginiy grupiy matrica

Paprastai kuo artimesnés yra strateginés grupés brézinyje, tuo didesné konkurencija tarp
verso dalyviu. Ir atvirk&Giai, organizacijos ar juy strateginés grupeés, toli nutolusios viena nuo kitos,
beveik nekonkuruoja tarpusavyje.

Strateginiy konkurenty grupiu iSskyrimas yra svarbus, bet nepakankamas konkurenty analizés
metodas. Konkuruoti paprastai tenka su konkrecia firma, naudojancia skirtinga strategija, nors ji gali
priklausyti ir tai paciai strateginei grupei. Todél detaliau konkurentus galima analizuoti naudojant
konkurencinio profilio analize, kuri vykdomatokiais etapais:

1 etapas. Organizacija nustato pagrindinius jos sekme svarbius veiksnius, kurie tampa
kriterijais. Pagrindiniai sckmés veiksniai gali bati susije su technologija, gamyba, marketingu,
mei striskumu, sugebéjimaisir pan.

2 etapas. Kriterijai jvertinami pagal ju svarbuma organizacijos sckmei. Bendra visy Siu
veiksniy reitkSmingumo koeficienty suma visuomet turi biti lygi 1 arba 100%.

3 etapas. Sudaroma vertinimo skalé ir organizacija pagal pasirinktus kriterijus jvertina pati
save, 0 paskui - konkurentus.

4 etapas. Kiekvieno veiksnio jvertinima balais dauginant iS to veiksnio reikSmingumo
koeficiento apskaiciuojamas veiksnio svertinis balas. Svertiniai bala sudedami ir gaunamas
skaitmeninis konkurento profilis.

Savo padéties konkurenty atzvilgiu jvertinimas leidZia organizacijai nustatyti pranaSumu
sritis, kurios galéty praversti konkurencijoje, ir trakumy sritis, kurios varZo organizacijos
konkurencinguma, jel ju nepaisoma.

Svarbiausias konkurenty analizés tikslas yraisplétoti organizacijos ilgalaikius konkurencinius
pranasumus. Placiaja prasme konkurencinis pranaSumas suprantamas kaip imonés gebéjimas sukurti
didesne verte ir gauti didesnj pelna nel vidutinis konkurenty. Taciau, konkurencinio pranasumo
iSlaikymas yra gana problematiskas, nes greitai kinta paklausa, didéja konkuruojanciy imoniy skaic¢ius,

rinkal pateikiamos inovacijos, tobuléja technologijos (11, p.158).
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Ne organizacijos esminiai sugebéjimai, nel veiklos galimybés, nei  konkurencingumo
prielaidos, ju buvimas pats savaime dar nereiskia, kad organizacija yra iS esmés konkurenciskai
pranaSesné, ir ta ji realizuos | pelna ar kitokj veiklos rezultata.

Norédami, jog organizacija buty konkurencinga rinkoje, jos vadova turi siekti, kad
organizacijos veikla atitikty tris pagrindinius reikalavimus (15, p.91):

- visy su organizacija susijusiu vartotoju (klienty, tiekéju, akcininky, darbuotojy ir pan.)
poreikiy tenkinimas;

- veiklos produktyvumas, siekiant iSsilaikyti vietinéje ir pasaulingje rinkoje. Tai reidkia, jog
organizacija turi naudoti tik tuos isteklius, kurie batini vartotojy poreikiams patenkinti, visus kitus
lalkydama nenaudingais;

- lankstumas, kuris reiskia, greita veiklos reakcija, keiciantis aplinkos salygos.

ISvardinti reikalavimai organizacijoje daznai sunkia suderinami, taciau tik juos suderinus,
imanoma pasiekti gery rezultaty.

Konkurencinés situacijos ir paciy konkurenty analizés nauda yra neabejotina: apibendrinama
konkurenty tikslus bel strategijas bel jvertindama ju iSsidéstyma strateginéje erdvéje, organizacija gali
nustatyti konkurencijos badus bel strategijasir laiku apsisaugoti nuo netikéty konkurenty veiksmuy.

Natiralu, jog kiekviena organizacija yra susijusi su savo klientais. Paskutiniu metu ypac¢
aktyvial propaguojama organizacija, kuri savo strategijoje apgalvotai tampa tam tikru pozitriu klienty
valdoma. Svarbiausios tokia organizacija skirian¢ios ypatybés yra Sios. kliento supratimas, reakcija i
kliento reikmes, klienty aptarnavimo kokybés skatinimas. Analizuodama klientus, organizacija turéty
ieskoti atsakymo i Siuos pagrindinius klausimus:

- kas yramusy dabartiniai ir potencialis klientai?

- kokiais interesais vadovaujas klientai, pasirinkdami organizacija, o ne jos konkurentus?

- kokiais kriterijais vadovaujas klientai, pasirinkdami konkurentus, o ne organizacija?

Ivertinus organizacijos ir jos konkurenty produktu/paslaugu kainas, sanaudas, kokybe,
patikimuma, tiekimo salygas, papildoma aptarnavima ir t.t., turi bati iSrySkinami dalykai, padedantys
iSsaugoti esamus klientus ir pritraukti naujus.

Analizuojant klientus, labai svarbu yra jvertinti klienty deréjimosi galia. Ji gali buti labai
didelé, kai pirkéju yra nedaug ir jie perka didelius kiekius, kai dauguma tiekéju parduoda iS esmes tas
pCias prekes, todel pirkéjai gali juos nesunkiai pakeisti, ir kai produkto kokybé mazai turi jtakos
pirkéjo prekés ar paslaugos kokybel.

Siekdama sumazinti klienty deréjimos galia, organizacija savo klientus gali suskirstyti i
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grupes paga ju pirkimy apimtis. Paprastai klientai skirstomi i tris grupes. pagrindinius, vidutinius ir
smulkius. Po to organizacija nustato, nuo kuriy iS Siu grupiy ji yra labiausiai priklausoma, kuriy
aptarnavimo iSlaidos yra didziausios ir kuri grupé duoda didziausias pgamas. Toks klienty
suskirstymas | atskiras grupes ir jiems badingy bendry bruozy priskyrimas gerina organizacijos
sugebéjima planuoti strateging veikla, perskirstyti isteklius ir numatyti pagrindines kryptis bei budus
organizacijos santykiy su klientais keitimui.

Kiekviena organizacija turéty vadovautis zymaus vadybos specialisto Drucker tvirtinimu, kad
organizacijos gyvavima pateisina tik sugebéjimas savo produktui rasti vartotojy. Strateginiu poZzitriu
bendravima su klientais galima apibendrintai suvokti kaip kompleksa, daZnai dar vadinama
stimuliavimo kompleksu, | kuri jeina tokios povelkio klientams priemonés. reklama, propaganda,
prekybos agentai ir klienty skatinimas.

Klienty paZinimas - tai sudétingas ir nenutrikstamas procesas, todél organizacija privalo
atidziai stebéti visuomengje vykstancius pokycius, nagrinéti jvairiy socialiniy grupiy relkmes ir joms
pritaikyti savo produkcija.

Tiekéjy analizé leidzia numatyti pagrindines kryptis, kuriomis turi bati keiciami strateginiai
organizacijos santykiai su tiekéjais. Pasirenkant tiekéjus, dazniausiai vadovaujamasi kainy, kiekybés ir
kokybeés kriterijais. Galimybé pasirinkti tiekéja - tai ne tik sckmingos veiklos prielaida, bet ir tam tikra
rizika. Pavyzdziui, pasirenkant tiekéjus uzsienyje rizikuojama dél valiutos kurso svyravimo, teisiniy
normy skirtumy, lemianciy verslo aplinkos neapibréztuma, o kartaisir dél politinio nestabilumo. Todél
labai svarbu, kad organizacija suprasty savo santykius su tiekéjais bei suvokty savo priklausomybe nuo
ju. Tiekéjai tampa galingu konkurencijos veiksniu ir jgauna deréjimosi galia, kai tiekéjy yra nedaug ir
iSjuy perkama dideliais kiekiais, kai yra sunku surasti pakaitalus tiekéjo prekéms ar paslaugoms dél ju
unikalumo ar ypa¢ aukstos kokybés arba kai tiekéjo prekés ar paslaugos brangsta ir organizacijai yra
sunku pakeisti tiekéja.

ISorés aplinkos analizé suteikia organizacijai realy pranaSuma: vadovybé, Zinodama
organizacijos galimybes, gali nustatyti teisinga veiklos kryptj ir atsisakyti tos veiklos, kuria vykdyti
organizacija yra per silpna. Iniciatyvas vadovai, vadovaudamies iSorinés aplinkos analizés
duomenimis, numato organizacijos veiklos perspektyvas ir priima batinus sprendimus. Tokie vadovai
zZiuri 1 ateitj, vertina ir planuoja pokycius, nuolat iesko organizacijai aplinkos teikiamy palankiy proguy,
1Zvelgia grésmes savo organizacijal ir imasi veiksmy, kad nekilty krizé.
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1.5.3. Vidaus veiksniy analize

Vidaus veiksniy analizé yra vienas svarbiausiy strateginio planavimo etapy, nes ji leidzia
organizacijai apibadinti nustatyty tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo galimybes. Kad baty panaudojamos
visos, ar bent jau didzioji dalis, uz organizacijos riby esanciu veiklos galimybiy, organizacijos
potencialas turi biti adekvatus Sioms galimybéms. Biatent siekis iSsiaiskinti §j organizacijos potenciala
ir lemiavidinés jos aplinkos analizés svarba.

Vidaus veiksniy analizé svarbi dviem aspektais. Pirma, objektyvi vidaus veiksniy analizé rodo
realy organizacijos galimybiu profili. Antra, ji rodo, ar organizacija turi priemoniy kovoti su
grésmémis ir pasinaudoti galimybémis, kurias nustaté isorés velksniy analizé. Jeigu organizacijos
vidaus veiksniy analizé parodys, kad ji neturi batiny istekliy, relkalingy savo tikslams siekti, tai
organizacijagali keisti veiklos kryptj ir taip iSvengti nesckmes.

Pagrindinis organizacijos vidinés biklés jvertinimo badas yra vidinio profilio analizé. Cia
iSskiriamosir jvertinamos keturios sritys:

1) organizaciniai ir techniniai istekliai (organizacijos struktira, taisyklés, politika ir
proceduros, gamybiniai pajégumai, kokybés kontrolé, organizacijos jvaizdis). Techniniai iStekliai yra
materialiniai elementai, naudojami produkty gamyboje. Organizaciniai istekliai susij¢ su organizacijos
struktarair kultara;

2) darbo istekliai (darbuotoju samda, ju skaicius, kvalifikacijos tinkamumas, karjeros
siekimas, darbo apmokéjimo ir motyvacijos sistema). Svarbiausia organizacijos sckmés prielaida yra
joje dirbantys Zmonés, nuo kuriy labiausiai priklauso, ar organizacijos vadovybé galés jgyvendinti
organizacijos misija ir tikslus. Tai sudétingiausia pozicija, kuria diagnozuoti néra taip paprasta.
Kiekvienas zmogus yra sudétinga ir nepakartojama asmenybé, o jo poelgiai, net ir Zinant motyvacija,
néra nuspéjami. Todél rengiant organizacijos strategija batina issiaiskinti, kokie Zmonés dirba Siandien

ir kaip juos reikés pakeisti, kad jie galéty jgyvendinti norima strategija.

3) finansiniai istekliai (bendri veiklos rezultatai, kapitalo formavimas ir galimybé ji didinti,
grynasis apyvartinis turtas). Finansiniai istekliai rodo, kuriomis galimybémis organizacija gali
pasinaudoti;

4) marketingo istekliai (tiksliné rinka, produkty asortimentas, réemimas, kainy nustatymas,
paskirstymas). Marketingas yra pagrindinis sckmés veiksnys, todél labai svarbu yra iSsiaiskinti
organizacijos marketingo sistemos galimybes bei trikumus;
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Kitas organizacijos vidinés buklés jvertinimo badas yra SWOT (Strengths, Weakness,
Opportunities, Threads) analize. Si analizé platiai naudojama nustatant organizacijos pranasumus,
trakumus galimybes ir grésmés, o taip pat parenkant strategija, pateikiancia geriausia ju derini.

Bendra SWOT analizés logikaisrei Skiama tokia nuosekliy veiksmy seka (15, p.231):

1) organizacijos stipriyju savybiy, esminio konkurencinio pranaSumo veiksniy nustatymas.
Ta - istekliai, sugebéjimai ir kitos stipriosios savybés, padedancios organizacijai siekti jos tiksly,
panaudoti galimybes ir saugotis grésmiy. Organizacijos pranasumai gali bati finansiniai, marketingo,
organizaciniai arba darbo istekliy;

2) organizacijos strateginio pazeidziamumo, jos sSilpnyju savybiy identifikavimas.
Organizacijos trikumai - tai iStekliy, meistriSkumo, sugebéjimu silpnosios pusés, trukdancios

organizacijos pastangoms siekti jos tiksly. Jie taip pat gali bati finansiniai, marketingo, organizaciniai

arba darbo istekliy. Jie yra svarbiis todél, kad rodo silpnas vietas, kurias reikia pasalinti;

3) pagrindiniy organizacijos veiklos aplinkos galimybiy identifikavimas;

4) pagrindiniu grésmiuy, galinciy kilti Sioje aplinkoje, identifikavimas. Tai yra pagrindinés

klittys organizacijai, siekiancial savo tikslu.

Pagrindiniai SWOT analizés komponental pavaizduoti 3 pav.:

Stiprybés

Silpnybés

pakankami finansiniai ir kiti resursai ilgalaikiai

konkurenciniai pranaSumai

auksta produkty kokybeé ir aptarnavimas

kasty pranasumai

lyderio pozicijarinkoje

gerai suderintos funkcinés strategijos
kvalifikuotas naujoviy diegimas geras jvaizdis

aiskios strateginés Krypties neturéjimas
blogai realizuojama strategija

maZas pel ningumas

vadovavimo ir meistriSkumo stoka

prastas jvaizdis rinkoje

prasta prekiu kokybé silpna pozicijarinkoje
pasenusi os technologijos

Galimybés

Grésmeés

1€jimas | naujas rinkas ar segmentus
diversifikacijos galimybés

silpna konkurencija

galimybé pereiti | geresne strateging grupe
rinkos augimas

vertikali integracija (su tiekéjaisir platintojais)

nauji galimi konkurentai

galimi produkto pakaitalai
makroaplinkos grésmeés
didé¢jantistiekéjy ar klienty spaudimas
|étas rinkos augimas arba stagnacija
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prekybos klit¢iy patrauklios uzsienio rinkose | pazeidziamumas dél nuosmukio ir verslo ciklo
panaikinimas nepalankas pirkéju poreikiy ir skoniy pokyciai

Saltinis: Vasiliauskas, A. (2001). Firmy strateginis valdymas, p. 110.

3 pav. SWOT analizés komponentai

Nustacius visus keturis organizacijos strateginés situacijos aspektus (pranasumus, trakumus,
galimybes ir grésmes), toliau jau galima suformuoti specialias strategiju grupes:

- gaimybiy panaudojimo, remiantis turimais specifiniais sugebéjimais ir stipriosiomis
organizacijos savybémis,

- sugeb¢jimy bel stipriyju savybiy panaudojimo galimoms grésméms iSvengti ar ju
transformavimo i hauda;

- silpnyju pusiy neutralizavimo, naudojantis atsirandanciomis galimybémis;

- silpnyju pusiy bei galimy grésmiy minimizavimo.

Kiekvienos konkrecios organizacijos SWOT anadlizé yra savita. Atliekant SWOT analize,
patartina vengti pernelyg didelés detalizacijos, taciau kiekvienam veiksniui batinas komentaras,
atskleidZiantis jo esme organizacijai. Be to, verta susieti organizacijos stiprybes ir silpnybes su

svarbiausiais sckmés veiksniais ir konkurencijos aspektu.

1.5.4. Strategijosir jy lygiai

Ka organizacija jau turi santykinai aiSkuy supratima apie savo pranasumus, trakumus,
galimybes, grésmes, svarbias kompetencijas ir tikslus, ji gali kurti strategija, apibréziancia, kaip bus
pasiekti jostikslai.

Strategija susideda iS Kketuriy pagrindiniy elementy: srities, istekliy paskirstymo,
konkurenciniy pranasumy ir sinergetikos. Sritis apibrézia rinkas, kuriose organizacijos konkuruos.
IStekliy paskirstymas rodo, kaip organizacija planuoja paskirstyti savo isteklius. Konkurencinis
pranaSumas yra pranasumy, kuriuos turi organizacija, payginti su konkurentais, numatymas.
Sinergetika yra mastas, kuriuo jvairas versai organizacijos viduje gali remtis vienas kitu (29, p.141)

Vadybin¢je praktikoje iSskiriami keturi pagrindiniai strategiju lygiai: korporacing, verslo,
funkcinésir darbo (zr. 4 pav.).

K ORPORACINE
STRATEGIJA
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Saltinis: Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas. V.: 1998. - 240 psl.

4 pav. Strategijy lygiai

Korporaciné strategija (dar vadinama bendraja arba didziaja) - tai visos organizacijos
ateities perspektyvy numatymas. Kaip taisyklé, Sio lygio strategija formuluoja stambios organizacijos,
uzsiimancios diversifikuota veikla, turin¢ios dukterines jmones jvairiose teritorijose, jungiancios
savyje gana daug verslo vienety. Nedidelése organizacijose, kurios veikia tik viename verslo vienete,
korporaciné strategija paprastai sutampa su verso strategija (52, p.253).

Pagrindiné korporacinés strategijos kiirimo idéjair paskirtis - sukurti organizacijos, kaip visos
sistemos, bendros veiklos prielaidas, garantuojancias optimaly visu turimy galimybiy ir resursy
panaudojima. Korporaciné strategija iSreiskia visos organizacijos veiklos apimtis, t.y. rinkas ir sritis,
kuriose bus konkuruojama.

Korporacinei strategijai keliami Sie pagrindiniai uzdaviniai (15, p.265):

1) nustatyti bendra visos organizacijos veiklos strateging krypti ir Sios strategijos principus;

2) suformuluoti pagrindinius strateginius organizacijos veiklos tikslus;

3) suformuoti reikiama strateginiy verslo vienety (SVV) rinkinj ir resursus, nustatyti resursy
gavimo ir panaudojimo organizacijos mastu politika ir tvarka;

5) numatyti veiklos diversifikavimo metodus;

6) priimti sprendimus apie veiklos restruktirizavima.

Be abgjo, svarbiausioji korporacinés strategijos paskirtis - efektyvia valdyti SVV portfeli, kad
buty pasiektas didziausias ju bendros veiklos sinergetinis efektas. Skirtingi SVV paprastai esti

nevienodal svarbus organizacijai, skirias ju pelningumas, stiprumas, konkurencinis statusas, todél
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batina priimti sprendima dél SVV stiprinimo, prioriteto suteikimo. Pagrindiniai valdymo klausimai,
kuriuos tenka spresti, yraSie:

- kuriuos naujus SVV isigyti, o kuriy atsisakyti?

- kaip sukurti salygas atskiriems SVV tapti konkurencingesniems, igyti didesni pranasuma?

- kaip geriau valdyti SVV rinkini?

Atsakymus i Siuos klausimus padeda rasti produkty portfelio metodo panaudojimas. Kadangi
portfelio pozitiris | strategija vertina organizacija kaip skirtingy versly rinkini, §i metoda naudoja tos
organizacijos, kurios konkuruoja keliose skirtingose rinkose vienu metu. Tai vadovavimo sistema,
padedanti vadovams priimti sprendimus dél nauju verslo sriciu pradéjimo, versly nutraukimo ir visy
turimy verslo vienety pozicijy sustiprinimo.

Portfelio metodo arba Bostono matricos sudarytojai teigé, kad svarbiausi veiksniai,
salygojantys strateginio verslo vieneto ilgo laikotarpio pelna, yra rinkos augimo tempai ir uZzimama

padétis rinkoje (Zr. 5 pav.).

Aukdtas 4 ZVAIGZDES KLAUSTUKAI + Dideli
2 R R
S palaikyti padéti padvigubinti pastangas, <
E segmentuoti i$ naujo E
) - - 14
arba atsisakyti
: Sk
E - - g
3) MELZIAMOS SUNYS p
. (%)
¢ KARVES B z
Z . . . Z
= ) atsisakyti arbabent jau =
padidinti rentabiluma neinvestuoti
Zemas v v Madi

& »
< |

Didelée SANTYKINE RINKOSDALIS Maza

Sdltinis: E.Bagdonas, L.Bagdoniené. Administravimo principai. K.: 1996. — 53 psl.
5 pav. Produkty (paslaugy) portfelio matrica

Kombinuojant minétus veiksnius, skiriami keturi produkty tipai, kuriy pavadinimai vaizdziai
atspindi produkto tipo strateging svarba:
Zvaigzdziy padétis iSreidkia geriausias organizacijos galimybes augti ir gauti pelna. Tai
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verdai, kurie uzima didele greitai didéjancios rinkos dalj. Plétimasis tokioje rinkoje sukelia dideliu
investicijy poreiki. Taciau, kai organizacija turi didele santyking rinkos dali, zvaigzdziuy kvadrato
produktas kartu yrair didelis piniginiy iplauky gamintojas.

ZvaigZdés virsta melZiamomis karvémis, ka tebeviedpatauja dideléje rinkos dalyje, tatiau
plétros tempal jau yra nusistovéje. Kadangi mazy augimo tempy rinkose reikalingos salygiskal
nedidelés investicijos, Sio kvadrato produktai yra piniginiu jplauky gamintojai ir ju saskaita galima
remti zvaigzdziy kvadrato produktus. Taciau egzistuoja strateginis pavojus, kad melziamos karvés, ilga
laika nepalaikomos investicijomis, ims prarasti savo iskovota rinkos dalj.

Klaustukai yra produktai, pasizymintys spar¢iu paklausos didéjimu, taciau kol kas uzimantys
maza rinkos dali. Kad bty galima issilaikyti arba pléstis dideliy augimo tempy rinkoje, reitkalingos
didelés investicijos. Kita vertus, maza rinkos dalis neduoda pakankamai iplauky, kad bity imanoma
finansuoti investicijas. Todél klaustuky kvadratui priklausantys produktai reikalauja sprendimo: 1) ar
organizacijainvestuos i Zvaigzdés karimo viltis ar tik palaikys esama padéti, 2) ar ji atsisakys produkto
ir investuos i ka nors, kas telkia vil¢iy, jog zvaigzdés padétis bus pasiekta be dideliy investicijy?

Sunys - tai produktai, konkuruojantys létai augancioje ar net maZéjancioje rinkoje bei
uzimantys maza jos dali. Paprastai | Suny kvadrata patenka produktai, kurie tapo nebe patrauklas
vartotojams. Piniginiy iplauky atzvilgiu Sie produkta yra neutralas: jiems reikia nedideliy investicijy,
bet jie nesukuria ir dideliy pelny. Strateginiu pozitariu Suny kvadrato produkty organizacijai tikslinga
atsisakyti, nes ateityje jie gali pareikalauti didesniy investicijy. TaCiau kartais organizacijai gali
apsimokéti laikyti netgi mazai pelninga produkta, jei jis uzdirba paamas klaustuky ar zvaigzdziy
kvadrato produktams finansuoti.

Pagrindinis Bostono matricos privalumas yra tas, kad ji gerai paaiskina ir parodo SVV
portfelio valdymo mechanizma. Kompanija negali turéti vien tik perspektyviu SVV - jai reikiair tokiy,
kurie jau gal ir neturi tolimesnés perspektyvos, taciau generuoja finansus investicijoms. T&ciau iS kitos
pusés, nesant naujy, investiciju reikalaujanciy SVV, dtrateginé sSituacija negali bati  vertinama
palankiai, nes negarantuota organizacijos ateitis (15, p.235).

Esminis portfelio modelio trikumas yra tas, kad jame pagrindiniu resursu latkomi grynigji
pinigal, ir visska neatsizvelgiama | vadovy sugebéjimus. Pagal S modeli, SVV sékmé dypi
iSoriniuose veiksniuose - rinkos patrauklume, sugebéjime konkuruoti, rinkos dalyje ir pan. Tatiau i
analiz¢ nejtraukiamos sékmingo vadovavimo, aukstos kvalifikacijos specialisty ir kity resursy
veiksniai.

Suklasifikavusi savo verslus | Zvaigzdes, melziamas karves, klaustukus ir Sunis, organizacija
gali nuspresti, kaip kiekvienas SVV turéty prisidéti prie jos pelningumo, ir todél gali veiksmingiau
valdyti savo portfelj.
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Verdlo strategija - tai atskiros gana aiskia apibréztos organizacijos dalies arba veiklos rasies
strategija (50, p.253). Ji nustato biidus konkurenciniam pranaSumui rinkoje pasiekti ir organizacijai
kylancioms strateginéms problemoms spresti bel organizacijos veikla gerinti.

Pagrindiniai klausimai, i kuriuos turi atsakyti verslo strategija, yrasie (15, p.243):

1) kaip sckmingai konkuruoti ir kokio konkurencinio pranaSsumo siekti?

2) kuriuos pagrindinius tikslus ir uzdavinius kelti organizacijy funkcinéms veikloms?

3) kaip sugebéti reaguoti i aplinkos pasikeitimus?

4) kuriy veilksmy reikia imtis dél atsiradusiy trikdziy ir nepalankiy sprendimy korporaciniame
lygmenyje?

5) kaip bus paskirstyti istekliai verslo viduje?

Organizacijos vadovai, atsizvelge | organizacijos iSorines galimybes ir grésmes, jverting jos
vidinius pranaSumus bei trakumus bei i5skirtines kompetencijas, turi numatyti organizacijos strateging
orientacija, t.y. organizacijos veiklos tvarkymo krypti. Paprastai organizacijos naudoja viena iS Siy
strateginiy orientaciju:

1) vieno produkto (vienos rinkos) orientacija leidzia organizacijai pabrézti tai, ka ji moka ir
daro geriausiai. Mazoms organizacijoms daznai budingas lankstumas ir prisitaikymas, kas suteikia
joms galimybe tenkinti ypatingus tikslinés ju rinkos poreikius atidziau ir tinkamesniu laiku.

2) nisos orientacija yra vieno produkto (vienos rinkos) orientacijos specializuotas variantas.
Organizacija, pasirenka nisos orientacija, kai, analizuodama aplinka, randa dar neiSnaudota galimybe ir
japasinaudoja.

3) ekspansines plétros orientacija leidzia organizacijai panaudoti tinkamas veiklos apimties
plétimo galimybes esamoje rinkoje arba naujose perspektyviose rinkos zonose.

4) evoliucines plétros orientacija naudoja organizacijos, nusprendusios pléstis jeidamos |
naujas tikslines rinkas arba sitilydamos produkto variantus jau esamoms rinkoms.

5) produkto inovacijos orientacija naudoja organizacijos, kurios modifikuoja esamuosius
produktus, siekdamos juos iS esmés pakeisti. Naujuy produkty pateikimas gali duoti daug pelno, kol
konkurental susipazinsir reaguos i permainas.

6) diversifikacija - tai organizacijos veiklos papildymas naujais, su buvusia veikla vienokiu ar
kitokiu budu susijusiais arba visa nesusijusiais produktais ar veiklomis. Ji leidZia organizacijai
funkcionuoti pleciant veikla, susijusia su skirtingu produkty gamyba ar paslaugy teitkimu.

Vienas svarbiausiy dalyky, i kuriuos reikia atsizvelgti kuriant, o véliau ir naudojant verslo
strategija, - tai jos konkurencinio pranaSumo iSsaugojimas, apsisaugojimas nuo konkurenty veitksmy,
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taip pat Sio pranaSumo pavertimas realia nauda (15, p.244).

Funkcinés strategijos apibadina organizacijoje vykstanciy funkciniy procesy (gamybos,
finansy, marketingo, darbo istekliy) strategijas. Akivaizdu, kad Sios strategijos turi buti tarpusavyje
suderintos, papildyti vienaKkita.

Gamybos strategija - tai organizacijos viduje vykstan¢iy resursy transformavimo  potencialia
nauda vartotojui strategija. Gamybos strategija yra viena sudétingiausiy funkciniy strategiju, nes ¢ia
reikia jvertinti daznai prieSingus daugelio jtakos grupiu interesus. Pavyzdziui, darbuotojai nori gero
atlyginimo uz savo darba, jaukios ir saugios darbo aplinkos. Visuomené - ekologiskai saugios
gamybos, mokestiy, darbo viety ir stabilumo. Tiekéjai - tinkamos kainos, prognozuojamuy ir stabiliy
uzsakymuy. Vartotojai - aukstos kokybés, Zzemos kainos, patogaus pateikimo. Akcininkai - kuo didesnio
pelno. Kurio nors iS Siy interesy akcentavimas, didesnis démesys vienam neigiamal veikia kity jtakos
grupiy interesus, todél formuojant gamybos strategija nepaprastai svarbu yra atsizvelgti | visy
suinteresuoty pusiy interesus ir stengtis optimaliai juos patenkinti.

Marketingo strategija - tai funkciné strategija, susijusi su organizacijos tikslinés rinkos
nustatymu, kainodara, produkty asortimento formavimu, produkty rémimu ir paskirstymu bei produkto
ivaizdzio formavimu.

Marketingo strategija - tai, ko gero pati svarbiausia verslo strategijos funkciné substrategija,
kuri dél savo kompleksiskumo, sudétingumo bei svarbumo daznai prilyginama netgi verslo strategijai.
Marketingo strategijaturi padéti atsakyti i tris pagrindinius klausimus (15, p.250):

1) kur konkuruoti, t.y. nusakyti rinkas,

2) kaip konkuruoti, t.y. numatyti konkuravimo priemonesir badus;

3) kada konkuruoti, t.y. nustatyti, strateginiy veiksmy atlikimo termina.

Kuriant marketingo strategija labai svarbu jvertinti pagrindines jos s¢kme lemiancias
prielaidas. Viena tokiy prielaidy - marketingo plany ir uzsibrézty tikslu realumas bei pasiekiamumas.
Taip pat svarbu, kad strateginé marketingo veikla nebiity atsieta nuo valdymo proceso, nes tai yra tik
vienais funkciniy veiklos strategijy.

Finansy ir apskaitos funkcija kiekvienoje organizacijoje turi strateging reikSme, nes ji
kontroliuoja viena paciy svarbiausiy resursy - pinigus. Si strategija lemia investicijy politika, atskiry
veikly finansini aprapinima. Pagrindinis finansy strategijai keliamas uzdavinys - suformuoti tokia
kapitalo ir jo panaudojimo struktira, kuri padéty realizuoti kitus organizacijostikslus.

Finansy valdymo strategijoje turéty atsispindéti daugelis pagrindiniy aspekty:
- kokius apsirtipinimo resursais kanalus ir btidus naudos organizacija?
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- kiek organizacija pasirengusi skolintis?

- ar daugiau pelno skirti dividendams mokéti, ar investicijoms?

- 1 ka turéty bati kreipiamas didziausias démesys - | trumpalaike, ar | ilgalaike perspektyva?

- kurios organizacijos veiklos - prekyba, marketingas, vystymas ar kitos - turéty biti
finansuojamos prioritetiskai ?

Darbo istekliy strategija susijusi su tuo, kaip organizacija ugdys vadovus, kaip atlygins
darbuotojams, ar palankiai ziurés i profsajungas, kaip vykdys valstybinius nurodymus. Sudarant darbo
iStekliy strategija, reikia apsvarstyti dvi pagrindines problemas: vadovo pasirinkimo ir darbuotojy
atlyginimo strategijas.

Darbo istekliy valdymo strategija priklauso nuo organizacijos, jos aplinkos bei bendrosios
strategijos pobadZio. Si strategija Zymia dalimi lemia organizacijos esminiy sugebéjimy lygi, galimas
strategines aternatyvas. Viena svarbiausiy problemy - tai skatinimo uz darba bei motyvavimo sistema.
Nuo jos akcenty ir prioritety gali gerokai priklausyti vienos ar kitos strategijos talkymo efektyvumas.

Darbo (operacinés) strategijos kuriamos strategiskai svarbioms atskiry struktariniy
padaliniy veiklos uzduotims atlikti. Sios veiklos uZduotys apima: gamybos padalinius, pardavimy
regionus, paskirstymo padalinius, reklama, pirkimus, atsarguy kontrole, transportavima ir sandéliavima.
Nors ir gali atrodyti, kad Siame lygmenyje nesprendZiami strateginiai uzdaviniai, tafiau net
maZiausias organizacijos vienetas, siekiantis bati efektyvusir reikalingas, turi sukurti savo strategija.

1.5.5. Strategijosrealizavimas ir kontrolé

Svarbiausia nauda, kurios tikimas iS strategijos parengimo, yra organizacijos veiklos
rezultatyvumo didinimas. Taciau strateginio plano sudarymas ir jo jgyvendinimas néra toks paprastas
procesas. Pasauliné patirtis rodo, kad néra nel paprasty planavimo taisykliy, kurios uztikrinty sekme,
nei paprasty plany igyvendinimo bady. Viena vertus, bloga realizuojant gera strategija, galima gauti
nepageidaujamy rezultaty. Kita vertus, jeigu strategija buvo suformuota netinkamai, praktiniai
realizavimo veiksmai gali kompensuoti strategijos klaidas. Dél to galimateigti, jog tai, ka organizacija
realiai daro, yra ne maziau svarbu, negu tai, ka ji planuoja daryti. Realiai imonés jgyvendinta strategija
skiriasi nuo jos iS anksto suplanuotos strategijos, nes joks strateginis planas negali numatyti visy
sunkumy, su kuriais organizacija gali susidurti ateityje. Butent todél strategijos igyvendinimo
programos eigaturi biti pastovia stebima, kontroliuojamair vertinama.

Vertinant imonés strategija, svarbiausias lalkomi Sie kriterijai:

1) nuoseklumas: turi bati suderinti jmonéstikslai ir ju siekimo badai;
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2) suderinamumas: tarpusavyje turi deréti imonés veikla, jos funkcinés strategijos ir iSoriné
aplinka;

3) realumas: strategija neturéty bandyti spresti neissprendziamy, nerealiy problemy, lygiai
kaip ir nejvertinti resursy, kuriy ji negali panaudoti.

4) pranasumas. labai svarbu jvertinti, kaip imoné naudoja pagrindinius turimus pranaSumus -
resursus, igudZius, pozicija.

Strategijos igyvendinimas yra administraciné veikla, jungianti svarbiausius organizavimo,
biudZeto ¢Sy nustatymo, motyvavimo, kontrolés ir vadovavimo veiksmus (30, p.5). Parengtai ir
patvirtintai strategijai realizuoti organizacijoje yra formuojama atitinkama veiksmy ir priemoniy

Strategijos igyvendinimas turi buti stebimas ir kontroliuojamas. Kontrolés sistemos turi veikti
tiek visos organizacijos, tiek funkciniame lygyje. Visos organizacijos lygmenyje kontrolé turi padéti
vadovams realizuoti pagrinding organizacijos veiklos krypti, numatyta misijoje ir tiksuose. Kontrolé
funkciniame lygmenyje turi uztikrinti darbuotojy motyvacija efektyviai realizuoti numatytas uzduotis
ir tikslus. (4, p. 37). Kontroliuojant strategijos jgyvendinima, svarbiausiais lalkomi Sie komponentai:
finansiniai rezultatai, rinkos dalis, konkurentai, produkty kokybés charakteristikos, klienty poreikiu
tenkinimas, pagrindiniai imonés sckmés faktoriai.

Siekiant nustatyti, kaip organizacija siekia numatyty strateginiy tiksly, dazniausiai
naudojamas faktiniy rezultaty palyginimas su planuotais. Tokiu badu nustatomi nukrypimai, o tai savo
ruoztu leidZia vadovams priimti sprendimus dél tolimesniu veiksmy - organizacijos tiksly ir strategijos
perziaréjimo ir koregavimo. Jeigu organizacijos vidaus ar iSorés padétis to reikalauja, gali bati
tikslinama arba keiciama s esmés pati organizacijos strategija ar atskiri strateginiai tikslai.

ISanalizavus lietuviy bel uzsienio autoriy literatiira organizacijos strateginio planavimo

klausimais, pareisime prie pasirinktos imonés strategijos formavimo, kuris aprasSytas sekanciame darbo
skyriuje.
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2. UAB“MIECYS’ STRATEGIJOSPARENGIMAS
2.1. UAB “Miefys’ charakteristika

Uzdaroji akciné bendrové “Miecys’ Lietuvos farmacijos rinkoje dirba jau 13 mety. Imoné
savo veikla farmacijos srityje pradéjo 1993 metais, ir ty mety geguZés 25d. Siauliy miesto
savivaldybéje buvo jregistruota UAB ,Miecys*, kurios velklos pobadis - prekybinis, gamybinis,
paslaugu.

UAB “Mietys’ jeina i koncerno “MIECYS’ sudéti. Siuo metu koncerna sudaro keletas
struktiiriniy vienety (atskiry juridiniy firmy): SIA "G.MieZis-Arsts' (Latvija), OU "Miecys-Pharm"
(Estija), UAB “Mogemas” (Lietuva) ir UAB “Mietys’ (Lietuva),

UAB "Miecys’ dirba farmacijos srityje, uzsiima medikamenty ir medicininés paskirties
prekiu didmenine prekyba, platinimu, reklama ir ivedimu i rinka. Trylika kruopStaus darbo mety,
jauny specialisty kolektyvas, glaudts kontaktai su klientais suteiké galimybe imonei nuolat vystytis ir
pléstis. Bendrove émé pasitikéti ne tik Lietuvos, Latvijos ir Estijos verslo partneriai, bet ir stambios
pasaulinio masto kompanijos. Dabar imoné turi iSskirtines teises atstovauti tokius gamintojus, kaip
“Laboratories URGO” (Prancuzija) — tradiciniy ir medicininiy pleistry rinkos lyderis Baltijos
valstybése, savo asortimente turintis ir medikamenty; “Laboratories Boiron” (Pranciizija) - vienas iS
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homeopatiniy® preparaty gamybos lyderiy pasaulyje; “Vega Nutritionals’ (DidZioji Britanija) — maisto
papildu gamintojas;, “ZER” (lzraglis) — diagnostiniy testy gamintojas, UAB “Mogemas’ (Lietuva) —
hematogeno (remiantis IMS Health duomenimis, jis uzima 7 vieta labiausiai Lietuvos vaistinése
perkamy produkty deSimtuke) gamintojas.

UAB “Miecys* vykdo ne tik distribucing veikla, bet ir teikia marketingo paslaugas keliolikai
uzsienio ir vietos gamintojy. Aktyvi marketingo padalinio veikla padéjo imonei ne tik islikti rinkoje,

bet ir sustiprinti savo pozicijas, vykstant konkurenty jungimosi ir globalizacijos procesui.
Bendrovés partneria yra daugiau kaip 20 medikamenty ir medicininés paskirties prekiy

gamintojai i$ DidZiosios Britanijos, Pranciizijos, Vokietijos, Italijos, Cekijos, Izraglio it kt. Saliy.

Imoné palaiko glaudzZius rysius su savo klientais: vaistinemis, gydytojais, gydymo ir slaugos
istaigomis, didmenininkais bel parductuvémis. UAB “Miecys’ savo klientams garantuoja kokybiska
aptarnavima bei pagalba, teikia pacia naujausia informacija apie platinamus produktus bei paslaugas.

Imonés asortimente yra daugiau kaip 1000 produkty pavadinimy: 600 medikamenty ir apie
400 medicininés paskirties prekiy.

1998 metais UAB “Miecys’ buvo viena pirmyju imoniy Baltijos farmacinés veiklos srityje
sertifikuota pagal 1SO 9002 standarta tiek gamybos, tiek paslaugy sferoje. 2001 metais imoné buvo
persertifikuota pagal kokybés sistemos valdymo standarta 1SO 9001: 2000.

Bendrové buvo viena iS pirmyju septyniy Lietuvos didmeniniy imoniy gavusiuy GPP?
liudijima (iS viso farmacinés didmeninés veiklos licencija tuo metu turéjo virsS 130 imoniy). GPP
liudijimas patvirtina, jog imoné uztikrina medikamento kokybe ir sauguma nuo jo isigijimo iki
patekimo pas klienta.

2.2. UAB “Mietys’ paskirtis

UAB “Miecys’ yra viena iS Lietuvos medikamenty ir medicininés paskirties prekiu
didmeniniy platintojy. Bendrové savo asortimente turi 600 medikamenty ir apie 400 medicininés
paskirties prekiu: pleistry, néstumo testy, maisto papildy, elektroniniy termometry, vatos gaminiy,
tepaly, kremy, ir t.t. (zr.2 priedas)

Siuo metu Lietuvos farmacingje rinkoje UAB “Mietys’ konkuruoja su beveik 30 kity jmoniy,

uzsiimanciu didmenine medikamenty ir medicininés paskirties prekiy prekyba. Pagal meting apyvarta

! Homeopatiniai preparatai —tai medikamentai, kuriuos sudaro silpny ar be galo mazy doziy atskiesta medZiaga, kuri,

jeigu ja pavartoty sveikas asmuo, sukelty jam serganciojo simptomus.
2 GPP —gera vaisty platinimo praktika
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UAB “Mietys’ uzima 9 vieta kity Lietuvos didmeniniy farmaciniy imoniy atzvilgiu.

ISsilaikyti dinamiskoje rinkoje Siandien gana sudétinga. Taciau sutelktos visy UAB “Miecys’
darbuotojy pastangos, vadovy kompetencija ir naujausiy technologijuy naudojimas kasdieniniame darbe
sudaro salygas pasiekti maksimaly velklos efektyvuma. Imonés vadovai dideli démes; skiria
strateginiam planavimui, kurio pradinis etapas yra misijos suformulavimas.

UAB “Mietys’ suformuluota misija puikiai atspindi imonés veiklos pobudj bel krypti:

“UAB “ Miecys” — imone, sertifikuota pagal kokybeés valdymo sistemos standartg 1SO 9001:
2000 ir Geros Vaisty Platinimo Praktikos standartg, uzsiima medikamenty, higienos prekiy, maisto
papildy ir kity vaistiniy asortimento prekiy didmenine prekyba ir marketingu Lietuvos Respublikoje.
[moneé teikia aukstos kokybés paslaugas bel operatyvig ir aktualig informacijg savo klientams
(vaistinems, didmeninés prekybos jmonems, gydytojams, ligoninems bei parduotuvems ir
gamintojams), atsizvelgdama ; jy poreikius ir naudodama naujas informacines technologijas. Vienasis
prioritetiniy UAB “Miecys’ uzdaviniy yra Kliento ir galutinio vartotojo lojalumo ekskliuzyviniy®
produkty, Zenklams formavimas.”

Siekdama jgyvendinti misijos nuostatas, imonés vadovybé jsipareigoja:

1) nuolat gerinti darbuotoju atrankos, atestavimo, mokymo, kvalifikacijos kélimo,
motyvavimo ir skatinimo sistema;(gautos ES struktiriniy fondy |éSos darbuotoju mokymams)

2) aprapinti reikiamais resursais, siekiant veiklos rezultatyvumo ir gerinimo.

3) palaikyti ir skatinti draugiska viding atmosfera, itraukti visy lygiy darbuotojus i bendrovés
siekiy igyvendinima;

4) panaudoti darbuotoju sugebéjimus dirbti naSiai ir kokybiskai, atlyginant pagal pasiektus
rezultatus,

5) sudaryti salygas darbuotojy pasialymy ir idéju igyvendinimui;

Norédama ne tik iSlaikyti, bet ir sustiprinti esama pozicija rinkoje, UAB “Miecys’ vadovybé
yraparengusi imonés vizija:

“UAB “Miecys’ — jmone, telkianti platinimo bei marketingo paslaugas aukstos kokybes
ber eceptiniy preparaty, higienos prekiy, medicinines paskirties prekiy, maisto papildy ir sveiko maisto
rinkoje. /mones teikiamy paslaugy spekiras labai platus. nuo produkty registracijos Lietuvos
Respublikoje iki savo arba gamintojy prekiniy Zenkly jvedimo  rinkg ir jy vystymo. Geros statistiniy
duomeny bazes turéjimas, auksta personalo kvalifikacija bel Siuolaikiniy technologijy naudojimas

3 Ekskliuzyviniai produktai — produktai, kuriy gamintojai UAB “Miecys’ yra suteike iSskirtinés distribucijos teises.
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suteikia jmonel galimybe konkuruoti su pirmaujanciomis Europos Sgjungos firmomis.”

Siekdama savo vizijos, imonés vadovybé yra numaciusi Siuos strateginius uzdavinius.

1) laiku reaguoti i rinkos pokycius ir, atsizvelgiant 1 klienty poreikius bel likes¢ius, uztikrinti
teitkiamy paslaugu kokybe;

2) nuolat gerinti imonés kokybés vadybos sistemos 1SO 9001: 2000 standarto ir GPP
reikalavimy igyvendinima;

3) tobulinti ir diegti naujas technologijas jvairiose veiklos sferose, iSlalkant imonés
konkurencinguma;

4) sistemingal kelti visy lygiu darbuotoju kvalifikacija;

5) siekti, kad visuy lygiu darbuotojai suvokty atliekamo darbo svarba ir prisiimty atsakomybe
uz savo darbo kokybg.

Vienas svarbiausiy imonés veiklos orientyry ir vertinimo Kriteriju yra jos tikslai. Imonés
poziciju ir konkurentabilumo stiprinimui UAB “Miecys’ vadoval yra numat¢ Siuos strateginius
tikslus:

1) produkcijos asortimentui:

konsoliduoti jmonés asortimenta, didZiausia démes; sSkiriant svarbiausiy imonés
ekskliuzyviniy produkty (“URGO” tradicinia pleistral, fiziologinis jaros vanduo “Humer”, “Boiron”
homeopatiniai preparatai, “Vega Nutritionas® maisto papildai, “ZER” diagnostiniai testai,
hematogenas, “Maxis’ kompresinés kojinés,“Boots’ pastilés, ,Mentholatum®* tepalai, , Nepentes®
Ziedadulkiy preparatai) vystymui;

" iki 2006 mety palaipsniui atsisakyti maziausiai pelningy produkty: vatos gaminiy, elastiniy
binty, elektroniniy termometry, sauskelniy suaugusiems, kai kuriy ligoninés asortimento prekiy;

" iki 2006 mety papildyti asortimenta necheminiais preparatais ir maisto papildais.

2) pardavimy ir pelningumo didinimui:

" iki 2007 mety pasiekti 20 min. lity pardavimusir 7,5 min. Lt pelna;

© 10% padidinti svarbiausiy imonés produkty iSplatinimo lygi vaistiniy segmente;

" analizuoti ir griezciau kontroliuoti vidines iSlaidas, siekiant sumazinti bendruosius imonés
kastus (bent 5%) .

3) gero jmonés jvaizdzio karimui:

" iki 2006 mety liepos ménesio pabaigti kurti imonés puslap; Internete;

glaudziau bendradarbiauti su media planavimo agentaromis, siekiant, kad per media
kanal us reklamuojamy produkty reklama biity kaip galima efektyvesné.

reguliaria atlikti klienty apklausas, siekiant iSsiaiskinti ju poreikius ir uztikrinti ju
patenkinima;

©sKirti 1éSy labdarai, remti sporto ir kultairos renginius.
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4) teilkiamy paslaugy kokybés gerinimui:
nuolat rinkti bei analizuoti iSoring informacija apie rinka, konkurencing aplinka, klienty
porelkius ir ataskaitiniuose susirinkimuose pateikti iSvadas bel pasiilymus aukSCiausiai jmonés
vadovybei;
" nuolat tobulinti personalo atrankos, mokymo ir skatinimo sistema;
5) imonés moder nizavimas:
iki 2006 mety galo marketingo ir buhalterijos skyriuose visus kompiuterius pakeisti
naujas,
" iki 2006 mety galo pabaigti idiegti apskaitos pagal EAN kodus programa;
" iki 2006 mety galo idiegti nauja apskaitos programa “ Debetas”.

Apibendrinant galima teigti, jog UAB “Miecys’ iskelti tikslai skirti jmonés finansinei biklel
pagerinti, padéciai rinkoje sustiprinti, darbo nasumo padidinti bel jmonés jvaizdziui formuoti. Badami
konkretas ir iSmatuojami, imonés tikslai apibréZia organizacijos siekiamus rezultatus ir sudaro veiklos
plana, kaip Sie tikslai bus pasiekti.

2.3. UAB “Mietys’ iSorinés aplinkos analizé

2.3.1. Makroaplinkos analizé

Makro aplinkos veiksniai tiesiogiai veikia jmonés veikla ir jos galimybes, todél vadovai
privalo nuolat analizuoti iSoring aplinka ir jvertinti galimus pokycius, priimdami verslo sprendimus.

Nuo organizacijos sugebéjimo orientuotis iSorinéje aplinkoje priklauso svarbiausias jos tikslas
— tenkinti vartotoju poreikius ir gauti nauda. Numatydama ir jvertindama iSoriniy veiksniy poveiki,
organizacija gali uzimti tokia pozicija, kad palankiu aplinkybiy déka igauty pranasumy ir iSvengty
nesckmiy, susijusiy su aplinkos permainomis. Organizacijos iSorinés veiklos aplinka analizuojama
atliekant makroaplinkos analize. UAB “Miecys’ makroaplinka sudaro:

Ekonominé aplinka. Lietuvos ekonomikos augimas pastaraisiais metais yra vienas
dinamiskiausiy Europoje. Nedarbo lygis Salyje Zenkliai sumazéjo (2004 m. - 11,4%, 2005 m. - 8,3%),
infliacija (2004 m. —2,9%, 2005 m. — 3,0%, lyginant su pra¢jusiy mety gruodzio mén.), auga bendras
vidaus produktas (2004 m. BVP pokytis lyginant su ankstesniyju 2000 mety kainomis buvo 7,0%,
2005 m. — iSaugo iki 7,5%,). Stabilesn¢ ir stipresné bendra Salies ekonomikos biklé ne tik salygoja
materialiniu istekliy kainas, bet ir lemia vartotoju paklausos prekéms bei paslaugoms padidéjima.
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Gyventojuy perkamosios galios padidéjimas teigiamal jtakoja UAB “Mietys’ pardavimu apimtis, nes
geresné finansiné padétis sumazina pirkéju jautruma kainai ir padidinajuy reikalavimus kokybel.

Jau keleta mety Lietuvos farmacinéje rinkoje vyksta platinimo kanalu koncentracijos
tendencijos — tiek tarp didmenininky ( UAB “Tamro”, nupirkusi UAB “Litfarma ir partneria”,
pralenké iki Siol didziausia medikamenty platinimo bendrove laikyta UAB “Limedika’), tiek tarp
vaistiniy, kurios jungiasi i tinklus (“Eurofarmacijos vaistings’, “Gintariné vaistinés’, “Camelia
vaistinés’ ir pan.). Didmeniniy imoniy jungimasis neigiamai veikia UAB “Miecys’ veikla, nes mazéja
imonés konkurencingumas, vyksta “kainy karal” tarp imoniy. Vaistiniy tinkly formavimasis didina
Klienty deréjimosi galia. Be to, didmeninés imonés jsigyja dali vaistiniy akcijy, tuo paciu
ipareigodamos vaistines pirkti produkcija tik iS ju. Tai reiskia, kad kitos didmeninés jmonés nebegal és
parduoti savo produkty tose vaistinése.

Politiné-teisiné aplinka. Politiniai veiksniai nubréZia organizacijos veiklos reguliavimo ribas ir
pagrindziateisinius pamatus. Bendrovés juridinis statusas ir veiklos pobiidis apsprendzia, kaip imoné
gali vystyti savo veikla, kaip yrareglamentuojama jos finansiné ir buhalteriné apskaita, kokius
mokesciusji privalo mokéti. UAB “MieCys’ Siuo metu moka: : pelno mokestj - 15%, Sodrai - 30,98%,
PVM - 18% arba 5% (med.prekemsir vaistams), socialini mokestj - 4%, nekilnojamo turto mokestj —
1%, pakuotes mokestis—ikainiali uz tona ar kubini metra, mokestisi garantini fonda 0,2% nuo

priskaiciuotu atlyginimu.

Visoms Lietuvos farmacinéms imonéms labali svarbuy poveiki turi pokycia teisétvarkoje ir
vyriausybés politikoje. Vadzios instituciju priimami jstatymai labai jtakoja farmacijos rinka (daznas
kompensuojamy vaisty saraso, ju kainu keitimas, vaistiniy steigimo taisykliy keitimasis, pelno
mokescio padidinimas ir pan.) ir farmacing veikla (tam tikras konkrecios kvalifikacijos specialisty
skaic¢ius, batinybé farmacinei imonei gauti GPP liudijima ir t.t.). Lietuvai istojus i Europos Sajunga
LR istatymai buvo priderinti prie ES direktyvy, visos didmeninés farmacijos imongés privalo turéti GPP
liudijima, 0 to nepadariusios imonés nebegali vykdyti didmeninés farmacinés veiklos. Registruojant
naujus produktus platinimui Lietuvoje, jie turi atitikti Europos sajungos direktyvas.

Politiniai veiksniai veikia organizacijos darbo apmokestinima, prekybiniy lengvaty teikima ar
pardavimy apribojima, kainy kontrole ir pan. Farmaciniy imoniu ekonominiai rodikliai nukenciair dél
antkainiy ribojimo kai kuriems vaistams.

Daugelyje Europos valstybiy yra taitkomas skirtingas PVM mokestis medikamentams. Seime,
vyriausybéje ir farmaciniy imoniu draugijose vyksta diskusijos dél PVM mokescio medikamentams
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jvedimo Lietuvoje. Siuo metu misy Salyje daliai medikamenty jau taikomas lengvatinis 5% PVM
mokestis. Istojus 1 Europos Sajunga farmacinel veiklai keliami kur kas grieztesni reikalavimai,
produktal grieztai turi atitikti ES direktyvas, imonés privalo turéti GPP liudijima.

Socialiné-kultariné aplinka. Socialiniai ir kultariniai veiksniai netiesiogiai, bet labai stipriai
velkia organizacijos veiksmus. Socialiné-kultariné aplinka yra nestabili: keic¢ias vartotojy vertybés,
pozitriai, nuostatos, gyvenimo bidas, tradicijos, iSsilavinimas. Nepastovios yra ir visuomenés
demografinés charakteristikos: didéja ar mazéja gyventoju skaicius, kinta amZiaus struktira, lyc¢iy
santykis.

Imonei labai svarbu atsizvelgti | socialing-kultaring aplinka formuojant savo produkty
asortimenta. Vis labiau didéja vartotoju iSprusimas medicinos srityje, populiaréja profilaktika ir
natarali gyvensena. Zmonés vis daZniau isbando jvairias naujoves ir palaipsniui atsisako seny, iprasty
produkty. Todel UAB “Miecys’, siekdama patenkinti naujai atsirandancius vartotoju poreikius, nuolat
papildo savo asortimenta naujais kokybiskais produktais (pavyzdziui, maisto papildais, nataraiais
produktais, sveilku maistu).

Technologiné aplinka. Organizaciju darbo efektyvuma lemia milZiniski technologiniai
pokyciai. Organizacija, kuri naudoja Siuolaikines ir pazangias technologijas, galés ne tik neatsilikti
nuo konkurenty, bet ir lenkti juos. Kadangi vienas iS UAB “Mietys’ tiksly yra teikti savo klientams
operatyvia bel aktualia informacija apie platinamus produktus bel teikiamas paslaugas, imonel ypa¢
svarbios yra verslo informacijos gavimo, jos tvarkymo, saugojimo bei panaudojimo naujovés.
Stengdamasi idiegti ir naudoti naujas informacines technologijas, imoné siekia pagerinti ir pagreitinti
betarpiSka bendravima tiek su klientais, tiek su tiekéjais.

2.3.2. Veiklos aplinkos analizé

Kliental, tiekéjal ir konkurentai —tal svarbiausi UAB “Miecys’ isorinés aplinkos velksniai,
su kuriais imoné turi nuolatinj tiesioginj rys;.

Konkurentai. Remiantis 2004-2005 mety duomenimis apie Lietuvos farmaciniy didmeniniy
imoniy apyvartas, UAB “Miecys’ uzima 9 vieta kity didmeniniy imoniy atzvilgiu ir turi apie 1,5%
bendros Lietuvos medikamenty rinkos.

Rinkos augimo ir Sakos plétros tempal leidzia daryti kai kurias prielaidas apie didmenines
medikamenty tiekimo imones. Siuo metu didmenininkus galima suskirstyti i kelias dideles grupes:

1) “didigii didmenininkai”- tai UAB “Tamro”’, UAB "Limedika’, UAB “Armila’, UAB
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“Medicona’. Ju yra apie 5 ir jie stengiasi turéti kuo didesn; asortimenta (1000-3000 medikamenty
pavadinimy) ir aptarnauti kuo platesnj klienty rata. Siuo metu dalis didmeniniy imoniy susivienija,
sujungdamos savo asortimentus, nes kol kas nel vienas didmenininkas negali pasialyti pilno Lietuvoje
registruoty medikamenty asortimento (virs 5000 pavadinimy). Ateityje didmenininky skaicius turéty
dar labiau sumazéti, nes smulkesni didmenininkal nebepajégdami konkuruoti, bankrutuos arba taps
labiau specializuotomis distribucinémis kompanijomis ar atstovybémis.

2) “vidutiniai didmenininkai” - tai UAB “Mietys’, UAB “Miteld’, ir kt. Jy yraapie 10. Siy
didmenininky siilomas asortimentas siauresnis uz “didziyjy didmenininky”, bet jie labai daznai turi
savo gamybinius padalinius arba ekskliuzyvinius produktus, kuriems skiria didziausia déemesi. Kai
kurie iS Sy didmenininky turéty prisislieti prie “didziyju”, kiti - iSaugti patys, treti - pavirdti
gamybinémis-distribucinémis firmomis. Neatmetama ir bankroto galimybg;

3) “smulkis didmenininkai” - tai UAB “Selifarma’, UAB “Citreum”, UAB “Farmahelis’. Ju
pasitloje palyginti nedaug pavadinimy. Dazniausiai tokios firmos aptarnauja artimiausia geografini
rgjona, ju privalumas - lankstumas ir operatyvumas. Didziausia silpnybé - apyvartiniy 1éSy trakumas ir
priklausomybé nuo kity didmenininky - medikamenty tiekéju.

Pagrindiniai UAB “Miecys’ konkurentai yra didmeninés imonés, savo asortimente turincios
produkty, tiesiogiai konkuruojanciy su tais UAB “Miecys’ produktais, kuriy pardavimai ir uzdirbamas
pelnas bendroje imonés apyvartoje sudaro didziausia dali. Nors UAB “Miefys’ savo asortimente turi
apie 600 pavadinimus medikamenty ir daugiau kaip 400 medicininés paskirties prekiy, taciau iS ju
nedaugelio gamintoju produkty pardavimai sudaro daugiau nei 50% visos jmonés apyvartos.

. Svarbiausigji UAB “Mieys’ produktai yrasie:

1) tradiciniai pleistrai “URGO” (gamintojas “Laboratories URGO”, Pranciizija). Pagrindiniai
konkurentai —“Hansaplast” (Vokietija) ir “Mediplast” ;

2) fiziologinis jaros vanduo “Humer” (gamintojas “Laboratories URGQO”, Prancizija).
Pagrindinis konkurentas —“Mar plius’ ;

3) homeopatiniai preparatai “Sedatif PC”, “Osciloccoccsinum”, “Stodal”, “Coryzalia’,
“Homeovox”, “Gastrosynezine’, “Cicaderma’ (gamintojas “Laboratorines Boiron”, Prancizija).
Pagrindinial konkurentai —“Heel” (Vokietija), “DHU” (Vokietija), “Aconitum” (Lietuva);

4) hematogenas (gamintojas UAB “Mogemas’, Lietuva). Pagrindinis konkurentas —
baltarusi Skas hematogenas.

Imonés konkurencinel pozicijai rinkoje nustatyti naudojama Porter strateginiy grupiy matrica.
Norint surasti strateginés grupés vieta erdvéje, konkurentai | strategines grupes grupuojami pagal
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kokius nors panadius pozymius. Siuo atveju bty labai sunku panaudoti klasikini Porter strateginiy
grupiy matricos varianta, kadangi skirtingi didmenininkai savo asortimente turi skirtingus produktus.
Todeél strateginés konkurenty grupés bus formuojamos ne IS ijmoniy-konkurenciy, bet i$ tarpusavyje
konkuruojanciy produkty.

UAB “Miecys’ asortimente yra 4 pagrindinés produkty grupés, uzdirbancios imonel
didZiausia pelna. Norint nustatyti Siy produkty grupiu konkurencing pozicija rinkoje, kiekvienai is ju
padarytos atskiros strateginiu grupiuy matricos. Formuojant svarbiausiy imonés produkty strateginiy
konkurenty grupiy matricas, pagrindiniais kintamaisiais buvo pasirinkti kokybé ir uzimama rinkos
dalis.

Strateginiy konkurenty grupiu isskyrimas yra svarbus, tatiau nepakankamas konkurenty
analizés metodas. Todél, norint nustatyti konkurenty stipriasias ir silpnasias puses, kiekvienam i3
anksciau minéty produkty atlikta konkurencinio profilio analizé. Priklausomai nuo produkto paskirties
ir ypatumy, Kiekvienam produktui buvo parinkti individualts sckmés veiksniai.

“URGO” tradiciniai pleistrai UAB “Mietys’ asortimente yra nuo 1995 mety. Siuo metu
“URGO" tradiciniy pleistry pardavimai sudaro 25% metinés imonés apyvartos.

A

Kokybeé . . -
A —“URGO" pleistrai (platintojas - UAB “Miecys”)

B —“Hansaplast” pleistrai (platintojas—“Beiersdorf”)
C—-“Mediplast ” pleistrai (platintojai - keli didmeninkai)
D —“Plastod” pleistrai (platintojai - keli didmeninkai)

v

UZimamarinkos dalis

6 pav. “URGO” tradiciniy pleistry strateginiy grupiy matrica

IS matricos (zr. 6 pav.) matyti, kad pagrindinis UAB “Miecys’ platinamy “URGO” tradiciniy
pleistry konkurentas yra “Hansaplast” pleistrai. Nors “URGQ” pleistrai yra rinkos lyderis, tatiau
“Hansaplast” pleistry gamintojas vykdo agresyvia rinkos pozicijos stiprinimo politika ir todel, norint
iSlaikyti esama rinkos pozicija, jo negalima nepaisyti.

Atliekant “URGQO” tradiciniy pleistry konkurencinio profilio analizg, pagrindiniais sékmés
veiksniais pasirinkti: produkto kokybé, iSplatinimo lygis, kainy konkurencingumas, asortimento
ypatumai bei klienty lojalumas prekiniam Zenklui.

Nustatyta jvertinimo skalé: 1 balas — labai silpna konkurenciné padétis, 2 balai — silpna
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konkurenciné padétis, 3 balai — vidutiné konkurenciné padétis, 4 balai — stipri konkurenciné padétis, 5
balai — labai stipri konkurenciné padétis.

1lentele
“URGO” tradiciniy pleistry konkurencinio profilio analizé

Konkurentai ir jvertinimas balais
o o ReikSmingumo “URGO” “Hansaplast”
Pagrindiniai sekmeés veiksniai o
koeficientas (UAB “Mietys’) (“Beiersdorf”)

Produkto kokybé 0,25 4 5
ISplatinimo lygis 0,25 5 5
Kainy konkurencingumas 0,30 5 4
Vienetinial gaminia asortimente 0,10 4 2
Klienty lojalumas prekiniam Zenklui 0,10 4 3
Svertinisbalas 1,00 4,5 4,2

Kaip matyti iS konkurencinio profilio analizés, UAB “Miecys’ platinami “URGO” tradiciniai
pleistrai pagal konkurencinguma uzima pirmaja Vvieta.

Pagrindiniai “ URGO” tradiciniy pleistry pranasumas — plati gama ir vienetiniai pleistrai,
kuriy savo asortimente neturi nel vienas IS anksciau minety konkurenty. Pagrindinés grésmes:
vartotojy orientavimasis § pigias prekes, aktyvis konkurenty veiksmai, siekiant sustiprinti pozcijq
rinkoje, didelis rinkos prisotinimas. Todél, siekiant iSlaikyti rinkos lyderio pozcijq, akcijy pagalba
reikia skatinti vaistininky ir galutiniy vartotojy lojalumg “ URGO” prekiniam Zenklui, didel; demes
skirti produkto eksponavimui pardavimo vietose (kaip momentinio pirkimo preke) bei pasirapinti
kryptinga reklama ir skatinimu.

Fiziologinis jiiros vanduo “Humer” UAB “Miedys’ asortimente yra nuo 1996 mety. Siuo
metu “Humer” pardavimai sudaro 10% metinés jmonés apyvartos.

Jaros vandens preparaty vartojimo rinka Lietuvoje auga, dél mazo konkurenty skaiciaus (zr. 7
pav)

Kokybe 1

A —fiziologinisjtros vanduo “Humer” (platintojas - UAB “Miecys)

B —“Mar plius’ juros vanduo (platintojas— UAB “Limedika’")

v
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7 pav. Fiziologinio jaros vandens“Humer” strateginiy grupiy matrica
Jiros vandens preparaty konkurencinio profilio analizé pateikta 2 lenteléje. Pagrindiniais
sekmés veiksniais buvo pasirinkti: produkto kokybe, iSplatinimo lygis, kainy konkurencingumas,
gydytoju ir vaistininky rekomendacijos, gamos/pakuotés ypatumai ir pardavimy skatinimas bei
reklama.

2 lentelé
Fiziologinio jarosvandens“Humer” konkurencinio profilio analizé

Konkurentai ir jvertinimas balais
o o RelkSmingumo “Humer” “Mar plius’

Pagrindiniai sekmeés veiksniai . o

koeficientas (UAB“Miecys’) | (UAB*“Limedika”)
Produkto kokybé 0,15 5 4
ISplatinimo lygis 0,15 5 4
Kainy konkurencingumas 0,20 4 5
Gydytojuy ir vaistininky rekomendacijos 0,20 3 4
Pardavimy skatinimas ir reklama 0,20 4 3
Gama/ Pakuoté 0,10 5 2
Svertinisbalas 1,00 4,20 3,80

IS Sios analizés matyti, kad UAB “Mietys’ platinamas fiziologinis jaros vanduo “Humer”
pagal konkurencinguma pirmauja.

Svarbiauss UAB “Miecys’ platinamo preparato privalumai — unikali produkto sudétis
(“Humer” jaros vanduo neskiestas), speciali pakuoté vaikams bei kiadikiams. Nors “Humer” Zinomas
kaip pirmas tokio pobudzio preparatas Lietuvoje, taciau atsiranda naujos kompanijos,kurios uzima tam
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tikra rinkos dali. “Mar plius’ yra naujas produktas Lietuvoje kokybe ir iSplatinimo lygiu nusileidZiantis
“Humer”, tatiau gana svarus privalumas yra Zemesné kaina Siuo metu didZiausia gréesmé yra naujy
konkurenty, dar neesanciy rinkoje atsiradimas, nes rinka yra gana patraukli. Siekiant neprarasti rinkos
dalies, reikéty reklamuoti produkta labai kryptinga ir taip pat didinti klienty lojaluma prekiniam
Zenklui .

“Boiron” homeopatiniai preparatai UAB “Mietys’ asortimente yra nuo 1996 mety. Siuo
metu “Boiron” homeopatiniy preparaty pardavimai sudaro 23% metinés imonés apyvartos.
Homeopatiniy preparaty rinka Lietuvoje yra gana didelé, nes homeopatiniai preparatal tampa vis
populiaresnials sveikatos priezitros produktais.

Kokybe A —“Boiron” preparatai (platintojas - UAB “Miecys’)

B —“DHU” preparatai (platintojas—UAB “Mitela’)
C —"Heel” preparatai (platintojas— UAB “Farmahelis’)
D —“Aconitum” preparatai (platintojai — keli didmenininkai)

v

UzZimamarinkosdalis

8 pav. “Boiron “homeopatiniy preparaty strateginiy grupiy matrica
Homeopatiniy preparaty konkurencinio profilio analizé pateikta 3 lenteléje. Pagrindiniais
sekmés veiksniais buvo pasirinkta: gydytoju ir vaistininky rekomendacijos, produkto efektyvumas,
iSplatinimo lygis, kainy konkurencingumas ir pardavimy skatinimas bel reklama.
IS 3 lentelées matyti, kad “ Heel” homeopatiniai preparatai pagal konkurencingumg uzima
pirmgjq vietq, UAB “ Miecys’ platinami preparatai - antrgjq vietq, “ Aconitum” — trecigjq vietq, 0O
“DHU” —ketvirtgjq Vvietq.

3lentelé
“Boiron” homeopatiniy preparaty konkurencinio profilio analizé

Konkurentai ir jvertinimas balais
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Reikdmin- | “Boiron” | “Heel” “DHU” -
Pagrindiniai sekmésveiksniai gumo (UAB (UAB (UAB ACOTI_
koeficientas | “Mietys’) | “Mitela’) | “Farmahelis’) um
Gydytojuy ir vaistininky rekomendacijos 0,30 3 4 3 3
Produkto efektyvumas 0,25 4 4 3 3
Kainy konkurencingumas 0,15 3 3 3 4
ISplatinimo lygis 0,10 5 4 3 4
Pardavimy skatinimas ir reklama 0,20 3 4 3 4
Svertinisbalas 1,00 3,45 3,85 3,00 3,25

Svarbiaus UAB “Mietys’ platinamy “Boiron” homeopatiniy preparaty pranaSumai —
nuosekliai suderinta visos gamos pakuoté bel didelis isplatinimo lygis. Visi konkurentai naudoja
agresyvia skverbimosi i rinka politika: Lietuvos firma*“Aconitum” aktyviai reklamuoja savo produktus
spaudoje ir per televizija; vokieciy firmos “Heel” ir “DHU” daugiau dirba gydytoju ir farmacininky
Svietimo srityje. Pagrindinés grésmés — lietuvisky homeopatiniy vaisty sckmé Lietuvos rinkoje ir
aktyviis konkurenty veiksmai. Siekiant padidinti “Boiron” homeopatiniy preparaty rinkos dalj, reikéty
daugiau démesio skirti darbui su gydytojais ir vaistininkais didinant prekinio zenklo zinomuma,
surengti platesnio masto reklamos kampanijas spaudoje ir per televizija.

Hematogenas UAB “Miecys’ asortimente yra nuo 1997 mety. Placiaja prasme hematogenas
priklauso maisto papildy rinkai, taciau jis turi savo specifika — saldaus savotisko skonio, kuri daznas
prisimena dar iS vaikystés. Remiantis “Baltijos tyrimy” atlikta apklausa, vartotojai hematogena
pozicionuojakaip “sveika saldumyng”.

Lietuviskas hematogenas uZima apie 60% rinkos. Siuo metu jo pardavima sudaro 10%
metinés imones apyvartos. Kol kas rinkos augimo perspektyvos vertinamos gana optimistiskai, taciau
tyrimal parodé, kad hematogeno rinka yra brandos stadijoje ir ateityje ji palaipsniui mazés, nors ir
|étais tempais.

Hematogeno rinkoje Siuo metu yra 2 konkurentai: lietuviskas hematogenas ir baltarusiskas

hematogenas (Zr. 9 pav.).

Kokybé

A — lietuviskas hematogenas (platintojas - UAB “Miecys’)

B — baltarusiSkas hematogenas (platintojas - UAB “Mediana’)
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9 pav. Hematogeno strateginiy grupiy matrica

Hematogeno konkurencinio profilio analizé pateikta 4 lenteléje. Pagrindiniais sckmés
veiksniais buvo pasirinkti: produkto skonis ir naudingos savybés, produkto jvaizdis ir kokybé,

iSplatinimo lygis, kainy konkurencingumas ir pardavimy skatinimas bel reklama.

4 lentele

Hematogeno konkurencinio profilio analizé

Konkurentai ir jvertinimas balais

N Lietuviskas Baltarusiskas
o o ReikSmingumo
Pagrindiniai sekmésveiksniai . hematogenas hematogenas
koeficientas
(UAB “Miegys’) | (UAB “Mediana’)
Produkto skonisir naudingos savybés 0,25 4 3
Produkto jvaizdisir kokybé 0,25 4 3
Kainy konkurencingumas 0,20 3 3
Pardavimy skatinimas ir reklama 0,15 3 0
ISplatinimo lygis 0,15 5 4
Svertinisbalas 1,00 3,80 2,70

IS Sios analizés matyti, kad UAB “Miecys’ platinamas hematogenas pagal konkurencinguma
uzimapirmaja vieta.

Svarbiaus UAB “Miecys’ platinamo hematogeno konkurenciniai pranasumai — lietuviska
kilmé, aukSta produkto kokybeé, ivairis skoniai, patrauklesné uz konkurenty produkto pakuoté.
DidZiausios grésmés — nostalgijos seniems produktams mazéjimas ir didelé konditerijos gaminiu su
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vitaminais pasitla, naujy konkurenty atsiradimas rinkoje arba aktyvesni esamo konkurento veiksmai.
Siekiant islaikyti turima rinkos padéti, reikéty labiau skatinti klienty lojaluma, rengiant jvairias akcijas
vaistinéms.

Naudojant Porter strateginiy grupiy matrica, buvo nustatyta svarbiausiy UAB “Miecys’
produkty konkurenciné padétis rinkoje. Atlikus konkurencinio profilio analize, buvo jvertinti jmonés
platinamy produkty pranasumai, kuriuos imoné turéty iSnaudoti konkurencinéje kovoje, ir trakumai,
kuriy batina paisyti, stiprinant konkurencing padéti rinkoje.

Klientai. Pagrindiniai UAB “Mieys’ klientai yra vaistinés. Siuo metu Lietuvoje yra apie
1400 vaistiniy. UAB “Miecys’ dirba su 1000 vaistiniy ir jy filialy. Be vaistiniy UAB “Miecys’ taip pat
bendradarbiauja su kitomis didmeninémis imonémis bel parduotuvémis. UAB “Miecys’ Klienty

struktara pavaizduota 10 pav.

70%-1
60%11
50%11
40%+
30%
20%11
10%-

0%

OVaistinés
O Didmenininkai

O Parductuves

10 pav. UAB " Mietys’ Klienty Struktara pagal apyvarta (procentais) 2005 metais

Kaip matyti iS paveikslo, pardavimal vaistinéms sudaro didziausia imonés apyvartos dali — net
70%, tuo tarpu pardavimai didmenininkams — 25%, o parduotuvéms tik 5%.
Prie3 keleta mety nemaza dalis vaistiniy pradéjo jungtis i tinklus. Siuo metu rinkoje yra Se

vaistiniy tinklai:

- “Eurofarmacijos’ vaistiniy tinklas — 250 vaistiniy;
- “Camdia’ vaistiniy tinklas - 100 vaistinés;

- “Seimos” vaistiniy tinklas - 50 vaistings;
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- “Apothekos’ vaistiniy tinklas - 40 vaistings;

- “Gintariné vaisting” tinklas - 40 vaistings;

- “Farma’ vaistiniy tinklas - 20 vaistiniy;

- “Medikamen” vaistiniy tinklas — 40 vaistiniy;

- kiti smulkas vaistiniy tinklai — 200 vaistiniy;

- vaistiniy tinklams nepriklausancios vaistinésir ju filialai (apie 1000 vaistiniy).

UAB “Miefys’ dirba su 6 vaistiniy tinklais: “Eurofarmacijos’, “Apothekos’, “Farma’,
“Seimos vaisting”, “Camelia’, “Gintaring”.

Vaistinems pradéjus jungtis i tinklus, jos jgavo didesne deréjimosi galia: iSaugo ju
reikalavimai nuolaidoms, pradétos kelti salygos dél produkty eksponavimo ir galutiniams vartotojams
rengiamy akciju.

UAB “Miecys’ klientai (vaistinés) yra suskirstyti ; tris grupes. pagrindinius, vidutinius,
smulkius.

A grupé — tai svarbiausi imonés klientai, kuriy vidutiniai uzsakymai virSja UAB “Miecys’
jiems nustatytus planus ir kurie laiku atsiskaito uz jsigytas prekes. Siuos klientus jmonés atstovai lanko
ne reciau kaip karta per ménesj, jiems gali biti taikomos nuolaidos..

B grupe — tai perspektyvas kliental, kuriy uzsakymai yra mazesni nei pirmosios rupés klienty
ir kurie uz produktus atsiskaito laiku. Siems klientams UAB “Mietys’ yra nustates tam tikra leidziama
isiskolinima litais arba dienomis. Siy klienty lankymo periodidkuma nustato komercijos skyriaus
vadovas.

C grupe — ta nepastovis klientai, kurie pazeidinéja sutartyje nustatytas salygas. Be
komercijos skyriaus vadovo leidimo Sy klienty uzsakymai negali bati vykdomi. Siems klientams UAB
“Miecys’ yranustates tam tikra leidZiama jsiskolinima litais arba dienomis.

Dar viena UAB “Miedys’ klienty grupé yra parduotuvés. Siuo metu bendrovée dirba su 4
parduotuviy tinklais; “VP Market”, “Norfa’ , “Rimi” ,”Drogas’, . Siems parductuviy tinklams imoné
tiekia hematogena, baltyminj produkta “Supro”. Parduotuviy bei supermarkety keliami reikalavimai
yra ypatingai dideli. Pagrindiniai ju reikalavimai — nuolaidos ir jSipareigojimas rengti pardavimo
vietose akcijas galutiniams vartotojams. Parduotuvés, kaip kliental, imonei néralabai svarbis, nesi jas
investuojamos |¢Sos neduoda laukiamo ekonominio efekto.

UAB “Miecys’ yratik tarpiné grandis tarp produkto gamintojo ir galutinio vartotojo, bet pati
imoné organizuoja akcijas bel reklama per media priemones, kurios yra skirtos bitent galutiniam

vartotojui pritraukti ir paskatinti ji isigyti viena ar Kita preke.
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UAB “Miecys’ dideli démesj skiria savo klienty lojalumui platinamy produkty prekiniams
Zenklams didinti. Nuo vaistinés darbuotoju rekomendaciju, patarimy labai priklauso koki produkta
isigis galutinis vartotojas, todél ypac daug pastangy ir [éSy yra skiriama lojalumo programoms
organizuoti ir jgyvendinti.

Tiekéjai. Siuo metu UAB “Miedys’ bendradarbiauja su daugiau nei 20 uZsienio tiekéjy-
gamintojy ir 9 Lietuvos gamintojais. Bendrové yra pasiraSiusi isskirtinés distribucijos sutartis su

daugiau nel 10 gamintojy iSjvairiy uzsienio Saliy:

- Prancuzijos (“Laboratorines URGO” — pleistry ir fiziologinio jiros vandens gamintojas,
“Laboratorines Boiron” — homeopatiniy preparaty gamintojas, “Hydra’ — vatos gaminiy gamintojas);

- Skotijos (“Mentholatum” — tepalai, geliai nuo skausmo, kremai nudegimams);

- Didziosios Britanijos (*Vega Nutritionals’ — maisto papildy gamintojas, “Boots’ — pastilés
gerklés skausmui slopinti, );

- Cekijos (“Maxis’ — kompresiniy kojiniy, skirty veny varikozés profilaktikai ir gydymui
gamintojas, “Lipoelastic’ — kompresiniy gaminiy, skirty po plastiniy-rekonstrukciniy operacijuy
gamintojas);

- lzradlio (*ZER” —diagnostiniy testy gamintojas);

- Lenkijos (“Nepentes’ — produktai su propoliu,)

UAB “Miecys’ dirba pagal kokybés valdymo sistemos ISO 9001: 2000 standartus, todél
tiekéjus imoné pasirenka vadovaudamasi tam tikromis procediromis. Renkantis uzsienio tiekéja yra
jvertinama:

- produkto poreikio egzistavimas Lietuvos rinkoje;

- produkto isskirtinés savybés bei kokybé;

- produkto kainos konkurentabilumas;

gamintojo noras padéti uzregistruoti jo gaminama produkta Lietuvoje ir skirti investicijy
produkto jvedimui i rinka;

gamintojo apsisprendimas pasiraSyti sutarti su UAB “Miecys’, suteikiant isskirtinés
distribucijosteises.

Bendrovés tiekéjy jvertinimas vyksta du kartus per metus. Pagrindiniai kriterijai pagal kuriuos
naujai jvertinami esami tiekéjal yrasie:

- produkto kaina;

- produkto kokybé;
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- atsiskaitymo salygos,
- uzsakymuy vykdymo drausmg;
- gamintojo skiriamas marketingo biudzetas.

IS tiesy, galima teigti, kad bendrovés tiekéjai kartu yra ir imonés klientai, nes jie naudojas
UAB “Mietys’ teikiamomis paslaugomis. Pavyzdziui, imoné padeda tiekéjui uzregistruoti jo
gaminama produkta Lietuvoje, teikia marketingo paslaugas jvedant nauja produkta i rinka, vystant
produkto prekinio zenklo Zinomuma ir pan.

Dar viena svarbi bendrovés tiekéju grupé yra media planavimo imonés, teikiancios UAB
“Mietys’ savo paslaugas. Siuo metu bendradarbiaujama su media planavimo agentira“VIA MEDIA”,
kuri buvo pasirinkta iS daugelio kityu analogisky agentiry, kaip labiausiai atitinkanti bendrovés
keliamus reikalavimus paslaugos kokybés ir kainos santykiui, lankstumui, sugebéjimui dirbti
karybiskai ir operatyviai.

2.4. UAB “Miefys’ vidausveiksniy analize

Vidaus veiksniy analizé yra vienas iS svarbiausiy strateginio planavimo etapy, nes ji parodo,
kokias realias galimybes jmoné turi savo iskeltiems tikslams igyvendinti. [vertinant UAB “Miecys’
viding bikle, naudotas vidinio profilio analizés metodas bei SWOT analizé.

Atliktavidinio profilio analiz¢ jvertina imonés organizacinius-techninius, darbo, finansiniusiir
marketingo isteklius.

Organizaciniai-techniniai istekliai. Kad paruosti planai baty igyvendinti, turi bati vykdomos
uzduotys, susijusios su numatyty tiksly siekimu. UZzduociu vykdymas turi bati  atitinkamal
organizuojamas ir koordinuojamas, t.y. uzduotys turi bati paskirstomos atitinkamiems padaliniams, iS$
kuriy kiekvienas turi koordinuoti atitinkamas uzduotis vykdanc¢iu darbuotojy veikla. RySius tarp
padaliniy, valdymo lygiy ir funkciniy sri¢iy atspindi organizacijos struktiira. Organizacijos struktiros
sukiirimas sudaro galimybe organizacijos darbuotojams efektyviai dirbti bendrai siekiant jgyvendinti
numatytus tikslus.

Imoné yra valdoma naudojant mi&ria valdymo struktara (Zr. 1 prieda). Analizuojant
organizacing struktira matyti, jog kiekviename valdymo hierarchijos lygyje yra specializuoty
padaliniy, atsakanciy uz konkrecios valdymo funkcijos vykdyma (buhalterija sprendzia finansinius
klausimus, marketingo skyrius — rémimo ir planavimo klausimus, personalo skyrius — personao
parinkimo ir mokymo klausimus ir t.t.). Kiekvienas padalinys vykdo specifines savo funkcijas, o jam
vadovauja atitinkama kvalifikacija ir specialy profesini pasiruoSima turintys vadovai. Tokiu budu
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vieno skyriaus darbuotojai gali efektyviai dirbti kaip komanda, dalintis turimomis Ziniomis, patirtimi,
0 sprendziant problema, greiciau rasti optimaliausia sprendima.

Bendrovéje idiegta ir sekmingai funkcionuoja kokybés valdymo sistema SO 9001: 2000.
Vadovaujantis Sios sistemos nuostatomis ir reikalavimais, imonéje yra paruosti kokybés sistemos
dokumentai:

procediiros, kuriose yra nuosekliai aprasyti imonéje vykstantys procesai, numatyti ju
igyvendinimo &altiniai ir metodai. Siuose dokumentuose nurodoma tvarka, salygos,
normos ir taisyklés, reitkalingos tam tikram darbui gerai atlikti;

kokybeés vadovas, apraSantis imonés kokybés valdymo sistema, organizacijos kokybés
politika, tikslusir ju igyvendinimo principus

darbo instrukcijos, kuriose yra detaliai apraSomos kokybei svarbios veiklos sritys;

par eigybines instrukcijos, kuriose yra nurodytos darbuotojo pareigos, igaliojimai, teisesir
atsakomybé. Pareigybinesinstrukcijas turi kiekvienas imonés darbuotojas.

UAB “Mietys’ Marketingo skyrius ir administracija kol kas yra isikiire skirtingose vietose.
Marketingo skyrius yra isikires Vilniuje, Tuskulény 33c. Administracija, buhalterija, teleseleriai ir
sandelis yra Sutkiinuose. Siauliy raj. Bendras sandélio plotas — 1500 m? 1998 metais jmoné buvo
pacmusi paskola iS AB “Lietuvos taupomojo banko”, kad buvusia darzoviy saugykla, esancia netoli
miesto ribos, pertvarkyty i moderny ir medikamenty saugojimo reikal avimus atitinkantj sandeélj.

UAB “Miecys’ kompiuteriniame tinkle, kuriame yra 40 personaliniy kompiuteriy, sukauptair
nuolat papildoma informacija apie pardavimy istorija, prekes, klientus. Remiantis Siais duomenimis,
prognozuojamaos imongés vystymosi tendencijosir greitis.

Darbo igekliai (Zmogidkigi resursai). Zmonés — tai organizacijos pagrindas, svarbiausia
organizacijos sckmés prielaida, nes nuo ju labiausiai ir priklauso, ar organizacijos vadovybé galés
igyvendinti organizacijos misija ir tikslus.

Siekiant jvertinti organizacijoje dirbancius zmones, organizacija pirmiausia turi turéti
personalo formavimo, jo paeskos, atrankos, nuolatinio mokymosi bei ugdymo, tam tikros
organizacijos kultiros modelj. Keiciantis rinkos santykiams, didéja reikalavimai, keliami darbuotojy
profesionalumo ir kvalifikacijos lygiui.

UAB “Miecys’ savo darbuotojus vertina kaip isteklius, kuriuos reikia saugoti, telkti ir
tobulinti. Tenkinant nuolat augancius rinkos reikalavimus ir siekiant uztikrinti maksimaly darbo
efektyvuma bel pastovy paslaugu kokybés gerinima, imonéje yra sukurta personalo atrankos ir
nuolatinio mokymo sistema.

Bendrovés vadoval supranta, kad geriausiy rezultaty bus galima pasiekti tik tada, kai
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darbuotojai, atsakingi uz tiksly igyvendinima, bus itraukti i veikla dar tik keliant tikslus. Tuomet jie
bus labiau suinteresuoti, jausis svarbiais ir reikalingais, prisiims atsakomybe uz savo darbo rezultatus.
Todél ypatingal didelis démesys yra skiriamas darbuotojy kvalifikacijos kélimui ir juy jtraukimui i
sprendimy priemimo bel planavimo procesus. UAB “Miefys’ daznai kviecias konsultantus iS
uzsienio, kurie dalijasi savo patirtimi su imonés padaliniy vadovais bei darbuotojais. Nuo 1999 mety
kiekvienais metais imonéje lankosi marketingo specialistai iS JAV, Vokietijos, Didziosios Britanijos,
kurie konsultuoja marketingo, finansy ir personalo vadybos klausimais. Pragitais metais iS ES
struktariniy fondy buvo gauta 500 000 Lt darbuotoju kvalifikacijos kélimui. Sie pinigai turi biti
iSisavinti per dvejus metus.

UAB “Mietys’ nuolat tobulinama darbuotoju motyvaciné sistema, kurios pagrindinis tikslas
yra atlygi darbuotojams maksimalia susieti su darbo rezultatais. Bendrovéje yra sukurta darbo
organizavimo sistema, kuria siekiama skatinti darbuotojus dirbti naSiai ir kokybiskai, stengiantis
iSlaikyti proporcija tarp kasdieninio, jprasto ir papildomo darbo, atskirai atlyginant uz pastaraji.

Siuo metu bendrovéje dirba 40 darbuotoju. UAB “Miedys’ kolektyvas — jauni ir energingi
Zmonés. Vidutinis bendrovés darbuotojy amzius — 41 metai.

Kadangi UAB “Miecys’ vykdo farmacing velkla, daugiau nei trecdalis imonés darbuotoju
turi medicinin iSsilavinima. Aukstaji ir aukstesniji iSsilavinima turi visi darbuotojai, iSskyrus 3, kurie
turi vidurinj iSsilavinima . Visy skyriy vadovai turi aukstaji iSsilavinima.

Bendrovés personalo kaita yra maza — didzioji dalis darbuotojuy imonéje dirbo nuo pat jos
ikairimo pradzios (zr. 11 pav.). Taciau imonés biurui ir administracijos daliai persikélus i Vilniy, dalis
darbuotojy pasikeité.
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O 1 metai
B 2 metai
O 3 metai
O 4 metal
O 5 neta
O 6 metai
B 7 meta
B 8 neta
B 9 neta
@ 10 mety
O 11mety
O 12mety
B 13mety

11 pav. UAB “Miefys’ darbuotojy struktiira pagal darbo staza jmonéje

Pleciantis imonés veiklai, per paskutinius penkerius metus buvo priimta 12 naujy darbuotojy..
IS paveikslo matyti, kad daugiau negu pusé imonés darbuotoju (54%) dirba ilgiau nei 8 metus. IS to
galima spresti, kad vadovybé vertina savo darbuotojus kaip ypatinga istekliy ir stengiasi sukurti jiems
geras darbo salygas bei tinkamai atlyginti uz darba.

Finansiniai istekliai. Tai svarbiaus vidinés aplinkos analizés etapas. UAB “Miecys’ akcini
kapitala — 610 000 Lt - lygiomis dalimis (po 50%) valdo du akcininkai. Kiekvienas akcininkas turi po
30 500 paprastyju vardiniy akciju po 10 Lt.

Remiantis 2005 mety gruodzio 31 d. balanso duomenimis (Zr. 3 prieda), bendrovés turto verté
buvo 10 783 663 Lt (Zr. 12 pav.): ilgalaikis turtas sudaré 1 840 650 Lt (17%), o trumpalaikis
7 042 766 Lt (65%).
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12 pav. UAB “Miecys’ turto struktira 2004-2005 metais

Per metus bendras imonés turtas padidéjo 1 461 308 Lt (13%): ilgalaikis turtas padidéjo
519719 Lt (28%), o trumpalaikis 1 041 153 Lt (14%).

Didziaja UAB “Miecys’ ilgalaikio turto dali sudaro ilgalaikis materialus turtas — 1 813 040 Lt
(98,49%), iS kurio didziausia dalj sudaro pastatai — 809 314 Lt (45%) ir transporto priemonés — 579
345 Lt (31%)

DidZiausia imonés trumpalaikio turto dali sudaro pirkéju isiskolinimas — 4 120 869 Lt (58%)
ir atsargos — 1 321 860 Lt (19%). Grynigji pinigai saskaitoje ir kasoje padidéjo nuo 159 909 Lt (2004

metais) iki 225 901 Lt (2005 metais).
Imonésilgalaikiai jsipareigojimai nuo 2004 mety iki 2005 mety padidéjo beveik 10%, t.y. nuo

326 265 Lt iki 358 010 Lt. S pasikeitima lemé skolos kreditinems institucijoms (358 010 Lt)
grazinimas. Imonés trumpalaikiai jsipareigojimai 2005 metais lyginant su 2004 metais, padidéjo |abai
nezymiai (1%), t.y. nuo 5296 694 Lt iki 6 024 313 Lt. DidZiausiy imonés trumpalaikiy isipareigojimy
dalj sudaro prekybinés skolos tiekéjams — 4 891 980 (80%), ilgalaikiy skoly einamyju mety dalis — 423
318 Lt (7%) bel avansu gautos sumos pagal pasirasytas sutartis 730820 Lt (12%).

Remiantis 2005 mety gruodzio 31 d. pelno (nuostolio) ataskaita (zr. 2 prieda), 2005 mety imonés
grynasis pelnas buvo 625 131 Lt (2004 metais grynasis pelnas buvo 561 595 Lt). 2005 metais imonés
bendrasis pelnas padidéjo nezymiai vos 1%, dél beveik nepakitusios prekiy ir paslaugy savikainos (nuo
5589 256 Lt 2004 metaisiki 5641 641 Lt 2005 metais) ir veiklos sanaudos padidéjo nezymiai (nuo 5
010 862 Lt 2004 metaisiki 5050 323 Lt 2005 metais). UAB “Miecys’ pelno dinamika pavaizduota 13

pav
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13 pav. UAB “Miecys’ pelno dinamika 2001-2005 metais

IS paveikslo matyti, kad bendrovés gaunamas pelnas tolygiai didéjo. Gan ryskus bendrojo
pelno padidéjimas pastebimas 2004 metais, taciau tuo pat metu Zenkliai padidéjair veiklos sanaudos,
dél kuriy grynasis pelnas islieka panasus lyginant su pra¢jusiais metais.(Zr.pelno(nuostolio) atask.2
priedas)

Bendrovés pardavimy pajamos 2005 metais padidéjo 13%, t.y. nuo 15 825 081 Lt (2004 metais) iki 18
198 843 Lt. Pardavimo pajamy dinamika pavaizduota 14 pav.

Pardavimai, Lt
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18.000.000 1 ,.1/18’198'843
16.000.000 +—15825.081
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2.000.000 -
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14 pav. UAB “Miecys’ pardavimo pajamy dinamika 2001-2005 metais
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IS Sio pavelkslo matyti, jog bendrovés pardavimai iki 2005 mety kasmet augo, isskyrus
2002 metais, kai pardavimy pgamos tais metais sumazéjo, taciau tais metais gautas pelnas buvo
didesnis nel 2001 metais.
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15 pav. UAB “Mietys’ grynojo pelno dinamika 2001-2005 metais

Analizuojant 13 pav.,14 pav. ir 15 pav matyti, jog nors imonés pardavimai kasmet didéjo,0
2005 metais iSaugo net 13% , taciau bendrasis ir grynasis pelnas kito laba nezymiai. 2004 metais
grinasis pelnas buvo netgi mazesnis nel 2003- iais. Tal salygojo zymiai padidéjusios veiklos sanaudos.

Marketingo istekliai. Pagrindinis UAB “ Miecys’ rinkos segmentas yra vaistines, kurioms
imoné sizlo daugiau 600 pavadinimy medikamentus ir apie 400 medicininés paskirties prekiy.
Bendroveés parduodamas prekes galima suskirstyti § ekskliuzyvines (apie 80% visos apyvartos) ir kitas
(apie 20% apyvartos) prekes (zr. 16 pav.).
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16 pav. UAB “Miefys’ asortimento struktira 2003-2005 metais

DidZiausia imonés apyvartos dali sudaro ekdliuzyviniy uZsienio ir Lietuvos gamintojy
produkty pardavimai, kuriy dalis bendroje imonés apyvartoje nuolat didéja.

Reklama ir remimas yra numatomi tik ekskliuzyvinéms imonés prekéms. Reklamal skiriamy
léSy dydis nustatomas numatant tam tikra pardavimu padidéjima ar rinkos iSplétima. DidZiaja dali 1€3y,
reikalingy marketingui, skiria patys produkty gamintojai, o dalis 1éSy yraisS imonés pelno. 2005 metais
reklamai ir rinkos jsisavinimui skirtos léSos sudaré 1 100 000 Lt (apie 6% nuo bendry jmonés
pardavimy). Planuojama, kad 2006 metais marketingo iSlaidos turéty iSlikti apie 5-6 % nuo
planuojamy imonés pardavimy.

Planuodama rémimo veiksmus, bendrové siekia, kad informacija apie prekes, ju savybes ir
nauda pasiekty kuo daugiau klienty, galutiniy vartotojuy ir kaip galima labiau jtakoty iSorinius
veiksnius, galincius paskatinti pardavimus.

Atlikus UAB “Mietys’ vidinio profilio analize ir jvertinus imonés turimuy finansiniy,
marketingo, organizaciniy-techniniy bei darbo istekliy galimybes, pasitelkiant SWOT analizés metoda,

nustatytos imonés stipriosios ir silpnosios puses, galimybés bei grésmés (zr. 17 pav.).
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STIPRYBES SILPNYBES
1. Imonés veikla sertifikuota pagal 1SO 9001: | 1. Mazai ekskliuzyviniy didelio pelningumo
2000 standarta farmaciniy produkty
2. Lankstusdarbas su klientais 2. Prasta samdomo transporto aptarnavimo
3. Gerasimonésjvaizdis klienty akyse kokybé
4. Darbuotojy patirtisir auksta kvalifikacija 3. Nepakankamas démesys imonés jvaizdzio
5. Buvimas koncerne (dalinimasis patirtimi, formavimo politikai
|éSy paskirstymas) 4. Laba dtipri priklausomybé nuo keliy
6. llgalaikés sutartys su pagrindiniaistiekéjais tiekéju
6. Klienty skai¢iaus mazéjimas, susijes su
vaistiniy tinkly formavimusi
GALIMYBES GRESMES
1. Klienty saraso idplétimas 1. Diddi klienty jsiskolinimai
2. Asortimento iSplétimas ne cheminiais | 2. Imonésisiskolinimai tiekéjams
preparatais ir maisto papildais 3. Kvalifikuoty darbuotojy netekimas
3. Kvalifikuoty darbuotojy priémimas 4. Rinkos dalies mazéjimas dél augancio
4. Darbuotojy mokymo ir skatinimo sistemuy konkurencinio spaudimo ir globalizacijos
tobulinimas 5. Auganti klienty deréjimosi galia
5. Strateginio planavimo procediros | 6. Valstybinisreguliavimas
tobulinimas 7. Per mazas démesys imonés jvaizdzio for-
6. Didesnis démesys imonés jvaizdzZio mavimo politikai
formavimui 8. Gaimi finansiniai praradimai (baudos) dél
7. Orientuoti imong | atsovybe,platinancia istatymy neaiSkumy

ekskliuzyvinius produktus taip nekonkuruojant
su didmenininkais

17 pav. UAB “Mietys’ SWOT analizé

SWOT andizé UAB “Miecys’ yra svarbi tuo, kad rodo realy bendrovés galimybiy profilj ir

leidzia jvertinti iSkelty tiksly ivykdymo galimybes.

Ivertinus nagrinéjamos bendrovés iSoring bel viding aplinka, pereinama prie UAB “Mietys’

strategijos formavimo.
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2.5. UAB “Miefys’ strategijos formavimas

Bendroji strategija iSreiSkia visos organizacijos veiklos apimtis, t.y. rinkas ir sritis, kuriose
bus konkuruojama. Pagrindiné jos idé¢ja ir paskirtis — sukurti organizacijos veiklos prielaidas,
garantuojancias visy turimy galimybiy ir resursy panaudojima.

UAB “Miecys’ atveju bendroji strategija sutampa su verslo strategija. Bendrovés vadovybé
yra isitikinusi, jog imonés ilgalaikiai konkurenciniai pranasumai ir sckmé labai priklauso nuo
sugebéjimo suvokti save platiau nei siauroje verslo plotméje. Imonés apyvartos ir pelningumo
augimas yra sigjamas su rinkos plétra. Siuo metu bendrove eksportuoja prekes i Latvija, Estija,
Baltarusija ir Vokietija. Vienas iS bendroveés rinkos plétros etapy — tai j¢jimas | Baltarusijos ir Rusijos
rinkas.

UAB “Miecys’ vienu metu konkuruoja keliose skirtingose rinkose, todél norint nustatyti,
kokiuy produktu vystymui ir auginimui bus teikiami prioritetai, bus naudojama Bostono produkty
portfelio matrica (zr. 18 pav.). Kadangi didziaja dali UAB “Miecys’ apyvartos sudaro ekskliuzyviniy
produkty pardavimai, tai Bostono matricoje bus isdéstyti tik ekskliuzyviniai imonés produktai, visus

Kitus jmonés produktus pazymint zodziu “kiti”.

ZVAIGZDES: KLAUSTUKAI:
Tradiciniai pleistrai Produktai su propoliu
Fiziologinisjuros vanduo Kremai nuo isSutimy
Maisto papildai Tepala nuo raumeny skausmo
Homeopatiniai preparatai Pastiles nuo gerkles skausmo
Aukstas

g MELZIAMOS KARVES: SUNYS:

>

= Daignostiniai testai Vatos gaminiai

8 Hematogenas Inkontinenciniai produktai

o Elektroniniai termometrai Ligonines asortimento produktai

H Kompresinés kojinés Kiti imonés produktai

o

0

O

X

zZ

@

Jemas SANTYKINE RINKOSDALIS
Didelé Maza

18 pav. UAB ,,Miecys’ ekskliuzyviniy produkty Bostono matrica
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Imonés produkty portfelyje ekskliuzyviniali produktai yra pasiskirste taip:

1) zvaigzdés. tradiciniai pleistrai ir fiziologinis jaros vanduo “Humer” (“Laboratories
URGO", Prancizija), maisto papildai (“Vega’,D.Britanija), homeopatiniai preparatai (“Boiron”,
Pranctizija).

Pagrindiné strategija— iSlaikyti ir sustiprinti esama rinkos pozicija, ieSkant naujy distribucijos
kanaly, naudojant kryptinga reklama, didinant produkty prekiniu Zenkly Zinomuma galutiniy vartotojy
tarpe ir skiriant didel; démesj klienty lojalumo formavimui ir skatinimui.

Iki 2006 mety planuojama padidinti ZvaigzdZiy kvadrato produkty pardavimus 20%, t.y. nuo
7,14 min. Lt iki 8,5 min. Lt.

Numatomos investicijos 2006 metams — 3 000 000 Lt, i$ kuriy 1 500 000 Lt skiria produkty
gamintojai

2) klaustukai: Produktai su propoliu ,Nepentes® Lenkija, tepalai huo raumeny skausmo,
kremai nuo i&utimy (“Mentholatum”, Skotija), pastilés gerklés skausmui Slopinti (,Boots",
D.Britanija)

Sio kvadrato produktams galima taikyti skirtingas strategijas:

agresyvaus plétimosi - didinant produkty prekiniy zenkly zinomuma, skatinant klienty
lojaluma, organizuojant vaistiniy darbuotoju apmokymus, didesnj démes; skiriant produkty
eksponavimo pardavimo vietose pagerinimui

2006 metais planuojama padidinti klaustuku kvadrato produkty pardavimus apie 50 %, t.y.
nuo 4,5 min. Lt iki 6,80 min. Lt.

Numatomos investicijos bisimy Zvaigzdziy “auginimui” 2006 metams — 2 000 000 Lt, iS
kuriy 1 000 000 Lt skiria produkty gamintojai.

3) meZamos karvés. Diagnostiniai testa (“Zer”, lzraglis), hematogenas
(“Mogemas’,Lietuva), Elektroniniai termometrai (,Vaeo" Kinija), Kompresines kojines (,Maxis"
Cekija)

Siy produkty rinkos jau yra prisotintos, todél pagrindiné strategija — i8laikyti turima rinkos
dalj, skiriant tam kuo maziau investicijy.

Numatomos investicijos turimai rinkos padéciai iSlaikyti — 400 000 Lt, iS kuriy pusg skiria
produkty gamintojai.

4) 3dunys: vatos gaminia (“Hydra’, Prancazija), Inkontinenciniai produktai
(, Europrospan®,Italija), Ligoninés asortimento produktai (, Artsana” , Italija), kiti imonés produktai.

Tai produktai, kurie dél didelés konkurencijos ar mazo pelningumo imonei nebéra patrauklas .
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Pagrindiné strategija — palaipsniui atsisakyti Siy produkty, Siuo metu jiems neskiriant jokiy
investicijy.

Kiti imonés produktai, kuriems priklauso i$ kity didmeniniy jmoniy perperkami medikamentai
ir medicininés paskirties prekes, taip pat priklauso “Suny” kvadratui.

UAB “Miecys’ iskeltiems tikslams jgyvendinti naudojama ekspansijos strategija, kuri apima
skverbimosi i rinka, produkto tobulinimo ir rinkos plétros strategijas.

Skverbimosi | rinka strategija yra paremta imonés siekiu iSplésti pardavimu apimtis rinkose,
kuriose ji veiké iki Siol: ieskoma nauju klienty, skatinamas produkty vartojimas, siekiama geresnio
aptarnavimo.

Produkto tobulinimo strategija leidzia organizacijai pléstis bel idlikti rinkoje. Ja planuojama
realizuoti mazinant islaidas, ieSkant nauju produkty esamoms rinkoms.

Rinkos plétros strategija bus realizuojama sitilant esamus arba naujus produktus naujiems
rinkos segmentams arba skverbiantis | naujas geografines zonas.

Funkcinés strategijos yra formuojamos siekiant palaikyti verslo strategija. Jos detalizuoja,
kaip bus organizuojama padaliniy veikla vykdant bendraja jmonés strategija. Funkcinés strategijos yra
sudaromos kiekvienai funkcinei sriciai:

" darbo istekliams;

" marketingui;

" finansams;

" gamybal.

Darbo istekliy strategija yra susijusi su pagrindine organizacijos jéga — joje dirbanciais
Zzmonémis. Kuriant darbo istekliy strategija svarbiausia problema — darbuotojy parinkimo, motyvavimo
bei atlyginimo jiems uz darba sistemos sukiirimas.

UAB “Miecys’ rapinamasi, jog darbuotojams biity sudarytos tinkamos salygos dirbti darniai
ir entuziastingai vieningoje komandoje, kelti kvalifikacija ir tobulinti darbo jgadzius.

Dirbdama pagal kokybés sistemos valdymo standartus SO 9001: 2000, bendrové yra sukiarusi
ir idiegusi darbuotojy atrankos, kvalifikacijos kélimo, skatinimo bei motyvacijos sistema. Siekdama
ilgalaikés sckmeés, imoné kviecia originaliai ir paZzangiai mastancius, entuziastingus ir atsakingus
darbuotojus. Siekiant jdarbinti tik auksta kvalifikacija ir patirtj turincius darbuotojus, darbuotojy
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atranka yra vykdoma konkurso bidu.

Stengdamasi lanksciai prisitaikyti prie klienty poreikiy, imoné nuolat ripinasi savo darbuotojy
kvalifikacijos kélimu. Pagrindinis personalo skyriaus veiklos principas ir moto — nuolat kelti
darbuotojy kvalifikacija, siekiant, kad kiekvienas imonés darbuotojas suvokty savo darbo prasme ir
svarba bei sugebéty puikial ji atlikti. UAB “Miecys’ darbuotoju mokymas ir kvalifikacijos kélimas
vykdomas tiek bendrovés specialisty jégomis, tiek kitose mokslo jstaigose. Kasmet jvairaus pobadZio
kursuose dalyvauja daugiau nei pusé imonés darbuotojy.

Dazniausiai kursai rengiami tiems darbuotojams, kurie betarpiskal bendrauja su klientais:

1) vadybininkams, kurie lankosi pas klientus ir supazindina juos su imonés produktais;

2) komercijos skyriaus darbuotojams, kurie su klientais bendrauja telefonu.

2005 metais darbuotoju mokymams buvo idleista apie 100 000 Lt (0,5% nuo bendry imonés
pardavimy). 2006 - 2007 metais darbuotoju mokymui planuojama isleisti per 500 000 Lt, kurie yra
gauti iS Europos Sajungos strukitriniy fondy. Planuojama Sia suma paskirstyti mazdaug lygiomis
dalimis kursams, kuriuose dalyvaus imonés padaliniy vadovai, ir pardavimuy pajégu apmokymams
organizuoti.

Kasmet jmonés darbuotojams kursus organizuoja ir gamintojai. Pavyzdziui, Prancizijos
gamintojas “Laboratorines URGO” kasmet pasikvietia keleta imonés darbuotoju i pazinting-
mokomaja kelione Pranctzijoje, kurios metu UAB “Miecys’ darbuotojai supazindinami su URGO
gamykla, technologiniais gamybos procesais, turi galimybe apsikeisti patirtimi su gamintojo atstovais.
Marketingo skyriaus specialistai yra kvieciami i ,,Vega Nutritionals* gamykla D.Britanijoje susipazinti
su ju gaminamy produkty specifikair paranaSumais.

UAB “Mietys’ siekia, kad atlyginimy ir skatinimo sistema atitikty darbo rinkos keliamus
reikalavimus. Darbuotojy atlyginimai UAB “Miecys’ nustatomi sudarant darbo sutartis, vadovaujantis
priimtais jstatymais ir nutarimais, jvertinant bendrovés ekonomines galimybes, darbo salygas,
darbuotojy kompetencija. Vidutinis UAB “Mietys’ vadovy darbo uzmokestis — 3 000 Lt, vidurinés
grandies darbuotojy — 2 500 Lt, o darbininky — 1 500 Lt. Imonés personal o vadybininké nuolat domisi,
kokie yra atitinkamy pareigybiu atlyginimai rinkoje ir stengiasi, jog darbuotojai visuomet bty
tinkamai jvertinti.

UAB “Miecys’ auk&iausia vadovybé bel personalo vadybininké laikos nuostatos, kad
darbuotojy skatinimas turi bati pagristas apdovanojimuy, o ne bausmiuy principu. Imon¢je didelis
démesys skiriamas darbuotoju skatinimo bei motyvacijos sistemy karimui, nes tik tinkamai motyvuoti
darbuotojai yra lojalis imonei ir darniai dirba, siekdami bendry tiksly. UAB “Mietys’ daznai
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vykdomos darbuotoju anoniminés apklausos, siekiant iSsiaiskinti darbuotoju poreikius ir
motyvuojancius veiksnius. Remdamasi darbuotojy atsakymais, imonés vadovybé darbuotojy
skatinimui naudoja ne tik pinigines iSmokas, bet ir kitus skatinimo budus, pavyzdziui:

- karta per ménesi darbuotojas gali gauti viena papildoma iSeigine diena;

- darbuotojui gali bati suteikta galimybé iSvaziuoti | uzsienio keliong;

- imoné rengia Sventes, vasaros suvaziavimus, sporto varzybas,

- imoné padengiaislaidas uz moksla;

- karjeros galimybé;

- laisvas darbo grafikas, esant bitinybei.

Siekiant jgyvendinti imonés misija, butina, kad darbuotojus vienyty bendrumo, vienybés
jausmas, nes kuo labiau pripazistamos jmonés vertybes ir normos, tuo stipresné yra imonés kultara.
UAB “Mieys’ daug déemesio skiria tam, kad kiekvienas darbuotojas jaustusi svarbus, dalyvaudamas
imonés gyvenimeir veikloje.

Marketingo strategija yra susijusi su organizacijos tikslinés rinkos nustatymu, produkty
asortimento formavimu, kainodara, produkty rémimu bei paskirstymu. UAB “Miecys’ marketingo
velkla planuoja ir vykdo marketingo skyrius, kuriame Siuo metu dirba 5 marketingo specialistai.
Pagrindinis marketingo skyriaus veiklos principas — patenkinti klienty poreikius, atsizvelgiant | imonés
galimybes. Ne maZiau svarbis yrair Sie marketingo skyriaus uzdaviniai:

— teikti informacija vidiniams klientams (vadovybei, kity skyriy darbuotojams);

— rinkti informacija apie rinka ir galutinius vartotojus,

— analizuoti rinkos tendencijas ir perspektyvas;

— atlikti konkurencinés aplinkos analize ir teikti pasiilymus kainodaros bel marketingo

priemoniy panaudojimo klausmais;

— parengti pardavimo pajégu (vadybininkams, komercijos skyriaus darbuotojams) darbui

reikalinga medziaga apie produkty konkurencinius pranasumus,

— atlikti strategini marketingo planavima: nustatyti rinkos galimybes, planuoti, koordinuoti ir

organizuoti marketingo veiksmus, kontroliuoti ju vykdyma bei jvertinti juy efektyvuma.

Galima teigti, jog potenciali rinka yra vis Lietuvos gyventojai, nes medikamentai ir
medicininés paskirties prekés yra pirmo batinumo. Tikslinés vartotojy grupés nustatomos remiantis
rinkos ir vartotoju tyrimus vykdanéiy organizacijy tyrimy ataskaitomis (“AC Nielsen”, “IMS Health”,
“Baltijos tyrimai”). Imonés asortimente yra daug skirtingos paskirties produkty, todél kiekvieno
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produkto tiksling rinka yra vis kitokia. PavyzdZiui, néstumo testy tikdliné rinka yra 15-45 mety
moterys, kuriy tarpe dar buty galima isskirti keleta segmenty: kainai jautrus segmentas, kainos ir
kokybés santykiui jautrus segmentas, kokybei ir patogumui jautrus segmentas. Tuo tarpu svarbiausias
hematogeno vartotojy segmentas yra iSsilavinusios moterys nuo 25 iki 55 mety amziaus, auginancios
vaikus bel turin¢ios vidutines ar aukstesnes nei vidutines pajamas, taip pat — néscios moterys, aktyvis
(intensyviai sportuojantys, daug dirbantys) Zmonés bei pensininkai.
UAB “Miecys’ produkty asortimento formavimo principai:

homeopatiniai ir fitoterapinia medikamentai bei maisto papildai. Gydymas natiiraliomis
priemonémis ir netradiciné medicina plinta, todél Sios grupés asortimento formavimui ir plétimui
skiriamas didelis démesys.

vaistings prekés. Siy prekiy grupé uzima Zymia klienty apyvartos dali. Tai paklausios,
nereikalaujancios dideliy registracijosir jvedimo i rinka idaidy prekes. Siai dienai nei viena didmening
farmaciné imoné netiekia kompleksiskai suformuoty tokiy prekiy asortimento. Todél yra galimybé
lengviau jeiti i rinka ir uzimti didesne jos dali, pateikus pilnesn; tokiy prekiy asortimenta.

Siuo metu UAB , Miegys* asortimente esanius produktus galime suskirstyti i dvi kategorijas,
tai ekskliuzyvinius produktus ir ,kuriy pardavimal sudaro apie 80 % Vvisos imonés apyvartos ir kitus
produktus, kuriy pardavimai sudaro apie ketvirtadali imonés apyvartos.

Didziausia svori turintys produktai yrase (zr. 19 pav.):
- “URGO” tradiciniai pleistrai ir fiziologinis jaros vanduo “Humer”,
- “Boiron” homeopatinia preparatai,
- Hematogenas,
- “VegaNutritionals’” maisto papildai,
- “ZER” diagnostinial testal,
- ,Mentholatum” tepalai
- ,Boots’ Pastilés nuo gerklés skausmo
- “Maxis’ kompresinés kojinés.
- ,Nepentes' Produktai su propoliu
- Kiti

69



UAB *“

19 pav. UAB “Mietys’ produkty pardavimai (procentais) 2006 mety | ketvir¢io duomenimis

pardavimai. Nemaza (25,5%) pardavimy dali sudaro “Boiron”
ateinancius metus planuojama didinti

produktusir jvedant i rinka naujus) ir sumazinti kity, maziau pelningu produkty asortimenta.

suformuotos atitinkamos strategijos kiekvienam konkreciam produktui (zr. 62-63 pgl.).

abstrakciai. DidZiausia pelna imoné gauna parduodama ekskliuzyvinius uzsienio ir Lietuvos gamintojy

produktus (ju dalis bendroje imonés apyvartoje nuolat didéja), kuriy kaina nustatoma atsizvelgiant i:

Mietys" strategijos formavimas. Asta. S¢ipokien¢

URGO

Boiron

Hematogenas

Vega

ZER

Mentholatum

Gamintojai

Boots

Maxis

Nepentes

Kiti

] 27,5

] 25,5

| — T

25

] 8,0

31

[ 135

5,0

15

Pardavimai (proc.)

20

25

30

IS paveikslo matyti, kad beveik trecdalis (27,5%) imonés apyvartos sudaro “URGQO” produkty

Atsizvelgiant i tai, kokia padét; imonés produkty portfelyje uzima kiekvienas produktas, buvo

Kainodara yrajmonés komerciné paslaptis. Taciau pagrindinius jos principus galima apibréZti

" konkurenty sitilomas anal ogiskas prekes;

" prekés kokybeés lygi;

" rinkos segmenta, kuriam skirtos prekés;

" talkomas marketingo priemones.

Kity imonés platinamu produkty kaina nustatoma atsizvelgiant i konkurenty prekiu kainas
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rinkoje.

UAB “Miecys’ siekia, kad pasirinkti prekiy realizavimo metodai ir kanalai uztikrinty, jog
klienty uzsakymai bus jvykdyti tinkamai ir laiku. Siuo metu UAB “Mietys” turi prekybinius rySus su
450 vaistiniy ar ju filialy, 10 didmeniniy medikamentus ir medicininés paskirties prekes tiekianciomis
imonémis.

UAB “Miecys’ komercijos skyriaus vadybininkés-farmakotechnikés telefonu sitlo klientams
1Sigyti imonés asortimente esancias prekes, pateikia pilnag informacija apie jas, o astuoni medicinos
atstovai lanko klientus (vaistines bel gydytojus) ir pristato jiems ekskliuzyvines imonés prekes.
Transporto skyrius uztikrina savalaikj ir kokybiska prekiy pristatyma klientui. Prekés klientams
pristatomos penkiais imonés mikroautobusais arba samdomu transportu (“ Svoris’, “Bizpak™).

Imoné prekes taip pat parduoda ir per tarpininkus (kitas didmenines imones). Jiems prekes
sialo ir apie jas informacija pateikia imonés telemarketingo vadybininkai. Taip yra pleciama rinka
(didmeninés imonés, gaunancios prekes, yra jvairiose zonose), sumazé¢ja distribucinés islaidos,
uztikrinama, kad klientai gaus prekes laiku ir tuo paciu mazinama konkurenty galimybé pléstis rinkoje.

Reklama ir remimas yra numatomi ekskliuzyviniams produktams, kurie imonés produkty
portfelyje uzima strategiskai svarbia padéti. UAB “Miecys’ naudoja Sias rémimo priemones:

reklama (spaudoje — Zurnalai, laikraXiai, per televizija ir radija, ant imonés transporto
priemoniy, lauko reklama);

pardavimu skatinima (jvairios akcijos galutiniams vartotojams, konkursai vaistineéms,
kuponai);

rySius su visuomene (populiarinimas — straipsniai apie imong, autoritetingu asmenu
atsiliepimai ir pan.).

Rémimui skiriamy léSy dydis nustatomas numatant tam tikra pardavimy padidéjima ar rinkos
iSplétima. Dalj remimui reikalingy ¢Sy skiria patys produkty gamintojai, o dalis [éSy yra iS imoneés
pelno.

2005 metais reklamai ir rinkos jsisavinimui skirtos 1éSos sudaré 2 132 544 Lt (apie 10% nuo
bendry imonés pardavimy). Planuojama, kad 2006 metais marketingo iSlaidos turéty sudaryti apie 12%
nuo planuojamy imonés pardavimy, t.y. 2 400 000 Lt (zr. 19 pav.).
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@ Reklama spaudoje ir per
™V

5% 3% m Nuolaidos

30% .
O Akcijos

O Mokesgiai uz
27% eksponavimg

@ Reprezentacija

20 pav. Rémimo iSlaidy struktira 2005 metais

Paveiksle matyti, kad didzZiaja remimo iSlaidy dali (35% arba 746 390 Lt) sudarys reklamai
spaudoje ir per televizija, nuolaidos — 27% (575 786 Lt) . Akcijoms ir konkursy prizams buvo skirta
30% (639 763 Lt), reprezentacijai 3% (63 976 Lt), ir mokesciams uz eksponavima — 5% (106 627 Lt).

Planuodama rémimo velksmus, UAB “Miecys’ siekia, kad informacija apie prekes, ju
savybes ir nauda pasiekty kuo daugiau Klienty, galutiniy vartotojy ir kaip galima labiau jtakoty

iSorinius veiksnius, galin¢ius paskatinti pardavimus.

Svarbiausias organizacijos finansy strategijos uzdavinys — suformuoti tokia kapitalo ir jo
panaudojimo struktira, kuri padéty realizuoti organizacijos tikslus. Finansiné analizé padeda efektyviai
imonés turimi isteklial, nustatomos ju naudojimo tendencijos, parengiamos imonés tolesnés raidos
prognozés. Finansy strategija lemia investiciju politika bei atskiry ijmonés veikly finansing
apsirapinima.

Uz finansy strategijos formavima UAB “Miecys’ yra atsakingi imonés vadovas ir
vyr.finansininké. Finansy skyrius, naudodamasis finansine informacija, yra atsakingas uz buhalterinés
apskaitos vedima, finansing analiz¢, prognoziu parengima verslo sprendimy priemimui. Siekdamas
sumazinti iSlaidas ir padidinti akcinio kapitalo rentabiluma, finansy skyrius naudojasi naujausiomis
informacijos, banky ir finansy valdymo technologijomis.

UAB “ Miecys’ santykiniy rodikliy analize. UAB “Miecys’ finansiné analiz¢é atlikta remiantis
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imonés 2005 m. balansu ir pelno (nuostolio) ataskaita. (Zr.3 priedas) Nors jvairas autoriai finansinius
koeficientus skirtingal klasifikuoja i grupines sistemas, analizei pasirenkame svarbiausias - likvidumo
ir pelningumo grupes. Organizacija, tvarkydama savo trumpalaiki turta, turi islaikyti pusiausvyra tarp
pinigu, pirkéju isiskolinimy ir atsargy. Taip pat laba svarbu yra jvertinti jmonés likviduma,
trumpalaiki ir bendraji mokuma.

Likvidumas — ta imonés sugebéjimas laiku (nepragjus terminui) visiskai jvykdyti savo
trumpalaikius jsipareigojimus iS savo trumpalaikio turto. Jam apskaic¢iuoti naudojamas santykinis
rodiklis, vadinamas bendruoju trumpalaikio mokumo (likvidumo) koeficientu. UAB ,Miecys"
bendrojo trumpal aikio mokumo (likvidumo) rodiklis (Zr. 4 prieda):

" 2004 m. —1,01;

" 2005 m. —1,16.

Sie skaic¢iai rodo, kad kiekvienam 2005 m. trumpalaikiy isipareigojimy litui teko 1,16 Lt
trumpalaikio turto vertés, 0 2004 m. — 1,01 Lt. Tai reiskia, kad bendrovei netriksta léSy vykdyti savo
trumpalaikius jSipareigojimus.

Norint realiau jvertinti organizacijos trumpalaiki mokuma, reikia zinoti greitojo trumpalaikio
mokumo rodikli, kuri skaic¢iuojant itraukiamos tik realios mokéjimo priemonés (piniga ir
trumpalaikiai vertybiniai popieriai). Sis rodiklis turéty biti apie vieneta.

UAB ,,Miecys* greitojo trumpalaikio mokumo rodiklis (Zr. 4 prieda):

© 2004 m. -0,68;

© 2005 m. -0,93.

Tai rodo, kad 2005 m. bendrové galéjo lengviau nei 2004 metais vykdyti savo trumpalaikius
iSipareigojimus.

Norint iSsiaiskinti, ar organizacija visus savo resursus panaudoja efektyviai, yra analizuojama
pelno (nuostolio) ataskaita.( Zr. 4 prieda) Si analizé jvertina jmonés pelninguma, iSaidas, tenkancias

vienam pardavimy litui, bendra pelno lygi.

Bendrasis pardavimy pelningumas parodo ribini pardavimy pelninguma, kuris padeda
kontroliuoti parduoty prekiy savikaina.

UAB ,,Miecys* bendrasis pardavimy pelningumas (zr. 4 prieda):

2005 m. —0,04;
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-~ 2004 m. -0,05.

Sis rodiklis parodo, kad 2004 metais 1 pardavimy litui teko 0,05 Lt bendrojo pelno, o 2005
metais — 0,04 Lt. Ar Sierodikliai yra geri ar blogi, galétume pasakyti palygine juos su analogiskos
organizacijosrodikliais, deja, tai yra nejmanoma.

Bendrovés administracines, pardavimy, finansiniuy operacijy iSlaidas, isipareigojimus mokéti
mokescius, jtaka pardavimy pelningumui parodo grynasis pardavimy pelningumas.

UAB ,,Miecys*grynasis pardavimu pelningumas yra (zr. 4 prieda):

© 2005 m. -0,03;

© 2004 m. -0,03.

Tai rodo, kad grynasis pardavimy pelningumas 2005 metais lyginant su 2004 metais islieka
nepakites.

Organizacijos veiklos efektyvumas suprantamas kaip racionalus [éSy cirkuliavimas
realizacijos procese, duodantis teigiama rezultata, t.y. greita proceso cikla, kurio metu sukuriamas ne
tik pelnas, bet ir pinigu srautas, reikalingas veiklos testinumui palaikyti (atlyginimams iSmokéti,
atsargoms kaupti, skoloms grazinti ir pan.).

Veiklos iSaidy rodiklis geriausiai apibiidina organizacijos efektyvuma, naudojant turima
turta.

UAB ,,Miecys* parduoty prekiu savikainos vienam pardavimuy litui (Zr. 4 prieda):

2005 m. —0,69;

© 2004 m. - 0,65.

Praktikoje pastebima, kad Sis rodiklis turéty Kisti nuo 0,5 iki 0,9. Apskai¢iuoti koeficiental
rodo, kad parduoty prekiy savikaina 1 pardavimu litui kinta nezymiai, bet turi tendencija dideéti.

Turto apyvartumas parodo, kaip efektyviai organizacija panaudoja turima turta realizacijos
procesui garantuoti arba kiek kiekvienam turto litui tenka realizacijos.

UAB ,,Miecys* turto apyvartumas (zr. 4 prieda):

© 2005 m. —1,69;

© 2004 m. —1,70.

Apskaiciuotas rodiklis rodo, kad 2005 metais kiekvienam bendrovés turto litui teko 1,69 Lt
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pardavimy, kai tuo tarpu 2004 metais buvo 1,7. S sumaZéjima jtakojo iSauges bendrovés turtas.

Taigi, apibendrinant galima padaryti SiasiSvadas:

1) Bendrojo ir greitojo trumpalaikio mokumo koeficientai buvo geri, kas rodo, jog
organizacija buvo moki nagrinéjimu laikotarpiu.

2) Bendrovés pelningumas nagringjamu laikotarpiu kinta nezymiai, vadinasi, UAB ,,Miecys’
dirba stabilial, pakankamai optimaliai naudoja turimus resursus.

3) Veiklos efektyvumo rodikliai 2004-2005 m. buvo geri, todél galima teigti, kad bendrové
turi pakankama léSu srauta, kuris uztikrina sklandy ir nenutrakstama pardavimuy procesa, savalaiki
skoly grazinima ir pan.

4) lvertinus visus rodiklius, galima teigti, kad organizacija sugeba prisitaikyti prie
besikeicianciy iSorinés ir vidinés aplinkos salygy, iSvengdama dideliy nuostoliy. Tai byloja apie gana

didelj imonés finansini patikimuma.

UAB “ Miecys’ veiklos rezultaty prognozavimas. Vienas iS rinkos situacijos prognozavimo
bady yra reikdmiy ekstrapoliavimas, t.y. praeities reikdmiy tendencijos perkélimas i ateiti. Zinoma, kad
nuo tam tikry ekonominiy rodikliy pokyc¢iy tendencijos praeityje, priklauso ju reikSmeés ateityje. Be to,
dauguma rinkos procesy yra , inertiski“, o Sis efektas ypatinga pasireiskia trumpalaikése prognozése.
Aisku, tolima prognozé i ateiti turi maksimaliai priklausyti nuo galimy rinkos salygy pokyciuy

Finansinés atskaitomybés duomenimis 2005 metais bendrovés pardavimy pajamos sudaré 18
198 843 Lt. Palyginus su 2004 metais, pardavimy pajamos 2005 metais padidéjo 13%. Bendrovés
pardavimy pajamu dinamika nuo 2001 m. galima pavaizduoti grafiskai (zr. 21 pav.). Naudojantis 5
praéjusiy mety duomenimis, tiesinés trendo funkcijos pagalba atliktas pardavimo paamy
prognozavimas 2006-2007 metams.

IS pardavimo pajamy prognozés matyti, jog bendroveés pardavimy pajamos ateityje didés.

Per atelnancius dvejus metus pardavimo pajamos turéty iSaugti iki 20 mlj.Lt , t.y. mazdaug 10 %.
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21 pav. UAB “Miefys’ pardavimo pajamy prognozé 2006-2007 metams

Finansinés atskaitomybés duomenimis 2005 metais bendrovés pelnas sudaré 5,641 mlj.Lt. Palyginus
su 2004 metais, pelnas 2005 metais padidéjo 11%. Bendrovés pelno dinamika nuo 2001 mety galima
pavaizduoti grafiskai (zr.22 pav.).Naudojantis 5 pragjusiy mety duomenimis, tiesinés trendo funkcijos

pagal ba atliktas pelno prognozavimas 2006-2007 metams.

Galima teigti, kad per 2006-2007 metus UAB ,Miecys’ gaus bendraji pelna, kuris
palyginus su 2005 metais bus didesnis mazdaug 20% (turéty siekti iki 7,5 mlj.Lt), o grynasis pelnas
padidesiki 30% (turéty siekti iki 830 tukst.Lt).
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23 pav. UAB “Miefys’ grynojo pelno prognozée 2006-2007 metams

Atliktas prognozavimas rodo, kad tiek pardavimy pajamos, tiek bendrovés pelnas per
artimiausius du metus turi tendencija didéti. Nepaisant optimistiniy prognoziy, organizacija privalo ir
toliau analizuoti savo veikla be finansinius rodiklius, atspindincius imonés rentabiluma. Tuomet
organizacija galés rasti optimaliausia sprendima dél investicijy i produkty vystyma, rinkos plétra,
nauju technologijy isigijima, kasleisty jai iSlaikyti stabilia pozicija rinkoje.
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Darbo (operacinés) strategijos kuriamos strategiSkai svarbioms atskiry struktdariniy
padaliniy veiklos uzduotims atlikti. Pirmiausia bendri imonés tiksla ir strateginiai sprendimai yra
1Sskai domi

Funkciniams tikslams ir sprendimams jgyvendinti yrarengiami specialtus veiksmy planai, kurie nustato

1 smulkesnius - kiekviena funkcinel sri¢iai: marketingui, personalui, finansams.

detales galutines ir tarpines uzduotis, apibréZia uzduociy atlikimo terminus, numato konkrecius
vykdytojus uzduotims (zr. 5 lentel¢)
5 lentele

UAB ,Mietys’ strateginisveiksmy planas 2006 m.

Uzduotys Ivykdymo Atsakingas asmuo
terminas
Sekti, registruoti ir analizuoti iSoring informacija | Kasketvirtj Marketingo skyriaus
apie klientus vadovas
“Uzmegzti” rySius su naujais vaistiniy tinklais 2006 Marketingo skyriaus
vadovas
Tikrinti klienty rizikinguma, perziaréti klienty | Kasménes Vyr.finansininké
kreditavima pinigais
Paruosti darbo su mazai pelningais produktais| 20060601 | Pradavimy ir marketingo
plana skyriy vadovai
ISsiaiskinti jmanomus Klienty lojalumo didinimo | 2006 06 01 Pardavimy ir marketingo
budus Skyriy vadoval
Paruosti detaly reklaminiy kampaniju plana | 2006 06 01 Marketingo skyriaus
2006 mety 11 pusmeciui vadovas
[Sanalizuoti nauju gamintoju pateiktus pasia- | 2006 07 01 Marketingo skyriaus
lymus, jvertinti bendradarbiavimo galimybes vadybininkai
Analizuoti skverbimos | naujas geografines Nuolat Pardavimy ir marketingo
zonas galimybes skyriy vadovai
Paruosti pasiilymus dél darby perskirstymo | 2006 07 01 Marketingo skyriaus
marketingo skyriuje vadovas
Steigti strateginés plétros skyriy, koordinuojanti | 2006 07 01 Direktorius
imonés velklos struktara.
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* k%

Strategijos parengimas ir jos igyvendinimas yra sudétingas procesas. Sios imonés
pavyzdziu atlikta analizé rodo, kad nuolat sudarant strateginius planus, siekiant juos jgyvendinti ,
analizuojant veiksmy pasekmes ir priezastis jmonés ekonominiai rodikliai akivaizdziai pageréjo.
Praktika rodo,kad ankstyvaisiais jimonés veiklos metais, neesant suformuotos strategijos, koordinuotos
padaliniy veiklos, imonés rodikliai nebuvo tokie geri. [karus marketingo skyriy, kuris padéjo
suformuoti jmonés misija, Vizija, tikdus, sudarinéti kasmetinius marketingo planus, formuoti jmonés
strategija, imonés rodikliai Zymiai pageréjo ir jau septintais aStuntais imonés veiklos metais
akivaizdZia pradéjo matytis geréjimo tendencija. Hipotezé, kad strategijos formavimas jgalina
padidinti UAB ,Miecys* veiklos efektyvuma, pasitvirtina. Taciau akivaizdu, kad strategijos
formavimas ir jos igyvendinimas néra paprastas, todél jgyvendinimas turi bati pastoviai stebimas,
kontroliuojamas ir vertinamas.

Uz dtrategijos formavima yra atsakingas UAB “Miefys’ vadovas, pardavimuy skyriaus
vadovas bel marketingo skyrius. Strategijos formavimo procesas bendrovéje vyksta kasmet,
organizuojant bendrus susirinkimus, kuriuose yra analizuojamos ir vertinamos strateginés alternatyvos,
parenkant optimaliausia strategija. Strategijos jgyvendinimas yra nuolat stebimas ir kontroliuojamas.
Kas ketvirti yra anaizuojami praéjusiy laikotarpiu rezultatai: faktiniai duomenys lyginami su
planuotais tikslais, jvertinami jmonés finansiniai rodikliai. Remiantis surinkta informacija apie verslo
aplinka (konkurentus bel klientus), yra koreguojama dabartiné imonés strategija arba kuriamos naujos
strateginés alternatyvos.
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ISVADOSIR PASIULYMAI

Pagrindinis Sio darbo tikslas — suformuoti UAB “Miecys’ strategija — yra pasiektas. Galima
padaryti Sias pagrindines iSvadas:

1. Teorinéje darbo dalyje, atlikus moksinés literatiros analizg, pastebéta, kad ne visus
teorinius sprendimus jmanoma pilnai realizuoti praktikoje. Strateginis planavimas tik apraso imonés
btkle, parodo, i ka imoné turéty lygiuotis ateityje, kokia pozicija ji galéty ir turéty uzimti rinkoje.

2. Ivertinus UAB “Mietys’ makroaplinkos veiksnius, nustatyta, kad didziausia jtaka jmonés
veiklai daro politiniai-teisiniai bel socialiniai-kultariniai veiksniai. Norédama i8likti konkurentabili,
imoné turi operatyvia prisitaikyti prie nuolatos besikei¢ianciy istatymy ir lanksciai reaguoti i naujai
besiformuojancius vartotoju poreikius.

3. Strateginiy grupiuy matricy ir konkurencinio profilio analizés pagalba nustatyti ir jvertinti
pagrindiniy UAB “Miecys’ produkty konkurentus bel juy pozicijos. Konkurencinéje farmacijos rinkoje
svarbiausi sckmés veiksniali yra optimalus produkto kokybés ir kainos santykis, kryptinga reklama ir
klienty lojalumas produkty prekiniams Zenklams.

4. Atlikus UAB “Miecys’ darbo istekliy analize, galima teigti, kad imonés darbuotojai yra
aukstos kvalifikacijos, o imonés vadovybé tinkamai motyvuojair skatina savo darbuotojus.

5. Atlikus UAB “Miecys’ santykiniy rodikliy analize, galima teigti, jog imoné optimaliai
naudojo turimus resursus, turéjo pakankama 1éSy srauta, uztikrinantj sklandy pardavimy procesa bel
savalaiki skoly grazinima. Tal bylojaapie imonés finansin patikimuma.

6. IS UAB “Miecys’ pardavimu pajamy prognozes rezultaty matyti, jog imonés pardavimai
per 2006-2007 metus turéty pasiekti 22 min.Lt (padidéti apie 15%). 1S imonés pelno prognozés matyti,
kad per 2006-2007 metus UAB “Mietys’ pelnas turéty iSaugti 10% (iki 6,2 min. Lt).

7. SWOT anadlizés rezultatai parodé, jog imonés dtipriausios pusés yra ilgalaikiai
konkurenciniai pranasumai (ilgalaikés sutartys su pagrindiniais tiekéjais, darbuotojy patirtis ir
kvalifikacija), o didzioji dalis trakumy gali bati eliminuoti pasinaudojant bendrovés galimybémis.

8. Bostono konsultacinés grupés matricos pagalba buvo parengtos imonés strategijos (pagal
produkty grupes), kiekviena produkty grupei suformuojant atitinkamas strategijas:

9. ISnagrinéjus UAB “Miecys’ strateginio planavimo eiga galimateigti, jog imoné kontroliuoja
strateginiy plany igyvendinima ir koreguoja savo veiksmus, atsizvelgdama | iSorinés ir vidinés
aplinkos pokycius.

80



UAB “Miegys" strategijos formavimas. Asta. S¢ipokiene

Parengus UAB “Miecys’ strategija bel padarius iSvadas, galima pateikti tokius pasiailymus:

1. Imoné turéty konsoliduoti asortimenta, atsisakydama nepaklausiy produkty ir nuolat
ieSkodama perspektyviy produkty.

2. Atsizvelgiant i tai, kad neekskliuzyvis produktai uzima vis mazéjancia bendry pardavimy
dai, siulyciau ju atsisakyti, paliekant tik ekskliuzyvius produktus. Kadangi konkurencija
didmenininky tarpe labai astri, 0 imonéje vyrauja tendencija, kad bus dirbama tik su ekskliuzyviniais
produktais, todél siylyciau artimiausiu metu pakeisti pati imonés pofili atsisakant didmenininko vardo
ir tapti atstovybe — marketingo ir distribucines paslaugas teikiancia kompanija. Tokiu budu bty
iSvengta didelés konkurencijos didmenininky tarpe, o pastarigji taptuy verslo partneriais, platinanciais
»Miecio* atstovaujamu gamintoju produkcija.

3. Bendrové turéty nuolat stebéti konkurenty veiksmus, siekdama perprasti ju naudojamas
strategijas, kurias jvertinus, galéty paruosti atitinkama savo produkty rémimo programa.

4. Kadangi darbas su parduotuvémis bei supermarketais neduoda laukiamo ekonominio
rezultato (pernelyg didelis investiciju poreikis ir pernelyg mazas pelningumas), imone vertéty
atsisakyti ju kaip klienty, o Sias |éSas skirti vaistiniy skatinimui ir reklamai gal utiniams vartotojams.

5. Imoné turéty plésti asortimenta ne cheminiais preparatais ir maisto papildais, nes Se
produktai tampa itin populiarisvartotojai vis labiau domisi savo svelkata ir siekia vartoti kuo
nataral esnius produktus

6. Siekiant sustiprinti imonei strategiskal svarbiy produkty padéti rinkoje, padidinti rémimui
skirtasléSas 2-3%.

7. Nors UAB “Mietys’ veiklos prognozés 2006-2007 metams yra optimistiskos, taciau
bendrové privalo ir toliau analizuoti savo veikla bel finansinius rodiklius. Tuomet organizacija galés
rasti optimaliausia sprendima dél investiciju 1 produkty vystyma, rinkos plétra, nauju technologiju
isigijima.
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1.PRIEDAS

UAB “MIECYS’

ORGANIZACIJOS STRUKTURA

DIREKTORIUS

'

.

PARDAVIMU IR RINKODAROS

DUOMENU BAZES VADOVAS FARMACINES VEIKLOS
ADMINISTRATORIUS VADOVAS
SANDELIO VEDEJAS VYR, BUHALTERIS
MEDICINOSATSTOVAI BUHALTERIS
v ‘
VADYBININKAI SANDELIO
FARMAKOTECHNIKAI FARMAKOTECHNIKAS BUHALTERIS
KASNINKA
. VAIRUOTOJAI-
SANDELIO EKSPEDITORIA
DARBININKAS

VALYTOJAS
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UAB

UAB"Miegys'

(imonés pavadinimas)

Imones kodas 12981431, Masiuligkiy 15, Sutkiinai, Siauliy raj.

(imonés kodas, adresas, kiti duomeny's)

PATVIRTINTA
2006m. balandzio 20«
protokolo Nr.1

2005.01.01-2005.12.31 PELNO (NUOSTOLIU) ATASKAITA

(ataskaitinis laikotarpis)

2006 balandZo 20 d.
Eil.nr. STRAIPSNIAI Pastabos NrJ Finansiniai metai] Pragje finansiniai meta
II. PARDAVIMO PAJAMOS 18198843 15825
|| I PARDAVIMO SAVIKAINA 12557202 10235
|| Il. BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 5641641 5589
IIV. \VEIKLOS SANAUDOS 5050323 5010
V.1 Pardavimo 158920 1185
V.2 Bendrosios ir administracinés 3122118 2825
V. TIPINES VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) 680558 598
V1. KITA VEIKLA 48124 39
VI.1. Pajamos 48124] 39
V1.2 Synaudos
VII. FINANSINE IR INVESTICINE VEIKLA -4112 -52
VIILL Pajamos 15592 8
VIIL2. Sanaudos 52312 50
ViIl. [IPRASTINES VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) 799252 59
Ix PAGAUTE
X. NETEKIMAI
X1 PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIES APMOKESTINIMA 799252 59
XII. PELNO MOKESTIS 151359 115
i GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI 625131 561!
Direktorius Jonas Jankauskas

(imonés administracijos vadovo
pareigy pavadinimas)

(vardas ir pavarde)



3 PRIEDAS UAB"MIgys’
(imonés pavadinimas)
Imkodas 12981431, M asiuliskiy 15, Sutkiinai, Sauliy raj.

(imonés kodas, adresas, kiti duomenys)

§):

PATVIRTINTA
2006 mbalandzo20d.
protokolo Nr.1

2005.01.01-2005.12.31 BALANSAS

(ataskaitinis laikotarpis)

2006 m balandzo 20 d.

il TURTAS Pastabos | Finansiniai finzrna;jr?iai
Nr. metai metai
IA. |ligalaikisturtas 1840650  1.320.931]
b Nematerialusis turtas 14.980 10.020
I.1. Plétros darbai
[.2. Prestizas
1.3. Patentai, licencijos 639 399
1.4. Programiné jranga 13.409 9.655
I.5. Kitas nematerialusis turtas
N |Materialusis turtas 1.813.040 1.310.91Y§
1 |zeme
[1.2.  |Pastatai ir statiniai 579.349 568.969
11.3.  |Masinos ir jrengimai
11.4. Transporto priemonés 809.314 502.926
11.5. Kitajranga, prietaisai, jrankiai ir jrenginiai 93.615 69.656
1.6. Nebaigta statyba 313.121 198.921)
11.7.  |Kitas materialusis turtas 103.015 90.551
| 11 Finansinis turtas
I11.1.  JInvesticijos i dukterines ir asocijuotas jmones
111.2.  JPaskolos asocijuotoms ir dukterinéms jmonéms
111.3.  |Po vieneriu mety gautinos sumos
1.4, [Kitas finansinis turtas
B. Trumpal aikisturtas 7042769  6.001.613
b Atsar gos, iSank stiniai apmok éjimai ir nebaigtos wkdyti sutartyj 1.452.861 1.963.983
1.1 Atsargos 1.321.860 1.829.925
1.1.1. JZaliavos ir komplektavimo gaminiai
1.1.2. [Nebaigtagamyba
1.1.3. JPagamintaprodukcija
1.14. |Pirktos prekeés, skirtos perparduoti 2.321.860 1.829.929
1.2, ISankstiniai apmokejimai 215123 136.259
1.3. Nebaigtos vykdyti sutartys
I Per vienerius metus gautinos sumos 4.320.312 3.880.229
| [N Pirkéjy jsiskolinimas 4.120.869 3.323.59%
| 1.2, Dukteriniy ir asocijuoty jmoniy skolos 724.134 515.199
l1.3.  |Kitos gautinos sumos 82.121] 52.559
b Kitas trumpalaikis turtas 15.320) 9.695
b1 Jrrunpalaikes investicijos
b2 Jrerminuotiindéliai
I3 |Kitas trumpalaikis turtas 18.363 9.695
hv. Pinigai ir pinigu ek vivalentai 225.901] 159.909
| Turto iS viso: 10783664 9322358




rl. Nr NUOSAVASKAPITALASIRISPAREGOIMAI Pastabos | Finansiniai ; Prae_Jq_ _
NF metai inansiniai
metal
IC.  INuosavaskapitalas 3202434 2.029.364
I |Kapitalas 610.004 610.004
1.1, [statinis (pasiraSytasis) 610.000 610.000
1.2, PasiraSytasis neapnmokétas kapitalas (-)
1.3. A Kciju priedai
1.4, Savos akcijos (-)
N JPerkainojimorezervas (rezultatai)
b |Rezer vai 69.859 69.859
[l [|Privalonesis 61.004 61.004
1.2 |Savors akcijons isigyti
|Ill.3. IKiti rezervai 8.859 8.859
V. Nepask ir stytasis pelnas (nuostoliai) 1.842.720 1.359.510
['v.1  |Ataskaitiniy mety pelnas (nuostoliai) 583.309 561.595
[Iv.2.  JAnkstesniy mety pelnas (nuostoliai) 692.503 888.035
ID. [Dotacijos, subsidijos
[E. |Mokeétinos sumosir jsiparei gojimai 6282120  5.292.99
II. Po viener iy mety mok étinos sumos
ir ilgalaikiai jsipareigojimai 358.01¢ 326.265
I.1.  |Finansinés skolos 358.010 326.265
111 |Lizingo (finansinés nuomos) ar panadiis isipareigojimai 358.01G 326.269
1.1.2.  [Kredito jstaigoms
1.1.3. |Kitos finansinés skolos
1.2, Skolos tiekéjams
1.3. Gauti iSankstiniai aprmokejimai
1.4, Atidejimai
.51 [Isipareigojimy ir reikalvimy padenginmo
1.5.2.  JPensijy ir panaSiy jsipareigojimy
1.5.3. |Kiti atidéjimai
I.5. Atidétieji mokescial
1.6. JKitos nokétinos sunos ir ilgalaikial isipareigojimai
| IR |Per vienerius metus mok étinos sumos
ir trumpalaikiai jsipareigojimai 6.124.313 5.966.911
1.1 Jligalaikiy skoly einamuju mety dalis 423.318 531.369
I1.2.  [Finansinés skolos 9,035 6.910
I1.21. |Kredito jstaigoms
11.22. |Kitos skolos 9.03 6.910
11.3. Skolos tiekéjams 4.891.980 3.961.255
11.4. Gauti iSankstiniai aprmokejimai 730.82( 523.699
11.5.  JPelno mokes¢io isipareigojimai
11.6. Su darbo santykiais susije jsipareigojimai 89.029 51.065
1.7. Atidejimai
11.8. JKitos mokeétinos sumos ir trumpalaikiai jsipareigojimai 559.952 202.619
[Nuosavo kapitalo ir jsiparei goj imu IS Viso: 11484554 932354
Direktorius Jonas Jankausk

(imonés administracijos vadovo

pareigy pavadinimes)

(vardas ir pavarde)



UAB “Miegys" strategijos formavimas. Asta. S¢ipokiene

4 PRIEDAS

Bendrasis trumpalaikis
mokumeas (likvidumas) (2005 m.)

Bendrasis trumpalaikis
mokumeas (likvidumas) (2004 m.)

Greitasis trumpalaikis
mokumas (likvidumas) (2005 m.)

Greitasis trumpalaikis
mokumeas (likvidumas) (2004 m.)

Trumpalaikis turtas

UAB “Miefys’ santykiniy rodikliy apskai¢iavimas

7 042 766

= Trumpalaikiai isipareigojimai

Trumpalaikis turtas

6024313 =116

6001613

Trumpalaikia jsipareigojimai

Trumpalaikis turtas - Atsargos

= 5966911

=101

7042 766 — 1 452 861

Trumpalaikiai jsipareigojimai =

Trumpalaikis turtas - Atsargos

6 024 313 =0,93

6001 613 —1 963 983

Trumpalaikial jSipareigojimai =

Bendrasis pardavimy Veiklos pelnas 799 252
Pelningumas (2005 m.) = Pardavimai = 18198843 =0,04
Bendrasis pardavimy Veiklos pelhas 596 188
pelningumas (2004 m.) = Pardavimai = 15825081 =0,05

Grynasis pardavimy

Grynasis ataskaitinis mety pel nas paskirstymui

Pelningumas (2006 m.) =

Grynasis pardavimy

Pardavimai

Grynasis ataskaitinis mety pel nas paskirstymui

5966 911 =0,68

625 131
18198 843 = 0,03

561 595

pelningumas (2004 m.) =

Parduoty prekiy savikaina

Pardavimai

1 pardavimy litui (2005 m.) =

Parduoty prekiy savikaina

Parduoty prekiy savikaina 12 557 202
Pardavimai = 18198843 =
Parduoty prekiy savikaina 10 235 825

18 198 843 = 0,003

0,69

1 pardavimy litui (2001 m.) = Pardavimai = 15825081 =0,65
Viso turto apyvartumas Pardavimai 12 217 527

kartaisir dienomis (2002 m.)  =Visasturtas = 5132131 =2,38

Viso turto apyvartumas Pardavimai 12 824 396

kartaisir dienomis (2001 m.) = Visasturtas = 4595515 =279

90



