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SANTRAUKA
Algirdas Gudonis

UAB “Mobilios sistemos” valdymo efektyvumo tobulinimas

Magistro darbas

Magistro darbe analizuojamos UAB ,,Mobilios sistemos® valdymo efektyvumo
gerinimo  galimybés siekiant padidinti imonés konkurencinguma. Nagrin¢jami valdymo
efektyvumo tobulinimo teoriniai sprendimai. Analizuojama iSorin¢ ir vidin¢ Sakos aplinka,
apzvelgiamos Sakos dalyviy galimybés. Atlikta valdymo analizé ir i$skirtos jos vystymo kryptys,
atlickamas ju jvertinimas. Tyrimo biidu nustatytas valdymo pokyc¢iu biitinumas atskiriems
imonés padaliniams. Rekomenduojami centralizuoto valdymo tobulinimo btdai. Kad valdymas
bty geresnis ir efektyvesnis, sitiloma idiegti informacing sistema, susiejanc¢ia gedimy Salinimo

veikla, kurti jmonés centralizuota tickima.

SUMMARY
Algirdas Gudonis
JSC "Mobile Systems' Improvement of Governing Efficiency"

Master’s work

Master's work analyses JCS "Mobile Systems" improvement of governing efficiency to
increase competitiveness, theoretical solutions. The work also analyses the inner and outer
environment of the branch and the possibilities of members. The research declares the readiness
of the enterprise for governing changes. The paper states the possibilities for development,
recommends the reforms to improve the governing. The paper defines the necessity of governing
changes to branches. It also shows the ways to centralized governing perfection. For this it is
important to install information systems, connecting them with a fixing activity and introduce

centralized provision to the enterprise.
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IVADAS

Darbo problema: Lifty ir keltuvy Sakos aplinka Lietuvoje formuoja kelios imonés,
tiekian¢ios | rinka panaSia produkcija ir paslaugas. Dalis konkurenciniy imoniy gana gerai
pazista vienas kita ir zino kiekvienos ju galimybes, nes praeityje visy didziyjy miesty lifty
tarnybos buvo pavaldzios vienai vadovybei ir tur¢jo valstybinés imonés statusa. Lietuvai
iSsikovojus nepriklausomybe, lifty priezitiros padaliniai buvo privatizuoti atskiry imoniy ir
asmeny. Ekonominio pakilimo Lietuvoje laikotarpiu, prasidéjus masinéms statyboms, paklausa
kélimo renginiams - liftams ir keltuvams kroviniams ar zmonéms kilnoti - labai iSaugo. Statybos
reglamentuose atsirado reikalavimai dél nejgaliyju asmeny praeinamumo vieSose vietose,
patekimo { bendro naudojimo patalpas. Sie reikalavimai padidino keltuvy nejgaliesiems paklausa
ir tai paskatino naujy imoniy, sitilanciy ivairiy konstrukcijy ir gamintojy produkcija, atsiradima.
Karési naujos imones, kurios rinkosi skirtingus vystymosi ir plétimosi kelius, rinkosi skirtingus
uzsienio partnerius ir pradéjo tiekti i rinka skirtingy gamintojy produkcija. Sakoje atsirado
imoniy, sukurty uzsienio firmy, atstovaujanciy ir sitilan¢iy Lietuvai ir kitoms Pabaltijo Salims ty
firmy produkcija, taip pat imoniy, kuriy pagrindiné veikla nesusijusi su Sia Saka. Blogéjant
ekonominei padéciai, maz¢jant uzsakymy keélimo irenginiams, imoné ,,Mobilios sistemos®,
norédama iSsilaikyti rinkoje, turi imtis perspektyviy veiksmy gerinti valdyma, sustiprinti savo
konkurencinguma ir spresti strategines veiklos vystymo problemas.

Darbo aktualumas: Siame darbe siekiama iSanalizuoti UAB , Mobilios sistemos‘
valdymo efektyvumo gerinimo galimybes siekiant padidinti imonés konkurencinguma,
konkuruojant su imonémis, kurios siiilo uzsienio firmy produkcija Konkretus darbe tiriamas
aspektas — UAB ,,Mobiliuos sistemos” uzsakymuy vykdymo sistemos valdymo ypatumai, poreikis
koreguoti valdyma siekiant didesnio veiklos efektyvumo. Tiriama problema reikalauja analizuoti
teorinius imonés veiklos efektyvumo didinimo aspektus, suformuluoti modeli, kuriuo
vadovaujantis galima biity koreguoti tiek visa imongs, tiek atskiry imonés funkcijy valdymo
sistema. Darbe, atlickant praktinius tyrimus, siekiama jrodyti teoriniy sprendimy praktini
pagristuma.

Darbo objektas — imonés valdymo efektyvumo tobulinimas.

Darbo tikslas - iSanalizuoti UAB ,,Mobilios sistemos* viding ir iSoring Sakos aplinka,
iSnagrinéti  valdymo efektyvumo didinimo teorinius ir praktinius aspektus, numatyti

perspektyvias jmones vystymosi kryptis.
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Darbo uzdaviniai:

a) iSanalizuoti valdymo efektyvumo tobulinimo problemos praktinius ir teorinius aspektus
bei jrodyti imonés valdymo efektyvumo problemos sprendimo poreiki;

b) atlikti mokslinés literatiiros analizg;

¢) iSanalizuoti esama UAB ,,Mobilios sistemos* valdymo ir uzsakymy atlikimo modeli bei
i8tirti jo tobulinimo poreikj ir problemas;

d) atlikti UAB ,,Mobilios sistemos* iSorinés ir vidinés aplinkos analizg ir pateikti
perspektyvias imonés vystymosi kryptis.
Darbo metodai. Mokslings literatiiros sisteminé ir lyginamoji analizé¢ , duomeny sisteminimas ir
grupavimas, apibendrinimas. Panaudota PEST ir SWOT metodai aplinkos tyrimui, valdymo
elementy ivertinimas pagal modifikuota BVM model; .
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1. VALDYMO EFEKTYVUMO TOBULINIMO PROBLEMOS
ANALIZE

Skyriaus tikslas — iSnagrinéti Lietuvos imoniy, gaminanciy ir sitilanciy liftus ir keltuvus,
konkurencines galimybes, apzvelgti bendra Lietuvos ekonoming situacija, panagrinéti prognozes

ir vyriausybés pastangas gerinti esama padéti.

1.1. KONKURENCINES APLINKOS ANALIZE

Lifty ir keltuvy Sakos aplinka Lietuvoje formuoja tik kelios imonés, tiekiancios i rinka
panasia produkcija ir paslaugas. Dalis konkurenciniy imoniy gana gerai pazista viena kitg ir Zino
kiekvienos ju galimybes. Tai paaiSkinama tuo, kad praeityje visu didziyju miesty lifty tarnybos
buvo pavaldzios vienai vadovybei ir turéjo valstybinés imonés statusa. Lietuvai iSsikovojus
nepriklausomybeg, lifty priezitiros padaliniai buvo privatizuoti atskiry imoniy ir asmeny. Karési
naujos imonés, kurios rinkosi skirtingus vystymosi ir plétimosi kelius, rinkosi skirtingus uzsienio
partnerius ir pradéjo tiekti i rinka skirtingy gamintoju produkcija. Sakoje atsirado ir naujy
imoniy, kurios yra sukurtos uzsienio firmy, kad atstovauty ir sitilyty Lietuvai ir kitoms Pabaltijo
Salims jy produkcija, taip pat imonés, kuriy pagrindiné veikla nesusijusi su Sia Saka.

Viena 1§ konkurenciy $ioje iikio Sakoje, turinti dideli paslaugy ir gaminiy paketa, yra
UAB ,,Elektros pavara® ir Ko. Si jmoné jkurta 1991 m., privatizavus Vilniaus miesto lifty
priezitros padalini. Ankstesnis imonés pavadinimas buvo UAB ,,Elektros pavara®, o 2007 m.
vasaros - asimiliuota tarptautinés suomiy kompanijos KONE. Pagrindin¢ UAB ,,Elektros pavara®
ir Ko veikla — keleiviniy, krovininiy lifty, keltuvy neigaliems, eskalatoriy, judancéiy taky
montavimas ir jy techniné priezitra. Be to, bendrové turi patirties modernizuojant senus rusiskus
liftus. UAB ,,Elektros pavara® ir Ko sitilo liftus gyvenamiesiems pastatams ir biurams: jie gali
buti keliaauks¢iai ir dangoraiziy tipo daugiabuciai ar biury pastatai, sitilo kélimo platformas. Visi
siilomi gaminiai yra KONE produkcija.

Pastaraisiais metais bendrové per metus vidutiniSkai sumontuodavo apie 100 jvairios
paskirties lifty, eskalatoriy ir kity kélimo jrenginiy bei vykdé beveik 1500 lifty techning
priezitira. UAB ,,Elektros pavara® ir Ko turi savo sandé¢lius, transporta ir visa reikalingg iranga
lifty montavimo bei priezitiros darbams atlikti. Nuo 1998 m. UAB ,,Elektros pavara®“ ir Ko yra
LSA (Lietuvos statybininky asociacija) naré. Bendrové turi leidimus montuoti ir remontuoti

liftus bei eskalatorius. (Kone.prieiga internete).
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Kitas reikSmingas Sios produkcijos tiek¢jas ir montuotojas yra UAB ,,Puntukas®. [moné¢
tkurta 1938 m. Tai buvo nedidelé metalo apdirbimo imoné, kuri iSaugo | Projektavimo ir
konstravimo biura. Nuo 1992 m. §i imon¢é pradéjo konstruoti ir gaminti jvairius vezimélius ir
kita kompensacing technika Zmonéms su negalia. [diegusi naujas paZangias technologijas ir
medziagas dabar jmoné gamina apie 100 pavadinimy {vairiy gaminiy, skirty Zmonéms su
negalia. Taip pat imon¢ sitlo ir uzsienio firmy produkcija buiciai palengvinti, skirta Zzmonéms,
turintiems judéjimo negalia. (Puntukas.prieiga internete).

Viena seniausiy ir didesniy specializuoty imoniy Vakary Lietuvoje, teikianciy
potencialiai pavojinguy irenginiy (lifty, eskalatoriy) savininkams S$iy irenginiy nuolatinés
techninés priezitros paslaugas, yra UAB ,,Klaipédos liftas”, savo veikla pradéjusi apie 1965
metus. Ilga laika buvusi respublikinio pavaldumo padaliniu, nuo 1991 mety bendrovée veikia kaip
savarankiSka imoné¢, iSlaikanti ta pacia specializacija.Turédama idiegta dispecerizacijos sistema
ji atlieka sovietmeciu sumontuoty keleiviniy lifty daugiabuciuose ir gydymo istaigose prieziiirg ir
techninj aptarnavima Klaipédos mieste. Nuo 1986 mety imoné pradéjo montuoti tik Schindler
koncerno produkcija, nes Sis koncernas turi UAB ,Klaipédos liftas” akciju. (Klaipédos
liftas.prieiga internete).

Kauno mieste jdiegta dispederizacijos sistema turi UAB ,,Kauno liftai“. Si jmoné, buvusi
respublikinio pavaldumo padaliniu, turi daugiau kaip 30 mety darbo patirti. Siuo metu UAB
,Kauno liftai“ aptarnauja 2190 ijrengimy, sumontuoty daugiabuciuose ir gydymo istaigose.
Imoné turi savo gamybing bazg, turi galimybe ir iranga remontuoti ir modernizuoti senus
keleivinius liftus, kurie eksploatuojami daugiau kaip 25-30 mety. Imon¢ jau yra modernizavusi
per 90 lifty Kauno mieste. (Kauno liftai.prieiga internete).

Trecias didelis konkurentas - UAB ,,Schindler — Liftas*. Lietuvoje isikiiré¢ 1993 m.
100% imonés akciju priklauso tarptautiniam Schindler koncernui. Schindler, perémusi didZiaja
dali lifty rinkos ir patyrusius darbuotojus bei turédama didziulg tarptauting patirtj, sekmingai
dirba lifty ir eskalatoriy montavimo ir prieZiiiros srityje Lietuvoje. Siuo metu UAB ,,Schindler —
Liftas* dirba per 150 darbuotojy. Reikia paminéti ir tai, kad UAB ,,Schindler — Liftas* savo
padalinius isteiggs visuose didziuosiuose Lietuvos miestuose ir stengiasi perimti Siuose
miestuose lifty ir keltuvy aptarnavima ir techning priezidira. Si jmoné sitlo rinkai tik Schindler
koncerno gaminius. Ji turi isigijusi UAB ,Kauno liftai“, UAB ,Klaipédos liftai“ akcijuy.
( Schindler - Liftas.prieiga internete).

Vienas 1§ naujy rinkos dalyviy yra UAB ,NordLift*, ikurtas 2005 m. susibiirus
Sveicarijos, Italijos ir Lietuvos verslininkams. Siuo metu jmoné siiilo keleivinius gamintojy
,OTIS, ,,Sematic®, ,,Orona“ liftus ir atliecka Siy sumontuoty Klaipédos mieste lifty techning

priezitra.
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IS smulkesniy S$ios Sakos dalyviy, yra UAB ,Rol-automatikas“, UAB ,Barduva®,
UAB ,,Ailama”. Ju pasitla sudaro jvairiy firmy kélimo jrengimy produkcija kuri neregistruojama
Valstybin¢je darbo inspekcijoje potencialiai pavojingy irenginiy registre. Jos montavimui
nereikia licenzijy ir leidimy tokios irangos montavimui.

Analizuojant Sioje srityje teikiamy paslaugy ir gaminiy pasitila, galima teigti, kad Saka
néra labai konkurencinga. Jeigu $ia Saka siaurintume iki tam tikros paslaugos ar sitilomos
produkcijos, matytume gana maza pasirinkima.

Pagrindiniy Sios Sakos dalyviy teikiamos paslaugos pateiktos 1.1 lenteléje.

1.1lentele
Sakos dalyviy teikiamos paslaugos (sudaryta autoriaus )
Imon¢
Q :VJ :”J 5 :‘0 i‘; :w :3 :g :w
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S = x :
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q
S
Keélimo jrenginiy techniné priezitra ir
; e e T e B I I o
aptarnavimas
Keleiviniy lifty gamyba + | - - -+ | - - |- - -
Keleiviniy lifty montavimas + |+ |+ |+ |+ ] + - - - +
Keltuvy nejgaliesiems gamyba -+ ] - - - - -l - - +
Keltuvy nejgaliesiems montavimas + |+ |+ |+ |+ |+ ]+ |+ + |+
Mazy krovininiy lifty gamyba - | - - - - - - |- - +
Mazy krovininiy lifty montavimas - - - - - - - - - +
Krovininiy lifty gamyba + | - - -+ ] - - |- - +
Krovininiy lifty montavimas + - + + + + - - - +
Kelimo jrenginiy gamyba pagal | | ) i ) ] ol
kliento pageidavimus
Vertikaliy kélimo platformy gamyba -+ ] - - - - - - - +
Vertlkahuc kélimo platformy N IR P R A R O T
montavimas
Kitos kélimo jrangos gamyba -+ ] - - - - -l - - +
Keélimo  Irangos, keltuvy 1r lifty SO R I IR R I B ]y
aptarnavimas
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Remiantis lentelés duomenimis, galima teigti, kad kai kurios teikiamos produkcijos
konkurencingumas yra mazas. Imonés, kurios pacios gamina liftus ar/ ir keltuvus, gali lanksc¢iau
reguoti 1 paklausa, vykdyti aktyvesn¢ kainy politika. Siiilydamos keleivinius liftus, tokia
galimybe geriausiai gali pasinaudoti UAB ,,Elektros pavara“ ir Ko kuri yra KONE lifty atstovas
Lietuvoje ir UAB ,,Schindler — Liftas*, kuri sitilo Schindler koncerno produkcija. Kitos imonés
sitilo vienos ar keleto uzsienio firmy gaminius, jos néra keleiviniy lifty gamintojos ir negali taip
lanksciai reguoti | paklausa ir pasitla.

Kitokia padétis yra keltuvy, skirty asmenims, turintiems judéjimo negalia, pasiiiloje. Cia
lyderiai yra UAB ,,Puntukas® ir UAB ,,Mobilios sistemos*, kurios be uzsienio firmy gaminamos
produkcijos gali pasitlyti ir savose gamybinése bazése suprojektuotus ir pagamintus irenginius
pagal kliento pageidavimus. Taip pat Sios dvi imonés gamina kélimo irenginius ir keltuvus pagal
vienetinius uzsakymus.

Krovininiy lifty grupé¢je galima isskirti tris firmas, kurios liftus ir keltuvus ne tik
montuoja, bet ir gamina. Tai UAB ,Elektros pavara®“, UAB ,Schindler — Liftas*“ ir UAB
., Mobilios sistemos*. Sios jmonés Lietuvoje sumontuoja daugiausiai tokios paskirties lifty.

Visos imonés siiilo kélimo priemoniy montavimo ir aptarnavimo paslaugas, nes imone,

laimé¢jusi konkurencingje kovoje dél lifto pateikimo, laimi ir jo sumontavimo darbus.

1.2. VALSTYBES EKONOMINE SITUACIJA

Sparciai lét¢jant ekonomikai, Lietuvos verslininkai vis reCiau svarsto galimybg isigyti
versla ir kur kas labiau link¢ parduoti turima versla. Siekiant i$siaiSkinti Lietuvos verslo lyderiy
lukesCius perkant ir parduodant versla bei apibrézti imoniy isigijimy ir susiliejimy rinkos
tendencijas, advokaty kontora ,,Raidla Lejins&Norcaus® kartu su tarptautiniu investiciniu banku
»SEB Enskilda Lietuva® atliko imoniy isigijimy ir susiliejimy rinkos tyrima. Apklausos
respondenty dauguma sudaré Lietuvoje veikianciy imoniy vadovai. Apklausa parodé, kad Siuo
metu verslininkai dazniau teikia pirmenybg strateginiams investuotojams (ankstesnése
apklausose geriausiy imoniu paketai atitekdavo finansiniams investuotojams). Rezultatai
atskleidé¢, kad Lietuvos verslininkai ijmoniy isigijimy ir susiliejimy sandoriuose labiausiai vertina
du dalykus — sandorio kaing ir konfidencialuma, o renkantis patar¢ja dazniausiai prioritetas
teikiamas teisininkams ir investicijy bankininkams.

Smunkant ekonomikai daugumos verslo verté krenta, galima bankroto perspektyva. Vis
dazniau verslininkai svarsto galimybe¢ parduoti savo versla. Apklausos rezultatai: 2008 m. spali
parduoti savo versla planavo 18,5 proc., o 2009 m. sausi — jau a35,5 proc. respondenty. Tarp

pagrindiniy motyvy, skatinanciy parduoti savo versla, vyrauja du: pasitraukimas i§ verslo ir
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investicijy atgavimas. (Valstybé, 2009, Nr.3). Lietuvos verslo visuomenés pasiteiravus, kokia
verslo dali jie buty linkg parduoti, dauguma atsaké, kad trecdali (40 proc.), ir tik 25 proc.
respondenty nurod¢, kad sutikty atsisakyti 51 proc., t.y. kontrolinio akcijy paketo.

Apibendrinant imoniy isigijimy ir susiliejimy apklausos rezultatus, galima teigti, kad
2009-tieji palankiis tiems, kurie iki Siol kaupé léSas, nes dabar isigyti versla galima gerokai
mazesne kaina. Tiems, kuriy verslas iki §iol buvo gana pelningas ir kurie, atéjus ekonominiam
sunkmeciui, nerimauja, kad rinkoje susidariusi situacija neigiamai atsilieps ju verslui, biitent
dabar gali meéginti ji parduoti, kol finansiniy rodikliy dar nespé&jo stipriai pabloginti 1étéjanti
ekonomika. (Valstybé, 2009, Nr.3).

Smunkant pasaulio akciju rinkoms, Lietuvoje prognozuojama, kad musu ekonomika kris
staigiai, kietai ir skausmingai. Galima teigti, kad laukia sunkus metas. Remiantis apklausomis,
paskelbtomis ,,Swedbank®, Lietuvos ekonomikos pakilimas prognozuojamas ne anksc¢iau kaip
2011-2012 metais. Apklausoje dalyvavo 151 ekonomistas. (Valstybe, 2008, Nr.11). Lentelé 1.2
Apklausos klausimas: Kada Lietuvos ekonomika pradés atsigauti? (2008m. lapkritis).

1.2 lentelé.

2009 m. 2
2010 m. 26
2011 m. 78
2012 m. 14
2013 m. 4
2014 m. 2
Po 2014 m. 1
Kitos nuomonés:

2010 m. pabaigoje — 2011 m. pradzioje 6
Antroje 2009 m. puséje 2

Nors apklausa atlikta kokybiskai, dar nereiskia, jog taip gautos prognozés pasitvirtins.
Visa tai tik leidZia teigti, kad daugelis ekonomisty, disponuodami informacija apie pasaulio ir
Lietuvos ekonomikos padéti, biitent 2011 m. laiko Lietuvos ekonomikos atsigavimo pradzia. Jei
keisis informacija, keisis ir prognozes.

Norint, kad Lietuvos ekonomika pradéty atsigauti bent 2011 metais, biitina, jog politinés
jégos bent §j laikotarpi sugebéty veikti vieningai. (Valstybé, 2008 gruodzio Nr.11).

Analizés ir tyrimy skyrius (,,Valstybé®), siekdamas atsakyti | klausimus, susijusius su
Lietuvos ekonomikos vystymosi prognozémis, apklausé tris Simtus Lietuvoje dirbanciy

ekonomisty. 1.3 lentelé ir 1.4 lentelé.
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Apklausos klausimas: Kada Lietuvos ekonomika pradés atsigauti? (2009 m. vasaris)

1.3 lentelé
2010 m. 14,66% [44]
2011 m. 64 % [192]
2012 m. 6,66% [20]
2013 m. 2% [6]
2014 m. 1,33% [4]
Po 2014 m. 1% [3]
Kita 10,33 % [31]

Apklausos klausimas: Kaip manote, kuris periodas Lietuvos ekonomikai bus sunkiausias?
(2009 m. vasaris)

1.4 lentelé
2009 m. pavasaris 14% [42]
2009 m. vasara 10,66% [32]
2009 m. ruduo 10,66% [32]
2009 m.-2010 m. ziema 61,66% [185]
2010 m. pavasaris 7% [21]
2010 m. vasara 1,33% [4]
2010 m. ruduo 1,33% [4]
Kitas 10% [30]

Apklausa padeda zvilgteléti 1 Lietuvos ekonomikos perspektyvas, vadovaujantis
pagrindiniais ekonomikos veiksniais. Galima konstatuoti, kad tuo metu, kai daugumos
gyventojy likesCiai sparCiai blogéjo ir buvo paskelbta nemaZzai prognoziy, ekonomikos
atsigavima Lietuvai ir kitoms Baltijos Salims zadanciy tik po penkeriy ar daugiau mety,
ekonomisty prognozés isliko stabilios. Tiek pra¢jusiy mety lapkriti, tiek $iy mety vasari
vykdytose ekonomisty apklausose Lietuvos ekonomikos atsigavimas prognozuojamas tais
paciais - 2011 metais. Toks nuomoniy pastovumas leidzia tikeétis, kad ekonomikos létéjimas
tesis tik 2009-taisiais, o jau 2010 m. ekonomikos nuosmukis pasieks dugna. Dauguma
ekonomisty isitiking, kad biitent 2009-2010 mety Ziema gali buti pats sunkiausias laikotarpis,
kurj i§gyvenus situacija nebeturéty blogéti.(Valstybé, 2009 kovo Nr.3).

Nesant aiSkios kreditavimo politikos, ekonomikos nuosmukio laikotarpis gali tapti
stambaus kapitalo koncentravimosi laikotarpiu, o tai naikinty vidurinj visuomenés sluoksni,
kuris yra ne tik vienas svarbiausiy ekonomikos augimo garanty, bet ir ypa¢ svarbus uztikrinant
demokratiska Lietuvos gyvenima.

Vyriausybé deda pastangas uztikrinti, kad du didZiausi Svedijos bankai, veikiantys

Lietuvoje - ,,Swedbank* ir SEB bankas, — nemazinty kredity portfeliy ir taip padéty Lietuvos
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verslui §i gan sudétinga laikotarpi iSgyventi patiriant maZiausius nuostolius (Valstybé, 2009,
Nr.3).

Ukio ministerijos ekonomikos skatinimo plane sililoma atgaivinti kreditavimo rinka,
spartinti Europos Sajungos paramos jsisavinima, iSsaugoti darbo vietas statyby sektoriuje,
kovoti su biurokratija verslo sektoriuje ir gerinti verslo aplinka. Planuojama per ateinancius
dvejus metus verslo reglamentavimo nasta sumazinti iki 30 procenty, mazinti licencijuojamy
veikly spektra ir iS¢jimy i§ jo procediras, idiegti ymoniy registravima elektroningje terpéje.
Spartinant ES pinigy {sisavinimo procediras, verslas léSas galés gauti avansu arba jos bus
pervestos pateikus saskaitas uz atliktus darbus. LéSy isisavinimo sparta ir tikslingumas bus
kontroliuojamas auksc¢iausiu lygiu.

Verslo aplinkos gerinimo programos priemonés pirmiausia bus skiriamos smulkiajam ir
vidutiniam verslui, kuris pats neturi galimybés apsiginti nuo biurokraty savivalés, iStaisyti
vyriausybés skubos padaryty klaidy, tokiu kaip smulkiausiu verslininky apmokestinimas,
reglamentuoti Darbo kodekse lankstesniy darbo santykiy (darbuotojas turéty dirbti tiek, kiek
yra darbo, o darbdaviui nereikéty mokéti uz prastovas, kai néra uzsakymu). (Valstybeé, 2009,
Nr.2).

Apibendrindami iSanalizuota informacija, galime teigti, jog lifty ir keltuvy Sakos aplinka
Lietuvoje formuoja tik kelios imonés, konkuruojancios tarpusavyje sitilydamos uzsienio firmuy
gaminius. Esant sunkiai Lietuvos ekonominei situacijai, nagrin¢jant ekonomines prognozes ir
vyriausybés planus, numatomas lifty ir keltuvy rinkos dalyviy aktyvumas siekiant ,,iSsilaikyti‘

Sakoje prognozuojamu ekonominio sunkmecio laikotarpiu.
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2. VALDYMO EFEKTYVUMO TOBULINIMO TEORINIAI
SPRENDIMALI . ISORINES IR VIDINES APLINKOS ANALIZE

Imonés valdymo samprata yra labai plati: galima kalbéti apie visos imonés valdyma arba
apie atskiros imonés veiklos funkcijos valdyma. Tiek vienu, tiek kitu atveju imanoma isryskinti
tam tikra universalia valdymo proceso struktiira. Si struktiira yra rémas valdymui vykdyti,
vertinti, vertinti jo efektyvuma. Universaly valdymo model; galima pritaikyti sprendziant
tvairias valdymo, valdymo efektyvumo problemas. Siekiant suformuluoti toki modelj, Sioje
darbo dalyje atlickama teorinés mokslinés literatiiros analizé, nagrin¢jami valdymo sampratos,

procesy, valdymo efektyvumo sampratos, jo tobulinimo klausimai.

2.1. IMONES VALDYMO EFEKTYVUMO MATAI

Valdymo samprata atsiskleidzia pozitriy, kas yra valdymo esmé, komponentai, raidoje.

Klasikinés vadybos teorijos susiformavo tada, kai dar nebuvo sukaupta imoniy veiklos
patirties. Manyta, jog sékminga imoné ta, kuri sugeba daugiau iSpesti i§ savo darbuotojy. Taciau
mazdaug ketvirtajame XX a. deSimtmetyje vadybos mokslui itaka padaré psichologijos
pasiekimai. Suvokta, jog imonéje labai reikSmingas yra jos Zmoniy bendravimas ir jo kokybé.
Taigi pakito pozitrio taSkas — nuo to laiko manoma, jog norint gauti geresniy rezultaty reikia ne
maksimaliai i$Snaudoti darbo jéga, bet stengtis uztikrinti darbuotojams priimtinas darbo salygas,
ripintis ju socialine gerove ir psichologiS$kai motyvuoti. Kiirybin¢ darbuotojy iniciatyva tapo
skatintinu veiksniu organizacijose (Sakalas; Vanagas; Martinkus: 2000).

Pastebéjus, jog ekonominé aplinka tampa vis dinamiSkesné, suvokta, jog imoné turi
sugebéti prisitaikyti prie kintanc¢iy aplinkos salygu. Pagrindinis principas — imoné turi biti
plétojama, vystoma. Be kita ko, iSkelta kokybés valdymo problema kaip viena esminiy démesio
tasky organizacijoje, nes butent nuo jos priklauso imonés konkurencingumas. Tai sudaré naujuju
vadybos teoriju pagrinda.

Hammer (1997) supriesina tradicinj ir moderny vadybos modelius. Sio autoriaus nuomone,
tradicinis vadybos modelis vadovavosi principu ,.komanda ir kontrol¢” - vienas asmuo ar
lygmuo duoda nurodymus ir valdo, o kitas vykdo ir atsiskaito auksStesniajam lygmeniui. Moderni
vadyba — ja lemia daugelis veiksniy, tiek visuomeniniai, socialiniai, kultiriniai, tiek sparciai
kintan€ios technologijos, kinta ir dar vienas veiksnys — tai vartotojai, samprata apie juos ir ju
samprata apie versla. Tradiciné vadyba pirSo mintj apie nemastant] darbininka, kuris

mechaniskai atlieka gamybines procediiras. Gamyba buvo i$skaidyta i atskiras procediiras, tokiu
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biidu galvojo tik vadovai. Taciau Siandienin¢je vadyboje atsirado kitokio darbo organizavimo
poreikis — vis daugiau reiskia atskiras individas, jo sugebéjimai bei mastymas. Dabar daznai
bina, jog vienas darbuotojas turi atlikti visa operacija, taigi jis turi biiti geras specialistas, tokiu
btudu turi buti teikiama didelé reikSmé personalo ugdymui. Dar svarbiau, jog moderniose
organizacijose svarbiausias darbas turi biiti atlickamas profesionaly komandos, suburtos tam
tikroms specifinéms uzduotims atlikti. Taigi kompanijos tampa profesionaliy paslaugu teikéju
kompanijomis. Kadangi geri specialistai labai branginami, jie per geri, kad uzimty
vadovaujancias pareigas.

Organizacijy veikloje ir ju valdyme negali biiti griezty vienareikSmiy taisykliy, taciau
reikia bandyti suvokti, kokie yra rySiai tarp daugybés nevienartsiy veiksniy, kaip jie gali sietis
tarpusavyje jvairiose situacijose. Daugelis autoriy valdyma supranta kaip procesa.

Valdymo procesas susideda i§ atskiry daliy — steb¢jimo (objektyvios informacijos rinkimas
ir analiz¢), hipotezés formulavimo (galimy alternatyvy, veiklos varianty, ju padariniy
prognozavimas), hipotezés verifikavimo (hipotezés patvirtinimas stebint rezultatus). Valdant
sistema labai svarbus yra sisteminis pozZiuris (Seilius, 1998). Sistemos elementai yra siejami
priezastiniy rysiy, susidedandiy i§ tiesioginiy ir griztamujy rysiu. Siame procese dalyvauja
dvejopa informacija — pirmin¢ - zinios apie tai, kas vyksta valdomosiose posistemése, ir antriné —
valdanCiosios posistemés nuomoné, ka ir kaip reikia reguliuoti valdomyjuy posistemiy
veiksmuose. Taigi sistemos valdyma galima apibiidinti taip: tai ,,priezastiniy reakciniy rySiy
tikslingas panaudojimas siekiant, kad kai kuriy elementy arba juy grupiy tam tikri kintamieji igyty
i§ anksto nustatytas reikSmes arba bty i§ anksto numatytose ribose” (Seilius, 1998).

Valdymo sistema kaip tokia privalo turéti griztamaji rySi, kitaip pats valdymas praras

prasmg, nes nebus efektyvus (2.1 paveikslas).

\ 4 \ 4

VALDOMOII SISTEMA >

VALDANCIOJI SISTEMA —

2.1 pav. Valdymo sistemos struktiira

Kaip matome 2.1 paveiksle, valdomoji ir valdancioji sistemos viena kita veikia
priezastiniais rysiais, taigi vienos veikimas priklauso nuo kitos veikimo. Kartu kiekviena i§ Siy

daliy patiria itaka i$ aplinkos: valdomaja sistema riboja technologiniai apribojimai, aukstesné
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valdancioji sistema (pvz., korporacijos lygio). Valdancioji sistema taip pat ribojama Siy jégy tiek,
kiek ji turi pagal juos derinti savo elgsena. Be to, abi sistemos ribojamos atsitiktiniy trukdziy,
neprognozuojamy situacijy.

Montana, Charnov (2000) nurodo, jog valdymas yra darbas su ir per Zmones siekiant
igyvendinti organizacijos ir jos nariy tikslus. Sis apibréZimas akcentuoja Zzmoniy svarba valdymo
procese; apibrézime taip pat akcentuojama, jog valdymo esmé yra bitent tam tikry tiksly
pasiekiamumas.

Valdymas daugelio autoriy yra apibiidinamas per valdymo funkcijas. A. Fayolis iSskyré
tokias valdymo funkcijas: planavimq, organizavimq, vadovavimq, koordinavimq, kontrole
(Martinkus, 1999). Anot $io autoriaus, dar klasikinés vadybos mokyklos mokslininkai isskyré

valdymo funkcijas, kurias pateikiame 2.2 paveiksle.

Valdymo funkcijos
— 1
I- etapas |:> Planavimas
II- etapas |:> Organizavimas
- etapas |:> Vadovavimas
IV- etapas |:> Koordinavimas
V- etapas |:> Kontrole

2.2 pav. Valdymo funkcijos

2.2 paveiksle pateikti etapai susij¢. Pirma, vykdomas firmos tiksly ir veiksmy planavimas;
antra, imones veiklos (struktiiros ir gamybos) tiems tikslams jgyvendinti organizavimas; trecia,
imonés veikla (personalo ir iSoriniy rySiy lygmenyje) palaikoma motyvacija; ketvirta,
kontroliuojamas tiksly ir plany konkretus vykdymo - gamybos procesas.

Tokius pacius elementus, i$skyrus koordinavimo elementa, kuris priskiriamas
organizavimui ir vadovavimui, nurodo ir Appleby (1994). Jis teigia, jog Siuolaikingje teorijoje
minéti keturi valdymo elementai, kaip valdymo proceso sudétin¢ dalis, yra vis dar aktualis.

Vasiliauskas (2002) akcentuoja, jog esminés valdymo esminés funkcijos yra planavimas ir
kontrolé, atitinkamai S$is autorius tokius veiksmus kaip vadovavimas, organizavimas linkgs

vertinti kaip kontrolés veiksmus.
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Montana, Charnov (2000) pabrézia, jog esminiai valdymo procesai yra planavimas,
kontrolé, vertinimas ir procesy koregavimas. Sis autorius akcentuoja ir organizavimo esme, o
vadovavima iSskiria 1 dvi esmines funkcijas: motyvavima, lyderyste. Akcentuojamas didelis
vadovavimo reikSmingumas, vadovavima suvokiant kaip darba su zmogiSkaisiais iStekliais.

Valdymo modelis pagal Montana, Charnov (2000) logika galéty atrodyti taip (2.3

paveikslas).

Strateginis planavimas
' W ginis p
—p{ Planavimas ~a
i Strategijos igyvendinimas
> Struktiiros formavimas
Organizavimas
i / Zmogiskujy istekliy valdymas
Vadovavimas i Motyvacija
i Lyderyste
Kontrole >
Vertinimas ir koregavimas

2.3 pav. Valdymo procesai

PanaSiai valdyma traktuoja Kabuskin (1999), aiSkindamas, jog organizacijoje turi buti
igyvendintas optimaliausias centralizacijos ir decentralizacijos laipsnis, priklausomai nuo veiklos
srities ir atsakomybés laipsnio: iSbalansuotas santykis tarp to, kas sprendziama asmeniSkai ir
kolegialiai (kiekvienas vadovas ir darbuotojas sprendimus savo srityje priima pats (tai profesinés
laisvés ir autonomijos principas), taciau svarbesni aukstesnio lygio sprendimai priimami grupés
virSininky arba, atitinkamai, darbuotoju); organizacijoje turi buiti aiskiai nustatytos pareigos,
teisés ir atsakomybés (realizuojama jau minétu griztamojo rySio principu) sritys; kalbant apie
kontrolg, svarbu suvokti organizacijos demokratizavimo (personalo dalyvavimo valdyme)
svarba, pvz., kolegialus valdymo sprendimy priémimo biidas. Vadovo priimami sprendimai turi
buti paremti mokslinio pagristumo principu - moksliniais metodais ir ziniomis, taigi valdymo
darba turéty atlikti samdyti profesionalai, tai uZztikrinty sékminga verslo plétra ir efektyvu
planavima. Valdant svarbu numatyti ir motyvacijos aktyvinimo sistema. Organizacija turi

paklusti dar vienam principui — suderinti pastovuma ir mobiluma; kei¢iantis iSorinei ar vidinei
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verslo terpei organizacijos valdymo principai, strategija turi islikti, ta¢iau jmoné turi reaguoti {
rinkos, paklausos pokycius ir atsakyti | vartotojy liikkescius. Be to, imonés veiklos principai turi
buti legaliis.

Organizacijos valdyme svarbus ir strateginio valdymo lygmuo. Skiriami trys strateginiai
lygmenys — korporaciné strategija, biznio vieneto strategija ir funkcinés strategijos
(Vasiliauskas, 2001). Korporaciné strategija — tai visos organizacijos ateities perspektyvu
numatymas. Si strategija formuluojama didelése imonése, kuriy veikla diferencijuota (t.y. kelios
veiklos), turima dukteriniy imoniy. Mazosiose imonése Sios strategijos funkcijas atlieka biznio
vieneto strategija. Biznio vieneto strategija - tai vienos veiklos riiSies strategija, bendra visai
mazai imonei arba tai imonés daliai, kuri dirba tame biznio vienete. Funkcinés strategijos — tai
atskiry funkcijy (gamybos, finansy, personalo, rinkodaros ) strategijos. Jos turi biiti tarpusavyje
suderintos, o taip pat suderintos su biznio strategija. Imonés valdymo strategija sistemiskai
apima visus organizacijos veiklos aspektus, ji formuojama analizuojant strategijos pokycius
[vairiomis situacijomis, imonés viding ir iSoring aplinka ir organizacija suvokiant jos rySiuose su
kitais verslo dalyviais ir ekonomine aplinka bendrai. Kartu strategijoje apimami tikslai kokybei ir
efektyvumui didinti. Siuolaikiniu poZifiriu strategija apima visus $iuos aspektus.

Montana, Charnov (2000) be kita ko pabrézia, jog valdymas yra tarsi rémas, kuriame
organizacija veikia ir vykdo savo funkcijas - t.y. gamina arba teikia paslaugas bei vykdo su tuo
susijusias funkcijas. D¢l to manome, jog siekiant priimti sprendimus dél organizacijos valdymo
efektyvumo, reikia Zvelgti ne tik i bendra organizacijos valdyma, bet ir atskiras organizacijos
valdymo funkcijas, t.y. tas organizacijos veiklas, kurios apimamos vertés grandinéje.

Apibendrinant valdymo samprata, galima teigti, jog valdymas turi biiti suvokiamas kaip
procesas, o ne statiSkas reiSkinys. Valdymas suvokiamas kaip sisteminis procesas, t.y.
sujungiantis jvairias organizacijos veiklas, funkcijas; kartu valdymo elementai, tokie kaip
planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé, aptinkami ne tik visos organizacijos mastu,
bet ir atskiros organizacijos funkcijose, t.y. veiklose, kurios wuztikrina organizacijos
gyvybinguma. Autoriai esminémis laiko veiklas, susijusias su zmogiskyjy iStekliy valdymu,
gamybos procesy (arba paslaugy teikimo procesy, jeigu tai paslaugy imone) valdymu bei
pardavimy valdymu — tai trys esminés sritys, kuriose vykdoma bet kokios verslo organizacijos

veikla.
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2.1.1. PLANAVIMO VEIKLA

Mokslin¢je literatiiroje planavimas suvokiamas kaip procesas, turintis tam tikrus etapus.
Stoner (1999), Martinkus (1999) nurodo Siuos planavimo etapus pagal planavimo lygmeni, t.y.
sprendimy priémimo lygj organizacijoje:

epirmasis - strateginis planavimas. Esmé - numatyti, kaip organizacija elgsis savojoje
rinkos nigoje. Cia svarbus tikslus reagavimas i rinkos tendencijas ir poky¢ius, pvz., i konkurenty
veikla, paklausos kitima. Tai atlieka specialistai, atsizvelgdami | imonés steigéju vizija; biitina
ekonominés terpés apzvalga;

eantrasis - taktinis planavimas — detalus pirmojo tikslinimas, konkretinimas. Numatomi
zingsniai ir tarpiniai tikslai siekiant strateginiy tiksly. Priklausomai nuo imonés dydzio, §i
planavima vykdo skirtingi valdzios lygmenys. Bet klasikiniu atveju tie, kas vykdo taktini
planavima, yra atskaitingi tiems, kas suformulavo imonés strategija;

etreciasis - operatyvinis planavimas - aiSkiai, smulkiai ir tiksliai numatoma, koks kiekvieno
imonés nario vaidmuo ir pareigos bei kokie turi biiti daromi zingsniai siekiant uzsibrézty tiksly.

Nuo strateginio ir taktinio planavimo priklauso firmos veiksmai. Biitina iSmanyti
strateginiu planavimu formuojama imonés strategija, nustatomi tikslai ir {prasminama vizija,
atlickama imonés ir jos aplinkos rodikliy (veiksniu) analizé; parenkama strategija ir priimami
sprendimai keisti imonés veiklos krypti. Rutkauskas (2002) nurodo Siuos strateginio planavimo
proceso etapus: atlickamos imonés veiklos prognozés; atlieckamos imonés aplinkos kitimo
prognozés; suformuluojami siekiami tikslai; suformuluojama jmonés politika siekiant tiksly.
Biitinas veiklos ir siekiy tikslingumas, kad visi darbuotojai aiSkiai juos suvokty. Sia problema
iSsprendzia planavimas, vykdomas ivairiy lygiu vadovy. Planavimas — pati veiklos esmé ir
kertinis akmuo jai pradéti ir vystyti. Tai sudaro pirmaji organizavimo etapa — tiksly iSkélima.
Planavimas numato ne tik tikslus, bet ir ju vykdytojus, terminus, kontrolés sistema. Esmé —
nustatyti aiSkius tikslus, kuriu turi siekti visi kolektyvo nariai. Plano sudarymo pakopos
universalios, bet metodai ir strategija, jame numatomi, visiSkai saviti. Taigi planavimas — tai
konkretesnis imonés tiksly lygmuo, kur jie pradedami igyvendinti - numatomos konkrecios
organizacinés — struktiirinés, gamybinés, technologinés, kontrolés priemongs.

Camillus (1998) siiilo tokia planavimo samprata — tai analitinis procesas, apimantis ateities
ivertinima, pageidaujamy tiksly nustatyma ateities kontekste ir veiksmy, kuriais galima pasiekti
tikslus, numatyma. Rutkausko (2002) nurodo, jog planavimas - tai tiksly nustatymas ir priemoniy
tiems tikslams pasiekti parinkimas. Planavimas prasideda nuo tiksly ir priemoniy numatymo.
Pasak Appleby (1994), planavimas — tai prognozavimas bei uzdaviniy, politikos, programos bei

procediiry, reikalingy uzdaviniams pasiekti, parinkimas, planavimas, tai yra pasirinkimas,
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sprendimy priémimas. Damasiené (2002) akcentuoja, jog priémus vadybos sprendima, pirmasis
vadybos ciklo veiksmas, siekiant, kad tas sprendimas biity pavaldiniy pastangomis igyvendintas,
yra planavimas.

Pasak Martinkaus (1999), universaliis imonges tikslai yra tokie: likvidumas (mokumas),
rentabilumas (pelningumas), augimas (gamybos apimties, pelno, rinkos segmento augimas).
Imoné turi socialinius tikslus, apibiidinancius individo suvokima ir traktavima - suinteresuoti
darbuotojus, itraukti | imonés valdyma (Butkus, 1996). E. Bagdono (2000) teigimu, ,,planavimas
— tai valinga veikla, kai numatomas tikslas ar tikslai, apibréziamos priemonés ir biidai jiems
pasiekti”.

Pagal Damasieng (2002) pagrindiniai planavimo uzdaviniai: nurodyti imonés nariy
veiksmuy krypti: kaip veikti; numatyti veiklos plana; suderinti padaliniy ir jos nariy pastangas;
ivertinti galimas kliditis bei numatyti biidus joms iveikti; sukurti salygas nuolat sekti veikla,
pastebéti jos trukumus ir laiku juos Salinti, iSvengti atsitiktiniy neapgalvoty sprendimy pavojaus.
Planuojant galima numatyti biisimos veiklos kryptis (trajektorinis planavimas) ir konkrec¢ius
uzdavinius (taSkinis planavimas). Ekonominiai jmonés tikslai - svarbiausi imantis verslo.
Socialiniai tikslai padeda juos jgyvendinti. Gamybos tikslai — tai gamybos, finansavimo,
pasisekimo tikslai (Martinkus, 1999). Gamybos tikslai apibiidinami per optimalios gamybos
apimties nustatyma, optimalios rinkos dalies uzémima, gamybos apimties ir pajégumy atitikima,
realizavimo optimizavima. Pasisekimo tikslai apima realizavimo apimties, pelno, rentabilumo,
dividendy normos didinima, kasty mazinima. Finansiniai tikslai — tai mokumas, likvidumo
rezervai, finansiné struktiira, investicijos bei finansavimo programos. Tiksly sistemos
suderinamumas, jos adekvatumas laiko atzvilgiu, optimali rezultaty kontrol¢ yra sujungiama
planuojant.

Pasak Stoner (1999), imoné¢je planai turi biiti detalizuoti ir realizuoti, tam turi biti idiegtos
tam tikros veiklos ruSys; darbas turi buti padalinamas pagal funkcijas, o veiklos Sakos
koordinuojamos; veikla turi buti tikslinga, turi buiti nustatyta atsakomybé uz veiksmus.

Bendriausiu skirstymu planavimas gali biti skirstomas 1 trajektorini (kryptinj) ir taskini

planavima (Damasiené, 2002). Juy palyginimas pateikiamas 2.1 lentel¢je.
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2.1 lentelé

Kryptinio ir taskinio planavimo palyginimas

Kryptinis planavimas Taskinis planavimas
Bruozai
*kryptis nustatoma remiantis jmonés vidinés | *uzdaviniai yra technologiniai;
sandaros ir veikios organizavimo pagrindais; | eaiskus ju sprendimo bidas;
*imong¢s veiklos erdvé sunkiai apibréziama; ejie nukreipti 1 iSorinius, imonés veikla
euzduotis  suprantama  labai  placiai, lemiancius veiksnius;
planuojama kartu su veikla, vis atnaujinant | eplanai racionalts, uzdaviniai aiskas, tikslas
informacija; ir iSmatuojami;
eplanai intuityvils, kiekybiSkai sunkiai | eplanavimas grieztai atsietas nuo plano
{vertinami. vykdymo veiklos.
Privalumai
*pakankamai lankstus planavimas; esudaro  salygas labiau  koncentruoti
egali biiti taikomas kintancios aplinkos vykdytoju pastangas;
salygoms ; eleidzia  geriau  jvertinti  individualias
*duoda didesng laisvg vykdytojams pasirinkti vykdytoju ir materialiniy  veiklos
konkrecius veiksmus, siekti numatyto tikslo; elementy ypatybes;
eleidzia jmonés nariams daryti didesne jtaka | *suteikia vykdytojams stabilumo ir aiSkesni
bendrai veiklai. veiklos prasmes suvokima.
Trikumai
enepakankamai  koncentruoja  darbuotojy | *menkas lankstumas;
pastangas; *»daug galimybiy praleisti neiStirtas vaisingas
ereikalauja  daug tyrimy, papildomos veiklos alternatyvas.
informacijos;
*nepakankamai aiskiis rezultatai;
*menkai skatina jmonés nariy veikla.

Planavimo funkcija imonése gali buti skiriama jvairiems darbuotojams ar padaliniams
priklausomai nuo imonés dydzio, atlieckamy funkcijy. Palubinskas (1997) nurodo, jog
priklausomai nuo imonés dydzio planus gali rengti arba pats vadovas (mazoje imon¢je), arba
speciali tarnyba (dideléje imongje), arba kiekvieno padalinio atsakingi darbuotojai.

Be s¢kmingo jgyvendinimo strateginiai planai nieko verti. Todél planavimo esmé —
operatyvinis lygmuo, nes nuo jo labiausiai priklauso firmos veiklos s¢kmingumas. O tam, kad
firmos strategija ir taktika buity operatyviai jgyvendinta, turi bliti sumaniai organizuotas imonés
darbas, t.y. sukurta tokia sistema, kuri leisty ir galéty optimaliai jgyvendinti firmos tikslus. Tad
Cia vél iSryskeja imonés struktiiros svarba ir reikSme.

Palubinskas (1997) nurodo keturis planavimo sprendimo priémimo etapus, aptinkamus

kiekviename planavimo lygmenyje (2.2 lentel¢).
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2.2 lentelé
Planavimo etapai
Etapas Apibiudinimas
Situacijos jvertinimas Reikia gerai iSmanyti padéti, esamy nesklandumy prieZzastis.
Alternatyvy iSaiSkinimas Reikia Zinoti visus galimus veiksmy biidus.

Visapusiskas alternatyvy Vertinimui daZzniausiai pasitelkiami jvairiis ekonominiai skaic¢iavimai

jvertinimas ir kt., kiekybiniai ir kokybiniai metodai.

Sprendimo priémimas Tai racionalaus ar optimalaus varianto parinkimas. Reikia jvertinti

daugybe ne tik ekonominiy, bet ir politiniy bei socialiniy veiksniy.

Damasien¢ (2002) pateikia planavimo klasifikacija pagal krypti: centralizuotas planavimas
i§ virSaus zemyn, kai auk$¢iausiuose imonés hierarchijos lygiuose nustatomi imonés tikslai,
politika, paskirstomos uzduotys Zzemesniems lygiams, kontroliuojama, kaip jos vykdomos;
decentralizuotas planavimas 1§ apacios aukStyn, kai Zemutiniuose lygiuose suformuluojami
sitilymai, o aukstesniu lygiu jie tik derinami; kombinuotas planavimas, kai derinami svarbiausi
tikslai auksciausiu lygiu ir realizuojamos programos Zzemiausiu lygiu, $is variantas
priimtiniausias, nes suderinti centralizuoto ir decentralizuoto planavimo privalumai.

Apibendrinant galima teigti, kad planavimas — tai konkretesnis imonés tiksly lygmuo,
kuriame suformuluoti tikslai pradedami jgyvendinti; numatomos konkrecios organizacinés
priemongs; sudaroma kryptinga igyvendinimo veiksmuy seka; numatomos kontrolés priemonés ir
metodai. Siuolaikinéje imonéje planavimo sistema - tai ne tik jmonés vadovy pareiga, bet
vieningas viso kolektyvo darbas. Sékme tiesiogiai priklauso nuo jos nariy indélio | imonés
veiklos planavimo procesa. Kiekvienas narys tiesiogiai arba netiesiogiai turi dalyvauti ijmonés
planavime, ir to negalima sieti vien tik su minciy generavimu ir plany kiirimu. Butina jtraukti |
planavimo procesa ir imonés personala, nors praktikoje tai igyvendinti yra gana sudétinga,
kadangi ne visi darbuotojai nori dalyvauti planavimo procese ir prisiimti atsakomybg. Biitina
pabrézti, jog planavimas susijgs su kontrole — kontrolé vykdoma planavimo etape iskelty tiksly

atzvilgiu.

2.1.2. ORGANIZAVIMO VEIKLA

Montana, Charnov (2000) nurodo, jog organizavimas yra procesy vystymas siekiant
sujungti fizinius ir zmogiSkuosius iSteklius, bitinus imonés tikslams pasiekti. Taigi
organizavimo esm¢ — pasiekti tiksly, kurie iSkelti planavimo etape. Appleby (1994) teigimu,

organizavimas - tai veiksmy, reikalingy numatytiems uzdaviniams igyvendinti, apibrézimas,
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veiksmy grupavimas, paskirstymas vadovams, uztikrinant veiksminga valdzios delegavima,
leidziant] atlikti veiksmus, bei rySiuy tarp vadovy koordinavimas. Rutkauskas (2002) pateikia
lakoniska apibrézima: organizavimas - tai nustatytiems tikslams pasiekti reikalingos
infrastruktiros sukiirimas. Visi §ie autoriai akcentuoja tam tikrus infrastruktiirinius sprendimus,
struktiirizavimo priimamus organizavimo etape.

Pasak Rutkausko (2002),imong¢je struktiirizavimas apima du aspektus:

ediferencijavima, kurio metu visi pagrindiniai uZdaviniai skaidomi i dalinius ir
kiekvieno vykdymui numatomi reikalingi vykdytojai bei iStekliai;

*koordinavima, kurio metu atskiry uzdaviniy vykdymas jungiamas { vientisa,
kryptingai veikiancia sistema.

Pasak Bagdono (2000), struktiirizavimas apima imonés personalo suskaidyma i tam tikras
grupes ir ty grupiy hierarchiska iSdéstyma. Pirmoji ir pagrindiné tokio skaidymo priezastis-
darbo pasidalijimas. Be kita ko, svarbu uZtikrinti derama darby koordinavima,
bendradarbiavima. Darbo pasidalijima rodo organizavimo struktiira. Organizavimo struktiira -
pagrindinés ribos, pagal kurias vykdomoji valdzia priima sprendimus. Nuo Sios struktiiros
priklauso priimamuy sprendimy kokybé ir pobudis (Appleby, 1994). Pasak Neverausko ir
bendraautoriy (2003), organizaciné valdymo struktiira - tai pareigy, teisiy ir atsakomybés
paskirstymo forma tarp tarpusavyje susijusiy struktiiriniy vienety, atliekan¢iy konkrecius
valdymo veiksmus. Tai reiSkia, kad valdymo organizacin¢ strukttira yra gamybiniy ir valdymo
elementy visuma su egzistuojanciais tarpusavio rysiais.

Robbins teigimu (2003), yra SeSi svarbiausi elementai, | kuriuos vadovai turi atkreipti
démesi kurdami imonés valdymo struktira (OVS): tai darby specializavimas, skirstymas 1
padalinius, komandy granding, kontrolés apimtis, centralizavimas ir decentralizavimas bei
formalizavimas.

Panasias imonés funkcijas nurodo ir Jewell, (2002), teigdamas, jog organizavimo procesas
apima $iuos veiksmus: veiklos struktiirizavima; funkcijy paskirstyma; atsakomybe ir valdzios
suteikima; taisykliy ir sistemy sukiirima; priemoniy, kurios koordinuoty ivairiy darbuotoju
grupiy veikla ir kitus iSteklius, numatyma.
aiSkius tikslus ir uzdavinius; iSaiSkinti visy valdymo lygiy darbuotojams kiekvieno i§ ju
vaidmen] ir veiksmus ivykus bet kokiam pokyc€iui; suformuoti kuo paprastesng organizacing
valdymo struktiira; organizuoti aiSkia ir suprantama valdymo kontrolg; nustatyti vartotoju,
klienty interesuy prioritetus; suformuoti draugiSkus santykius tarp ijvairiy valdymo lygiu
darbuotojy; isiklausyti i kity nuomong; laikytis atsargios kainy politikos, ypac jei siekiama tapti

specializuota prekybos imone.
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Pavaldumo organizavimas ir darby paskirstymas yra pritaikomas pagal firmos organizacing
struktiira ir jo veiklos specifika. Taciau svarbu paminéti, kad darbai turi biiti organizuojami taip,
kad vadovas turéty laiko efektyviai koordinuoti plany igyvendinima. Todél Siuolaikingje
imonéje vis placiau naudojamas atsakomybeés delegavimas.

Valdymo organizacing struktiira apibiidina valdymo organai, valdymo rysiai, valdymo
hierarchija. Valdymo hierarchija parodo valdymo organy iSsidéstyma imonéje vienas Kkito
atzvilgiu. Kiekviename lygmenyje valdymo personalas turi savo pareigas, teises bei tenkina
reikiamos kompetencijos reikalavimus. Formuojant bei reorganizuojant valdymo organizacing
struktiira, rekomenduojama laikytis Siy principiniy nuostaty (Neverauskas ir kiti, 2003): tiksly
vieningumas; tikslingumas; centralizavimas — decentralizavimas; delegavimas ir kompetencijos
paskirstymas; darbo pasidalijimas; struktiros paprastumas; vienvaldiSkumas; ribotas pakopu
skaicius; ribotas pavaldiniy skaicius ir kt.

Siuolaikinése vadybos teorijose skelbiama, jog matricinis valdymas, kai grupés nariai yra
pavaldus ne tik Sios grupés vadovui, bet ir funkcinio padalinio, kuriame jis nuolat dirba, vadovui,
yra efektyviausia strukttira. Pasizymi tokiomis ypatybémis (Appleby,1994): lanksciai reaguoja i
vidines ir iSorines situacijas, keiciasi kintant joms; joje néra labai tiksliai apibrézty pareigy su
labai ribota atsakomybe, teisiy hierarchijos; valdymas vyksta derinant atskiry pareigiiny
tarpusavio santykius.

Martinkus (1999) pateikia kitokia imoneés struktiiros tipologija. Paprasciausia valdymo
struktiira yra linijiné, paremta tiesioginiu valdymu. Cia atskiras padalinys sprendzia ir
planavimo, ir finansines, ir technines problemas. Didesn¢je imonéje funkcijos iSskaidomos.
Atskiras padalinys atlieka valdymo funkcija. Tokia struktiira vadinama funkcine - linijine.
Programiné - tiksliné imoné¢ yra ypa¢ orientuota | vieninga kontroliniy rySiy formavima,
koordinavima, reguliavima. Tokia struktiira dar vadinama matricine, teigiama, jog ji apima
geriausius kity dvieju struktiry bruozus, ji geriausiai pritaikyta {vairioms organizacinéms
struktliroms.

Jewell (2002) apibiidina ,,divizines struktiiras: pirma, divizin¢ struktiira, orientuota {
preke: taikoma gaminant tam tikra preke ar tam tikras prekiy grupes; antra, diviziné struktiira,
orientuota | geografini regiona: taikoma norint, kad imoné biity ar¢iau pagrindiniy rinky, zaliavy
Saltiniy; trecia, diviziné struktiira, orientuota i vartotojus: imon¢ struktiirizuojama pagal
vartotoju, kurie renkasi skirtingas prekes, tipus. Sios struktiiros formuojamos sukuriant atskirus
imonés padalinius, filialus.

Galima teigti, jog esminis organizavimo elementas yra infrastruktiiros sukiirimas, Zzmoniy
(personalo) padalinimas i darbo grupes, komandas, padalinius taip, kad kuo efektyvesnis biity

imonés veiklos funkcionavimas.
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2.1.3. VADOVAVIMO VEIKLA

Montana, Charnov B. (2000) nurodo, jog valdymas bendraja prasme apibréziamas kaip

vadovavimo, kontrolés veikla.  Appleby (1994) vadovavima apibrézia kaip pavaldiniy

nukreipima ir ju prieziiira. Pavaldinius reikia nukreipti imonei reikalinga linkme, patarti, kaip

geriau atlikti darba ir motyvuoti dirbti nasiau, kad bty pasiekti imonés tikslai.

Kabuskin (1999) pateikia toki valdymo riisiy, egzistuojanciy imonéje, skirstyma (2.3

lentele):

2.3 lentelé

Valdymo (vadovavimo) lygmenys organizacijoje

Vadovavimo lygmuo

Apibudinimas

Bendras vadovavimas

tai svarbiy ir perspektyviy organizacijos veiklos krypciuy

suformulavimas ir jdiegimas

Technologinis

vadovavimas

tai progresyviy technologijy suktrimas ir jdiegimas. Taip vykdomas
racionalus gamybos procesas, kurj siekiama tobulinti ir taip didinti

visos veiklos efektyvuma

Ekonominis

vadovavimas

tai strateginis ir taktinis planavimas, ekonominés veiklos analizg,
rentabilios veiklos idiegimas imon¢je, tai priklauso nuo sugebéjimo
pvertinti esan¢ia ekonoming situacija ir keistis bei prisitaikyti prie

ekonominés struktiros

Operatyvinis

vadovavimas

tai operatyviniy plany sudarymas ir konkretus ju pristatymas atskiriems
darbuotojams ir mikrokolektyvams. Tai apima ir darbuotoju
paskirstyma 1 darbo vietas, ju instruktaza, reikiama tai uzduociai

atlikti. Sis lyemuo bene konkregiausias turint omenyje produkto kiirima

Personalo valdymas

tai jmonés darbiniy resursy parinkimas, vystymas

Apskritai, vadovavimas yra vadovo, lyderio veikla. Taigi vadovavimo veikla organizacijoje

apibtidina vadovo santyki su vadovaujamu kolektyvu.

Seilius (1998) 18skiria Siuos svarbiausius vadovo darbo elementus (2.4 lentele)
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2.4 lentelé

Vadovo darbo elementai

Elementas Apibudinimas

Iniciatyvumas | Pavaldiniai laukia konkreciy vadovuy veiksmy, vadovas turi inicijuoti ijmongés
reformas ir pertvarkymus.

Informuotumas | Kuo vadovas daugiau turés operatyvios, objektyvios ir laiku gautos
informacijos, tuo jo darbas bus efektyvesnis.

Savo Vadovas privalo turéti tvirta pozicija imonés veiklos klausimais. Privalomas ir

nuomones lankstumas.

gynimas

Konfliktiniy Vadovas turi sugebéti konstruktyviai spresti konfliktus, susijusius su imonés

situacijy atmosfera gerinimo, taip pat su savo {vaizdziu.

sprendimas

Sprendimy Nuo S$itos funkcijos priklauso imonés veiklos efektyvumas. Sprendimai gali

priémimas biiti priimami jvairiai — tiek vadovo, tiek kolegialiai.

Kritiné analiz¢ | Vadovas turi sugebéti taikyti analitinius metodus ir tyrimo veiksmus. Reikia
analizuoti imonés veikla aplinkos kontekste, suvokti veiklos galimybes ir
trikumus.

Vienas i$ Siuolaikinio vadovavimo tiksly yra delegavimas. Kaip nurodo Sakalas (1998),
delegavimas — tai kompetencijos perdavimas i$ virSaus | apacia. Delegavimas (Jewell, 2002) — tai
galimybe atlikti sudétingas uzduotis pateikiant jas pavaldiniams. Decentralizavimas yra
horizontalus uzdaviniy paskirstymas ir su tuo susijusi horizontali (funkcin¢) subsistemy ir darbo
viety autonomija, delegavimas susijes su vertikalios autonomijos didinimu. Taigi dél delegavimo
funkcijos pavaldiniai tampa bendradarbiais, jie atsako uz viska, ka daro, tai yra jie visiskai
atsakingi uz normalius, iprastinius atvejus, jiems deleguojama ne tik veiklos, bet ir valdymo
teisé. Vadovas paprastai | Sias sritis nesikiSa, iSskyrus atvejus, kai iSkyla rimty problemy
(Sakalas, 1998). Darbuotojo atsakomybé iSauga — daznai tai susij¢ su pakilimu pareigose ar
atlyginimo padidinimu. Tadiau ir nesant Siy veiksmy, delegavimas veikia kaip stiprus
psichologinio motyvavimo veiksnys.

Kitas svarbus vadovavimo aspektas — vadovavimo pobudis, stilius. IS jmonés vadovo
laukiama, kad jis biity personalo lyderis — vedlys. Taigi bitina, kad vadovas biity tikras
profesionalas savo srityje ir toje veikloje, kuriai jis vadovauja. Taciau vien profesionalumo
neuztenka — jis dar turi biiti ir tinkamai iSreikstas.

Pagal tai, kokj jtakos lygmeni vadovas nusistato sau ir kokia veikimo laisvg¢ palieka
du bendriausi vadovavimo stiliai: autokratinis ir demokratinis

personalui, skiriami
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(Seilius,1998). Autokratinis vadovas turi pakankamai valdzios, kad galéty pavaldiniams primesti
savo valig ir tuo pasinaudoja. Zakarevicius (1998) nurodo penkis svarbiausius vadovavimo
stilius: rySkiai individualus - priima sprendima pats apdorodamas informacija ir su niekuo
nesitardamas; individualus informacinis — reikalauja surinkti informacija, o sprendima priima
pats vienas; pasitarimo (nuosaikus) 1 — praso darbuotojy pasakyti savo nuomong apie problema,
sprendima priima pats vienas visa tai apsvarstes; pasitarimo (nuosaikus) 2 — praso darbuotojy
pateikti savo mintis, nuomones, kartu jas aptaria ir pats priima sprendima; grupinis — kartu su
darbuotojais apsvarsto, generuoja, priima galutinj sprendima susitarimo buidu. P. Juceviciené
(1996) nurodo, jog vadovavimo stilius pasireiskia per X, Y ir Z teorijas - X teorija pripazistantis
vadovas pasizymi autokratiniu vadovavimo stiliumi, Y — demokratiniu, o Z — liberaliu.
Barvydien¢ ir Kasiulis (2001) iSskiria 4 vadovavimo stilius: jsakymas, jtikinimas, dalyvavimas,
delegavimas.

Moderniojoje imon¢je propaguojamas kolegialus sprendimy priémimo biidas, tai kuria
demokrating atmosfera jmonéje. Siuolaikiniu pozitiriu vadovas turi tapti komandos lyderiu, o ne
tik vadovu, tai reiSkia, jog jis savo kvalifikacija ir ziniomis turi prilygti kitiems darbuotojams
(Jucevi€ius,1998). Vyrauja poziiiris, jog kintancioje rinkos situacijoje, kokia yra biitent ntidienos
verslo aplinka, senamadiskas, tradicinis, autoritarinis, vienvaldis vadovavimas yra neefektyvus
(Stoner, Freedman,1992). Moderniajai imonei vadovauti labiau tinka demokratinio vadovo
stilius. Tokj stiliy pasirenkantis vadovas laikosi §iy nuostaty: darbas — natiiralus procesas,
Zmoneés jo imsis, jei bus patenkinamos salygos; jeigu Zzmonés dalyvauja kuriant imonés tikslus,
jie naudosis savivalda ir savikontrole; prisid¢jimas yra atpildo funkcija, siekiant tikslo;
sugebéjimas kirybiskai spresti problemas yra daznas, bet vidutinio Zmogaus intelektinis
potencialas iSnaudojamas tik 1§ dalies. Tokioje imonéje Zzmogumi pasitikima, jam suteikiama
galimybé dalyvauti kuriant imonés tikslus, delegavus aukstus igaliojimus, jis gali savarankiSkai
ir labai atsakingai dirbti.

Covey (1997) nurodo, jog modernioje imon¢je aktuali lyderio problema, lyderio asmenybé,
jo individualybé. Vadovas ir lyderis turi pasizyméti tam tikrais jgtidziais. Barvydiene, Kasiulis
(2001) akcentuoja Siy igiidziy svarba: konceptualini (kiirybiSkumas, atminties sugebé¢jimai ir
pan.), technini — technologini (specialios zinios ir sugebéjimai), tarpasmenini (zodinis
bendravimas, klausymo igiidziai). Jucevi¢iené (1996) nurodo, jog ,.konceptualieji sugebéjimai
yra susieti su idéjomis, Zzmogiskieji — su Zzmonémis ir techniniai — su daiktais”. Nuo kiekvieno 1§
S$iy sugeb¢jimy priklauso kokio lygio yra vadovas. Kuo aukStesnio lygmens yra vadovas, tuo
daugiau jam reikia konceptualiyjy sugebéjimy ir maziau techniniy. Bet tik suderinus vadovo
sugebéjimus su efektyviu personalu galima tikétis norimo rezultato. Bennis (1997) teigia, jog

lyderiui svarbiausia turéti aiskiai apibrézta tiksla, aiskia vizija.
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Galima teigti, jog modernioje imon¢je vadovavimas suvokiamas kaip lyderysté nei kaip
vienpusis vadovavimas. Aktualesnis tampa vadovavimas grupei, komandai, kuri pati priima
sprendimus, o ne pavaldiniams, kuriems sprendimai ,,nuleidziami* i§ virSaus. Tokia paziiira
daugelyje imoniy vercia koreguoti valdymo sistema, taciau tikrasis vadovavimo pokycCiu

motyvas yra didesnio valdymo efektyvumo siekimas.

2.1.4. KONTROLES VEIKLA

Kontrolé — reikSminga funkcija, susijusi tiek su organizavimu, tiek su planavimu, tiek su
vadovavimu (Stoner,1999; Martinkus, 1999). 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 tiksluose. Kontrolé funkciniame lygmenyje turi uZztikrinti
darbuotojy motyvacija efektyviai realizuoti numatytas uzduotis ir tikslus (Bartosevi¢iené¢ V.,
Vaitkevicius S, 2002). Kaip nurodo Sakalas (1998), imonés veiklos kontrolés bendriausias
tikslas — planinés — reikiamos ir faktinés biiklés palyginimas. Taciau kontrolé bus efektyvi tik
tada, kai ja bus apibiidinamas ne tik rezultatas post factum, bet bus siekiama uzkirsti kelia
nukrypimams ateityje. Kabuskin (1999) kalba apie tam tikra kontrolés technologija. Jo manymu,
kontrolé turi buti efektyvi, tikslinga, rezultatyvi ir turéti nustatytas ribas. Visa tai susije su
efektyvia vadovy jtaka veiklos rezultaty kokybei.

Pasak Camillus (1998), plaiausia prasme kontrol¢ suvokiama kaip procesas, kuriuo
siekiama padidinti imongs tiksly pasiekiamumo tikimybg. Esminis kontrolés tikslas — motyvuoti
ir padéti vadovams siekti rezultaty atitinkanc¢iy imonés tikslus. Camillus (1998) nurodo kontrolés

proceso modelj, kuriame atsiskleidzia kontrolés ir kity valdymo elementy rysiai (2.4 paveikslas).

Planuojami tikslai [——»{ Vertinimas |—» Koreguojantis

atsakas

[monés vieneto
veiklos matavimas

2.4 pav. Kontrolés procesas
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Kaip nurodo Camillus (1998), efektyvus planavimas reikalauja efektyvios kontrolés, taciau
per griezta kontrolé zlugdo efektyvy planavima.

Kontrolés procese implikuojama keletas principu (2.5 lentele)

2.5 lentelé

Kontrolés proceso principai

Kontrolés principas Apibudinimas

EkonomiSkumo principas | Kontrolés sanaudos turi biiti mazesnés uz jos teikiama nauda.

Kontroliuojamy rodikliy Kiekviena uzduotis turi buti iSreiSkiama konkreciais dydziais,

nustatymas loginémis savokomis. Tik tuo atveju galima iSaiskinti nukrypimus.

Kompleksiskumas Reikia apimti visas kryptis ir etapus, reikalingus galutiniam

rezultatui pasiekti.

Dokumentavimas Dokumentuose turi buti aiSkiai nurodyti pasiekti rezultatai,

nukrypimy kaltininkai ir prieZastys.

Derinama su darbuotoju Kiekvienas darbuotojas siekia save iSreiksti gerai dirbdamas, todeél
savarankiskumo ir i§ principo jam nepriimtina per daug griezta iSoriné kontrolé.

individualumo siekiais

Atsakomybés didé¢jimas Susijgs su kontrolés stiprinimu, su atsakomybés did¢jimu dél
padidéjusio sgmoningumo.

Lankstumas Keiciantis salygoms turi keistis kontrolés sistema ir formos.

Automatizavimas Nors ir padidé¢ja kontrolés efektyvumas, taiau mazé¢ja zmogiskojo

veiksnio reikSmé, prisidedama prie proceso formalizavimo.

Pasirinkta kontrolés sistema turi numatyti pagristus matavimus ir kriterijus, teikti imonés ir
jos padaliniy vadovams informacija, pagal kuria galima efektyviai veikti, o kolektyvo nariai
privalo suvokti imonés tikslus ir veikti samoningai. Egzistuoja $ios kontrolés riiSys ( Kabuskin ,
1999):

1.Isankstiné kontrolé, paslépta kitose valdymo funkcijose. Ji numatoma tam tikry taisykliu,
procediiry pavidalu, kuriy vykdymas yra kontrolés realizacija.

2.Einamoji kontrol¢ isikiSa ir pradeda veikti vykstant darbinei veiklai. Ji nukreipta i
pavaldinius — griztamuoju rysSiu vadovui ,,grizta” veiklos rezultatas, kurj jis palygina su
tikslais ir planais, o kadangi darbas dar neuzbaigtas, galima reaguoti i klaidas ir jas
iStaisyti.

3.Baigiamoji kontrolé. Jos tikslas — uZzkirsti kelia klaidoms ateityje, pasimokius i§ jau
padaryty.
Sakalas (1998) nurodo dvi kontrolés risis: tarnybiné kontrolé ir rezultaty kontrolé.

Tarnybiné prieziiira yra kiekvieno vadovo pareiga. Jis turi jsitikinti, kad bendradarbis, kuriam
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deleguota uzduotis, siekia patikety tiksly, taiko tinkamus metodus, jei reikia, jam padeda, pataria.
Rezultaty kontrolei atlikti reikia nustatyti galutinius ir tarpinius rezultatus ir jy tikrinimo grafika.
Reikalaujama, kad rezultatai biity pateikiami aiskiai, trumpai, standartizuota forma .

Appleby (1994) isskiria biudZeting ir nebiudzeting kontrolg. BiudZetine kontrol¢ — tai
standarty nustatymas siekiant, kad biudzeto planas biity s€kmingai vykdomas. Tikslus metinis
planas padalinamas | trumpesnius periodus — ménesius arba savaites. Kiekvieno periodo
biudzetas lyginamas su faktinis rezultatais bei iSsiaiSkinamos nukrypimy priezastys.
NebiudZzetiniai kontrolés biidai susijgs su finansiniais imonés rezultatais. D¢l to skaiCiuojami
santykiniai rodikliai, jvertinant, kokiy rezultaty per tam tikra laikotarpi imoné .

Valdymo, finansiné apskaita — taip pat kontrolés biidai. Tikslas yra panaSus kaip ir vykdant
biudzeting ar nebiudZeting kontrolg — veikiant ymonés veiklos rezultatus. Be to, imonéje gali biiti
vykdoma ir personalo ataskaita, ivertinant, kokios yra dél personalo veiklos susidarancios
iSlaidos, kokiy raliai rezultaty personalas pasiekia.

Tam, kad kontrolé butu efektyvi, imonéje turi biiti numatytas ,,kontrolés mastas™ (Jewell,
2002), tai yra darbuotoju, tiesiogiai pavaldziy konkre¢iam vadovui, skaiius. Siauras kontrolés
mastas turi Siuos privalumus: atidesné pavaldiniy priezilira, grieZtesné kontrolé, spartesnis
vadovo ir pavaldiniy bendradarbiavimas. Taciau toks kontrolés mastas turi ir trikumy (Jewel,
2002): vadovas per daug isitraukia { pavaldiniy darba ir riboja jy laisve; valdymo hierarchijoje
atsiranda daugiau lygmenuy, susidaro didelés valdymo iSlaidos, atsiranda didelis atotriikis tarp
organizacijos virsaus ir apacios.

Galima teigti, jog kontrolés svarba valdyme apibréziama kaip rezultaty ir uzdaviniy, plany
palyginimo veikla, jvertinant, kiek realiis veiklos rezultatai atitinka planuotuosius, ar buvo

pasiekti iSkelti tikslai.

2.2. ATSKIRU IMONES VEIKLOS FUNKCIJU VALDYMAS

Valdymas, suvokiamas kaip planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé, yra tam
tikra ,,erdveé”, kurioje vyksta imonés veikla orientuota | tam tikrus rezultatus, kurie sudaro
imonés vertés granding. Svarbiausiems aspektams galima priskirti darba su Zmonémis
(zmogiskyju istekliy valdyma), darba su gamybos priemonémis (gamybos, logistikos procesu
valdymas) bei darba imonés produkto ar paslaugos pateikimo rinkai procese (pardavimuy
valdymas). Siy aspekty analizé yra svarbi valdymo efektyvumo vertinimo ir tobulinimo
sprendimy objektas.

Siuolaikinés organizacijos priverstos vis daugiau investuoti i darbuotoju profesines Zinias,

i nuolatinj Ziniy atnaujinima, kvalifikacijos kélima. (Gubicaité — Silingiené 1998). Pasauliné
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praktika rodo, kad tai yra vienos efektyviausiuy investiciju, turiniy griztamaji efekta. ISskirtini
personalo vaidmeni Siuolaikiniy organizaciju veikloje salygoja ir tai, kad personalas ne tik
tiesiogiai dalyvauja procese, naudodamas objektus ir darbo priemones, bet ir nustato tikslus bei
organizuoja racionalig ju igyvendinimo sistema, véliau kontroliuoja, koreguoja vykdyma. Jis be
gamybinés atlieka ir vartojimo funkcija, todél yra ir pagrindinis vystymo motyvas (Robbins,
S.P., 1982). Organizacijos savo veikloje pradeda daugiau orientuotis i vartotojus, ju poreikius,
nuostatas, tai padidina socialinio aspekto reikSminguma bei apsunkina Zzmogiskojo veiksnio
valdyma. Kaip nurodo Dessler (2001), zmogiSkyjy iStekliy vadyba nagrinéja svarbiausia vadybos
dali, i$skiriancia ja i§ kity valdymo raSiy, — Zmoniy, svarbiausio imonés elemento, valdyma.
Zmogiskujy istekliy valdymo tikslas — apriipinti jmone reikalingais darbuotojais ir pasiekti, kad
jie na$iai gaminty reikiamos kokybés produkcija.

Anot Bakanauskienés (2002), zmogiskyju isStekliy (personalo) valdymas - tai veikly
visuma, kurios leidzia darbuotojui ir imonei, naudojanciai jo igidzius, sudaryti sutarti d¢l darbo
santykiy ir isitikinti, kad §i sutartis bus vykdoma. Lobanova ir Sukeliené¢ (1999) nurodo tokj
zmogiskyju iStekliy valdymo apibrézima: personalo valdymo paskirtis — suformuoti personuy
saveikos imonéje principus, reikalingus efektyviam personalo veiklos kreipimui organizacijos
tiksly link.

Bagdanavi¢ius (2002) teigia, jog Zmogaus sugebé¢jimus, gabumus, Zinias ir igidzius
reikéty pripazinti ypatinga kapitalo forma, nes jie yra neatskiriamas asmeninis kiekvieno
individo turtas, uZtikrinantis savininkui didesnes pajamas ateityje, reikalaujantis visuomeneés
i8laidy, jis kaupiasi ir galima laikyti ji tam tikromis atsargomis. Zmogiskieji itekliai mokslingje
literatiiroje traktuojami kaip zmogiSkasis kapitalas. Ankstaitis, Bareisis, Lydeka (2006) nurodo,
jog zmogiskasis kapitalas apima organizacijoje dirban¢iy Zmoniy bendrasias ir profesines Zinias
(i8silavinimg), profesinius igiidzius ir kitas zmogiSkasias charakteristikas, padedancias jiems
atlikti savaji vaidmeni organizacijoje.

Bagdanavicius (2002) aptaria svarbiausius teorinius pozidirius { zmogiSkaji kapitala.
Remiantis ekonominiu apibrézimu, zmogiskasis kapitalas susideda 1S igytu Ziniy, igtdziy,
motyvacijos ir energijos, kuriomis apdovanotos zZmogiSkosios biitybés, tas kapitalas gali biiti
naudojamas tam tikra laikotarpi. Anot kognityvinio apibrézimo, zmogiskasis kapitalas — tai
protiniai sugebéjimai, igyti dé¢l formalaus mokymo, iSsilavinimo ar praktinés patirties. Anot
socialinio apibrézimo, zmogiskasis (simbolinis) kapitalas — zinios, kurios yra neiSsemiamos ir
tuo paciu metu prieinamos begaliniam vartotojy skaiciui be kokiy nors apribojimuy.
Antropologinéje sampratoje zmogiskasis kapitalas pasireiSkia kaip konkreti visuotiné
gyvybingumo forma, asimiliuojanti ankstesnes formas ir igyvendinama kaip zmonijos istorinio

vystymosi iSdava.
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Zmogiskyju istekliy valdymas apima $iuos procesus (Bakanauskien¢, 2000): personalo
planavimas; personalo verbavimas; personalo atranka; personalo adaptavimas; personalo
jvertinimas; personalo mokymas ir vystymas; darbo santykiy valdymas. Taigi zmogisSkuyjuy
iStekliy valdymas reikalauja valdymo elementy egzistavimo, t.y. Zmogiskieji iStekliai yra
planuojami, organizuojami, jiems vadovaujama, atlieckama kontrolé. Vis tik, darbo autoriaus
nuomone, Siuolaikinéje organizacijoje nedera pernelyg formaliai ziGréti | personalo valdyma,
personalo planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés procesus. Huseman ir Goodman
(1999) nurodo, jog modernioje organizacijoje zmogiSkasis kapitalas pirmiausia turi buti
suvokiamas kaip investicija, o ne kasStai. [moné net ir neturi savo nuosavybéje Zmoniy Ziniy ir
sugebéjimy — juos turi darbuotojai, o imonés juos samdo, tarsi iSsinuomoja darbuotoju zinias.

Galima teigti, jog zmogiskyjy iStekliy valdymas organizacijoje suvokiamas kaip personalo
planavimas, organizavimas, vadovavimas jam ir jo kontrolé, taciau darbuotojai yra specifinis
iSteklis; modernioje organizacijoje aktualesni yra lyderystés, o ne vadovavimo klausimai,
kompanijos siekia efektyviau organizuoti personala burdami darbuotojus | komandas.

Organizacijose egzistuoja specifinés subsistemos, tokios kaip apriipinimo logistika,
prekiy logistika, platinimo logistika, atsarginiy daliy logistika. Kiekviena 1§ Siy logistikos
sistemy turi savo specifika, savo problemas (Cepinskis, 1996). Logistikos valdymo esme sudaro
optimalus medziaginiy, finansiniy ir informaciniy srauty planavimas ir vykdymas (Bishof, 2002).
Teorijoje nurodomi bendri principai, susij¢ su gamybos procesu apripinimu, aptarnavimo,
ivairiais logistiniais procesais, kurie siejami su gamybos vykdymu. Taciau gamybos procesai
yra individualiis kiekvienoje pramonés Sakoje ir kiekvienoje imong¢je. Logistikos procesai yra
svarbiis ne tik gamybos, bet ir produkcijos pateikimo klientams aspektu.

Zidonio (2002) teigimu, gamyba ir logistika turi du saly&io taskus. Pirma, logistika
atsakinga uz prekiy pristatyma klientui. Antra, logistika turi apripinti gamybos padalini
zaliavomis, dalimis ir komponentais. Tod¢l gamybos kontrolés funkcijos turi buti padalintos tarp
gamybos ir logistikos padaliniy. Gargasas (2000) nurodo, jog logistika kaip tkiné veikla apima
visy produkcijos judéjimo grandziy optimizavima, juy jungima | bendra sistema, i1 kuria jeina
medziagy ir irenginiy tiekimas, juy ir gatavos produkcijos bei pusgaminiy transportavimas,
sandé¢liavimas, atsargy lygio nustatymas, gatavos produkcijos fizinis paskirstymas, pateikimas
vartotojui ir visa tai lydinti informacija. Sios veiklos pagrindinis tikslas yra uztikrinti, kad rinkai
butu pateiktas reikiamos produkcijos reikiamas kiekis, reikiamu laiku, reikiamoje vietoje, ir
realizuoti ja kainomis, duodanciomis pelna. Pasak Buciiinienés ir Daukanto (1999), logistika yra
procesas, kuriame i visuma sujungiamas sinchroniskas prekiy, paslauguy bei informacijos
judéjimas bei tokios funkcijos, kaip transportavimas, prekiy paskirstymas, atsargy valdymas,
sandéliavimas, vartotoju aptarnavimas ir prekyba. Kai procesai vyksta optimaliai, prekeés,

paslaugos ir informacija juda pagal tiksly grafika, kad reikiama preké bty reikiamoje vietoje,
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reikiamu laiku, reikiamos biisenos ir tinkama kaina. Minalga (1999) Siuolaiking verslo logistika
apibrézia kaip i§ imonés tiksly iSplaukiancios planavimo ir vykdymo priemonés ir jrankiai
optimaliam medziagy, 1éSu ir informacijos srautui uztikrinti, vykdant produkcijos gamybos
procesa, kuris prasideda gamybos veiksniy ir informacijos rinkimu, jy apdorojimu, perdavimu ir
baigiasi pagamintos produkcijos paskirstymu. Gaucaités (2002) teigimu, verslo logistika yra
procesas, apimantis visa zaliavy, nebaigtos gamybos, gatavo produkto, paslaugu racionalaus
judéjimo srauty ir saugojimo planavima, idiegima ir kontrolg, kartu su informacija visas S$is
procesas pajungiamas vartotojo reikmémes.

Garalis (2003) nurodo, jog organizaciniai logistikos sprendimai apima logistikos
sprendimus, susijusius su logistikos veiklos organizavimu. Siuos sprendimus galima suskirstyti i
Sias pagrindines grupes: medziagy ir nemedZiaginiy srauty organizavima; logistikos uzduociy
sric¢iy modeliavima ir logistikos uzdaviniy vykdytoju parinkima; logistikos priemoniy parinkima
logistikos veiklai vykdyti.

Efektyvus apriipinimo logistikos organizavimas leidzia mazinti bendrasias apsirtipinimo
zaliavomis, medziagomis ir kitais gamybos veiksniais i§laidas. Bet kokioje firmoje apriipinimo
logistika reikalauja dideliy apyvartiniy léSy. Logistikos bendryjy islaidy mazinimo principo
laikymasis leidzia remtis iSlaidy alternatyvumu. Tinkamas iSlaidy atskiry elementy maZzinimo
priemoniy taikymas ir derinimas leidzia optimizuoti tarptautinés logistikos bendrasias iSlaidas,
garantuojancias reikalingo kiekio atitinkamos kokybés zaliavy, medziagy ir kity gamybos
veiksniy gavima (Urbonas, 2004).

Galima teigti, jog logistikos tikslas - tai reikiamos prekes ar paslaugos pateikimas {
reikiama vieta, reikiamu laiku ir tinkamomis salygomis uz realiai pagrista kaina. Atskira imoné
ar kompanija paprastai néra pajégi iki galo kontroliuoti viso produkto judéjimo srauto, bet,
siauresne prasme, savo lygmenyje ji planuoja, organizuoja ir kontroliuoja apsiriipinima
gamybinés - techninés paskirties priemonémis bei fizini savo produkto pateikima. Abi Sios puses

ir yra integruotos i tokios kompanijos logistikos sistema.
2.3. IMONES VALDYMO EFEKTYVUMO APIBREZTIS

Siekiant imonés veiklos efektyvumo tobulinimo, bitina identifikuoti esama veiklos
efektyvuma. Toks {vertinimas leidzia nustatyti, kokioje situacijoje yra imoné ir kokie pokyciai
turi buti vykdomi siekiant didesnio efektyvumo. Kalbant apie imonés valdymo efektyvumo
ivertinima kyla klausimas, kokiais kriterijais tai daroma, t.y. kas sudaro efektyvumo esmg.

Mokslin¢je literatiiroje daznai pabréziama, jog efektyvumas yra tiksly pasiekimo lygio
rodiklis. Efektyvi programa pasiekia tuos tikslus, kurie buvo jai numatyti. Tikslai gali buti
orientuoti i iSteklius, procesus arba veiklas, rezultatus, rezultaty socialini poveiki. DaZniausiai

iStekliy efektyvumo jvertinimas vykdomas pagal produkcijos pagaminimo arba paslaugy teikimo
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rezultatus. Tokia sampratg pateikia ISoraité (2005). Panasiai efektyvuma supranta Thibodeaux,
Favilla (1996), nurodydami, jog imonés efektyvumas yra lygis, kuriuo imoné, naudodama
pagrindinius iSteklius, igyvendina savo tikslus neiSeikvodama resursy ir nekeldama pavojaus
savo egzistavimui arba aplinkai.

Soraités (2005) teigimu, skirtingiems objektams taikomi skirtingi efektyvumo matai (2.5

paveikslas).
|- -"--"--"-"—-"—-"—-"—-""-""-""-""-""-""-""=-"=-"=-"=-"=-"=-"=-"=-—- °©" "/, —-== =
L imones finkciia_ ________ I \___ _Efktvumomatas |
Zmogiﬁkieji santykiai, personalo valdymas P Motvvaciia
Tmoné kain visuma » Veiklos rezultatai
Atskiri nrocesai » Galimvbé eauti i$teklius

2.5 pav. Efektyvumo matai jmon¢je

Sios autorés nuomone, daugelis efektyvumo matu laiko rezultatus, jgyvendinimas paprastai
fvertinamas pagal tai, kaip rezultatai atitinka imonés tikslus ir apima efektyvumo aspektus.
Efektyvumas yra igyvendinimo aspektus, orientuotas i efektyvy istekliu panaudojima (t.y. kad
iStekliai biity maksimaliai panaudoti naudai gauti).

Thibodeaux, Favilla (1996) nurodo, jog efektyvumas gali biiti vertinamas visuose imoneés
lygiuose. Turi biiti vertinama imonés orientacija i tam tikrus jos veiklos aspektus, pavyzdziui:

* Vartotojas — ar traktuojamas kaip imonés produkty arba paslaugy savininkas.

*Planavimas ir tiksly siekimas — ar imoné sistemingai planuoja savo ateities zingsnius ir
diskutuoja apie misija ir tikslus, juos atnaujina.

+Zmogiskieji istekliai — kokia yra imonés orientacija pripaZistant ir jvertinant individy
sugebéjimus bei ju itaka imonés rezultatams.

eLankstumas/ adaptacija — koks yra imonés geb¢jimas keisti veiklos metodus pagal savo
poreikius tiek vidingje, tiek iSorinéje aplinkoje.

*Kokybé¢ - kokiu lygiu vartotojas priima kompanijos paslaugas arba produktus.

ISoraités (2005) teigimu, Siuolaikingje organinés sistemos teorijoje laikomasi poziiirio, jog
imon¢ gali buti palyginta su biologinémis sistemomis, kurios adaptuojasi savo aplinkoje. Anot
Sios teorijos, imon¢ atvirai bendrauja su savo aplinka; imon¢ turi aktyviai veikti aplinka, o ne
vien kelti pasyvius aplinkos atzvilgiu tikslus. Imoné privalo biti lanksti, saugoti esminius

iSteklius. Efektyvumas yra iSlikimo salyga, o esminés to prielaidos — lankstumas ir prisitaikymas.
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Darbo autorius mano, jog efektyvus imonés valdymas turi stengtis reaguoti | kintancia aplinka ir
sugebéti koreguoti valdymo sistema.

Panasiai efektyvuma traktuoja ir Baker, Branch (2002). Jie pabrézia, jog organizacijos
efektyvumas gali buti vidinis, t.y. orientuotas i vidines organizacijos sistemas, ir iSorinis, t.y.
orientuotas 1 verslo aplinkos sistemas. Imoné turi s¢kmingai valdyti abu Siuos lygius; darbo
autoriaus nuomone, darytina iSvada, jog valdymo efektyvumas turi buti tobulinamas tiek vidiniy,
tiek iSoriniy procesuy atzvilgiu.

Imones valdymo efektyvumo poreikius kintancioje aplinkoje gerai charakterizuoja Baker,
Branch (2002) pateikta matrica (2.6 paveikslas).

Taigi kaip pavaizduota 2.6 paveiksle, kintancioje aplinkoje organizacija, sickdama veiklos

efektyvumo, turi suderinti i§ paziiiros skirtingas perspektyvas.

Lankstumas ir diskrecija
Klanas (ZmogiSkyjy santykiy Darbo grupés (atviros sistemos
modelis) modelis)
Priemonés: diskusijos, dalyvavimas, Priemonés:
konsensusas *polinkis eksperimentuoti,
*komandinis darbas individuali iniciatyva
e darbuotoju vystymas eadaptacija
Rezultatai: moralé, jsitraukimas, *pasirengimas, numatymas
atsidavimas, zmogiskuju istekliy Rezultatai: Kirybiskumas,
Orientavimasis  vystymas augimas Orientacija j
i viding iSore /
aplinkg / > p
Hierarchija (vidiniy procesy Rinka (racionaliy tiksly diferenciacija
integracija modelis) modelis)
Priemonés: Priemonés:
einformacijos valdymas, «tiksly aiSkumas, iSorinis
komunikacija pozicionavimas
estandartizuotas sprendimy ekryptis, planavimas,
priémimas apsisprendimas
« formalizuota struktiira e jvertinty tiksly pasiekimas
Rezultatai:BeribiSkumas, Rezultatai: ISorinis
stabilumas, produktyvumas pozicionavimas, produktyvumas,
tiksly pasiekiamumas
Stabilumas'v kontrolé

2.6 pav. Organizacinio efektyvumo veiksniai kintanc¢ioje aplinkoje

Galima daryti iSvada, jog organizacijos efektyvumas mokslingje literatiroje suvokiamas
placigja prasme, tiek kiekybine dimensija, tiek ir kokybine. Valdymo efektyvumui ivertinti
tinkamiausia efektyvumo samprata yra efektyvumas kaip rezultaty atitikimas iSkeltiems tikslams.
Vertinant efektyvuma reikia nagrinéti tikslus, kuriuos turi valdymas (ar atskiros jmonés

funkcijos valdymas) ir kokie rezultatai pasiekti.
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2.4. ISORES APLINKOS ANALIZE

ISorinés aplinkos jvertinimas leis organizacijai uzimti tokia pozicija, kad ji dél palankiy
aplinkybiy jgauty pranasuma ir iSvengty grésmiy, susijusiy su aplinkos permainomis. Dauguma
iSoriniy veiksniy veikia organizacijos krypé&iy ir veiklos pasirinkima. Sie veiksniai sudaro ioring
aplinka. ISorin¢ aplinka yra makroaplinkos ir organizacijos veiklos aplinkos derinys. Kartu visi
Sie veiksniai suformuoja galimybes ir grésmes, su kuriomis susiduria organizacija
konkurencinéje aplinkoje (Palubinskas G.T, 1997).

Strateginis valdymas visuomet siejamas su perspektyva, kuris formuojamas taip pat
prognozavimo pagrindu. Prognozavimas — kiekybés ir kokybés analizés procesas, kuriuo
siekiama numatyti galimas prognozuojamo objekto biisenas ateityje arba tokiy biiseny pasiekimo
ateityje alternatyvius kelius. Prognozavimo rezultatas yra trumpalaikés, vidutinés trukmes ir
ilgalaikés prognozés. Prognozavimas — numatymas btidy, kaip pasiekti pasirinkta objekto biisena
ateityje. Jis prasideda nuo tikslo. Prognozavima galima nagrinéti dviem aspektais:

* Prognozavimo objektai;

* Prognozavimo metodai.

Prognozavimo objektai, susij¢ su strateginiy valdymu imonéje, yra tokie:

e Makroekonomika;

+Sakiné aplinka;

« [Stekliai;

* Veiklos rezultatai. (Vasiliauskas A., 2002)

Makroekonomika ir Sakiné aplinka yra iSorin¢ aplinka.

Makroekonomika — veiksniai ir jégos, kurie veikia visy ekonomikos Saky tkio subjektus.
Makroaplinkai priklauso politiniai teisiniai, ekonominiai, socialiniai, kultiiriniai ir technologiniai
veiksniai. Makroaplinkos strateging¢je analizéje placiausiai naudojama PEST analizé.

Politinés teisinés aplinkos pagrindinés analizés sritys:

Tarptautiné politiné situacija. Svarbi firmoms, kurios eksportuoja ar importuoja savo
produkcija ar paslaugas, imonéms, kurios turi savo filialus uzsienyje arba bendras imones su
uzsienio kompanijomis ar kitaip dalyvauja pasaulinéje rinkoje. Politiniai ir ekonominiai santykiai
su uzsienio Salimis, sutartys dé¢l valstybiy ekonominio bendradarbiavimo, prekybos, investiciju,
tranzito gali tiesiogiai ar netiesiogiai daryti itaka firmos veiklai.

Vidiné politiné Salies situacija. Jei firmos veiklos nuostatos labai skiriasi nuo Sali
valdanciy politiniy partijy programiniy nuostaty, gali atsirasti sunkumy jas igyvendinant.

Santykiai su Salies valdzios institucijomis. Didele itaka jaucia tos firmos, kuriose yra

valstybés ar valstybiniy institucijy kapitalo. Tokiy firmy strateginiai sprendimai priklauso nuo
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vidiniy ir valstybiniy sprendimy derinimo ir aprobavimo mechanizmo. Valstybés ar valstybiniy
institucijy itaka gali biiti jauciama ir tose firmose, kuriose néra valstybés kapitalo, bet firma
suinteresuota yra gauti naudingy valstybiniy uzsakymu.

Teisinis reglamentavimas. Visy firmy veiklai tiesiogiai ir netiesiogiai itaka daro kai
kurios istatymy normos ir iStisi istatymai, reglamentuojantys bendras firmos veiklos salygas,
mokescius, darbo santykius.

Ekonominés aplinkos pagrindinés analizés sritys:

Ekonominis augimas. Salies bendrojo vidutinio produkto augimo tempai, galimi jo
struktiiriniai poslinkiai, augimo cikliSkumas gali daryt jtaka firmos veiklai.

Infliacija. Sios situacijos analizé ypa¢ svarbi toms firmoms, kuriy veiklos rodikliai
jautriai reaguoja | kainy svyravimus.

UZzimtumas. Situacijos darbo rinkoje, nedarbo lygio, jos struktiiros bei dinamikos analizé
yra svarbi firmoms, kuriy veikloje svarbios darbo jégos sanaudos.

Paliikany normos. Ju lygis riboja arba iSplecia galimybes strateginius projektus finansuoti
skolintu kapitalu.

Valiuty kursy svyravimai. Nacionalinés valiutos kurso augimas uZsienio valiuty atzvilgiu
yra palankus importuotojams ir nepalankus eksportuotojams.

Investicijy klimatas. Firmos didele dali finansiniy iStekliy strateginiams projektams
finansuoti kaupia platindamos akcijas, obligacijas ir kitus vertybinius popierius.

Gamybos veiksniy kainos. Vienoms firmoms reikSmingas yra Zaliavy ir kity materialiniy
veiksniy kainos, kitoms dideliy sanaudu dalis tenka infrastruktiiriniy Saky paslaugoms. Kitos
firmos jautriai reaguoja | darbo jégos kainos pokycius.

Socialinés aplinkos pagrindinés analizés sritys:

Gyventoju galutinio vartojimo poky¢iai. Gyventoju produkcijos vartojimo augimas arba
maz¢jimas turi jtakos ir gamintojams. Gyventojuy galutinio vartojimo pokyc¢ius lemia jvairiis
veiksniai: demografiniai poky¢iai, gyventoju pajamy augimas ir pasiskirstymas, Zzmoniy poziiiris
1 darba ir i laisvalaikj, gyvenimo biido pokyciai, kultiiriniai vertybiu pokyciai ir t.t.

Gamtosaugos problemos. Tai labai svarbu firmoms, kuriy esama ar biisima veikla susijusi
su gamta terSianCiomis technologijomis. Didéjantis gamtosaugos normy paisymas ir standarty
garantavimas reikalauja kruopstaus technologiju parinkimo ir susij¢s su padidéjusiomis gamybos
sanaudomis.

Svietimas. Praktiskai visy firmuy veiklos sékmei turi jtakos bendras gyventojy
issilavinimo lygis. Sis veiksnys turi didele jtaka ir galutinio gyventojy vartojimo poky&iams.

ISplétota Svietimo sistema garantuoja firmy apsirtipinima aukstos kvalifikacijos specialistais.
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Sveikatos apsauga. Didelg itaka kenksmingy darbo salygu gerinimui ir sveikatingumo
normy laikymuisi firmose turi bendras sveikatingumo lygis $alyje, jis gali daryti jtaka gyventoju
galutiniam vartojimui.

Kultiira. Kiekvienos firmos individuali kultira yra svarbus jos strategijos kiirimo ir
igyvendinimo veiksnys. Bendras Salies kultiirinis lygis, kaip ir Svietimas bei sveikatos apsauga,
gali daryti itaka ir firmy veiklos rezultatams.

Technologinés aplinkos pagrindinés analizés sritys:

Valstybés technologiju politika. Tai svarbu firmoms, kuriy veikla susijusi su
technologijomis: kiek ir kokiose srityse valstybé remia fundamentinius ir taikomuosius
mokslinius tyrimus, projektavimo ir konstravimo veikla, kaip valstybé skatina firmas tokius
tyrimus finansuoti. Svarbi taip pat bendra valstybés ateities vizija, kokia turéty biiti kraSto
konkurenciné galia pasaulio rinkoje technologiniu poZitiriu.

Naujos technologinés galimybés. Technologijoms tenka svarbus vaidmuo didinti firmos
ilgalaiki konkurencini pranaSuma rinkoje. Strateginé analiz€ turi nustatyti, kurios naujos
moksliniy tyrimu iniciatyvos gali padéti parengti produkto ir ju gamybos technologiju nauja
Suoli. Reikia analizuoti naujy technologiju plitimo ir atsinaujinimo greiti. Tikslinga analizuoti
tendencijas, kurios klostosi gretimose veiklos sferose, galiniose daryti itaka organizacijos
veiklai ateityje (Vasiliauskas A., 2001).

Sakiné aplinka — veiksniai ir jégos, budingi konkreéiai ekonomikos $akai, kurioje veikia
firma. Sakiné aplinka — tai konkurentai, tiekéjai, klientai ir kiti rinkos komponentai bei veiksniai
(Vasiliauskas A., 2002).

Sakinés aplinkos strateginé analizé paprastai pradedama svarbiausiy jégu, kurios daro
itaka firmai, bendru nagrin¢jimu. Tiriant svarbiausias jtakos jégas, siekiama iSplétoti firmos
konkurencinj pranasuma. Siai analizei taikomas M. Porterio pasiiilytas penkiy jégu modelis
(Vasiliauskas A., 2001). Yra penkios bazinés jégos, darancios jtaka firmos veiklai:

Klienty deréjimosi galia. Si analizé leidzia numatyti pagrindines kryptis, kaip reikia keisti
strateginius santykius su klientais. Reikia jvertinti ir tokius faktorius, kad klientai gali turéti
didesng der¢jimosi galia, jei jie yra susitelk¢ arba jy yra nedaug. Savaime suprantama, kad
didZiausia galia priklauso klientui, kada jis, klientas, yra vienintelis, pvz.: vyriausybé.

Deréjimosi persvara turi klientas ir tada, kai firmos produkcija ar paslauga yra neisskirting,
nesiskiria nuo kity panasia veikla uzsiimanciy firmy ir ty firmy yra daug. Klientas turi didelj
pasirinkima ir jei jam nepriimtinos salygos, jis keicia paslaugos ar produkto tiekeja.

Jei kaina didel¢, firmai gali i8kilti net iSlikimo grésmé: klientas gali perimti i§ firmos dali
pridétinés vertés, jei atranda galimybe pats plétoti firmos teikiamy paslaugy arba

komplektuojamy gaminiy gamyba.
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Tiekeéjy deréjimosi galios analizé leidzia numatyti pagrindines kryptis, kaip turi biiti kei¢iami
strateginiai santykiai su tiekéjais. Tiekéjai taip pat gali turéti didesng deréjimosi galia, jei ju yra
nedaug ar jei jis vienintelis. Situacija firmai blogeja, jei néra alternatyviy pakaitaly tiekéjo
pristatomoms zaliavoms, jrengimams ar teikiamoms paslaugoms ar tiekéjy teikiama paslauga ar
produkcija nulemia sklandzia firmos gamyba. Jei tiekéjuy kainos sudaro firmos bendryjuy sanaudy
didele dalj, kainy kilimas sumazina firmos sukuriama pridéting verte. Ir jei konkurencinéje
kovoje firma nepajégi ir neturi galimybiy kompensuoti $io tiekéju kainy pakilimo savo
produkcijos kainy padidinimu, firmai gresia nuosmukis. Neatmetama galimybé tiekéjams perimti
i§ firmos pridétinés vertes dalj, jei tiekéjas, {vardindamas savo veikla, perims kai kurias ar visas
firmos vykdomas operacijas.

Pakaitaly grésmeé. Kartais pakaitalai gali padaryti firmos produkcija mazai paklausia ar visai
nereikalinga. Taciau pakaitalai dazniausiai ne visiS8kai pakeifia ankstesni produkta, o gali
sumazinti firmos gaminamos produkcijos paklausa rinkoje, sumazinti jos kainas ir kartu firmos
veiklos bendra pelningumo lygi. Pakaitalai gali daryti jtaka produktams net gretutinése rinkose,
nors 1§ pradziy nebuvo laukta tokios konkurencijos. Strategine prasme Siuo atveju turi buti
analizuojamos tokios problemos:

- produkto moralinio nusidévejimo grésme;

- kliento galimybés persiorientuoti i pakaitalus;

- produkto aptarnavimo, stabdanc¢io kliento persiorientavima i pakaitalus, papildomos
sanaudos;

- galimas bendro firmos pelningumo lygio maz¢jimas dél pakaitaly grésmés.

Naujy konkurenty grésmé iskyla tuomet, kai naujos konkuruojancios firmos kuriasi ir ateina i
rinka, kuri yra patraukli dél pelno normos ir kurioje néra barjery, ribojan¢iy nauju firmuy
kiirimasi. Dideliy pelny rinkos patrauklumas naujiems konkurentams ekonomine prasme
savaime suprantamas. Strategine prasme tokie atéjimo | rinka barjerai turi riboti naujy
konkurenty atsiradima:

-masto ekonomija. Produkcijos vieneto sanaudy mazinimas didinant firmos gamybinj pajéguma.
Tokiu keliu sumazinamas naujy konkurenty atéjimas i rinka del dideliy startiniy i$laidy;
-produkto diferenciacija. Kliento pazinimas, kokybiSkos paslaugos teikimas ar aptarnavimas
reikalauja dideliy papildomy sanaudy ir tai gali riboti naujy konkurenty atsiradima;

-kapitalo reikalavimai, kada reikia dideliy investiciju, susijusiy su naujomis technologijomis,
tyrimy dé¢l konstravimo, platinimo tinklo;

-klienty perorientavimo sanaudos yra sudétingos naujam konkurentui, kada klientas patenkintas
esamu produktu;

-ribotos galimybés pasinaudoti esamais platinimo kanalais;

-dominuojanciy firmy priesiska reakcija;
39



UAB “Mobilios sistemos” valdymo efektyvumo tobulinimas. A.Gudonis

-valstybés politika, ginanti kai kurias Sakas ir firmas.

Esanciy konkurenty grésmé skirtingose firmose yra nevienoda. Didelio konkurencingumo
rinkose firmos atlieka nuolatini konkurenty stebéjima: stebi svarbiausiy konkurenty kainy ir
tarify pokycius, konkurenty investicijas, konkurenty produkcijos ir portfelio pokycius.
Nekonkurencingose rinkose toks atidus konkurenty stebéjimas néra butinas.

Sis analizavimo biidas - tai tik pirmas Zingsnis, analizuojant firmos konkurencing
situacija. Firmos strategija galima parengti ir analizuojant konkurentus. Tokia analizé¢ rengiama
pirmiausia iSsiaiSkinus konkurenty turimus privalumus rinkoje. Konkurencijos salygomis firmos
turi didelg iSlikimo tikimybg, jei ju veikla yra jvairi ir tokios veiklos portfelis yra tinkamai
subalansuotas. Konkurentus galima grupuoti | strategines grupes: vadovaujasi panaSiomis
strategijomis arba turi labai panaSiy pajégumu. Strateginéje grup¢je svarbiausias principas jos
mobilumo barjeras, kuris trukdo kitoms firmoms atsirasti grup¢je ir neleidzia grupéms nariams
grasinti vieni kitiems.

Sumazinti analizuojamy konkurenty aibg¢ galima konkurenty profiliavimu. Tai
standartinis zingsnis konkurencijos analiz¢je: identifikuojamas rinkos lyderis, iSrenkamas vienas
arba du konkurentai, keliantys jau dabar didziausia grésme firmai, ir numatomi vienas arba du
galimi konkurentai, galintys sukelti strateginiy problemy ateityje. I$ atrinkty konkurenty atskirai
analizuojamos §ios sritys:

-rinkos dalis, augimas ir pelningumas. Firmos turima rinkos dalis yra svarbus konkurencing
galia turintis veiksnys. Pelninguma reikia analizuoti todé¢l, kad didelé firma bitinai
blina pelninga. Pajégumas augti parodo, leidzia numatyti grésminguma ir
konkurencingumo didéjima ateityje. Dabartiné konkurento elgsena rinkoje leidzia
nuspéti jo galimus veiksmus ateityje;

-iSteklinis potencialas. Konkurento isteklinio potencialo sudétis ir dinamikos analizé
reikalauja nuolatinio steb¢jimo;

-sanaudy struktira. Si informacija daZniausiai biina islaptinta, bet konkurencijos ir
organizacijos sanaudy palyginimai yra butini ir jiems reikalingus duomenis renkami
1§ ziniasklaidos, metiniy firmy ir banky ataskaity, kapitalo rinkos tarpininky analitiniy
komentary: informacija apie konkurento personala ir vadybininky skaiciy,
gamybinius pajégumus ir technologijas, suplanuotas ir paskelbtas inovacijas, akcijas
ir banky kreditus, gamybos veiksniy kainas, realizacijos apimtis ir rinkodaros islaidas,
vertikalios integracijos laipsni ir t.t.

-tikslai ir ambicijos. Konkurento tikslai ir ambicijos taip pat padeda numatyti jo galima
elgsena ateityje;

-dabartin¢ ir ankstesné strategijos leidzia jvertinti galimus veiksmus ateityje. (Vasiliauskas

A., 2002).
40



UAB “Mobilios sistemos” valdymo efektyvumo tobulinimas. A.Gudonis

2.5. VIDINES APLINKOS ANALIZE

Vidaus veiksniy analizé naudojama jmonés pranaSumams ir trikumams nustatyti.
Objektyvi vidaus veiksniy analizé rodo realy imonés galimybiy profili bei ar imonés turi
priemoniy kovoti su grésmémis ir pasinaudoti galimybémis, kurias nustaté iSorés veiksniy
analizé. Vidaus veiksniy analizé yra svarbiausias strateginio planavimo etapas, nes ji leidzia
imonei apibiidinti savo suformuluoty uzdaviniy ijgyvendinimo galimybes.

Atlikus prading analizg, reikia nustatyti, kokia pozicija firma uzima rinkoje, ar esama
vieta nepriklauso nuo firmos strateginiy pastangy, kokia vieta norima uzimti ateityje.

Imonés vietos rinkoje analiz¢:

1.Imonés pranaSumy ir silpnybiy jvertinimas. Kaip geriausiai panaudoti firmos pranaSumus
ir iSvengti silpnybiy?

2.Imonés vertybés. Kokiomis vertybémis vadovaujamasi firmos veikloje?

3.Pajamos. Kokie produktai firmai yra pelningi?

4.Sanaudos. Kiek kainuoja vieno produkto pagaminimas? Kokia savikainos
struktiira?

5.Vieta pagal sanaudu dydi. Kokia firmos vieta pagal sanaudy dydi?

6.Imong¢s jvaizdis. Kaip firma vertina darbuotojai ir vartotojai?

7.Padéties ivertinimas. Ar firma pakankamai stipri palyginus su konkurentais?

8.Naujoviy idiegimo galimybés. Kokios naujovés firma domina?

9.Bendra strateginé vieta.

Vienas i§ seékme ar nesékme imonei atneSanciy veiksniy yra istekliai. IStekliy analizé — tai
pacios organizacijos Zvilgsnis 1 savo iStekliy potenciala. Gamybiniy pajégumy, technologinio
naujoviskumo lygio, gamybos sanaudu, personalo kvalifikacijos lygio ir kita analizé¢ leidzia
pazinti organizacijos isteklinio potencialo stiprybes ir silpnybes. Skirstant iSteklius iSskiriamos
kelios kryptys: Zmoniy, finansy ir materialiniy iStekliy paskirstymas. Zmoniy ir materialiniy
iStekliy paskirstymo strateginiai sprendimai iSkyla tik kai kuriais strategijos igyvendinimo
atvejais. LéSas skirstant gali biiti panaudojami tokie trys kriterijai:

-iStekliy indélis { firmos misijos ir tiksly igyvendinima. Pagrindiné uzduotis yra nukreipti

iSteklius 18 ty sriciy, kur indélis 1 misijos ir tiksly jgyvendinima nedidelis;

-svarbiausiy strateginiy sri¢iy palaikymas iStekliais. Kad iSvengty iStekliy sumos

vir§ijimo, sukuriamas papildomas iStekliy paskirstymo mechanizmo kriterijus;

-strateginiy projekty ir sprendimy rizikos laipsnis. Skirstant 1éSas reikia atsizvelgti i

firmai priimting rizikos laipsni.
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Vidaus veiksniy analizé naudojama organizacijos pranaSumams ir trikumams nustatyti.
Objektyvi vidaus veiksniy analizé rodo realy organizacijos galimybiy profili. [vertina ar
organizacija turi priemoniuy kovoti su grésmémis ir pasinaudoti galimybémis, kurias nustaté
iSorés veiksniy analizé.

Vienas i$ imonés vidinés biiklés jvertinimy yra SWOT analizé.

1. SWOT - liet. SSGG (angl. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Treats) — metodas,
leidziantis nustatyti imonés stipriagsias ir silpnasias puses bei suderinti tai su aplinkos
galimybémis ir pavojais. Jis padeda geriau isivaizduoti imonés strateging situacija. Sis metodas
leidzia sistemiSkai paziiiréti i imong, derinant ir iSnaudojant imonés potencija su aplinkos
galimybémis, saugantis grésmiy ir stiprinant silpnasias puses.

Stiprybés — tai iStekliai, sugeb¢jimai ir kitos stipriosios savybés (pozymiai), lyginant su
konkurentais. Jos gali biti finansinés, rinkodaros, organizacinés arba darbo iStekliy.

Silpnybés — tai iStekliy, meistriSkumo, sugebéjimy silpnosios puses, trukdancios
organizacijos darbui. Jos taip gali bati finansings, rinkodaros, organizacinés, techninés arba
darbo iStekliy.

Galimybeés — tai palankios salygos organizacijos aplinkoje. Galimybiy S$altiniai yra Sie:
tendencijos, technologiniai poky¢iai, pasikeitimai konkurencijoje, reguliavimo pakitimai ir naujy
rinky atradimas.

Grésmés — tai nepalankis veiksniai organizacijos aplinkoje. Grésmes sukelia: nauji
konkurentai, technologiniai poky¢iai, 1éta rinkos plétra, nauji apribojimai ir iSaugusi pirkéjy ar

tiekejy der¢jimosi galia.

2.6. IMONES VALDYMO EFEKTYVUMO [VERTINIMAS PAGAL
TRANSFORMUOTA BVM MODEL]

Veiklos efektyvumo kriterijy analizé¢ leidzia imonei identifikuoti problemy ir sunkumy
priezastis. Analizuojant kompanijos efektyvuma kriterijai, turi baiti specifiniai (tyrimo objektas
turi biti aiSkus ir paprastas); iSmatuojami (turi biiti lengvai iSmatuojami aiSkiais metodais);
pasiekiamas (informacija turi buti prieinama); tinkamas (informacija turi biiti svarbi tiriamam
objektui). Kokybiniai vertés kirimo rodikliai leidzia {vertinti Sias organizacijos veiklos sritis
(ISoraite, 2005):

» Strateginiai tikslai — kod¢l paslauga egzistuoja ir ko siekiama;

*Kastai/ efektyvumas — istekliai, skirti paslaugai: kaip efektyviai jie paver¢iami rezultatu;

* Paslaugos teikimo rezultatai — kaip gerai valdoma paslauga siekiant strateginiy tiksly;

*Kokybé¢ — akivaizdziai atspindi vartotojo patirti paslaugy atzvilgiu;
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* Pri¢jimas prie paslaugos — kaip lengvai galima gauti paslauga.

Kiekvienas veiklos rodiklis teikia tam tikra informacija apie organizacijos veiklos
vykdymo lygmeni. Taip pat organizacijos efektyvumas vertinamas iSskaidzius organizacija i
atskirus procesus pagal BVM (bendrasis vertinimo modelis). BVM sukurtas taikyti visame
vieSajame sektoriuje, vieSojo sektoriaus organizacijose regioniniu, nacionaliniu ir vietiniu
lygiais, taciau kadangi jame vieSosios organizacijos samprata grindZiama naujosios vie$osios
vadybos principais, integruojanciais daug verslo valdymo principy, tai gali biiti vertinama kaip
alternatyvus vertinimo modelis, tinkantis ir verslo organizacijoms. Pagal §i modelj, organizacijos

veikla turéty biiti vertinama pagrindiniais imonés funkcijy blokais (2.6 paveikslas).

BVNM modelis
GCALIMYEBES REZULTATAI
L -

= ey I datbuaotojas
ZT;EE?LUQ otienitiaoti
e dva; rezaltatad
Strategija it Procesi ir I Klientusf

YWadowy planavimas pokyéing pilie#us Pagrindinés
wreikla waldymas otietituoti weiklos
rezaltatal rezultatal

Pa.t.‘tflerylst:é i FPoweikis

igtekliad Tisuomeriel

MOEYMASIS IR NAUJOVIL [DIEGIMAS

2.6 pav. BVP modelis

Devyniy bloky struktiira apima svarbiausius aspektus, kurie turéty biiti analizuojami bet
kurioje imong¢je. Kiekviename i§ bloky yra nurodyti kriterijai, kuriuos biitina apsvarstyti
vertinant imong. BVM taikymas suteikia galimybe pagal pateikta modeli inicijuoti nuolatinio
tobulinimo procesa. BVM turi §iuos pranasumus: gaunamas jrodymais pagristas vertinimas; juo
pasinaudojus, nustatoma veiklos kryptis ir susitariama, kas turi biiti daroma, kad btity patobulinta
imonés veikla; vertinama pagal kriterijus, kurie yra pripazinti visoje Europoje; kaip pazangos
vertinimo priemong ji galima naudoti periodiskai; parodo sasaja tarp tiksly, strategiju ir procesuy;
padeda uztikrinti ty veiklos sri¢iy, kurios labiausiai keistinos, tobulinima; sudaro galimybes
izvelgti geraja patirti ir véliau ja dalytis tiek pacioje imongje, tiek su kitomis imonémis ar
organizacijomis; padeda skatinti darbuotojus itraukiant juos { imonés veiklos tobulinimo procesa;
leidzia nustatyti pazangos lygi ir pasiekimus; padeda integruoti jvairias veiklos kokybés
skatinimo iniciatyvas i iprastus veiklos procesus (Bendrasis vertinimo modelis, 2005).

Apibendrinant

valdymo kaip valdymo elementy sistemos samprata, tiek valdymo kaip

valdymo funkcijy sistemos samprata, galime teigti, jog valdymui, jo efektyvumo vertinimui
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turéty buti taikomas sisteminis valdymo supratimas, t.y. valdymo struktiira horizontaliai apima
imonés funkcijas, kurios sudaro vertés kurimo granding (t.y. gamybos, pardavimo, personalo
valdymo procesai), ir vertikaliai per visas Sias funkcijas pereina pagrindiniai valdymo elementai,
t.y. planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé. Tokia matriciné imonés valdymo
sistemos samprata leidzia iSskaidyti valdyma i atskirus procesus ir vertinti jy efektyvuma;
iSskaidzius i atskirus procesus galima pamatyti, kokie yra ju trukumai ir viso bendro proceso

trukumai.

2.7. VALDYMO EFEKTYVUMO TOBULINIMO GAIRIU NUMATYMAS REMIANTIS
EFEKTYVUMO IVERTINIMU

Valdymo efektyvumo tobulinimas suvokiamas kaip tam tikras kokybinis poslinkis valdymo
principy sistemoje,kai imoné turi perzitiréti valdymo pagrindus, principus, o pokyc¢iai turéty biiti
fundamentaltis, palie¢iantys visa valdymo sistema, kurios elementai ir funkcijos yra vieni su
kitais susije.

Imonés valdymo efektyvumo didinimo tikslus apima organizacijos vystymo (OV) kon-
cepcija. Kaip nurodo Robbins (2003), tai terminas, vartojamas aprepti visam rinkiniui planingy
poky¢iy intervenciniy veiksmuy, grindziamy humanistinémis - demokratinémis vertybémis, kuriy
tikslas - pagerinti organizacijos efektyvuma ir darbuotoju gerove. Organizacijos vystymosi
koncepcija vertina zmogiskaji ir organizacini tobul¢jima, bendradarbiavimo ir dalyvavimo
procesa bei smalsumo dvasia. Vadovaujamasi Siomis vertybémis:

*Pagarba zmonéms. Zmonés laikomi atsakingais, stropiais ir démesingais; su jais turi bati
elgiamasi oriai ir pagarbiai.

*Pasitik¢jimas ir parama. Efektyviai ir sveikai organizacijai biidingas pasitikéjimo,
tikrumo, atvirumo ir paramos klimatas.

*Galios sulyginimas. Efektyviose organizacijose niekinama hierarchija ir kontrole.

*Konfrontavimas. Problemy nepatartina neigti, jas reikéty spresti.

*Dalyvavimas. Juo daugiau zmoniy bus itraukti i Sias permainas salygojanciy sprendimy
priémima, tuo labiau jie bus isipareigoj¢ igyvendinti sprendimus.

OV valdymas apima tokius metodus (2.6 lentel¢).
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2.6 lentelé
OV metodai
Metodas Apibidinimas
Jautrumo Imonés nariai suburiami laisvoje ir atviroje aplinkoje, kur aptaria save ir
mokymas bendravima su kitais, o Sioms diskusijoms neikyriai vadovauja profesionalus
elgsena tyrinéjantis mokslininkas. Grupé yra orientuota j procesa.
Grijztamojo Imonés nariai daznai paprasomi pateikti klausimus arba su jais pasikalbama,

rySio apZvalga

siekiant i$siaiSkinti, kokios problemos yra aktualios. Klausimai apie nariy
nuomong ir pozitri dél tokiy dalyky, kaip sprendimy priémimo praktika,
komunikavimo efektyvumas, skirtingy padaliniy veiklos koordinavimas,

pasitenkinimas jmone, darbu, kolegomis bei savo tiesioginiu vadovu.

Proceso Tikslas - kad konsultantas i§ Salies padéty klientui, paprastai vadovui, suvokti ir

konsultavimas | suprasti procesus, su kuriais jam tenka susidurti: darbo srautai, neformalus
rySys tarp padalinio darbuotojy ar formaliis komunikavimo kanalai. Labiau
orientuotas i uzduotj negu jautrumo mokymas.

Komandy Komandas galima kurti vienos grupés viduje ar i$ keliy grupiy, kai $iy grupiy

kiirimas veikla tarpusavyje priklausoma.

Tarpgrupinis | Tarp grupiy egzistuoja disfunkcinis konfliktas, vykdant permainas stengiamasi

vystymas 81 konflikta iSspresti. Tarpgrupinis vystymas - tai pastangos, siekiant pakeisti

pozilrius, stereotipus ir suvokima, kuriuos grupés turi viena kitos atzvilgiu.

Jucevicius (1998) nurodo, jog norint tobulinti imonés veikla, reikia dirbti tokiais

strateginiais principais: nuolat tobulinti visa, ka organizacija daro; mokytis naudoti turimas

zinias ir sugeb¢jimus naujoms galimybéms kurti, ugdant stipriasias savo savybes; mokytis

sisteminio novatoriSkumo — inovacijy kiirimo ir diegimo ne fragmentiSkai, o sistemoje su visais

parametrais.

Vertybiniai principai, kuriais grindziamas imonés valdymas, suklasifikuoti 2.7 paveiksle.
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Kriterijai Charakteristika
Peters ir  Watterman | Polinkis i veikla, iniciatyvumas.

(1982) - Siuolaikinés -Papras‘Fa 'forma, lankstus person'al'as.
o *Nuolatinis kontaktas su vartotojais.
organizacijos sekmes | o Veiklos efektyvumo siekiama per Zinias.

veiksniai *Veiksmy laisve, autonomiskumas.

*Pagrindiniy veiklos sri¢iy iSskyrimas.

*Rémimasis tuo, ka organizacija geriausia moka ir zino.
» Savalaike ir sisteminga kontrolé.

O’Tolle, 1985 - | *Orientacija { zmones.

* Aiskiis organizacijos lyderiai.

L o * Imon¢je siekiama darbuotojy stabilumo.

organizacijy pozymiai *Orientacija | vartotojus.

*Orientacija | ilgalaik¢ perspektyva.

*Nuosavybés jausmo ugdymas.

* AntrepreneriSkumas.

sékmingai valdomy

2.7pav. Pozilrriai | planavima ir veiklos vystyma

Imonés valdymo tobulinimo planai visada turi biiti tokie, kurie numato geresng situacija nei
ji yra Siuo metu. Tai atsispindi jmonés vystymo gairése, kurias nurodo Appleby (1994) (2.8

paveikslas).

K areonniamac rentralizaciine / decentralizaciine kraic

Koreguojama valdymo strukttira — funkcijy pasidalijimas, pavaldumas, atsakomybé

Gerinamas organizacijos psichologinis mikroklimatas, darbuotojy santykiai

Tobulinamas veiklos stilius ir metodai

Derinamas tarpgrupinis bendradarbiavimas, jvedamos jvairios grupinés veiklos formos

Tobulinama informaciné — komunikaciné sistema ir sprendimy parengimo ir pri€mimo organizavimas

Darbuotojy motyvavimo formos kei¢iamos atsizvelgiant i pasikeitusias salygas

Tobulinama darbuotojy kvalifikacija, sudaromos salygos jiems prisiderinti prie nauju veiklos aplinkybiy, daryti karjera.

2.8pav. Organizacijos vystymo struktiira

Autoriai {vairiai detalizuoja, kokie veiksmai turi biiti pirmiausia vystomi modernioje
sékmingai veikti norin¢ioje imonéje. Zakareviciaus (1998) teigimu, organizacinis vystymas

apima Sias veiklas: koreguojama valdymo struktiira - funkcijy pasidalijimas, pavaldumas,
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atsakomyb¢; gerinamas organizacijos psichologinis mikroklimatas, darbuotojy santykiai;
tobulinamas veiklos stilius ir metodai; derinamas tarpgrupinis bendradarbiavimas, jvedamos
ivairios grupinés veiklos formos; tobulinama informaciné — komunikaciné sistema ir sprendimy
parengimo ir pri€mimo organizavimas; darbuotojy motyvavimo formos keiciamos atsizvelgiant |
pasikeitusias salygas; tobulinama darbuotojy kvalifikacija, sudaromos salygos jiems prisiderinti
prie naujy veiklos aplinkybiy, daryti karjera.

Appleby (1994) nurodo, jog tam, kad imon¢ nuolat vystytysi, biitina nuolat organizacijoje
atlikti tokias veiklas: sekti valdymo sistemos atitikimo organizacijos tikslams ir veiklai biisena,
fiksuoti vadybines problemas ju atsiradimo stadijoje; {vertinti kylancias problemas, diagnozuoti
ju atsiradimo priezastis, atlikti iSsamia analizg; rengti problemy sprendimus, planuoti visy
organizacijos posistemiy veiksmus ju igyvendinimui; organizuoti sprendimy realizavima;
ivertinti igyvendinty pakeitimy rezultatus.

Siekiant efektyvesnio imonés veiklos valdymo, galimas imonés restruktiirizavimas, kurio
metu esama valdymo struktiira yra koreguojama. Pasak J. Bivainio ir kity (2002), imonés
restruktiirizavimas — tai jvairts veiksmai, kuriais siekiama padidinti imonés veiklos efektyvuma,
naujai pertvarkant jos organizacinius vienetus, organizacing struktiira. Taigi pagrindinis imonés
veikos restruktiirizavimo tikslas - efektyvumo padidinimas.

Robbins (2003) akcentuoja, jog idiegiant organizacinius pokycius pirmiausia turi biti
iSkelti aiSkiis organizacijos tikslai — kad zinoty, kokia linkme darbuotojus motyvuoti. Be to, tai
susij¢ su organizacijos elgsenos modifikavimu. OE Mod koncepcija — tai elgsenos
modifikavimo koncepcija. Tipingje OE Mod programoje taikomas penkiy etapy problemy

sprendimo modelis, kurj pateikiame 2.9 paveiksle.

—— - 1. I§siaiSkinti su darbo rezultatais susiiusios elgsenos elementus |

| 2. Pamatuoti: iSsiaiSkinti. kaip daznai reaguoiama |

| 3. I§siaiSkinti su darbo rezultatais susiiusios elesenos elementus |

- H 4a. Sukurti intervenciios strategiia |

| 4b. Pritaikvti atitinkama strategiia |

| 4c. Ivertinti: sukurti reagavimo po intervenciios daznio diagrama |

Ne Problema i§sprgsta?
A 4

| 4d. Remti pageidauiama elesena |

Taip

| 5. Ivertinti. ar pageréio veiklos rezultatai |

2.9 pav. OE Mod etapai
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Cia svarbu, jog vadovas kaupty informacija apie veiklos rezultatus (2 etapas), t.y. kiek
karty dabartinémis salygomis kartojasi pageidautini veiksmai. Atlieckama analizé, siekiant
iSsiaiskinti, kaip elgsena veiké veiklos rezultatus. Pagal tai reikia parengti strategija, kuria
siekiama koreguoti elgseng. [vertinama, ar pasiekti rezultatai. Jei rezultaty néra, griztama {
pradzia: dar karta patikrinama, ar teisingai identifikuotos problemos ir, jei problema identifikuota

teisingai, kuriama nauja strategija.
ISanalizavus teorinius sprendimus, vertinant imonés valdymo efektyvuma galima remtis

modifikuotu BVM modeliu; Siam modeliui turi buti priimami ir organizacijos valdymo

tobulinimo sprendimai, grindziami Siuolaikinés efektyvios organizacijos principais.
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3. UAB ,,MOBILIOS SISTEMOS“ VALDYMO MODELIO
PROJEKTAVIMAS

3.1. IMONES VEIKLOS IR STRUKTUROS CHARAKTERISTIKA

Veiklos apibiidinimas. UAB ,,Mobilios sistemos* savo veikla pradéjo 1968 metais. 1993

metais imoné buvo privatizuota ir reorganizuota i uzdara akcing bendrove. Imonéje dirbo 40
darbuotojy ir jos veikla apsiribojo tik keleiviniy lifty ir krovininiy keltuvy technine prieziiira ir
remontu. 1999 metais jmon¢ pradéjo plésti savo paslaugy paketa. Nuo 2007 m. UAB ,,Mobilios
sistemos® aktyviai dalyvauja programoje ,Biisto pritaikymas nejgaliesiems®. Siuo metu
bendrovéje dirba 80 Zmoniy, pleCiamos gamybinés patalpos. Pagrindinés bendrovés veiklos
kryptys:

-Keélimo {renginiy projektavimas, gamyba ir pardavimas;

-Lifty montavimas, modernizavimas ir techniné prieziiira;

-Eskalatoriy ir elevatoriy montavimas ir techniné priezitira;

-Konsultavimas pasirenkant liftus, eskalatorius bei kélimo platformas;

-Prekyba keleiviniais, krovininiais, keleiviniais-krovininiais liftais ir kélimo

platformomis;

-Prekyba techninémis dujomis ir suvirinimo medZiagomis;

-Elektros instaliacijos iki 1000V montavimas;

-Elektros instaliacijos ir jrenginiy iki 1000 V varzy matavimas, eksploatavimas;

-Liftininky mokymas ir periodinis ziniy tikrinimas.

Imoné artimai bendradarbiauja su uzsienio firmomis, tiekian¢iomis rinkai liftus ir kélimo
priemones, ir sitilo $iy firmy produkcija ir jai reikalingg prieZiiira:

1.Svedijos kompanijos ,,GMW Sweden AB“ keleiviniy elektriniy ir hidrauliniy lifty

montavimo, eksploatavimo ir techning priezitira.

2.Svedy firmos NTD keltuvus, skirtus zmonéms, turintiems judéjimo negalia.

3.Svedy firmos ARITKO keltuvus.

4.Firmos ,,EdmoLift“ kélimo platformas.

UAB ,,Mobilios sistemos* turédama gera gamybing bazg, sandé¢liavimo patalpas gamina ir
tiekia i rinka ir savo pagaminta produkcija:

1.Mazus krovininius liftus. Jie skirti maistui, indams kelti — nuleisti kavinése, baruose.

Taip pat kroviniams iki 150 kg kelti —nuleisti.
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2.Biigninius elektrinius keltuvus svoriui iki 400 kg kelti.

3.Hidraulinius krovininius keltuvus nuo 500 kg iki 2000 kg.

4.Sraigtinius keltuvus Zmonéms, turintiems jud¢jimo negalia kelti iki 3 metry aukscio.

5.Biigninius elektrinius keltuvus miiro Sachtoje, skirtus zmonéms, turintiems judéjimo

negalia, kelti 3 suvir§ metry aukscio.

6.Kélimo platformas, judancias palei laiptus kampu, skirtus zmonéms, turintiems judéjimo

negalia.

7.Zirklines vertikalias platformas, skirtas Zmonéms, turintiems judéjimo negalia, kelti.

8.Technologinius irenginius gaisrinéms:

a) jrenginius gaisrinéms zarnoms dziovinti;
b) irenginius gaisrinéms zarnoms plauti;
C) irenginius gaisrinéms zarnoms pervynioti.

Be Sios iSvardintos produkcijos, imoné turédama konstruktoriy grupg atlieka ir
nestandartinius uzsakymus. Pvz.: svirtinis keltuvas, kurio paskirtis — zmogy, turinti judéjimo
negalia, ikelti ir iSkelti i§ baseino; vezimélis, skirtas nejgaliajam pervezti, ikelti i vonia, lova arba
iskelti 18 ju.

Visiems gaminiams imoné turi reikiamus gamybai leidimus ir licenzijas. Projektavimo ir
konstravimo darbai atlickami laikantis masiny saugos, lifty konstravimo ir jrengimo saugos
reikalavimy, vadovaujantis Lietuvos standarto departamento iSleistais standartais ir taisyklémis.
Daliai produkcijos yra suteiktas CE Zenklas.

Vizija

,Mobilios sistemos* — kokybiskas produktas ir paslaugos, moderni gamyba ir kvalifikuotas
personalas.

Misija

Uztikrinti kokybiska produkta;

Plétoti ilgalaikius rySius su klientais, tiekiant kokybiskas paslaugas;

Suburti kompetentinga, atsakinga darbuotoju komanda, lanksc¢iai reaguojancia i kliento
poreikius;

Diegti naujas technologijas, kuriant konkurencingus produktus, ir mazinti sanaudas;

Uztikrinti veiklos rentabiluma.

Vertybés

Patikimumas, Klientas, Kokybé, Darbuotojas.

Veiklos rezultatai. [monés pardavimy pajamos 2004-2008 finansiniais metais pateiktos

3.1 paveiksle. Pelno (nuostoliy) ataskaita pateikta 3.1 lenteléje.
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3,8

4 2,9

*

2004 2005 2006 2007 2008

3.1 pav.Finansiniy 2004-2008 m. pardavimy pajamos, min. Lt

Taigi 2007 metais imonés pardavimy pajamos buvo beveik 50 proc. didesné nei 2004 m.
Keciantis valstybés ekonominei situacijai, blogéjant padéciai statybu sektoriuje, 2008 mety

pabaigoje prognozuojamas pardavimy pajamy mazéjimas.

1.1. lentelé
Pelno (nuostoliy) ataskaita
. o Finansiniai metai | Pra¢j¢ finansiniai metai
Eil.Nr. Straipsniai Lt Lt
1. Pardavimo pajamos 5630213 5512987
2. Pardavimo savikaina 4955574 4756124
3. Bendrasis pelnas (nuostoliai) 674639 756863
4, Veiklos sanaudos 580792 607989
5. Tipinés veiklos pelnas (nuostoliai) 93847 148874
6. Kita veikla
7. Finansiné ir investiciné veikla 6637 3620
8. Iprastinés veiklos pelnas (nuostoliai) 100484 152494
9. Pagaute
10. Netekimai
11. Pelnas (nuostoliai) pries apmokestinima | 100484 152494
12. Pelno mokestis 15073 27449
13. Grynasis pelnas (nuostoliai) 85411 125045

Pelno (nuostoliy) ataskaitoje palyginami duomenys su pra¢jusiais 2007 m. Matome, kad
pardavimy pajamos yra tik truputéli didesnés nei 2007 mety, bet gautas pelnas jau skiriasi beveik
30 procenty. Tai rodo, kad lifty ir keltuvy pasiiila yra padidéjusi ir yra naujy rinkos dalyviy.
Imon¢ priversta mazinti sitilomos produkcijos kaing, kad galéty sékmingai konkuruoti su gausia
Sios produkcijos pasitila.

Organizaciné struktiira. Visai organizacijos veiklai vadovauja vienas vadovas . Jis atsakingas

uz tai, kad organizacijos pastangos biity nukreiptos jos tikslams siekti.
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Organizacijoje yra auk$c¢iausio, vidutinio ir Zemutinio lygmeny vadovai. Hierarchiné valdymo

struktiira parodyta 3.2 paveiksle.

Auksciau-
sias lygmuo
(direktorius)
Vidurinis lygmuo
(skyriy, cechy
virsininkai)

3.2.pav. Hierarchin¢ valdymo struktiira

Tiek vadovai, tiek vykdytojai susiskirst¢ | tam tikrus padalinius — funkcinius vienetus
(biurus, barus, skyrius ir pan.), kurie saveikauja tam tikra tvarka ir sudaro keliy lygmenu
atitinkamas organizacines struktiiras. Tos struktiros turi biti tokios, kad padéty kuo geriau
igyvendinti veiklos tikslus, realizuojancius atitinkamas jos veiklos strategijas, spresti
organizacijai, jos padaliniams keliamus uzdavinius.

Imon¢je UAB ,,Mobilios sistemos* organizaciné valdymo struktiira pateikta 3.3 paveiksle.
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Direktorius Irenginiy gamybos
vadovas
Vyr. Gat
[rengimy montavimo Irenginiy finansininkas Tiekimas > r?)darﬂicija
vadovas aptarnavimo vadovas
J
I_I_I )
- N Buhalterija Cechas
Aptarnavimo
Tiekimas | [ Montavimo | [Dispec grandy's
skyrius grandy's eris ~ 5}
Zaliavy gr. Stakliy
Surinkimo
2 baras baras
[ Darbo uzmokescio gr.
[ Elektromechanikas ]_ [
Atsiskaitymy gr.
Y, M echaninis
baras

Techninio sk.

vadovas

[ Logistika ]

Vyr.
mechanikas

2 grandis

1 grandis

[ Konstruktoriy skyrius ]

Dirbtuvés

3.3.pav. Organizaciné valdymo struktiira

Imonéje yra sukurta informaciné sistema, skatinanti informacijos gavimo ir gedimy
Salinimo efektyvuma, ranky darbo sanaudu mazinimu, kompiuteriais dirbaniy apskaitos
darbuotojy, vadybininky ar kito personalo skai¢ius didinima, valdymo funkcijas apriipinancios
informacijos charakteristiky gerinima ir informacijos poveikiu valdymo darbams. Organizacijos

informacinés sistemos struktiira pateikta 3.4 paveiksle.
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Pagrindinés
veiklos

valdymas

Organizacijos
Tiekimo qurmacme Pardavimy
sistema valdymas
Apskaita

3.4.pav. Organizacijos informacings sistemos struktiira

Pagrindinés veiklos valdymas apima gamybos programy ar atskiry uzsakymu, tokiu kaip
uzduociy seky plany, ty plany jvertinima, ju vykdymo, taip pat medziagy, pusgaminiy ir
perkamy gaminiy {sigijimo bei pagaminty produkty ir paslaugy pardavimy sekimo bei apskaitos
taikomyjy uzdaviniy kompleksus.

Tiekimas apima imonés veiklai reikalingy pirkimy ir tiekimy plany formavima ir
koregavima, sutarCiy su tiekéjais vykdymo kontrolg, tai veiklai reikalingos informacijos
kaupimo, apdorojimo ir ataskaitinés informacijos automatizuota pateikima.

Pardavimy valdymas apima realizacijos plany formavima ir koregavima, ataskaitinés
informacijos kaupima, apdorojima ir sutar¢iy pateikima vykdymo kontrolei. (neaiSki mintis)
Remiantis gamybos apimtimi ir gaminiy montavimo trukme sudaromi realizacijos planai ir
grafikai bei atlickama jyu vykdymo kontrolé. Kaupiama informacija apie pagamintus ir
sumontuotus gaminius, potencialius pirkéjus, konkurentus, kainas ir jy dinamika, taip pat
daromos prognozes ir alternatyvis skai¢iavimai.

Apskaita, skirta apskaitos operacijoms kompiuterizuoti. Si sistema apima medZiagy,
prekiy, turto, finansy, darbo ir darbo uzmokescio, veiklos rezultaty (produkcijos, paslaugy,
uzsakymy) informacijos rinkimo, kaupimo ir apdorojimo darbus ir atitinkamos informacijos

pateikima imonés vadybos funkcijas vykdanc¢iam personalui.
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Veiklos politika. Bendroveés veiklos politikoje keliami tokie pagrindiniai tikslai:
bendrovés veikla turi uztikrinti ekonomini bei socialini imonés savininky, darbuotoju, vartotoju,
verslo partneriy pasitenkinima; santykiai su verslo partneriais turi biiti grindZziami saziningumu,
tarpusavio pasitiké¢jimu bei diplomatija; geras imonés vardas; gaminti patrauklaus dizaino ir
auksStos kokybés kélimo irenginius, atitinkan¢ius saugumo normas; specializuotis serijinés
produkcijos gamyboje, siekti visuotinés kokybés igyvendinimo; kelti darbuotojy kvalifikacija.

Personalas. Bendrovéje 2008 mety pabaigoje dirbo 80 darbuotojy ( 2005 metais dirbo 62
darbuotojai). Darbuotojy skaicius buvo didinamas gamybos, montavimo padaliniuose, rySium su

iSaugusia kélimo jrenginiy ir lifty paklausa.

3.2. ISORINES APLINKOS ANALIZE

Imonés pajamas sudaro: paslaugos uz kelimo irenginiy aptarnavima ir techning prieZziiira,
elektros instaliacija ir irenginiy iki 1000 V montavima ir matavima, nauju lifty ar keltuvy
montavimas.

Pajamos uz kélimo irenginiy priezitira ir techninj aptarnavima kiekvienais metais iSlieka
daugiau ar maziau vienodos. Tai lemia ir tai, kad dauguma kélimo irenginiy priskiriami
potencialiai pavojingy irenginiy grupei. Pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés 1996 m.
geguzés 2 d. nutarima Nr. J-1324 jie registruojami. Sis nutarimas ipareigoja kélimo jrenginiy
savininkus ar valdytojus sudaryti sutartis dé¢l techninés priezitiros ir aptarnavimo su imonémis,
turinciomis tokiems darbams leidimus ir atestuota personala (,,Technikos prieziiira®, 2006, Nr.
53). Siuo metu dalis jmoniy ar jstaigy yra ant finansinio bankroto ribos ir tampa nemokios,
neturin¢ios 168y susimokéti uz suteiktas paslaugas. Siy pajamy netekti kompensuoja nauji
klientai, kuriuos sugebame pritraukti pasitilydami priimtinesnes salygas ir kaina.

Pagrindinés pajamos, gaunamos uz kélimo irenginiy projektavima, gamyba ir pardavima,
uz lifty ir keltuvy montavima, modernizavima, yra labai sumaZéjusios. Siuo metu Lietuvoje
statybos pajégumo rodikliai mazéja, dalis imoniy, susijusiu su S§iuo verslu bankrutuoja,
likviduojamos, pertvarkomos ar reorganizuojamos. Taciau kuriasi naujos smulkios jmongs, dalis
imoniy strategiSkai ,,bankrutavusios* vietoj senos bendrovés ikuria kita, nauju pavadinimu, bet
su tais paciais darbuotojais ir specialistais. Sios jmonés laimi konkursus pastaty renovacijoms,
naujoms statyboms, kuriy projektuose numatomi kélimo jrenginiai, liftai, pagal statybos
reglamentg skirti nejgaliesiems.

Siekdami, kad imoné ,,Mobilios sistemos* uzimty tinkama pozicija, ivertinsime iSoring
aplinka, kuri leisty imonei igyti pranasumy, iSvengti dalies grésmiy ir priimti tinkamus
sprendimus, susijusius su aplinkos permainomis. PEST analiz¢é pateikiama 3.2 lentel¢je.
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Lentelé 3.2
ISoriné aplinkos analizé

Apiben- | Detalizuotas Esama situacija Vystymosi Pagrindimas

drintas veiksnys tendencijos

veiksnys

Politinis | Santykiai su | Draugiskas Jei santykiai su Imon¢é aptarnauja
kaimyninémis | bendradarbiavi- kaimynine Mogiliovo gamybos
Salimis, mas Baltarusijos valstybe | keleivinius liftus,

esanéiomis ne
ES

bus draugiski, bus
s¢kmingas tolimesnis
bendradarbiavimas su
Mogiliovo imone,
keleiviniy lifty
gamintoja, dél
atsarginiy daliy
tiekimo.

kurie vis dar
eksploatuojami
Lietuvoje, taciau
dauguma yra avarinés
buklés ir reikalauja
kapitalinio remonto.

Istojimas 1 ES

Esame ES naré

Panaikintos Lietuvos
valstybés sienos,
kurios ribojo imonés
veiklos plétimasi {
kaimynines ES
valstybes,
nebereikalaujama
papildomy sanaudy,
dokumenty iSvezamai
produkcijai.

Imon¢ sékmingai
veda derybas su
Latvijos Respublikos
verslininkais dél
mazyjy krovininiy
lifty, skirty maitinimo
istaigoms, ir
sraigtiniy keltuvy
zmonéms, turintiems
judéjimo negalia,
gamybos ir
montavimo.

Bendros  su | Lietuvoje  euro | Atsiradus bendrai Sudarant iSankstini
ES  valiutos | ivedimas Europos Sajungos sandorj su banku d¢l
tvedimas planuojamas 2011 | nariy valiutai, paskolos gavimo,

m. 1Snyksta rizika dél galima nustatyti
valiuty kursy stabilias paliikanas,
svyravimo itakos nes nebéra rizikos dél
bendrovés kurso svyravimo
finansiniams (atsiskaitomas
rezultatams piniginis ekvivalentas
prekyboje su ES yra ES piniginis
valstybémis. vienetas)

Santykiai su Bendradarbiavi- | Geri santykiai su Nuo 2007 mety
Salies valdzios | mas su Lietuvos savivaldybémis pradzios valstybés
institucijomis | miesty ir rajony suteikia galimybe 1&suy, skirty neigaliyju

savivaldybémis

biti ,,nepamirStiems*,
t.y. dalyvauti
rengiamuose
konkursuose,
projektuose, skirtuose
kélimo {renginiy
pritaikymui
zmonéms, turintiems
jud¢jimo negalia,
gauti uzsakymy.

asmeny buities
gerinimui, valdymas
1§ nejgaliyjy draugiju
buvo perduotas
savivaldybéms.
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3.2. lentelés tgsinys

Apiben- | Detalizuotas | Esama situacija Vystymosi Pagrindimas
drintas veiksnys tendencijos
veiksnys
Santykiai su Bendradarbiavi- Geri santykiai su Projektuojant
Salies valdzios | mas su architekty firmomis statiniuos, kur bus
institucijomis | architektais padeda iSvengti irengti liftai ar
nenumatyty keltuvai, remiamasi
nesklandumuy statybos techniniais
montuojant liftus ar | reglamentais STR
keltuvus. Primena 1.11.01:2002
statinius ,»Statiniy pripazinimo
projektuojantiems tinkamais naudoti
darbuotojams tvarka®, patvirtintais
techniniy reglamenty | LR aplinkos ministro
reikalavimus, skirtus | 2002 m. geguzés 14d.
Sachtoms ir 1sakymu Nr.242
mechanizmy Taip pat LST EN-81-
patalpoms. 1AC; LST EN 81-2
AC standartais.
Teisinis Vadovaujamasi Imoné turi teis¢ ant Techninis
reglamentavi | teisiniu kélimo jrenginiy, reglamentas Zmoniy
mas reglamentu skirty Zmonéms su kélimo irenginiams,
,Masiny sauga“, | negalia, déti CE kurie nesusijg su
parengtu zenkla. rizika nukristi i$
vadovaujantis didesnio kaip 3m
Europos Sajungos aukscio - jrenginys
teise ir neregistruojamas
atitinkanciu potencialiai
Europos pavojingu jrenginiy
Parlamento ir registre ir jam
Tarybos 1998-06- nereikia CE Zenklo.
22 direktyva
98/37/EC,
patvirtinta LR
socialinés
apsaugos ir darbo
ministrés 2000 m.
kovo 6d. isakymu
Nr.28
Ekonomi- | Bendrojo 2006m. - apie 82 | LR finansy VKI (vartotojy kainy
nis vidutinio mlrd. Lt ministerijos indeksai); Saltinis —
produkto LR finansy duomenimis cituojamy institucijy
augimo/maz¢j | ministerijos prognozuojamas oficiali informacija.
imo tempai duomenimis 2007 | 2008 m. BVP metinis

m. BVP metinis
pokytis 8,6%

pokytis 5,3%.
Finansy ministerijos
prognozuojamas
2008 m. nominalus
BVP rodiklis — 107,1
mird. Lt.
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3.2. lentelés tegsinys

Apiben- | Detalizuotas Esama situacija Vystymosi Pagrindimas
drintas veiksnys tendencijos
veiksnys
Ekonomi- | Infliacija 2009m. Statistikos
nis 1 ketvircio departamentas prie
infliacija 12,5% LRV. Pagrindine
imonés veikla,
duodanti didziaja dali
pelno, néra tiesiogiai
susijusi su Lietuvos
gyventoju.
Produkcijos paklausa
kainy atzvilgiu néra
clastinga.
UZzZimtumas Tre€iaji 2007 m. | Did¢jant uZimtumo Imong¢je idiegta
ketvirtj darbo lygiui imonés darbo uzmokescio
jégos (15-64 vadovybe skyré sistema:
mety amziaus didesnes lésas darbuotojams uz
gyventojy) darbuotojuy greiciau ir kokybiskai
aktyvumo lygis motyvacijai siekiant | atlikta darba
buvo 68,8 sumazinti sumokami tam darbui
procento. kvalifikuoty skirti pinigai,
2009 m. pradzioje | darbuotojy kaita. nepriklausomai nuo
matome smarkiai | Siandien, keiGiantis darby atlikimo
pasikeitusia ekonominei situacijai, | trukmés. Tai suteikia
situacija. imon¢ turi galimybg | galimybg didinti
Gyventojuy atsirinkti darbuotojus, | uzsakymy kieki nei
uZimtumo lygis turin€ius tinkama numatyta metiniuose
spar¢iai mazéja kvalifikacija ir planuose.
ilgamete patirti.
Gamybos Praeityje didéjusi | Sparéiai kylant kainai | Zaliavos lifty ir
veiksniy zaliavy ir kity imoné turé¢jo kelti keltuvy gamybai
kainos materialiniy savo gaminiy ir perkamos per
veiksniy kaina paslaugy kainas. tarpininkus. [moné
Siandien turi Keiciantis kainai montuoja ir
tendencija mazéti | atsiranda galimybé aptarnauja kélimo
mazinti produkcijos | priemones visoje
kainas. Salyje. Did¢jant
transporto i§laidoms
§i paslauga tampa vis
brangesne.
Socialin- | Svietimas Siauliy apskrityje | Didéja imonés Siuo metu jmongje,
€s gyventoju galimybés apsiriipinti | neskaitant
i§silavinimo aukstos kvalifikacijos | administracinio
lygis: 1000-iui specialistais. personalo, specialisty,
gyventojy tenka turinéiy auksStaji

91, turintis
aukstaji, ir 197,
turintis
aukstesnjji ar
specialyji vidurini
i$silavinima

iSsilavinima -7 %, ir
80%, turin¢iy
specialyji vidurini
i$silavinima.
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3.2. lentelés tgsinys

Apiben- | Detalizuotas | Esama situacija Vystymosi Pagrindimas

drintas veiksnys tendencijos

veiksnys

Socialin- | Sveikatos Uztikrinamas Siuo metu jmonéje Per imonés gyvavimo

és apsauga. kenksminguy vykdoma buitiniy laika yra ivykes tik
darbo salygu darbuotojy patalpy vienas incidentas,
gerinamas ir rekonstrukcija, susijes su darbuotojo
garantuoty gerinama jy bukle. sveikata.
sveikatingumo ir | Kasmet atlickama
saugumo normy darbuotojy sveikatos
laikymasis patikra.
imongéje ir uz jos
riby

Kompiuterinis | Administracinis Technikos grupei, Kompiutering
raStingumas personalas konstruktoriy skyriui | braizymo programa

aprupintas planuojama idiegti SolidWork,
kompiuterine nauja kompiutering leidziancia efektyviau
technika su braizymo programa. | koreguoti brézinius,
naujomis tam skiriant
programomis, minimaliai darbo
leidzian¢iomis sanaudy.
efektyviai ir
greitai dirbti

Techno- | InovatoriSkum | moneés Pleciama gaminiy Gaminamuose

loginés as gaminamuose modifikacija. keltuvuose, kuriy
liftuose ir keélimo kampas iki 23
keltuvuose idiegti laipsniy, idiegta
saugos irenginiai, greicio ribotuvo
uZztikrinantys sistema.
saugy sustojima
gedimo atveju

ISvada:

Esant geriems politiniams santykiams su kaimyninémis valstybémis, kurios néra ES

narés, imoné ,,Mobilios sistemos‘ tariasi d¢l bendradarbiavimo su Baltarusijos Respublikos

Magiliovo Lifty gamykla, dél atsarginiy daliy ir mazgy pirkimo liftams I1IT 0471 YXJI4, III1

0411 VXJI4 ir specialios paskirties keleiviniy lifty ITIT 007M1, sumontuoty daugiabuciuose

senos statybos namuose, kuriuose lifty techniné biiklé yra kritine.

Lietuvai tapus ES nare, imoné veda derybas su Latvijos Respublikos verslininkais dél

uzsakymo pagaminti ir sumontuoti mazuosius krovininius liftus Rygos senamiestyje. Sis

projektas dar jmanomas ir dél to, kad imoné gamina ir projektuoja prisitaikydama prie jau

esamo pastato ir kuria toki lifta, kuris reikalauja minimalios pastato vidinés rekonstrukcijos.
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Siais metais struktiiriniuy fondy 1éSos, skirtos nejgaliyjy busto gerinimui, lyginant su
praéjusiais 2008 metais, yra mazesnés. Labai svarbu laiku susirinkti informacija apie
savivaldybiu rengiamus konkursus, juose dalyvauti, turint informacija apie konkurenty
pasitlymus ir galimybes.

Keiciantis ekonominei situacijai, maz¢jant statyby rinkai, prognozuojamas BVP kritimas
net 40%, todél imonei labai svarbu gaminti ir tiekti i rinka sava produkcija, kuri atitinka
keliamus techninio reglamento ,,MasSiny sauga“ reikalavimus ir yra pigesné¢ uz uzsienio firmy
sitiloma produkcija. Svarbu ir tai, kad Lietuvoje esantys konkurentai patys negamina keltuvy, o
sitilo uzsienio partneriy produkcija.

Mazéjant gyventoju uzimtumo lygiui, imonéje tapo efektyvesné darbo kontrolé,
darbuotojai atsakingiau pradéjo vykdyti savo pareigas ir isipareigojimus. Imonéje atlickamas
darbuotojy, iSlaikiusiy egzaminus, kvalifikacijos tikrinimas, keliama kvalifikacija. Tokia

vadovybés strategija suteikia darbuotojui darbo vietos psichologing garantija.

3.3. VIDINES APLINKOS VEIKSNIU ANALIZE

Siekdami jvertinti jimonés UAB ,,Mobilios sistemos* viding biiklg, vadovausimés SWOT
analize (3.3 lentel¢), kurioje procesas remiasi strateginiy vidaus veiksniy nustatymu. Siekiant
sékmés bitina sujungti ir suderinti iSorés ir vidaus veiksniy analizés rezultatus ir suvokti
veiksniy tarpusavio rysius.

3.3 lentelé
Vidinés aplinkos analizé

STIPRYBES SILPNYBES
1.Nestandartiniy kélimo irenginiy gamyba. 1. Bazinés kompetencijos tritkumas.
2.Krovininiy keltuvy gamyba. 2. Néra rinkodaros plano ir aiskiai
3.Mazy krovininiy lifty gamyba. suformuluotos rinkodaros strategijos.
4.Pilnas projekty igyvendinimas. 3. Inovaciniy idé€jy stoka.
5.Dirba kvalifikuoti darbuotojai. 4. Gamybiniy patalpy nefunkcionalumas.
6.Lanksti kainy politika. 5. Mazai informacijos apie bendrovés
7. Kompiuterinis projektavimas. teikiamas paslaugas.
8.Gera darbuotojy motyvacija. 6. Nepilnas gamybiniy irengimy
9.Komandinis darbas. apkrovimas.

8. Vadovas yra imonés savininkas.
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3.3 lentelés tgsinys

GALIMYBES GRESMES

1. Naujos rinkos ir segmentai. 1. Naujuy konkurenty atsiradimas.
2. Rinkos augimas. 2. Augantys vartotojuy poreikiai.
3. Strateginis potencialas 3. Ekonominis nuosmukis.

4. Zaliavy, energijos brangimas.

5. Personalo kaita.

STIPRYBIU PAGRINDIMAS

I.Nestandartiniy kélimo {renginiy gamyba. Tai kélimo {rengimai, gaminami pagal
individualius uzsakymus. Imoné, turédama gera gamybing baze, metalo apdirbimo cecha,
stakliy bara, gamina keltuvus ar kita kélimo jranga pagal klienty pageidavimus. Kuriami
individual@is projektai prisitaikant prie esamy pastaty ar patalpy, kada néra galimybés ar
leidimo juos keisti pritaikant standartinéms kélimo priemonéms, kurias gali pasiiilyti
liftus ir keltuvus gaminancios ir siiilanc¢ios firmos.

2.Krovininiy keltuvy gamyba. Imoné turi leidimus gaminti krovininius nelydimuosius
keltuvus, kuriy kélimo galia iki 2000 kilogramy. Gaminami trijy modeliy:

a) elektriniai keltuvai iki 500 kg;

b) hidrauliniai krovininiai keltuvai nuo 500 iki 1000 kg;

¢) hidrauliniai krovininiai keltuvai daugiau nei 1000 kg.

Siuos keltuvus gamina pagal technini reglamenta ,,Masiny sauga® ir gali tiekti i rinka
konkuruodami su uzsienio firmy gamybos liftais ir keltuvais. Privalumas UAB ,,Mobilios
sistemos® gaminamy keltuvy yra tas, kad keltuvy gabaritai yra pakoreguojami pagal
kliento poreikius ir sitiloma kaina uz gaminj yra Zymiai maZesné uz konkurenty sitiloma
kaina.

3.Mazyju krovininiy lifty gamyba. Lifto konstrukcija ir kabina  gaminami pagal
pageidaujamus gabaritus, pagal lifto paskirti, prisitaikant prie esamy pastaty ir patalpy
iSsidéstymo. Tokios ivairoveés negali pasitilyti konkurentai, arba jy sitilomi gaminiai yra
brangts.

4.Pilnas projekty igyvendinimas. Nestandartiniy kélimo {renginiy projektai jgyvendinami
nuo uzsakymo iki j{renginio sumontavimo pas klienta. Kadangi gaminys yra
nestandartinis ir gamintas, sumontuotas imoné¢s UAB ,,Mobilios sistemos®, jo techniné
prieziiira ir aptarnavimas duoda nuolatines pajamas. Toks pilnas paslaugos komplektas
yra patrauklesnis vartotojui, nes jam nebereikia riipintis nei atvezimu, nei sumontavimu,

nei pridavimu natifikuotai imonei (jei to reikalauja ,,Masiny saugos* standartas).
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5.Dirba kvalifikuoti darbuotojai. Visi bendrovéje dirbantys darbuotojai yra savo specialybés
specialistai, sukaupe daug patirties savo profesinéje srityje. Siuo metu bendrovéje dirba
72 darbuotojai, 1§ ju 14 igije auksStaji iSsilavinima, 49 - profesini. Darbuotojai visada
buvo, yra ir bus labiausiai vertinami iStekliai, nes jy Zinios ir geb¢jimai visuomet padeda
spresti iSkilusius klausimus, susidariusias problemas.

6.Nedidel¢ gaminiy kaina. Kadangi imoné specializuojasi tam tikry kélimo irenginiy
gamyboje, jos gamybos iSlaidos yra minimalizuotos, nukreiptos biitent { kélimo mazgy
technologiSkuma sukuriant konvejering gamyba, kuri leidzia mazinti kaina.

7.Kompiuterinis projektavimas. Kompiuterio galimybés leidzia uzsakovui pademonstruoti
biisimo keltuvo bendra vaizda. Klientui pageidaujant, kompiuterinés programos leidzia
koreguoti bréziniuose irenginio kabinos gabaritus, tam neskiriant papildomu darbo
sanaudy.

8.Gera darbuotojy motyvacija. Siais laikais tik motyvuoti darbuotojai atsakingai atlieka savo
uzduotis. Smulkioje bendrovéje visi darbuotojai yra vienas su kitu susije, todél visi
puikiai supranta savo indélio 1 bendra tiksla reikSme. Vyraujanti gera darbiné atmosfera
yra tiesioginis darbuotojy motyvacijos irodymas.

9.Komandinis darbas. Smulkioje imon¢je, dirbancioje kélimo irengimy gamybos srityje,
komandinis darbas yra labai svarbus, nes tik glaudus bendradarbiavimas, supratingumas
leidzia greitai ir efektyviai atlikti sudétingiausias uzduotis ir siekti uzsibrézty tiksly.
Smulkioje gamybos imonéje néra darbuotoju specializacijos, kiekvienas darbuotojas
atlieka kelias funkcijas, yra butina darbuotojy subordinacija, tod¢l komandinis darbas
igyja didelg reikSmg.

10.Vadovas yra imonés savininkas. Tik tiesiogiai dirbdamas toje pacioje sferoje imonés
savininkas gali matyti, kokiy investicijuy ir kokiy pakeitimy reikia imtis imonéje. Tai
garantuoja greita reakcija | naujai susidariusia situacija, o tai yra biitina smulkiose
imonése.

SILPNYBIU PAGRINDIMAS

1.Bazinés kompetencijos truikumas. Stokojant specialisty, manant, jog kompetencija ir Zinios
ateina per patirti, daznai priimami tik nuojauta pagristi sprendimai tose srityse, su
kuriomis bendrové susiduria pirma karta.

2.Néra rinkodaros plano ir aiskiai suformuluotos rinkodaros strategijos. Neturint aiSkios ir
nuoseklios rinkodaros strategijos sunku orientuotis esamoje situacijoje, teisingai ivertinti
aplinkos poky¢ius ir konkurenty veiksmus, pritraukti naujus vartotojus bei plésti jmonés
veikla.

3.Inovaciniy id¢jy stoka. Inovacinés id¢jos gali biiti jgyvendinamos tik turint stipry finansinj

potenciala, o tai yra sunkiai sukuriama smulkiose bendrovése.
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4.Gamybiniy patalpy nefunkcionalumas. Dabartiniy gamybiniy patalpy konstrukcija néra
tinkama kélimo jrengimy gamybai dél savo konstrukcijos. Pastato aukstis yra
nepakankamas pastatyti kélimo iranga, palengvinanc¢ia gaminiy pakrovima.

5.Mazai informacijos apie bendrovés teikiamas paslaugas. NeiSnaudojama galimybé
pritraukti naujus vartotojus. Bendrove visiSkai neskiria 1éSuy savireklamai, bendroveés
vardo populiarinimui. Laikomasi nuostatos, kad geriausia reklama - tai patenkinti
vartotojai. Taciau taip informacija plinta Iétai ir ne visuomet pasiekia vartotojus, kuriems
tokia informacija reikalinga.

6.Nepilnas gamybiniy jrengimy apkrovimas. Nepilnai panaudojamas gamybinis potencialas
salygoja létesnj jrengimy atsiperkamumo laikotarpj ir moraliska nusenéjima. Siuo metu
gamybos {rengimuy apkrovimas siekia apie 40 proc. naudingo darbo laiko.

GALIMYBIU PAGRINDIMAS

1.Nauyjos rinkos ir segmentai. Naujy rinky ar naujy segmenty poreikiy tenkinimas visuomet
zada potencialias galimybes.

2. Rinkos augimas. UAB ,,Mobilios sistemos” produkcijos rinka po truputi did¢ja, imon¢ turi
puikia galimybg pléstis nestandartiniy kélimo irengimy gamyboje, iskaitant ir keltuvus,
skirtus zmonéms, turintiems judéjimo negalia.

3.Strateginis potencialas. Suaktyvinus rinkodaros veikla, imoné gali siekti uzimamos dalies
rinkoje augimo.

GRESMIU PAGRINDIMAS

1.Nauju konkurenty atsiradimas. Esamy konkurenty stipréjimas ar naujy konkurenty
atsiradimo grésmé egzistuoja visuomet. Konkurenciné kova ver¢ia mazinti kainas, taikyti
aktyvius rinkodaros sprendimus, o tai mazina bendrovés pelna.

2.Augantys vartotoju poreikiai. Keiciantis technologinéms galimybéms, klienty poreikiai vis
auga. Tai skatina bendroves isigyti naujy technologijy, kad likty konkurentabilts ir
patraukliis. Tadiau mazai imonei nauji jrengimai yra labai brangts, todél visuomet gresia
pavojus prarasti potencialius ir esamus klientus.

3.Zaliavy, energijos brangimas didina gaminamy jrengimy savikaina.

4.Personalo kaita. Smulkioje bendrovéje kiekvienas darbuotojas atlieka daug funkciju.
Didzioji dalis darbui reikalingy igiidziy yra suformuojama tiesiogiai darbo vietoje per
ilga laika, tod¢l personalo kaita smulkiose imonése yra labai skaudus reiskinys.
Apibendrinant bendrovés iSorinés ir vidinés aplinkos analiz¢, galima iSskirti pagrindinius

veiksnius, 1 kuriuos reikia atkreipti ypatinga démesi formuojant kryptinga imonés veiklos
strategija:
Tarp bendrovés vartotoju susiformaves teigiamas jvaizdis turéty biiti ir toliau stiprinamas,

todel reikia daugiau démesio skirti rinkodaros veiklai, kuri §iuo metu yra nepakankama.
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Informacijos apie bendrovés paslaugas stoka sukelia problemy bendrovés veiklos
plétojimui. Nedidelis gamybos jrengimy naudingo darbo laiko panaudojimas neleidzia bendrovei
pilnai iSnaudoti savo potencialo.

Labai svarbi yra ir personalo kvalifikacija. Daugelis darbuotojuy dirba imonéje ne vienus
metus, yra susipazing su darbo specifika bei darbo metodais, dél to yra geresné paslauguy kokybe,

iSvengiama klaidy. O tai salygoja didesni klienty pasitenkinima bei pasitikéjima jmone.

3.4. VALDYMO ANALIZE IR EFEKTYVESNIO VALDYMO POREIKIO
IDENTIFIKAVIMAS

3.4.1. VALDYMO ANALIZE

Imonés ,,Mobilios sistemos* valdymas organizuojamas remiantis funkciniu valdymo

modeliu. Imonés padaliniai vykdo specializuota veikla atlikdamos savo funkcijas grupése (3.4

lentelg).
3.4 lentelé
Padaliniy atlieckamos funkcijos
Padalinys Atliekamos funkcijos
Irenginiy montavimo Lifty ir keltuvy montavimas

Irenginiy aptarnavimo ir techninés | Lifty ir keltuvy aptarnavimas

prieziiiros

Techninis skyrius Uzsakymy ieSkojimas, projekty rengimas
Finansinis skyrius Finansinés apskaitos veikla

Gamybos baras Irenginiy gamyba

Imonés ,,Mobilios sistemos* organizacinis funkcinis modelis pateikiamas 3.5 paveiksle.
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UAB ,,Mobilios sistemos‘

A 4

Techninis skyrius |

> Montavimo
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padalinys ; >
.| Aptarnavimo ir 1¢---1
tech. priezitiros . >|
Gamybos baras €==-3 >

RINKA

Imonés psdaliniy apriipinimas

Galutinio gaminio realizavimas rinkoje

ﬂ

3.5.pav. Funkcionavimo modelis

Pagal esama organizacing bei valdymo struktira kiekvienas padalinys pavaldus

direktoriui bei vysto veikla savarankiSkai pagal nustatytus bendrus imonés veiklos planus. Tai

formuoja gana siaurus horizontalius ir vertikalius jmonés padaliniy tarpusavio rySius. Pagal

esama valdymo modeli kiekvienas padalinys greta pagrindinés veiklos turi vystyti papildoma

infrastruktira (tiekimo, logistikos), tai didina bendrus imonés veiklos kastus bei mazina darbo

nasuma, nes neleidzia tiesiogiai susikoncentruoti tik ties pagrindine padalinio veikla. Siekiant

pagristi iSkeltas hipotezes, atlickamas imonés ,,Mobilios sistemos* padaliniy valdymo elementy

tvertinimas pagal modifikuota BVM model;i (3.4 lentelé).

3.4 lentele

Valdymo elementy jvertinimas pagal modifikuota BVM modelj

Zmogiskujy Veiklos Pardavimy Bendras imonés
iStekliy valdymas valdymas valdymas vertinimas
Planavimas Trumpalaikis Vidutinio Ilgalaikis 4
planavimas, laikotarpio, planavimas,
orientuojamasi i | planuojami orientuojamasi |
esama poreiki gamybiniai bilisimus
poreikiai pardavimus
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3.4 lentelés tgsinys

Zmogiskujy Veiklos Pardavimy Bendras imonés
iStekliy valdymas valdymas valdymas vertinimas
Organizavimas | Deleguojama Deleguojama Misrus 3
imongés atskiriems
vadovybei padaliniams
Vadovavimas | Deleguojamas Deleguojamas MiSrus 4
Imonés atskiry padaliniy
vadovybei vadovams
Kontrolé Deleguojama Deleguojama Pardavimo 3
imongés Imongs valdymo
vadovybei vadovybei klausimus
sprendzia imonés
vadovybé

Pastaba: vertinimas atlickamas autoriaus 5 baly vertinimo skaléje: 1 yra Zemiausias jvertinimas, 5 — auksciausias

ivertinimas.

Remiantis jvertinimu, atliktu pagal modifikuota BVM modelj, nustatyta, kad didzioji dalis

valdymo elementy atlikimo funkcijy yra deleguota jmonés vadovybei. Atliktas vertinimas leidZia
teigti, kad imonés valdyme néra atlieckamy funkciju dubliavimo. Atlikta UAB ,,Mobilios
sistemos‘‘ valdymo analiz¢ leidzia teigti, kad yra gana rySkus centralizuotas planavimas.

Manau, esama UAB ,Mobilios sistemos* valdymo sistema uZztikrina efektyvy turimy

resursy panaudojima, o tai sumazina veiklos kastus ir leidzia tiekti i rinka pigesng produkcija.

3.4.2. VALDYMO PROBLEMOS IDENTIFIKAVIMAS

Remiantis atlikta UAB ,,Mobilios sistemos® valdymo analize bei atskiry imonés
padaliniu veiklos charakteristika, nustatyta, kad valdymas yra uztikrinamas pagal funkcini
valdymo modelj, t.y. imong sudaro keli padaliniai, kurie vykdo specializuota veikla bei atlieka
tam tikras paskirtas funkcijas.

Funkcinis padaliniy valdymo modelis uZtikrina UAB ,Mobilios sistemos® veiklos
pagrinda, taciau esamoje valdymo struktiroje iSrySkéja decentralizacijos problema, kuri mazina
imonés padaliniy veiklos efektyvuma Siose srityse:

*Formuoja poreiki kiekvieno padalinio veiklai reikalingos papildomos infrastruktiiros
vystymui.

*Didina veiklos koordinavimo ir veiksmy derinimo laiko bei finansines sagnaudas.

* Apsunkina atskiry valdymo operaciju vykdyma bei formuoja papildomas operacijas,

reikalingas pagrindinéms operacijoms atlikti.
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Visi $ie veiksniai neigiamai veikia imonés veikla: didina uzsakymo atlikimo kasStus ir laiko

sanaudas.

3.5. VALDYMO TOBULINIMO KRYPCIU TYRIMAS

Remiantis atlikta analize, iSskiriami du veiksniai, skatinantys valdymo vystymo poreiki:

1. Poreikis mazinti pagaminamo produkcijos vieneto veiklos kastus.

2. Poreikis uztikrinti uzsakymy atlikimo kokybg padidéjus uzsakymy apimtims.

Atsizvelgiant i iSkeltas valdymo problemas imonés valdyme, i$skiriamos $ios valdymo

vystymo kryptys ir atlickamas juy jvertinimas (3.5 lentel¢).

3.5 lentele
Valdymo vystymo kryptys ir jy jvertinimas
Kryptis Privalumai Triukumai
Didesnés valdymo laisvés | Padaliniy vadovai gali Atskiry  padaliniy  vadovai

suteikimas jmonés padaliniy

koncentruotis i uzsakymy

suinteresuoti savo padalinio

vadovams. efektyvy ir laiku atlikta veiklos vystymu.
ivykdyma. Nebus iSsprestos pagrindinés
organizacinés ir valdymo
problemos.
Imonés techninio skyriaus | Stiprinama padaliniy kontrolé | Stiprinama kontrolé tik
valdymo stiprinimas | uzsakymo jvykdymui ir atskiruose valdymo
pardavimy  ir  kontrolés | kokybei. elementuose, o tai neuztikrina
valdymo srityse. Stiprinama kontrol¢ pardavimy | valdymo kaip visumos
ir klienty aptarnavimo srityje. | efektyvumo.
Decentralizacijos mazinimas | Derinami svarbiausi tikslai | Biitini organizacinés struktiiros
formuojant centralizuota | aukS¢iausiu lygiu ir | pokyciai.
imoniy  veiklos  procesy | realizuojamos programos
valdyma. zemiausiu lygiu. Sudaromos

prielaidos siekti bendro tikslo
ir didinti veiklos efektyvuma

per atskirus veiklos elementus.

Atlikus UAB ,,Mobilios sistemos®“ valdymo vystymo krypciy ivertinima, daroma

prielaida, kad siekiant uztikrinti jmonés valdymo efektyvumo didinima ir didesnés apimties
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uzsakymy atlikimo valdyma, tikslinga vystyti centralizuota valdyma mazinant decentralizacijos
procesus. Sios valdymo veiklos vystymo krypties pasirinkimas grindZiamas $iais argumentais:
*Centralizuotas valdymas leis siekti didesnio veiklos efektyvumo, didinti veiklos sri¢iy
valdymo ekonomiskuma, jgyvendinti bendrus valdymo modelius.
* Centralizuotas valdymas sudarys salygas efektyviau iSnaudoti imones galimybes.
ISskiriamos Sios UAB ,,Mobilios sistemos* veiklos sritys, kuriose gali biiti vystomas
centralizuotas valdymas siekiant uztikrinti efektyvesni veiklos organizavima:
* Apriipinimo zaliavomis/ tiekimo;
*Paslaugy suteikimo efektyvumo;
e Pardavimuy;
*Reklamos.

Remiantis atlikta analize, suformuota prielaida, kad UAB ,,Mobilios sistemos* valdymas
turi biti vystomas centralizuoto valdymo kryptimi. Siekiant patikrinti suformuotos hipotezés
teisinguma, atliekamas ekspertinis vertinimas, kurio tikslas pateikti UAB ,,Mobilios sistemos*
vadovams jvertinti hipotezés teisinguma ir parinkti valdymo tobulinimo buidus bei sprendimus.
Remiantis hipoteze, suformuojami vertinimo kriterijai, valdymo tobulinimo biidai ir sprendimai.
Tyrimui atlikti pasirinkta eksperty apklausa. Sudaryta 5 specialisty vertinimo grupe, kuriy
kiekvienas pateikia atskiry kriterijy ivertinima 5 baly vertinimo skal¢je.

Tyrimo tikslas: nustatyti UAB ,,Mobilios sistemos valdymo vystymo kryptis siekiant
uztikrinti kokybiSka uzsakymy vykdyma ir padidinti jmonés konkurencinguma.

Tyrimo uzdaviniai:

*Imonés pasirengimas atlikti didesnés apimties uzsakymus.

e [vertinti bendra imonés valdymo efektyvuma atskirose veiklos srityse.

e [vertinti imonés valdymo problemas dalyvaujant konkursuose uzsakymams atlikti.

* [vertinti imonés valdymo tobulinimo kryp¢iy tinkamuma.

Tyrimo organizavimas: tyrimas buvo atlickamas 1§ anksto sutarus su UAB ,,Mobilios
sistemos® vadovu dél imonés administracijos personalo dalyvavimo apklausoje. Apklausti 5
administracijos darbuotojai anketine apklausa. Visi respondentai parinkti dalyvauti anketingje
apklausoje yra UAB ,Mobilios sistemos* administracijos darbuotojai, turintys aukstaji
i$silavinima ir iSdirbe imonéje daugiau nei penkerius metus vadovavimo ir darby organizavimo
srityse.

Remiantis atliktu vertinimu, UAB ,,Mobilios sistemos®, jvertinus Siandiening ekonoming
Salies padéti, imoné yra i§ dalies pasirengusi atlikti didesnés apimties uzsakymus (3.6

paveikslas.)
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3.1pav. Procentinis efektyvumo atskiruose padaliniuose ivertinimas

Remiantis vertinimu, palankiausiai jvertintas finansinio skyriaus pasiruo§imas - 100 proc.
Apklausoje dalyvave ekspertai finansini skyriy ivertino labai gerai. Silpniausiai ivertinti
aptarnavimo ir montavimo padaliniai. (3.7 paveikslas).

Remiantis vertinimu, didziausia itaka turi vieningos veiklos elementy valdymo krypties
nebuvimas. Eksperty vertinimu, svarbi problema yra atskiry padaliniy nesugebéjimas

kontroliuoti vidiniy valdymo problemy bei neefektyvi personalo valdymo politika.
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B Vieningos veiklos elementy valdymo krypties nebuvimas

B NeiSvystytas atskiry padaliniy tarpusavio veiklos koordinavimas

O Atskiry padaliniy nesugebéjimas kontroliuoti vidiniy valdymo problemy,
0O Neefektyvi personalo valdymo politika

B Zaliavy tiekimo organizavimo problemos

B Padaliniy veiksmy nesuderinamumas

3.2pav. Procentinis imonés centralizuoto valdymo problemy itakos uzsakymams atlikti
[vertinimas
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3.6. VALDYMO TOBULINIMO PROJEKTAVIMAS

Siame skyriuje pateikiami UAB ,Mobilios sistemos“ valdymo sprendimai sickiant

pagerinti veiklos organizavima bei uztikrinti efektyvy valdyma.

3.6.1. VALDYMO SISTEMOS MODELIAVIMAS

Remiantis atliktos analizés ir apklausos rezultatais, iSskiriamos Sios UAB ,,Mobilios
sistemos* veiklos kryptys, kuriose sitiloma taikyti centralizuoto valdymo sprendimus:
-kelimo irenginiy projektavimas;
-keélimo irenginiy ir lifty gamyba;
-lifty ir keltuvy montavimas, modernizavimas;

-lifty ir keltuvy aptarnavimas ir techniné prieziiira.

Gerinant ir efektyvinant imonés valdyma siiiloma idiegti nauja organizacinés

informacijos sistema (3.8 pav.).

Pagrindin-
¢s veiklos
valdymas

[rengimy
aptarnavi-
mas

Tiekimo Organizacij
0s
informaci-
né sistema

Pardavimy
valdymas

Apskaita

3.1pav. Organizacijos informacinés sistemos struktiira
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Si sistema biity siejama su gedimy $alinimo veiklos rodikliy gerinimu. Taip pat Sios
sistemos idiegimas duoty teigiama poveiki visai jmonei, pasireiSkianti jos pagrindinés veiklos
pageréjimu vertinant finansiniy rodikliy pokyciais atsizvelgiant i laiko sanaudas.

Kadangi stabilesnés veiklos pajamos yra gaunamos uz lifty priezilra ir technini
aptarnavima, imonéje siiiloma jdiegti dispederizacijos sistema. Sios sistemos pagrindinis
uzdavinys biity pagerinti aptarnavimo padalinio, uZzsiimanc¢io gedimy Salinimu, veiklos
operatyvuma ir jo valdyma. Si sistema bity integruota | bendra imonés informacing sistema
kaip paslaugy teikimo sistema. Ji pagreitinty informacijos gavima, suteikty galimybe detaliy,
reikalingy gedimui paSalinti, gavimo operatyvuma. Tai leisty imonei sékmingai konkuruoti
Siauliy mieste su jmonémis, pretenduojanc¢iomis i lifty aptarnavima ir techning priezitra.

Centralizuoto valdymo tobulinimas efektyviau koordinuos aptarnavimo ir montavimo
padaliniy veikla siekiant i§vengti dubliavimosi. Sie padaliniai perimty valdyma tiesiogiai
susijusi su ju veikla ir atsiskaityty uz rezultatus pagal numatomus perspektyvinius ar ménesinius

planus uz jiems priskirtas funkcijas. (3.7 lentel¢).

3.7 lentele
Aptarnavimo ir montavimo padaliniy funkcijos
Aptarnavimo padalinys ' .
Montavimo padalinys
[renginiy aptarnavimas Atlieckamy  uZzsakymy atlikimo  kokybés
kontrole

Gedimy Salinimas Montavimo darby organizavimas
Periodinés patikros plany koregavimas Terminy derinimas su rangovu
Uzsakymu pristatymas uzsakovams Naujy klienty paieska

Montavimo i{rangos ir medziagy pirkimas

Atskiry funkciju perleidimas lifty ir keltuvy aptarnavimo ir montavimo padaliniams
grindziamas poreikiu uZtikrinti uZsakymy greituma ir kokybiskuma. Sie padaliniai

specializuotysi siauroje veikloje ir ieSkoty Sios veiklos efektyvumo didinimo priemoniy.

3.6.2. PLANAVIMO SPRENDIMAI

Centralizuoto valdymo stiprinimas UAB ,,Mobilios sistemos® valdyme lems poreiki
organizuoti efektyvesni planavima, todé¢l siiloma naudoti taktinio ir taSkinio planavimo

metodikas priklausomai nuo padalinio atliekamy funkcijy.
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Taktinis planavimas gali biiti taikomas techniniame, finansiniame skyriuose, taciau

gamybiniuose padaliniuose ir ypa¢ gamyboje turi biiti taikomas taskinis planavimas.

Remiantis Stoner (1999) ir Martinkumi (1999) sitloma planavima organizuoti etapais,

kuriuos priskirti konkretiems imonés padaliniams (3.8 lentele).

Planavimo etapy organizavimas padaliniuose

Nr. | Etapas Vykdytojas

1 Strateginis planavimas | Imonés vadovybé

2 Taktinis planavimas Imonés vadovybé, techninis, finansy skyrius

3 TasSkinis planavimas Gamybos, aptarnavimo ir montavimo padaliniy vadovai

3.6.3. VADOVAVIMO VEIKLOS SPRENDIMAI

Vadovavimo veiklai organizuoti sitiloma pritaikyti (Jewell, 2002) delegavimo granding

(3.9 paveikslas).

Savininkai

vy

UAB
direktorius

—v

Direktoriaus
pavaduotojas

v

Padaliniy vadovai

—v——

Vyresnieji
specialistai

R e

Eiliniai

darbuotojai

Formuojant centralizuoto valdymo sistemos valdymo lygmenis UAB ,,Mobilios sistemos*

N

Delegavimas

Disponuoja bei deleguoja
kitiems

Formuluoja politika

Igyvendina politika

Igyvendina politika

Vykdo politika padaliniuose ir

atlielra n7dnntic

Atlieka uzduotis

3.9.pav. Valdzios delegavimo grandiné

sitiloma pritaikyti Kabuskin (1999) modeli (3.9 lentele).
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3.9 lentelé

Valdymo (vadovavimo) lygmeny suformavimas

Vadovavimo lygmuo Apibudinimas

Bendras vadovavimas UAB ,,Mobilios sistemos‘* direktoriai

Ekonominis vadovavimas

Technologinis vadovavimas | Techninio skyriaus, gamybos baro vadovai

Operatyvinis vadovavimas | Padaliniy vadovai

Personalo valdymas Skyriy, padaliniy vadovai, vyresnieji specialistai

UAB ,,Mobilios sistemos* direktorius atliks svarbiy ir perspektyviu imonés veiklos
krypéiy suformulavima ir idiegima, taip pat vykdys taktini planavima, ekonominés veiklos
analizg, rentabilios veiklos idiegima imonéje. Pastaroji funkcija biity derinama su direktoriaus
pavaduotoju, techninio skyriaus ir gamybos baro vadovais. Direktoriaus pavaduotojas, techninio
skyriaus, gamybos baro vadovai taip pat vykdys progresyviu technologiju kiirima ir idiegima.
Taip pat padaliniy ir skyriy vadovai atliks operatyviniy plany sudaryma, konkrety juy pristatyma
atskiriems darbuotojams. Skyriy ir padaliniy vadovai, vyresnieji specialistai vykdys personalo
valdyma, ju atlieckamo darbo kontrolg, darbo jégos paskirstyma. Kiekviena valdanciojo
personalo pareigybe siiiloma susieti su atitinkamo valdymo lygmens isipareigojimais ir
atsakomybe. Konkrec€iy funkcijy ir atsakomybés priskyrimas uZtikrins efektyvesni vadovavima

atskiruose valdymo lygmenyse.

3.6.4. KONTROLES UZTIKRINIMAS

Kontrolés vykdyma sitiloma nustatyta pagal jau sudaryta valdzios delegavimo granding,
pagal kuria kiekvienas valdymo organas kartu su jam patikétomis valdzios funkcijomis prisiima
ne tik atsakomybe, bet ir kontrolés funkcijas, t.y. jis atsako uz savo pavaldiniy veiklos kontrolg.
Papildomai veiklos procesu kontrolei sitiloma isteigti kontrolieriaus pareigybe, jis vykdys
veiklos kontrolg ir bus tiesiogiai atsakingas UAB ,,Mobilios sistemos* direktoriui.

Apibendrinant pasitilymus, susijusius su valdymo elementais, sitiloma stiprinti valdzios ir
vadovavimo funkciju paskirstyma, bei atsakomybés delegavima, didinti darbuotoju kontrole
formuojant darbo grupes bei joms priskiriant vyresnjji specialista, atsakinga uz darbo grupés

veiklos rezultaty uztikrinima.
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3.7. VALDYMO FUNKCIJU PROJEKTAVIMAS

Remiantis atlikta UAB ,,Mobilios sistemos* valdymo problemy analize, i$skiriamos §ios
tobulintinos valdymo funkcijos:
* Tiekimo valdymo funkcijos tobulinimas.
*Klienty aptarnavimo valdymo funkcijos tobulinimas.

e Komercinés veiklos modelio tobulinimas.

Tiekimo valdymo funkcijos tobulinimas: siiloma UAB ,,Mobilios sistemos* veikloje
idiegti centralizuota tiekimo valdymo sistema, kurios funkcija vykdys Techniniam skyriui

pavaldus Logistikos centras (3.10 paveikslas.).

ZALIAVU RINKA

¢ ¢L e _i¢ ¢

Gamybos Aptarnavimo Montavimo Techninis skyrius
padalinys padalinys padalinys
| | T |
| | | |
| ! e mmmm—mm = . | |
Lo e e I__ T |
- Informacija T

3.10 pav. Centralizuota tiekimo valdymo sistema

Pagal §{ modelj centralizuoto tiekimo sistema bus grindZziama iSankstiniy pirkimy
organizavimu iSnaudojant sezoniSkumo lemiamus zaliavy kainy svyravimus.
ISskiriami Sie centralizuoto tiekimo valdymo funkcijos privalumai:
* Specializacija ir veiklos optimizavimas.
*Stiprios derybinés galios igijimas per atliekamy pirkimy masta.

» Turimy zaliavos atsargy efektyvesnis paskirstymas.

74



UAB “Mobilios sistemos” valdymo efektyvumo tobulinimas. A.Gudonis

Klienty aptarnavimo valdymo funkcijos tobulinimas: siiloma imon¢je sukurti paslaugy
teikimo informacing sistema, kuri apimty jrengimy aptarnavima, pagreitinty informacijos apie
gedimus gavima ir perdavima gedimy $alinimo grandims. Sios informacijos srautai pavaizduoti

3.11. paveiksle.

KLIENTAS
1\PASLAU-
v > il S
INFORMA- GAVIMAS
CIJA > —>
GD
ISDAVIMAS
SANDELYS /v
VP
PD
APTARNAVIMO | RE BUHALTE-
GRANDYS RIJA

3.11. pav. Informacinés sistemos informacijos srautai
GD - gavimo dokumentai,
VPD - vidinio perdavimo dokumentai,
PD - perdavimo dokumentai;
RE - reikalavimai;

DB - duomeny bazé.

Trumpai aptariant kuriamos informacinés sistemos srautus, informacija gali biiti
gaunama 1§ iSorinio vartotojo kompiuteriniais tinklais, telekomunikaciniais kanalais ar
paprasCiausiai pateikus paraiSka rastu. RaStu dazniausiai biina praneSimai apie smulkius
gedimus, kurie Salinami ménesinés techninés apziiiros metu. Telefoniniais ir kompiuteriniais
tinklais gaunami pranesSimai kuriuos $alinti biitina nedelsiant.

Visa §i informacija ir su ja susij¢ visi sprendimai ir veiksmai yra saugomi imonés duomeny

bazéje.
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Imonéje Sie srautai susieti su vidiniais perdavimo dokumentais. Sis srautas eina i
sandé¢lius kompiuteriniais tinklais, popieriniais iSraSy dokumentais apie reikalingais gauti
medziagas ar detales gedimams Salinti. Visa §i informacija apie gedima, apie panaudotas
medziagas jam Salinti, apie aptarnavimo grandies darbuotojus, triikkusi Salinimo laika i§ duomeny
bazes perdavimo dokumentais perduodama { buhalterija kompiuteriniais tinklais.

Gavus informacija apie gedima, klientas yra informuojamas apie darbus, susijusius su
gedimo Salinimu.

Komercinés veiklos modelio tobulinimas: sitiloma aktyvinti imonés veiklos rémima ir naujy
klienty paieska, kuri biity kryptingai vykdoma Techninio skyriaus. Toks sprendimas leisty
igyvendinti $iuos veiksmus:

* Sukurti prekinj Zzenkla ir ji populiarinti.

* Suformuoti produkcijos asortimenta, Zymima su prekiniu zenklu.

* Vystyti bendradarbiavima su esamais klientais.

*Didinti reklamos apimtis siekiant pritraukti naujy klienty.

Pagrindinis siiilomo modelio privalumas - kryptingas komercinés veiklos organizavimas, kuri

Siuo metu imonéje néra aktyvi.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISanalizavus UAB , Mobilios sistemos®“ veiklos charakteristika, iSorines ir vidines
aplinkas, Sakos dalyviy galimybes, galima teigti, kad liftus ir keltuvus siiilan¢iy imoniy Lietuvoje
néra daug. Paklausa naujiems kélimo irenginiams ir liftams 2009 metais prognozuojama maza
dél statyby sektoriaus darby apimties sumazéjimo. Taip pat vyriausybés numatytas finansavimas
miesty ir rajony savivaldybiy rengiamiems projektams dél ,,busto pritaikymo nejgaliesiems* yra
sumazintas iki 30 procenty. Tuo remiantis galima daryti i§vada, kad UAB ,,Mobilios sistemos®,
norédama i8silaikyti rinkoje, turi imtis perspektyviy veiksmy valdymui gerinti siekiant sustiprinti
savo pozicijas konkurencinéje kovoje.

Sitloma koreguoti valdymo struktiira apibréziant funkciju pasidalijima, pavalduma ir
atsakomybg. GrieZtinti kontrolg. Valdyma organizuoti vadovaujantis funkciniu valdymo
modeliu. Remiantis jvertinimu, atliktu pagal modifikuota BVM modelj, nustatyta, kad didZioji
dalis valdymo elementy atlikimo funkciju yra deleguota imonés vadovybei. Atliktas vertinimas
leidzia teigti, kad imonés valdyme néra atlickamuy funkciju dubliavimo. Galima teigti, kad yra
gana rySkus centralizuotas planavimas, nors yra ir decentralizacijos problema, kuri mazina
imonés padaliniy veiklos efektyvuma aptarnavimo ir montavimo srityse. Kadangi Sie padaliniai
vykdo specializuota veikla, sitiloma reformuoti informacing valdymo sistema, kuri leis iSvengti
decentralizacijos, pagerins informacijos gavimo efektyvuma i§ jmonés vadovybés, leis sumazinti
veiklos koordinavimo ir veiksmuy derinimo laiko bei finansines sanaudas. Sitiloma naudoti
taktinio ir taskinio planavimo metodikas priklausomai nuo padalinio atliekamy funkciju.

Imonéje siiiloma idiegti centralizuota tickimo valdymo sistema, kurios funkcija vykdys
Techniniam skyriui pavaldus Logistikos centras. Pagal  vadovybés sudarytus planus,
kontroliuojant techninio skyriaus virSininkui, bus vykdomas iSankstiniy pirkimy organizavimas
iSnaudojant sezoniskumo veikiamus zaliavy kainy svyravimams.

Liftai ir keltuvai priskiriami pavojingy irenginiy kategorijai. Pagal §iai kategorijai keliamus
reikalavimus, vykdoma prieziira ir kasménesinis techninis aptarnavimas. Tai atlieka
specializuotos monés. Dalj pajamy UAB ,,Mobilios sistemos gauna biitent i§ Sios paslaugos,
tod¢l jos suteikimo greitumui uZztikrinti gedimo atveju sitloma sukurti paslaugy teikimo
informacing sistema.

Kad biity sukurtas geresnis imonés ivaizdis, siiloma kelti darbuotoju kvalifikacija. Tai
sutrumpinty darby atlikimo laika ir padidinty profesionaluma, kuris didinty klienty pasitenkinima

ir pasitikéjima imone.
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PRIEDAS NR.1
ANKETA

Siauliy Universiteto magistrantas Algirdas Gudonis atlieka apklausq kurios tikslas
iSaiskinti jmonés “Mobilios sistemos” valdymo efektyvumaq.
Si anketa yra anoniminé ir jos rezultatai panaudoti tik magistriniame darbe.

ISSIIAVINIMAS..ccouiiniiiiiitiiiinntictnntenecstesatessesseesssesssssssssssssssssesssssssssssssssssessnns
Darbo Stazas [MONEJe.......ccueeiveriseiiseiisennssenssseissensssesssensssnsssessssessssssssssssssssssssssssssass

Darbo stazas uZimamoSe PATeiZO0SE ......ccoverersercssercsssrssssssssssssssssssssasssssssssssasssssases

*Kaip vertinate imonés pajéguma atlikti didesnés apimties uzsakymus?

L [ ]
o F 1 100%
(zyméti bruksneliu procentinéje skaléje)
Kaip vertinate atskiry imonés padaliniy pasirengima didesniy uzsakymy ivykdyma laiku?
o | d 100%
(zyméti bruksneliu procentinéje skaléje)
* Ar imonés padaliniy vadovy veikla suderinta tarpusavyje?
o | d 100%

(zyméti bruksneliu procentinéje skaléje)
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* Ar imonés padaliniy veikla koordinuojama vadovybés?

L ']
o F 1 100%
(zyméti bruksneliu procentinéje skaléje)
* Ar efektyviai vykdoma padaliniy kontrolé?
L ']
o F 1 100%
(zyméti briksneliu procentinéje skaléje)
¢ Ar efektyvi personalo valdymo politika?
L ']
o F 1 100%
(zyméti bruksneliu procentinéje skaléje)
* Ar efektyvus zaliavy tiekimas?
L [ ]
o F 1 100%
(zyméti bruksneliu procentinéje skaléje)
» Jiisy poziiiriy, kokio lygio yra padaliniy veiksmy nesuderinamumas?
L [ ]
o F 1 100%

(zyméti bruksneliu procentinéje skaléje)
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* Koks Jiisy manymu valdymo procesas etapas imonéje vykdomas blogiausiai?

Planavimas Organizavimas Valdymas Kontrole

L [ [ [

(zyméjimas O )

Dékoju uz pareikstq nuomone.

&3
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