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SANTRAUKA

Regina Bickuté

PRAMONES JMONES VERSLO STRATEGIJA : AB ,MAZEIKIU NAFTA“ ATVEJO
ANALIZE

Magistro darbas

Magistro darbas skirtas pramonés imonés verslo strategijos formavimui. Darbe iSanalizuoti
strategijos formavimo konceptualiis aspektai, ju esmé¢, svarba ir aktualumas Siu dieny verslo imoniu
valdymo veikloje. ISnagrinéti strategijos formavimo modeliai ir pastaruoju metu nusistovéjusi
strategijos formavimo logika. Atlikta iSsami AB ,,MaZeikiy nafta* atvejo analizé¢ panaudojant prekés
gyvavimo ciklo koncepcija, portfelio, SSGG metodus. Pagal siiiloma strategijos formavimo modeli
suformuotos ir pagristos imonés strategijos. Patvirtinama autorés suformuota mokslinio tyrimo
hipoteze, kad AB Mazeikiy nafta™ esamai padéciai tinka i$laidy lyderio, rinkos dalies didinimo ir
prekés vystymo strategijos. Pagrindiniai iSeities duomenys formuojant imongés strategijas yra

marketingas ir naujoves.

SUMMARY

Regina Bickuté
INDUSTRIAL COMPANY'S BUSINESS STRATEGY: ANALYSIS OF AB ,MAZEIKIU
NAFTA*“ CASE

Master‘s work

The master’s work discusses the concept and of strategy formation and it’s importance and
relevancy for the management of today’s companies business, investigates the models of strategy
formation and the logic of today's strategy formation. By the means of goods life-cycle conception,
portfolio, SWOT methods performed a detail analysis of industrial company’s existing business
situation for AB “Mazeikiu nafta” case. Based on suggested strategy formation model the strategies
for the company were selected and substantiated. The scientific research hypothesis of the
author stating that for currant AB Mazeikiu nafta” situation the cost leadership, market penetration
and goods development strategies are suitable for the Company. The basic information required for

Company strategy formation is related to marketing and innovations.
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IVADAS

Problema. Greitas Ryty ir Vidurio Europos valstybiy, tame tarpe ir Lietuvos, peréjimas i
rinkos ekonomika pareikalavo permainy visose ukinio gyvenimo srityse. Ypac giliai pokyciai
paveiké imoniy valdymo procesa. Jei anks¢iau imonés tikslus apibrézdavo centras, tai dabar imoniy
vadovai (savininkai) strategija turi formuoti savarankiskai. Tokios situacijos pasekmé vienareikSmé
— tikrové supaprastinama ir tuomet ieSkoma atsakymuy i klausima ,.kaip pasiekti organizacijos
tikslus?*

Diskusiné Siuolaikinés vadybos problema yra klausimas apie pramonés imoniy strategijos
formavima. Kaip sukurti ir iSvystyti pagrinding imonés strategija? Ka strategija ir jos valdymas
duoda imonei? Tam, kad atsakytume i Siuos klausimus, reikia i§ pradziy suprasti, kokie veiksniai
daro itaka kuriant strategija imong¢je. Kas tai per procesas ir kaip jis susiformuoja? Strategija, kaip
pagrindin¢ valdymo kategorija, neturi vienalytés interpretacijos. Néra vieno ,geriausio” ar
»tiksliausio® pozitrio | organizacijos strategija. Egzistuoja jvairts poziiiriai ir koncepcijos, dél
kuriy grupavimo ir klasifikavimo autoriai nesutaria. Skirtingos strategijos mokyklos i §i klausima
pateikia daugiau ar maziau iSsamius atsakymus, taciau poziiiriy kaleidoskopas yra be galo platus, o
mokslininkai ir konsultantai negali nei suderinti, nei suartinti pozicijy §ia tema. Fundamentalius
strategijos teorijuy vertinimo tyrimus yra atlik¢ mokslininkai H Mitzberg (1990), B. Taylor (1984),
KObloj (1998) ir kiti. Tuo tarpu Lietuvoje strategijos teoriju mokslinio tyrinéjimo idirbis néra
didelis. Nors galutinés teorinés metodologinés strateginio planavimo nuostatos susiformavo Sestojo
ir septintojo deSimtmecio sandiiroje, taCiau Lietuvoje susidoméjimas imoniy strategijomis labai
sustipréjo tik pastaraisiais metais. Sparciai kintant aplinkai atsiranda pavojus jog strategija pasens
dar jos kiirimo fazéje. Antra vertus — Siuolaikinés Siuolaikinés informacinés ir telekomunikacinés
technologijos imonése sukuria ypatinga infrastruktiira, biiting strateginiam planavimui ir tuo paciu
atveria naujas galimybes formuojant jmonés strategija.

Yra daugybé strategijos formavimo modeliy, ta¢iau dauguma Siy modeliy iSkelia tik pacias
svarbiausias id¢jas: SSGG modeli, suskaidyta i tiksliai apibréztus etapus, kurie yra nuosekliai
tikrinami; taip pat atkreipiamas démesys i tiksly nustatyma, strategiju formavima ir jvertinima bei ju
igyvendinima.

ISkelta problema - kaip sukurti ir iSvystyti pagrinding jmonés strategija? - darbe
numatoma analizuoti dviem pjiviais:

a) Analizuojant mokslinius Saltinius ir skirtingy autoriy pozicijas strategijos formavimo

klausimais.

b) Parengiant strategija AB ,,Mazeikiy nafta®.



Aktualumas. Prie§ 15 mety Lietuvai tapus nepriklausoma valstybe ir ekonomikai peréjus
prie rinkos désniy valdomy verslo santykiy, lietuviskas verslas iSgyveno vadinamaji tranzitinés
ekonomikos laikotarpj. Siuo laikotarpiu Lietuvos verslininkai jvairiais budais kiaré produktus ir
paslaugas, kuriais sieké tenkinti kintan¢ius ir auganéius vietos vartotojy poreikius. Sis procesas,
deja, buvo gristas ne ziniomis ar pasaulinémis verslo tradicijomis, o tiesiog gyvenimiska patirtimi,
nuojauta, susiklos¢iusiomis aplinkybémis ar atsitiktinumais. Taciau keleta pastaryjy mety, Lietuvai
ruoSiantis stoti { Europos Sajunga ir { ja istojus, rinkos taisyklés sparciai kinta. Vis daugiau jmoniy
suprato, jog, norint iSlikti versle, reikia galvoti ir veikti tarptautiniu mastu. Kad sugebéty
konkuruoti su tarptautinémis kompanijomis jmongs turi strategiSkai mastyti ir veikti, turi kaupti ir
nuolat atnaujinti Zinias, iSteklius bei mokeéti juos tinkamai panaudoti. Informacinés visuomenés
amziuje rinkos konkurencijos salygomis Zymiai didesne reikSme¢ igyja numatymas ilgalaikes
organizacijos plétotés, kurios pagrindiniais komponentais yra strateginé¢ vadyba , verslo procesy
efektyvumas bei organizacinis kapitalas, iSreikStas per darbuotojy zinias ir profesing kvalifikacija,
sugeb¢jimas pritraukti ir iSlaikyti klijentus. Tai reiSkia, kad viena i§ svarbiausiyjy organizacijos
valdymo priemoniy tapo tinkamai apibrézta strategija. Vadinasi, nei viena organizacija Siandien
negali funkcionuoti be aiskiai suformuluotos verslo plétotés strategijos. Manoma, jog dabar netgi
mazas verslas rizikuoja biti sunaikintas konkurenty nesuvokus savo padéties verslo aplinkoje ir
nenustacius ilgalaikiy perspektyvuy.

Siuolaikiné naftos perdirbimo jmoné, esant grieztoms ekonominéms konkurencijos
salygoms turi sugebéti prisitaikyti prie kintamy perdirbamos zaliavos apimciy, prisitaikyti prie
kylan¢iy reikalavimy prekiu kokybei, atitikti gamtos apsaugos reikalavimus, uztikrinti maksimaly
zaliavos perdirbima. Lietuva turi gerai i$plétota naftos kompleksa. Siuo metu AB , MaZeikiy nafta“
gaminami auk$to oktaningumo benzinai, kurie atitinka Europoje keliamus kokybés reikalavimus.
Taciau ES sprendimas pereiti prie aukstesnés kokybés kuro reikalauja dideliy investicijy i$ ty naftos
perdirbimo imoniy, kurios ketina ir toliau konkuruoti rinkoje. Nesant tokiy galimybiy imonés
privalés uzsidaryti. Tai reiskia, kad neinvestavus 1 produkty kokybés gerinima (naujas
technologijas) AB ,,Mazeikiy nafta* bus iSstumta i$ vietos ir regiono rinky. Todél Siuo metu ymonei
ypatingai aktualu sukurti ir i§vystyti savo strategija.

Tyrimo objektas — AB ,,Mazeikiy nafta* veikla.

Tyrimo dalykas — AB , Mazeikiy nafta“ strategija

Tyrimo tikslas — Suformuoti ir pagristi AB ,,Mazeikiy nafta“ strategija.

Tyrimo uZdaviniai:

Tam, kad sudaryti imonés strategija, biitina:



1. ISanalizuoti mokslinius Saltinius strategijos formavimo klausimais ir apibtidinti strategijos
formavimo ypatumus, apibiidinti strategijos formavimo procesa teoriniu lygmeniu.
2. ISanalizuoti ateities naftos perdirbimo pramonés tendencijas bei kuro kokybés pokycius

Pasaulio ir Europos rinkose

3. Atlikti AB “Mazeikiy nafta“ situacijos analize: iSanalizuoti jtakojancius iSorinius ir vidinius
veiksnius.

4. ISanalizuoti AB ,Mazeikiy nafta® prekiy gyvavimo ciklo stadijas, nustatyti ju pozicija
rinkose.

5. Atlikti AB “Mazeikiy nafta® produkty portfelio analizg¢. Atlikti AB ,,MaZeikiy nafta“

SSGG analizg.

6. Suformuoti AB ,,Mazeikiy nafta* vizija, misija, nustatyti pagrindinius strateginius tikslus.
7. Suformuoti alternatyvias AB ,,MaZzeikiy nafta® strategijas ir jas ivertinti.
8. Parinkti AB ,,MaZeikiy nafta* strategija.

Hipotezé: AB MazZeikiy nafta® esamai padéciai tinka iSlaidy lyderio, rinkos dalies
didinimo ir prekés vystymo strategijos. Imonés pagrindiniai strateginiai tikslai: pelno
didinimas, uZimamos rinkos dalies didinimas, produkcijos kokybés gerinimas, gamtosauginiy
priemoniy tobulinimas, valdymo tobulinimas.

Tyrimo metodai: Darbe naudoti bendramoksliniai tyrimo metodai, visy pirma — sistemine
analizé, login¢ analizé. Naudotasi mokslinés literatiros teiginiais ir taikomojo pobidzio
apibendrinimais.Taip pat naudoti specifiniai metodai, biitent: [monés esamos padéties analizei
naudota speciali esamos padéties analizés technika: prekés gyvavimo ciklo koncepcija, kuri padeda
suprasti prekés vystymosi désninguma; portfelio analizé, kuri yra efektyvi pagalba strateginiam
mastymui; SSGG analizé, kuri padeda iSsiaiSkinti jmonés pranaSumus ir galimybes bei parengti
subalansuotas strategijas,.

Atliekant tyrima buvo analizuojami AB ,,Mazeikiy nafta“ vidiniai dokumentai, panaudotas
DELFI bei interviu metodai, dalyvaujant zmogiskujy istekliy, strateginio planavimo, gamybos,

technologijos bei marketingo specialistams.



1. TEORINIAI TYRIMO PAGRINDAI

1.1. Pagrindiniy savoky analizé

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniu: Vasiliauskas A. (2004). Strateginis
valdymas. Kauno technologijos universitetas, Palubinskas G.T. (1997). Strateginio planavimo
procesas. Kaunas.

A

Auganti rinka - apibendrintas rinkos aplinkos tipas apimantis rinkas, kurios greitai pleciasi, todél
sunkiai nustatoma kaip rinka plétosis perspektyvoje.

B

Brandi rinka — apibendrintas rinkos aplinkos tipas apimantis rinkas, kuriose yra maziau galimybiy
natiraliai plésti relizavimoa apimtis ir plec¢ian¢ioms savo veikla kompanjoms iSkyla bitinybé
atsikovoti papildoma rinkos dalj i§ konkurenty.

D

Delfi technika — daugiazingsnis procesas, kurio tikslas suformuoti bendra eksperty grupés
nuomong.

Diversifikacijos strategija — strategija, kai naujos prekés pateikiamos naujose rinkose. Si strategija
reikalauja dideliy investiciju ir ja pasirinkti gali didelés imonés. Norint jgyvendinti §ig strategija
iSkyla nemazai sunkumy dél efektyvaus valdymo.

I

ISlaidy lyderio strategija — strategija, pagal kuria organizacija savo veikla grindzia
technologijomis, Zmoniy istekliais , gamybos organizavimu bei valdymu, kurie uztikrina maZziausias
iSlaidas Sakoje, kuriai priskiriama organizacijos veikla.

M

Misijos formuluoté — tekstas, trumpai nusakantis pgrindines organizacijos veiklos kryptis

vidutinés trukmés perspektyvai ir trumpai reziumuojantis jas pagrindziancius argumentus ir

vertybes.
(0)
Organizacijos kultira — visuma vertybiy, isitikinimy ir metody, kuriais remiantis yra

realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami klijentai organizacijoje.
P
Penkiy jégu modelis — grafinis modelis, kuris leidzia nustatyti ir analizuoti 5 svarbiausias

organizacija veikiancias jégas, lemiancias organizacijos konkurencini pranaSuma.



Pirminis strategijos alternatyvy vertinimas — geriausiy strategijos alternatyvy atrinkimas pagal
didziausia prioriteta turin¢ius alternatyvy vertinimo kriterijus.

Prekés vystymo strategija — tai prekés ar paslaugy kokybés gerinimas ar juy savybiy bei naudojimo
galimybiy spektro plétimas.

Prognozavimas — kiekybinés ir kokybinés analizés procesas, kuriuo sieckiama numatyti galimas
prognozuojamo objekto (proceso) biisenas ateityje.

R

Reklama — neindividualaus bendravimo su klijentais biidai, vykdomi per apmokamas informacijos
platinimo priemones organizacijos léSomis.

Rinkos dalies didinimo strategija — tai strategija, jei imon¢ turi technologinius ir gamybinius
privalumus, ir déka to gali didinti savo rinkos dali konkurenty saskaita.

S

Strategijos alternatyvy vertinimo Kriterijai — taisyklés, leidZiancios tarpusavyhe lyginti
strategijos alternatyvas, kurios geriausiai leidzia jgyvendinti organizacijos strateginius tikslus.
Strategijos jgyvendinimas — strateginio valdymo stadija, apimanti uzduo¢iy vykdytojams rengima,
iStekliy paskirstyma ir biudZetinj planavima, apskaitos ir kontrolés procediiras.

Strategijos kiirimas — strateginio valdymo stadija, apimanti organizacijos strategijos tikslinés
orentacijos apibrézima, strateginiy sprendimy alternatyvy parengima, ju ivertinima ir galutiniy
strateginiy sprendimy parinkima.

Strateginiai sprendimai — sprendimai, susij¢ su organizacijos esminémis problemomis, kurios
i8kyla organizacijai saveikaujant su iSorine aplinka, ir veiksniais, kurie savo iSskirtinumu teikia
konkurencini pranaSuma prie$ kitas organizacijas.

Strateginiai tikslai — bendresnio pobiidzio organizacijos tikslai, susij¢ su rinkos plétimu, kokybés
gerinimu, klijenty aptarnavimo gerinimu, Zmoniy pasitenkinimo darbu didinimu ir t.t.

Strateginis planavimas — vienas i$ planavimo tipi, kurio tikslas apibrézti strateginius organizacijos
tikslus ir veiksmus, bei priemones tiems tikslams igyvendinti.

Strateginis valdymas — nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remiantis organizacija
laiku prisitaiko prie iSorés aplinkos poky¢iy ir efektyviau panaudoja savo iStekliy potenciala.

T

Tikslai — teiginiai,transformuojantys misijos formuluotés bendrasias nuostatas i tiksliau apibréztus
1sipareigojimus, kurie nurodo kas turi biiti padaryta ir kada turi biiti pasiektas tikslas.

\%

Vizija — samoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas kodé¢l, kur ir kaip organizacija bei jos

konkurentai konkuruos ateityje.



1.2. Strategijos samprata

Zodis ,,Strategija“ kilo i§ graikisky odZiy ,.stratos* (armija) ir ,,ag* (vadovauti) junginio
[62, p.85]. Toliau panagrinékime ivairius strategijos apibrézimus:

Hotrategija“ — karo menas, ypaC planuojant kariuomenés ir laivy nukreipima 1
tinkamiausias pozicijas; veiklos planas arba veslo (arba didziosios politikos) politika [62, p185].

witrategija“ — tai imonés ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy nustatymas, veiklos krypciu
pritaikymas ir iStekliy skyrimas Siems uzdaviniams jgyvendinti [18, p 263].

wtrategija“ — tai modelis arba planas, kuris nuosekliai integruoja pagrindinius imon¢s
tikslus , politika ir veiksmy seka. Gerai suformuluota strategija padeda tvarkyti ir paskirstyti imonés
iSteklius pagal turima kompetencija, trukumus ir numatomus aplinkos pokyc¢ius [25, p193].

»otrategija“ — tai imonés veiklos ilgalaikés kryptys ir ribos, kurios suderina imoneés
iSteklius su aplinkos poky¢iais , rinka ir klijentais, kad biity patenkinti akcininky liikesciai [41. p 49]

Atsakyti { klausima kas tai yra strategija néra paprasta. H. Mintzberg‘as strategija siiilo
aiskinti penkiy ,,P“ modelio pagalba:

I,,P*“—tai ilgalaikis veiksmy planas;

IT,,P* — tai Zaidimas/loSimas, skirtas konkurentams pergudrauti;

III ,,P* — tai nuoseklios, logiskos elgsenos pavizdys;

IV ,,P“ — tai imonés pozicija rinkoje;

V ,,P“ —tai perspektyva arba imongje susiklostgs aplinkos suvokimo biidas.
Sie buidai yra tarpusavyje susijg ir persipyneg.

Kad verslas biity sékmingas bitinos Sios priemonés: sékmé, vadovo genialumas ir
planavimas. Sékmé apibiidinama Siuo aforizmu: reikalingas zmogus, reikalingoje vietoje ir reikiamu
laiku. Genialiais gimsta ne visi. Planavimu gali efektyviai naudotis kiekvienas kvalifikuotas
vadovas. Planavimas gali biiti apibiidinamas tiesiog kaip mastymo procesas, kuris skatina tikslingai
kurti [70, p.31]. Tai projekto, programos arba metodo sudarymas konkreciam tikslui arba rezultatui
pasiekti. Daugelis imoniy pasiekia gery rezultaty déka formalios planavimo sistemos. Tai - plano
sudarymas atskiriems kompanijos padaliniams, naudojant patvirtintas formas, planavimo
procediiras, esant tiksliam periodiSkumui ir plano sudarymo terminams, naudojant vieninga
metodika. Kaip sako autorius “Planas - tai niekas, pagrindin¢ verté - tai planavimo procesas”.
Planavimui gali biiti naudojami trys biidai: planavimas “i§ virSaus i apacia”, planavimas “i$ apacios
1 virSy” ir planavimas “tikslai i apacia - planas 1 virSy” [70, p.32].

Pirmuoju atveju auksc¢iausio lygio imonés vadovai nustato tikslus ir sudaro planus visiems

imoneés padaliniams. Antruoju atveju imonés padaliniai iSkelia savo tikslus ir paruoS$ia planus, kurie
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pateikiami auksciausio lygio vadovams tvirtinimui. TreCiuoju atveju vadovybé, atsizvelgdama i
imonés galimybes, iSkelia veiklos tikslus, o planai, paruosti imonés padaliniy, nukreipiami Siy tiksly
pasiekimui ir tokie planai pateikiami auks$ciausio lygio vadovams tvirtinimui. Daugeliu atveju yra
naudojamas treciasis atvejis.

Strategijos formavimas - tai yra procesas, kuriam vykstant biitina numatyti jvykius ir

spresti, kas jmanoma ir biitina padaryti, kad jmoné pasinaudojusi galimybémis gauty naudos,
ir apsaugoty jmong¢ nuo visko, kas trukdo jos sékmei ir gresia iSlikimui [70, p.32].
Strategijos formavimas, kaip ypatinga Zmogiskosios veiklos rtsis ir organizacinio valdymo
funkcija, per pastaruosius deSimtmecius tapo reikSmingiausia valdymo naujove verslo imonése,
glaudziai susijusia su daugeliu svarbiy rinkos ekonomikos ir visuomenés raidos procesy, su jvairiais
imonés aspektais. Nors galutinés teorinés metodologinés strategijos formavimo nuostatos
susiformavo SeStojo ir septintojo deSimtmecio sandiiroje, taciau Lietuvoje susidoméjimas imoniy
strategijomis labai sustipré¢jo tik pastaraisiais metais.

Formuojant imonés strategija pagrindinis démesys kreipiamas i jos plétros perspektyvos
analize, esant tam tikriems iSorinés aplinkos, kurioje imoné funkcionuoja, pasikeitimo teiginiams.
Sios analizés svarbus elementas yra jmonés, kuri konkuruoja rinkoje dél savo prekiy pardavimo,
pozicijos nustatymas. Sios analizés procese formuojami jmonés plétros tikslai, formuojamos
atskiros tkinés-gamybinés veiklos kryptys ir parenkamos tiksly igyvendinimo strategijos. Ansoff’as
ir Chandler’is, iSnagrin€j¢ imoniy elgsenos adaptacija i staigius iSorinius pokycius, nustaté, kad
imonés, kurios neuzsiima strateginiu planavimu, savo veiklos strategija pakeicia tik po 5-10 mety, o
pakeistai strategijai jgyvendinti reikalingas galimybes sukuria dar po 5-10 mety [6, p.9, 18, p.17].
Literatiroje tokia adaptacija vadinama reaktyvine (kartais sutinkama Chandler’io adaptacijos
vardu).

Verslo organizacijos parengta strategija turi kelti du uzdavinius: rengti pagrinda biisimai
veiklos sékmei ir padéti jai funkcionuoti geriau uz kitas konkurencingje aplinkoje [10, p. 28].
Vadybos kontekste tradiciskai susiformavo trys verslo imoniy planavimo veiklos tipai: strateginis
planavimas, apimantis svarbiausiyju tiksly ir pagrindiniy alternatyviniy ju igyvendinimo varianty
rengima; taktinis planavimas, susijgs su efektyviu iStekliy, kurie skirstomi pagrindiniy tiksly
realizavimui, panaudojimu; operatyvinis planavimas, nukreiptas praktinés veiklos valdymo
mechanizmy rengimui. Jeigu taktiniai jmonés planai susieti su pasirinkty imonés plétros krypciy
planavimu, tai strateginio planavimo procese sprendziami tokie klausimai: kokias naujas kryptis
biitina plésti ir kokias i$ esamy krypciy reikia likviduoti.

Mintzberg’as 1 strategijos formavima ziiiri kaip 1 veiklos sistema ir teigia, kad yra skirtumas

tarp sumanytos ir praktiSkai realizuotos strategijos [26, p.55]. Strategijos, iSreiSkiancios tikslo
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pasiekimo kelius ir btidus, yra labai jvairios. Jas salygoja daug objektyviy ir subjektyviy veiksniy,
esanciy ir imonés viduje, ir jos iSor¢je. Realiai labai sunku surasti dvi visai vienodas strategijas,

kaip ir dvi vienodas jmones.

1.3. Strategijos formavimo modeliy analizé

Yra daugybé strategijos formavimo modeliy. Kiekvienoje vadybos knygoje yra pateikiamas bent
vienas strategijos formavimo modelis. Taciau dauguma $iy modeliy iSkelia tik pacias svarbiausias
idejas: SSGG modeli, suskaidyta i tiksliai apibréztus etapus, kurie yra nuosekliai tikrinami, taip pat
atkreipiamas démesys i tiksly nustatyma, strategiju formavima ir ju igyvendinima. 1 priede pateikta
schema i§ Steiner’io knygos Top Management Planning. Strategijos formavimo modeli sudaro [55,
p.7] tokie etapai:

1. TIKSLYU NUSTATYMO ETAPAS. Planavimo mokyklos Salininkai iSplétojo strategijos
18déstymo procediiras ir, kur tik jmanoma, nustatinédavo imonés tikslus, uzuot iskélg pagrindinius
privalumus. Tai buvo didelé sumaistis. Knygoje Strategic Management Schendel’is ir Hofer’is [56,
p.16] teigé, kad yra skirtumas tarp modeliy, atskirian¢iy tiksly formulavima nuo strategijos
formulavimo, ir tarp ty modeliy, kurie sujungia Siuos dalykus. Projektavimo mokyklos atstovai labai
retai atskirdavo tikslo formulavima nuo strategijos formulavimo, tuo tarpu planavimo mokyklos
Salininkai elgdavosi prieSingai. Taciau tai ne visada yra labai skatinama, kadangi daugelis autoriy
sutapatino tuos terminus. Pvz., Zymus planavimo autorius Ansoff’as [6, p.11-25] ivedé tokius
terminus kaip “prekeés linijy iSplétima” ir “susiliejima” savo tiksly saraso pabaigoje, o Peter Lorange
[31, p.31], taip pat zymus Sios mokyklos atstovas, panaudojo Zodi ftikslai, kuris turéjo prasme
strategijos (“pirmasis etapas — tiksly nustatymas visy pirma atlieka tinkamy strategijos alternatyvy
nustatymo funkcija. Imoné ar jos organizacinés struktiiros turéty laikytis Siy strategiju arba
pasirinkti kuria nors vieng”). Projektavimo mokyklos atstovai teigia, kad vertybes ar tikslus yra
labai sunku formuoti. Galbtt todé¢l daznai strategijos formavime tiksly nustatymas vertinamas ne ka
daugiau kaip kontrolés reikSmé.

2. ISORINES APLINKOS ANALIZE. Nustatacius tikslus, kiti du etapai - iSoriniy ir vidiniy imonés
salygu ivertinimas. Nustatant iSoring imonés aplinka, svarbiausias darbas yra ateities salygu
prognoziy sudarymas. Prognozavimui planuotojai ilgai teiké svarbia reikSme, kadangi
nepakankamas sugebé¢jimas valdyti aplinka, nesugebé¢jimas numatyti reiskia nesugebéjima planuoti.
Taigi “numatymas ir ruoSimasis” tapo $ios mokyklos moto [5, p.59]. Buvo stengiamasi jvertinti
kiekviena imanoma iSorini faktoriy, kuris galéty turéti itakos iSorinei imonés aplinkai ateityje. Buvo

iStobulinta daugybé skaiciavimo technikos metody: nuo paprasto (slenkanc¢iu vidurkiy metodo) iki
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sudétingo metodo. Visai neseniai buvo populiarus scenarijaus sudarymas, kuriuo buvo siekiama
nustatyti imongés plétros situacija. 1980 m. pagrindinis démesys buvo nukreiptas | pramonés arba
konkurencijos analizg, atskirai iSnagrinéta Porter’io knygoje Competetive Strategy.

3. VIDINIES APLINKOS ANALIZE. Laikantis strategijos formavimo poziiirio, buvo tyrinéjami
imonés privalumai ir trikumai. Siame etape formalizuoty metody naudojimas paprastai supaprastina
tvairiy faktoriy tikrinimo sarasus ir ivairias lenteles, kurias Jelinek ir Amar pavadino kaip “bendra
strategija pagal skalbiniy saraSus” [24, p.1].

4. STRATEGIJOS [VERTINIMO ETAPAS. [vertinimo proceso metu galima tinkamai jvertinti ir
nustatyti kokybg, Cia dazniausiai yra naudojami tokie skai¢iavimo metodai, pradedant nuo paprasto
investicijy pelno skaic¢iavimo iki konkuravimo strategijos {vertinimo, rizikos analizes, vertés kreives
ir jvairiy metody, susijusiy su “akcininko vertés” skai¢iavimu. IS pavadinimy yra aiSku, kad
dauguma ju susij¢ su finansine analize. “Vertés kirimas” tapo atskiru populiariu strategijos
formavimo terminu, susijusiu su tokiais dalykais kaip ymonés rinkos verté ir akcijy kapitalo kaina.
Cia atsiranda prielaida, kad jmonés daro pinigus valdydamos pinigus. Siame etape strategijuy
[vertinimas néra apibréztas laike. Laiko veiksnys butinai turi biti jvertintas.

5. STRATEGIJOS IGYVENDINIMO ETAPAS. Siame etape daugelis modeliy tampa labai detalds.
Praktikoje gali biiti ir kitaip. Strategijos igyvendinimo etapas yra labai svarbus. Norint sékmingai
igyvendinti strategija, reikia sudaryti aiSkia ir iSbaigta igyvendinimo programa. Kadangi praktikoje
labai sunku yra nukrypti nuo Sios jgyvendinimo programos, ¢ia nemaza reikSmé tenka kontrolei.
Siame etape yra labai svarbu strategijos skaidymas i smulkesnius etapus, dalis. Kaip teigia
Steiner’is: “Visos strategijos turi biiti iSskirstytos | smulkesnes dalis, norint jas sékmingai
igyvendinti” [55, p.177]. Strategiju igyvendinimas turi jvertinti daugybg hierarchijy, teikti didelg
reiksme skirtingiems lygiams ir skirtingiems laikotarpiams. Sioje hierarchijoje ilgo laikotarpio
(dazniausiai penkeriy mety) iSsamiis strateginiai planai yra virSuje, toliau seka vidutinio laikotarpio
planai, po kuriy 1§ karto seka trumpalaikiai planai, dazniausiai nustatomi kitiems metams. Panasi
yra tiksly hierarchija, iSlaidy samatos hierarchija ir smulkesniy strategijos daliy hierarchija
(bendroji, verslo ir funkciné — Sioje mokykloje paprastai matomos pozicijos, dazniau nei
perspektyvos), ir programy veikimo hierarchija.

Pagaliau visi darbai — tikslai, iSlaidy samata, strategijos, programos — yra jtraukiami kartu i plany
vykdymo sistema, kuri kartais yra kaip originalus planas. Tai galéty buti labai tobulas planas, kaip 2
priede pateikta schema, kuria sitilo Stanford Tyrinéjimo Institutas ir kuri parodo taip vadinama

“Plany sistema”.
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Visuy Siy procesu pavadinimas yra planavimas, bet kaip pasiiilyta auksciau, tai daznai galima
vadinti kontrole. Kiekviena iSlaidy samata, smulkesni tikslai, vykdymo planas ir programa yra
vykdoma kazkurios jmonés dalies — skyriaus, padalinio ar individo.

6. VISO PROCESO TVARKARASCIO SUDARYMAS. Turi biiti numatyti ne tik atskiri proceso
etapai, bet taip pat ir laikas, per kurj jie yra vykdomi. Autorius Steiner’is [55, p.177] pateiké viso
modelio pradini Zingsni, kurj jis pavadino “planas planui”. 3 priede pateikta schema vaizduoja
procesa, panaudota General Electric firmoje 1980 m., tada zymiausios strateginio planavimo
kompanijos. Kiekvienais metais Sis procesas prasidédavo sausio 3 — igja ir pasibaigdavo gruodzio 6

29 ¢¢

— gja. “Birzelio viduryje” “vadybininkai ruos¢ apibréztus bendros strategijos ir tiksly teiginius™ [32,
p-31].

Steiner’is buvo vienas pirmyjy, kuris pasiiil¢ strategijos formavimo modelj. Strategijos
formavimo modelis buvo daug karty pildytas ir pastaruoju metu nusistovéjo tokia strategijos

formavimo logika, kuri parodyta 1 paveiksle.

Vadowy tikslai Vidinés
ir orientacijos aplinkos analizé
. . - . Strategijos
Imonés: [monés Galimybiy ir Strateginiy realizavimo Sukurta
vizija; misija; 9| .. . —»| kompetencijy —¥| alternatyvu | . —>
flosofiia tiksly sistema analizé analize patencialo .
] analizé strateglja

I

ISorinés jégos ir ISorinés
akcininkai aplinkos analizé

1 pav. Imonés strategines biklés ir galimy veiklos alternatyvy analizés procesas
Saltinis: Jucevicius R. ,,Strateginis organizacijy vystymas® p. 225

1.4. Imonés esamos padéties analizé

Pirmiausia bitina jvertinti jmonés esama padéti. Esamos padéties analize atliksime
iSskirdami dvi grupes: iSoring ir viding imongés aplinka. Be to biitina jvertinti kiekvienos veiklos bei
prekés efektyvuma, kitaip tariant, iSsiaiskinti prekés gyvavimo ciklo stadija, atlikti portfelio, SSGG

analizg. Toliau remiantis tokio jvertinimo rezultatais, priimami sprendimai ar palaikyti Sios veiklos
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kryptis toliau, ar ta veikla maksimaliai vystyti apriboto laiko intervale (nuimti derliy rinkoje), ar

likviduoti.

1.4.1. Jmonés iSorinés aplinkos analizé

Imonés iSorine aplinka laikytina visuma veiksniy, esanciy uz jos riby ir galin¢iy vienokiu ar
kitokiu budu daryti itaka jos veiklai, siekiant savy tiksly [26, p.195]. Imonés iSorin¢ aplinka
radiciskai yra skirstoma | makroaplinka ir mikroaplinka.

Makroaplinka sudaro ekonoming, socialiné-kultiiring, politiné-teisiné, technologiné ir ekologiné
aplinkos

Ekonominé aplinka. Ekonominé aplinka tiek Salies, tiek tarptautiniu lygiu susije su Salies tkio,
kuriame jmonés veikia, raida ir kryptimi. Todé¢l kiekvienai imonei svarbu susipazinti su
ekonominiais projektais arba prognozémis. Ypac¢ svarbu imonéms pazinti ekonoming aplinka savo
tikslinés rinkos viduje dar iki tol, kol Sie veiksniai ja paveiks tiesiogiai. [monés vadovybe,
tvertindama ekonominiy veiksniy padétj, turi atsizvelgti { tai: Ar lengva gauti kredita? Kaip
sukaupiamas kapitalas? Kokia yra pradiné paliikany norma? Kokios paliikany normos tendencijos?
Koks infliacijos lygis? Kokios bendrojo nacionalinio produkto kitimo tendencijos Kokios mokesciu
normos? Koks yra nedarbo lygis? Kaip Zmonés linke leisti pinigus? Kokia yra perkamoji galia?
Kokia bendroji pardavimy apimtis Salyje?

Ekonomingje marketingo aplinkoje veikia globalios jégos, kuriy kontroliuoti praktiskai
neimanoma, taciau jos stipriai itakoja tarptautini versla, Bitina i jas atsizvelgti ir priimti tam tikrus

sprendimus [61, p.50]

Socialié-kultiriné aplinka. Socialiné-kultiriné aplinka yra dinamiska. Konkreciy riiSiy drabuziy,
knyguy, Zaisly ir kity prekiy paklausa keiciasi priklausomai nuo demografiniy veiksniy, visuotiniy
isitikinimy, vertybiy, nuomoniy, skonio ir gyvensenos pokyciy.

Politiné-teisiné aplinka. Politiné-teisiné aplinka nubrézia imoniy veiklos reguliavimo ribas ir
pagrindzia teisinius pamatus. Todél strategijai sudaryti svarbi politiniy veiksmu kryptis ir
pastovumas. Vyriausybés politikos, reguliavimo, {statymy raidos, politikos filosofijos pokyciai gali
versti imones patikrinti ir pertvarkyti strateginius planus.

Paprastai vyriausybé, kaip makroaplinkos veiksnys, atlieka tris funkcijas: tiekéjos, vartotojos ir
konkurentés. Vyriausyb¢ kaip tiekéja nustato, kaip privatus sektorius naudos gamtiniy istekliy ir
nacionaliniy Zemés ukio prekiy atsargas. Vyriausybe kaip pirkéja gali per prekiy ir paslaugy
paklausa sukurti, i$laikyti, padidinti ar pasalinti palankias rinkos galimybes. Pagaliau valstybé gali

biti beveik nepakei¢iama rinkos konkurenté. Stai todél ir svarbu Zinoti valstybés planus [42, p.55].
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Ekologiné aplinka. Siuo metu vienas svarbiausiy makroaplinkos veiksniy yra verslo ir ekologijos
saveika — zmoniy ir kity gyviy rysiai su aplinka — oru, dirvozemiu bei vandeniu. Zala, kuria zmogus
savo veikla padaro ekosistemai, paprastai priklauso nuo tarSos [26, p.57]. Versluy plétojimas yra
pagrindiné tarSos did¢jimo priezastis. Verslininkai turi prisiimti atsakomybg¢ uz tarSos mazinima:
nuodingas Salutines prekes Salinti 1§ pagrindiniu gamybos procesu ir neutralizuoti anks¢iau ju
padaryta aplinkai zala.

Technologiné aplinka. Pasaulyje vyksta techninés revoliucijos procesas. Naujai atsirandantys
techniniai procesai keic¢ia imonés veiklos pobiidi ir tikslus. Naujos technologijos keicia gamybos,
informacijos tvarkymo ir iSlaidy mazinimo biidus. Technologiniai proverziai gali sukurti naujas
rinkas, naujus gamybos ir marketingo metodus, naujas prekes, kurios uzgozia iki tol gamintasias
[26, p.55]. Igyvendinant technologines naujoves svarbu nustatyti, kada tai bus atlikta ir kiek
kainuos. Be to, apskaiCiuotasias iSlaidas reikia palyginti su nuostoliais, kuriuos imoné patirty,
nepajégdama konkuruoti rinkoje. Imonei, kaupianciai informacija apie esamas naujas technologijas,
labai svarbus technologinis prognozavimas. Tai palankios ateities numatymo ir jos galimo poveikio
tikio Sakai bei paciai imonei nustatymo procesas. Technologinis prognozavimas vadovams gali biiti
priemoné nustatyti, kurias naujas technologijas verta diegti [26, p.56].

Konkurenciné aplinka. Mokslingje literatiiroje konkurenty analizei skiriama labai daug démesio.
Pateikiamos ivairios ju tyrimo metodikos, taiau dauguma juy remiasi tuo paciu metodologiniu

poziuriu. Tai Porter’io pasitilytasis penkiy konkurenciniy jégu modelis (2 pav.).

Potencialiis
konkurentai

Naujy
konkurenty
i¢jimo grésme

.

Derybinis . Derybinis
Tiekgjai |—  tickejy  ——y| Esem ———  pirkej Pirkéjai
J _N konkurentai p _Jq J
spaudimas spaudimas
Produkty

pakaitaly grésmé

Pakaitai

2 pav. Porter penkiy konkurenciniy jégu modelis

Saltinis: Jucevicius R. ,,Strateginis organizacijy vystymas“p. 198
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Siame modelyje iSskiriamos penkios pagrindinés aplinkoje veikiancios jégos, lemiancios

visa konkurencing aplinka:

1. Esami konkurentai;

2. Potencialiis konkurentai;
3. Prekiy pakaitai;

4. Tiekéjai;

5. Pirk¢jai.

Visy $iy konkurenciniy jégy itaka konkurencijos stiprumui yra skirtinga, neretai netiesioginé

[45, p.61-62].

Modelio esmé¢ ta, kad konkurencing aplinka kuria ne tik, o daznai ir ne tiek esami

konkurentai, bet ir tie rinkos subjektai, kurie 1§ pirmo zvilgsnio su konkurencija neturi nieko

bendro.. Atkakliausia konkurencija vyksta tarp imoniy, sitilan¢iy tokia pacia ar panaSia preke

(paslauga), tai yra tarp esamy konkurenty [26, p.197].

1.4.2. Imonés vidinés aplinkos analizé

Tradicinis pozilris i imonés analiz¢ iSreiSkiamas S$iai analizei pasirenkant penkis

pagrindinius tokia aplinka apibtidinancius objektus [26, p.206]:

1.

A

Finansiniai
aspektai

Organizaciniai aspektai: struktiira, sistemos, vidiné komunikacija, valdzios struktiira,
procediros, stilius ir kt.;

Marketingas: rinkos, strategijos;

Personalas: darbo santykiai, mokymas, vertinimo sistemos, samda ir pan.;

Gamybos aspektai: pastatai, irengimai, technologija, zaliavos, novacijos;

Finansiniai aspektai: pelningumas, likvidumas, apyvartumas, investavimo galimybés ir
kt.

Organizaciniai
aspektai

v

Imonés analizé 4—— Marketingas

f f

Gamybos
aspektai

Personalas

3 pav. Imonés analizés modelis

Saltinis: Jucevi¢ius R. ,Strateginis organizacijy vystymas“ p. 206
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Be $iy imong apibudinanciy objekty, biitina panagrinéti vidinés itakos grupes:

1. Savininkus;

2. Vadovus;

3. Darbuotojus.

Visi jie turi savus interesus ir poziiir] | imong, jos paskirt]. Esant konfliktiniams pozitiriams,
itin nukencia bendras veiklos rezultatyvumas ir efektyvumas. [monés vadovai realiai Cia yra
svarbiausia jtakos grupé, nors jie gali ir nebiiti Sio verslo savininkais. Vertinant jmonés vadovus,
ypac strateginiu aspektu, svarbu deramai suprasti ju veiklos varomasias jégas. Svarbiausia tokia jéga
yra vizijos turéjimas [26, p.206].

Ne ka maziau svarbus ir Zemesnio lygio vadovy vaidmuo. Ypac jis svarbus kuriant jmonés
kultira ir vidini klimata, palankius asmeninius santykius. Svarbiausias analizés objektas yra
darbuotoju isijungimo i imong, saves sutapatinimo su ja laipsnis. Gana gerai Si aspekta parodo
Visumings kokybés valdymo sistemos veikimas imon¢je ir darbuotojy atlyginimo uz darba sistema.
Labai svarbu, kad Sie du aspektai biity tinkamai suderinti [26, p.207].

Pagrindinis sékmés veiksnys yra marketingas. Todél labai svarbu iSsiaiSkinti jmonés
marketingo sistemos galimybes bei trikumus, i$siaiSkinant Siuos klausimus [42, p.105]:

Prekés pozicija: 1. Kuria rinkos dalj turi imoné? Ji pleciasi ar siauréja? 2. Kaip tai dera su
konkurenty pozicija? 3. Kaip prekés kaina derinasi su konkurenty? 4. Kaip preke vertina vartotojai?
5. Kokios prekeés problemos? 6. Kaip preké apsaugota nuo konkurenty? 7. Kaip kinta Sios prekés
rinka? 8. Koks prekeés gyvavimo ciklas? 9. Kokie prekés pozicijos privalumai ir trikumai?

Marketingo sugebéjimus: 1. Kokie naudojami prekiy paskirstymo kanalai? Palyginti su
konkurentais; 2. Kiek verslas priklauso nuo marketingo veiksmy? 3. Kokie sugebé¢jimai kurti naujas
prekes? 4. Kokiose marketingo srityse jmon¢ yra stipri arba silpna;

Buvusias strategijas ir tikslus: 1. Kokie buvo imonés pagrindiniai tikslai? 2. Ar jie
pasiekti? 3. Kokios buvo naudojamos strategijos? 4. Ar Sios strategijos buvo sékmingos.

Esamosios finansinés ataskaitos naudojamos finansiniams aspektams jvertinti. Sios
ataskaitos rodo imonés raidos perspektyva. Paprastai manoma, kad praeities elgesys lemia dabartini
pajégumy ir laukiama ateiti. Pelno (nuostoliy) ataskaity ir balanso informacija sudaro galimybeg
vertinti santykini imonés finansini pranasuma. Imoné¢, prie§ keldama bet kuri nauja tiksla, privalo
bent jau jvertinti savo finansini pajéguma ir galimybg padidinti kapitala, o taip pat ir grynaji
apyvartinj turta [42, p.104].
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1.4.3. Prekés gyvavimo ciklo konsepcija

Prekés gyvavimo ciklas susideda i§ keturiy raidos tarpsniy: ivedimo, augimo, brandos ir

smukimo. Prekés gyvavimo ciklas paprastai vaizduojamas grafisSkai 4 paveiksle.

Ivedimas  Augimas Branda Smukimas
I |

Pardavimai

Pardavimy arba pelno apimtis

Pelnas

4 pav. Prekés gyvavimo ciklas

Saltinis: Kotiep ®. OcHOBBIL. MapKeTHHTa., p. 302

Prekés paklausa didéja jvedimo ir augimo tarpsniuose, nusistovi brandos tarpsnyje ir mazéja
smukimo tarpsnyje. Prekés {vedimo metu galimi nuostoliai, kurie dazniausiai neiSvengiami.
Isisavinant auga pelno norma. Taciau tam tikru momentu atsiranda naujos — konkurencinés prekés,
kurios mazina seniau gaminamy prekiy paklausa, mazina ju kaina ir daro jas nuostolingomis.
Svarbu suprasti, kad véliausiai brandos stadijoje reikia pradéti galvoti apie naujos prekés ruoSima
rinkai; naujy prekiy isisavinima planuoti atsizvelgiant { joms budingas jvairias gyvavimo ciklo
tarpsniy trukmes. Todél svarbu, kad tarp {vedimo, augimo ir brandos tarpsniuose esanciy prekiy
biity atitinkamos proporcijos.

Skirtingose prekés gyvavimo ciklo stadijose taikomos strategijos [75, p 95]:

Ivedimo stadijoje: 1. Greito nugriebimo strategija (numato didel¢ kaing ir dideles rémimo
i8laidas); 2. Léto nugriebimo strategija (numato didele kaina ir mazas rémimo islaidas); 3. Greito
isiskverbimo strategija (numato maza kaina ir dideles rémimo islaidas); 4. Léto isiskverbimo
strategija (numato nedidele kaing ir mazas rémimo islaidas);

Augimo stadijoje: 1. Naujy paskirstymo kanaly radimas; 2. Reklamos intensyvinimas; 3.
Kainos mazinimas; 4. Prekés modifikavimas;

Brandos stadijoje: 1. Prekés modifikavimas; 2. Rinkos modifikavimas; 3. Marketingo
priemoniy modifikavimas;

Smukimo stadijoje: rimty priemoniy imoné¢ paprastai nesiima.
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Sis metodas padeda suprasti prekés vystymosi désninguma.

1.4.4. Portfelio analizé

Portfelio analize nustatomos prekés rinkos galimybes, t.y. preké pozicionuojama [65, p.38].
Portfelio metodo pritaikymas turi tris pagrindines sritis:

1.Numato objektyvy strategini kriteriju priimant sprendimus dél verslo investiciju ar

kapitalo susigrazinimo;

2.Padeda korporaciju centriniams valdymo padaliniams imtis dukteriniy versly tokiu bidu,

kokio kiti modeliai neleistuy;

3.Portfelio analiz¢ yra efektyvi pagalba strateginiam mastymui.

Yra trys pagrindiniai portfelio analizés metody privalumai [49, p.117-118]:

1) padeda iSsiaiskinti verslo silpnasias bei stipriasias puses — apzvelgti visa versla;
2) nustatyti pinigy generavimo centrus bei reikalavimus jiems;
3) turéti jranki, apsprendziantj strateginius kiekvieno verslo vieneto sprendimus.

Portfelio metodai turi buti taikomi labai atsargiai. Jie gali “nuvesti” imong i tokia blisena,
kai skiriama per daug reikSmés rinkos dalies augimui ir pradedama gaminti kita prekée, kai
nesiriipinama geru esamy prekiy valdymu. Rezultatai priklauso nuo ivertinimo svarbos, jais gali biti
manipuliuojama, siekiant sukurti norima lokacija matricoje. Be to, naudojant portfelio metodus,
prekés gali atsidurti toje pacioje matricos dalyje, nors i§ tiesy jos yra skirtingos. Taip pat dauguma
prekiu atsidurs matricos viduryje ir tada sunku numatyti, kokia turéty biti tinkama strategija.

Taciau portfelio metodai pagerina vadybininky analitinius ir strateginius sugeb¢jimus ir
leidzia jiems priimti labiau pagristus grieztus sprendimus, o ne paremtus vien nuojauta [49, p.118].

Tyrimai rodo, kad iki 75 procenty didziausiy (i§ viso 500) JAV kompanijy taiko savo
veikloje portfelio analiz¢. Kodé¢l tai yra daroma? Visy pirma — auksCiausia vadovybé gali jvertinti
kiekviena i§ turimy prekiy individualiai, nustatyti tikslus ir paskirstyti iSteklius. Antra — tai padidina
1Sorinés informacijos panaudojima strateginiy sprendimu pagristumui. Tre¢ia — iSkyla klausimas,
kur efektyviau galima biity panaudoti pinigus [49, p.118-119].

Aptariant prekés pozicija rinkoje, jos padéti, lyginant su kitomis konkuruojanciomis
prekémis, naudojamas Bostono matricos modelis. Si modelj sudaré Bostono konsultavimo grupé
(Boston Consulting Group), todél modelis pavadintas Bostono matrica. “Boston Consulting group”
matrica gali biiti sudaroma kaip atskiroms rinkoms taip ir visoms rinkoms kartu, kaip atskiroms
prekéms - taip ir visos imonés lygyje.

Modelio sudarytojai teigé, kad svarbiausi veiksniai, salygojantys imones ilgo laikotarpio
pelna, yra rinkos augimo tempai ir uZimama padétis rinkoje. Modelyje yra akcentuojama piniginiy
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srauty judé¢jimo svarba. Bendrosios tendencijos, susijusios su dviem pelno determinantais, yra §ios:
kuo didesng rinkos dali jmon¢ uzima, tuo daugiau galimybiy ji turi pelningai dirbti, nes daugiau
gamindamos, gali naudotis privalumais; ir kuo spartesnis rinkos augimas, tuo imoné turi didesn¢

galimybg gauti pelna, nes yra vietos verslo plétimui. [49, p.115]. Bostono matrica parodyta 5

paveiksle.
Santykiné rinkos dalis
Didele Maza
Rinkos augimo Greitas ZvaigZdeés Sunkiis vaikai
tempas
Melziamos karvés Sunys

Létas

5 pav. Bostono matrica

Saltinis: Ratkevigien¢ V., Jankiiniené J. PoZifiriy i organizacijy strategijos kiirima vertinimas, p. 116

Zodis “santykiné” rodo vertinamy rodikliy skirstyma pagal atskiras prekes, atsizvelgiant i ju
svarba. Rinkos augimo tempus reikia parodyti uz kokj tai laikotarpi, sakysime uz metus. Duota
matrica apibudina tokia situacija: kuo didesni rinkos augimo tempai, tuo didesnés plétros
galimybés; kuo didesné santykiné rinkos dalis, tuo stipresné imonés pozicija konkurencingje kovoje.
Jeigu prekés charakterizuojamos auksStomis abieju rodikliy reikSmémis, tai jos vadinamos
“7vaigzdémis™ ir jas reikia palaikyti bei tvirtinti rinkoje. Sios prekés yra savo rinkos segmenty
lyderés, turincios didelg paklausa ir duodancios dideli pelna [70, p.38]. Tiesa, “Zvaigzdés” turi viena
trikuma: kadangi rinka pleciasi greitu tempu, tai “Zvaigzdés” reikalauja dideliy investiciju, tokiu
biidu lyg “suvalgydamos” uzdirbtus pinigus.

Jeigu prekés charakterizuojamos didele santykinés rinkos dalimi ir létu rinkos augimo
tempu, tai jos vadinamos “melziamomis karvémis” ir tampa imonés piniginiy iStekliy generatoriais,
tode¢l, kad nereikia skirti 1¢Sy prekeés ir rinkos plétrai (rinka nedidéja arba didé€ja neZymiai), bet tokiu
atveju neuZztikrinama ateitis. “Melziamy karviy” grupei priklausan¢ioms prekiy kombinacijoms
budingas létas rinkos augimo tempas, taciau §ios prekés garantuoja imonei monopolines pozicijas ir
auksta pelningumo lygi, nes uZzima didelg rinkos dalj [49, p.38].

Kai santykiné rinkos dalis yra maza ir rinkos augimo tempas greitas, tokios prekes
vadinamos “sunkis vaikai”. Siai grupei priklausangios prekés kombinacijos uzima nedidelg rinkos
dali. Kai santykin¢ rinkos dalis maza ir rinkos augimo tempas létas, tokios prekés vadinamos

“Sunimis”. Sios prekés garantuoja minimaly pelna arba minimalius nuostolius. Juy reikia pagal
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galimybes atsisakyti, nesant rimty priezas¢iu ju iSsaugojimui [70, p.38]. Paprastai naudojant
“Boston Consulting group” matrica, naudojamas treCias rodiklis, kurio reik§mé proporcinga
apskritimo spinduliui, pravestam apie taska, kuris charakterizuoja prekés padét; matricoje. Toks
rodiklis paprastai biina pardavimo apimtis arba pelnas. Sékmingos prekeés, kaip taisyklé pradeda
savo gyvavima rinkoje kaip “sunkiis vaikai”, po to jos pereina | “zvaigzdes”, esant prisotintai
paklausai pereina | “melZziamas karves” ir pabaigia savo gyvavima rinkoje kaip “Sunys” [70, p.38].

Bostono matrica parodo, kaip turétume valdyti pinigy srautus. Pinigu srauta i§ melziamy
karviy turétume nukreipti link zZvaigzdziy, kurios sustojus augti rinkai, taps melziamomis karvémis.
Jeigu imoné pajégs skirti reikalinga 1éSu kieki sunkiems vaikams, tai Sie igij¢ konkurencini
pranaSuma, taps zvaigzdémis. Jei sunkiis vaikai papildomo finansavimo negaus, tai iSnyks. Pagal
modelio tvirtinima — Suny finansuoti neapsimoka [49, p.115]. Ratkevi¢iené V. Ir Jankiiniené J. savo
darbe Poziuriy §{ organizacijos strategijos kiirimq vertinimas nurodo Bostono matricos trikuma:
Bostono matricos modelis aptaria imonés prekiu pozicijos rinkoje subalansuotuma, bet iSskyrus
piniginiy 1éSy valdyma, nenurodo konkretesnés strategijos, kaip to pasiekti. [49, p.116].

Rinkos augimo tempo neigiamoms reikSméms pazymeéti yra naudojama sudétingesné

matricos forma, kuri pateikta 6 paveiksle.

Didelis Zvaigzdes Sunkiis vaikai
Rinkos augimas
Mazas MelzZiamos karvés Sunys
Neigiamas Stipris arkliai Pauksciai dodo
Didele Maza

Santykiné rinkos dalis

6 pav. Bostono matricos iSplésta koncepcija

Saltinis: Tony6xos E.II. OcHOBBI MapkeTHHTa, p. 39

22



IS paveikslo matyti, kad atsiranda dvi papildomos prekiu pozicijos: “stipris arkliai”,
garantuojantys nedideles pinigines 1éSas ir “pauksciai dodo”, atneSantys imonei nuostolius.

Imonés vadovyb¢, atsizvelgdama { matricose parodytus rezultatus, turi spresti klausima dél
prioritetiniy investicijy kryp¢iy pasirinkimo, kad uzvaldyti didesng rinkos dalj, o gal biit atsisakyti
gaminti kokia tai preke.

Pagrindinis BCG matricos privalumas - ji yra paprasta, gerai paaiSkina ir parodo imoneés
valdymo mechanizma, ta¢iau BCG matrica turi esminiy trikumuy [70, p.39-40]:

1.Sunku surinkti duomenis apie uzimama rinkos dali ir rinkos augimo tempus (Sis triikkumas
nesunkiai gali buti jveiktas);

2.Matricos pagalba atskleidZziami imonés padéties rinkoje statistiniai duomenys, kuriy
pagalba neimanoma numatyti kokiame matricos kvadrate bus tiriama preké ar imoné po mety.
Trikuma autorius siiilo sumazinti, atliekant pakartoting duomeny rinkima tam tikrais laiko
intervalais ir juos fiksuojant kiekvienos prekés judé€jimo kryptimi matricos langeliuose. Tokia
informacija jau yra vertinga prognozuojant.

3.Matrica nejvertina atskiry verslo vienety tarpusavio rysiy (sinerginis efektas). Jeigu tokie
tarpusavio rySiai egzistuoja - duota matrica atspindi iSkreiptus rezultatus.

4 Rinkos patrauklumas jvertinamas tik pagal pardavimo apimciy pasikeitimo greicio rodiklj,
o verslo pozicija jvertinama tik pagal uzimamos rinkos dalies rodiklj - tai labai supaprastintas
biidas.

Siems trilkumams pasalinti yra naudojama “General Electric” kompanijos matrica, kuri yra
logiSkas BCG matricos patobulinimas. Imonés patrauklumas jvertinamas naudojant Sioje matricoje
du rodiklius: imonés pozicija (jéga) pramonés Sakoje ir pramonés Sakos patraukluma. 7 paveiksle
pavaizduota  “General Electric” kompanijos matrica, kartu nurodant galimas alternatyvias

strategijas.

23



Didelis Investavimas ir Investavimas ir Pasirinkimas
augimas augimas
Sakos
patrauklumas Derliaus
Vidutinis Investavimas ir Pasirinkimas surinkimas ir
augimas iséjimas is
rinkos
Derliaus Derliaus
Mazas Pasirinkimas surinkimas ir surinkimas ir
1$éjimas i$ rinkos iséjimas is
rinkos
Auksta Vidutiné Zema

Pozicija pramonés Sakoje

7 pav. “General Electric” kompanijos matrica
Saltinis: Tonmy6xos E.II. OcHOBBI MapkeTHHra, p. 40

Imonés pozicija pramonés Sakoje apsprendzia Sie rodikliai: santykiné rinkos dalis, jos
dinamika, pelno dydis, imidzas, kainos konkurentiSkumo laipsnis, produkcijos kokybé¢, tiekimo
efektyvumas, rinkos geografiné¢ padétis, darbo su partneriais efektyvumas [70, p.39]. Dar galima
naudotis $iy rodikliy atranka. Matricoje naudojami trys imonés pozicijos pramones Sakoje lygiai:
auksta, vidutiné, Zema.

Pramonés Sakos patraukluma apsprendzia Sie rodikliai: rinkos dydis ir rinkos jvairumas,
rinkos augimo tempai, konkurenty skaiCius, pramonés Sakos vidutinio pelno dydis, paklausos
cikliSkumas, pramonés Sakos sanaudy struktiira, kainy politika, istatymuy bazé, darbo istekliai [70,
p-40]. Matricoje naudojami taip pat trys Sakos patrauklumo lygiai: didelis, vidutinis, mazas.
“General Electric” kompanijos matricoje linijy susikirtimas sudaro tinkla, kuris skirstomas i tris
zonas (zr. 7 pav.):

1. Zona, kur imoné turi investuoti (trys virSutiniai kvadratai);

2. Zona, kur investicijos palaikomos tame paciame lygyje (trys viduriniai kvadratai);

3. Zona, kurioje siekiama gauti maksimaly pelna ir po to ji paprasciausiai paliekama (trys
kvadratai apacioje).

Sekantis portfelio analizés modelis yra Shell/DPM matrica (DPM — Direct Policy Matrix —

naudojamos politikos matrica). Si matrica pateikta 8 paveiksle.

24



Padvigubinti Konkurenciniy Esamo verslo
gamybos apimtis privalumy lyderiavimo
Didelis arba pakeisti Sstiprinimo strategija
verslq strategija
Atsargiai testi
verslq arba Atsargiai testi Augimo
Sakos Vidutinis dalinai nutraukti verslq Strategija
patrauklumas gamybq
Verslo Dalinio Grynyjy pinigy
Mazas nutraukimo nutraukimo generavimo
strategija strategija strategija
Zema Vidutiné Auksta

Verslo pozicija
8 pav. Shell/DPM matrica

Saltinis: Tomy6kos E.IT. OcHOBBI MapkeTHHTa, P. 43

Shell/DPM matricoje, palyginus su “General Electric” kompanijos matrica, yra naudojama

daugiau kiekybiniu verslo rodikliy. Jeigu “Boston Consulting group” matricoje strateginio

pasirinkimo kriterijus yra gryny pinigy srautas, kuris yra trumpalaikio planavimo rodiklis; o
“General Electric” kompanijos matricoje atvirkS€iai — strateginio pasirinkimo Kkriterijus yra
investiciju graza, kuris yra ilgalaikio planavimo rodiklis, tai Shell/DPM modelyje priimant
strateginius sprendimus vadovaujamasi abiem rodikliais [70, p. 42]. Atsizvelgiant | §ios matricos
privalumus (naudojant daugiau kiekybiniy verslo rodikliy), kai kurios kapitalui imlios pramonés
Sakos; kaip chemijos, naftos perdirbimo, metalurgijos; atliekant strateging analiz¢ ribotai naudojasi
Sia matrica.

Shell/DPM modelis padeda vadovams orientuotis perskirstant piniginius srautus is ty veiklos
p. 42].

Sekantis  portfelio analizés modelis yra ADL matrica, kuri dar vadinama
“Konkurentabilumas- gyvavimo ciklo stadija” matrica [70, p.43]. ADL matrica pavaizduota 4
priede

Analizuojamos prekeés gali patekti | viena i§ trijy strategijos pasirinkimo zony. Didziausia
strategijos pasirinkimo diapazona turi “jaunos”, uzimancios dominuojancia pozicija rinkoje prekes.

“Senos”, nekonkurentabilios prekés, esancios matricos apacioje deSiniajame kampe, reikalauja
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radikaliy sprendimy, kaip zZymus Siy prekiy gamybos sumazinimas arba esamo verslo visiSkas
atsisakymas [70, p.43].

Portfelio metody taikymas suteikia nemaZzai naudos. Sie metodai padeda vadovams galvoti
strategiskiau ir, zilrint i ateiti, geriau suprasti savo verslo ekonomika, pagerinti plany kokybg,
sukurti geresnius rySius tarp skirtingy versly ir ijmonés valdymo, iSrySkinti informacijos trikuma ir
svarbiausius rezultatus, eliminuoti silpnesnius verslus bei sustiprinti investicijas i naudinga versla.
Bet didelis verslo portfelio metoduy trukumas tas, kad jie pagrindiniu istekliu laiko grynus pinigus,
t.y. visai neatsizvelgia i vadovy sugebéjimus. Pagal portfelio metodus, imonés sékmé slypi
1Soriniuose veiksniuose — rinkos patrauklume, sugebéjime konkuruoti, rinkos dalyje ir t.t. Taciau 1
analiz¢ neitraukiamos sékmingo vadovavimo, aukstos kvalifikacijos specialisty ir kity istekliy

veiksniai.
1.4.5. SSGG analizé

Mokslingje literatiroje Sis metodas zZinomas kaip SSGG, [25, p.231]. Jo esm¢é — iSsiaiskinti
imonés pranaSumus ir galimybes bei parengti subalansuotas strategijas. [vairtis autoriai SSGG
analize atlieka pagal skirtingas metodikas. Pvz., Kotler (1991) akcentuoja marketingo analizés
aspekta, leidzianti palyginti savo imong¢ su konkurentais. Kiti autoriai daugiau démesio skiria
pagrindiniy sékmés veiksniy analizei. Palubinskas G.T. akcentuoja imonés stiprumo, silpnumo,
galimybiy ir grésmiy suderinamuma [42, p.98].

SSGG analizé yra panasi | balanso sudaryma. [monés pranaSumai ir galimybés sudaro
konkuruojanciyjy aktyva, o trilkumai ir grésmés — yra konkuruojanéiyju pasyvas [24, p.99].
Palubinskas G.T. savo knygoje Strateginio planavimo procesas akcentuodama imonés stiprumo,
silpnumo, galimybiy ir grésmiy suderinamuma, pateikia $iy savoky apibrézimus.
PranaSumai — tai iStekliai, sugeb¢jimai ir kitos stipriosios savybés (pozymiai), palyginti su
konkurentais. Jie gali biiti finansiniai, marketingo, organizaciniai arba darbo istekliy.
Trukumai — tai iStekliy, meistriSkumo, sugeb¢jimy silpnosios pusés, trukdancios jmonés darba. Jie
taip pat gali buti finansiniai, marketingo, organizaciniai, techniniai arba darbo istekliy.
Galimybés — tai palankios salygos imonés aplinkoje. Galimybiy Saltiniai yra Sie: tendencijos,
technologiniai poky¢iai, pasikeitimai konkurencijoje, reguliavimo pakitimai ir naujy rinky radimas.
Grésmeés — tai nepalankis veiksniai imonés aplinkoje. Jie yra pagrindinés kliiitys imonei, siekianciai
savo tiksly. Grésmes sukelia: nauji konkurentai, technologiniai pokyc¢iai, léta rinkos plétra, nauji
apribojimai ir iSaugusi pirkéjy ar tiekéju deré¢jimosi galia. [11, p.98-99].

Bendra SSGG analizés logika iSreiskiama tokia nuosekliy veiksmy seka [26, p 231]:

1. Pagrindiniy imonés veiklos aplinkos galimybiy identifikavimas.
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2. Pagrindiniy grésmiy, galin¢iy kilti Sioje aplinkoje, identifikavimas.

3. Imonés stipriyjy savybiy, esminio konkurencinio pranasumo veiksniy nustatymas.
4. Imongs strateginio pazeidZziamumo, jos silpnyjy savybiy identifikavimas.
Potencialiis vidiniai pranaSumai ir trukumai, galimybés bei grésmés gali biiti Sios

[42, p.99-101]:

Potencialiis vidiniai pranaSumai: iSskirtiné kompetencija pagrindinése s¢kmg lemianciose
srityse, pakankami finansiniai iStekliai, pirkéju pagarba (pripaZinimas), pripazistamas pirmavimas
rinkoje,  gerai suderintos funkcinés strategijos, galimybé¢ pasinaudoti masto ekonomija,
nepriklausomybé¢ (bent Siokia tokia) nuo stipraus konkurenty spaudimo, patentuota technologija,
kasty pranaSumai, puikios reklaminés kompanijos, kvalifikuotas naujoviy diegimas, vykes
vadovavimas, pazangios patirties taikymas, geresnis gamybos galimybiy naudojimas, puikiis
techniniai jgiidziai.

Potencialus vidiniai trikumai: aiSkios strateginés krypties neturéjimas, paseng gamybiniai
pajégumai, pelningumas Zemesnio kaip vidutinio lygio, vadovavimo ir meistriSkumo stoka,
svarbiausiy igtudziy ir kompetencijos stoka, sunkumai jgyvendinant strategija dé¢l duomeny stokos,
sunkumai dél vidiniy veiklos problemy, mokslinio tyrimo atsilikimas, per siauras gaminiy
asortimentas, prastokas ivaizdis rinkoje, silpnas paskirstymo tinklas, per dideli bendrieji kastai,
tenkantys gaminio vienetui, palyginti su pagrindiniais konkurentais.

Potencialios iSorinés galimybés: papildomu pirkéju grupiy aptarnavimas, i€jimas | naujas
rinkas ar segmentus, asortimento iSplétimas, tenkinant jvairesnius vartotoju poreikius, giminingy
prekiu ivairove, vertikali integracija (su tiekéjais ir skirstytojais), prekybos kliticiy patraukliose
uzsienio rinkose panaikinimas, santarve tarp besivarzan¢iy imoniy, spartesné rinkos plétote.

Potencialios iSorinés grésmés: uzsienio konkurenty su mazesniais kastais i¢jimas i rinka,
pakaity pardavimy padidé¢jimas, sulétéjusi rinkos plétoté nepalankiis valiutos keitimo kurso ir
uzsienio valstybiu prekybos politikos pasikeitimai, brangaus pertvarkymo butinumas,
pazeidziamumas dél nuosmukio ir verslo ciklo, stipréjanti pirkéjy arba tiekéjy deréjimosi galia,
pirkéju poreikiy ir skoniy poky¢iai, nepalankiis demografiniai pokyciai.

SurasSius visus imongés pranasumus ir trilkumus, galimybes ir grésmes, reikia atsakyti | keleta
klausimy:

1. Ar imon¢ turi kokiy nors ypatingy vidiniy pranaSumy ar lemiamy sugebéjimy, kad jais galéty
gristi strategija?

2. Ar imonés trikumai daro ja konkurenciskai pazeidziama ir (arba) neleidzia panaudoti tam tikry
galimybiy? Kokius trukumus strategija reikalauja panaikinti?

3. Kokias galimybes imon¢ savo meistriSkumu ir iStekliais gali s€ékmingai panaudoti.
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4. Kokios grésmes vadovams kels daugiausia riipesCiy ir kuriuos strateginius veiksmus jie aptars

kurdami gera gynyba?

Stipriu ir silpny imonés pusiy analizé atlickama naudojant 4 priede pateikta forma. Sitiloma

apjungti duomenis, atvaizduotus 4 priede ir pateikti juos “svarbumas-efektyvumas” matricoje, kuri

parodyta 9 paveiksle.
Svarbumas Efektyvumas
Silpnas Stiprus
Didelis Reikalauja ypatingo démesio Toliau testi auksta lygi
Mazas Zemas prioritetas Ypatingas démesys

mazareikSmiams faktoriams

9 pav. Matrica “Svarbumas- efektyvumas”

Saltinis: Tomy6kos E.II. OcHOBBI MapKkeTHHTa, p. 47

Kad sékmingai veikti perspektyvoje, imoné turi mokeéti prognozuoti tai, kokie sunkumai jos

laukia ateityje ir tai, kokios naujos galimybés gali imonei atsirasti. Todé¢l tiriant iSoring aplinka,

strategijos formavime kreipiamas didelis démesys pavojy ir galimybiy nustatymui [70, p.47].

ISskyrus stiprias ir silpnas imonés puses, identifikavus aplinkos galimybes ir grésmes,

sudaroma SWOT matrica, kuri parodyta 10 paveiksle.

Imonés stipriosios pusés
1.

2.
3.

Imonés silpnosios pusés
1.

2.
3.

Aplinkos galimybés

iSvengti

1.

Imoneés stipriyjy savybiy 2. Imoneés silpnyjy savybiy
panaudojimas galimybéms 3. neutralizavimas
realizuoti pasinaudojant galimybémis
Aplinkos pavojai

1.
Imoneés stipriyjy savybiy 2. Silpnyjy imonés pusiy
panaudojimas pavojams 3. Stiprinimas

10 pav. SSGG matrica

Saltinis: Tomy6kos E.II. OcHOBBI MapkeTHHTa, p. 48

28




SSGG analizés metodas labai placiai taikomas praktikoje, rengiant imoniy strategija ar
marketingo planus. Sios metodikos privalumai akivaizdiis. Pagrindiné taikymo problema — kaip
gauti patikima informacija. Sia analize reikia atlikti nuolat. Antraip jmong rizikuoja kad dermé taps

praraja, o pati imoné praras strateging pozicija aplinkos atzvilgiu [39, p. 69].

1.5. Imonés vizijos, misijos formulavimas ir tiksly parinkimas

Placiausia, o kartu ir abstrakciausia kategorija yra vizija. Ji apima misija, filosofija ir
kultiira, kokios jos turéty biiti imonéje.

Vizija — tai bet kurios samoningos, nukreiptos | ilgalaik¢ perspektyva veiklos pradzia ir
atspirties taskas. Vizijoje turi atsispindéti tokie svarbiis veiklos komponentai kaip: vartotojai; preke,
paslauga; rinkos; technologija; augimo perspektyva; filosofija; iStekliai ir sugebéjimai; personalo
politika; visuomenés prestizas. Vizija gali biiti situaciné, iSaugusi i§ visos veiklos patirties, arba
procediriné, idiegta i§ kitur. Dalis §iy viziju gana idealistinés. Bet visy ju bendra paskirtis ir id¢ja —
kurti ateit [26, p.209]. Vizija — tai perspektyvinis organizacijos jvaizdis [64, p.31]

Labai svarbu atsiminti, kad formuluojant vizija pabréZiamas imonés ivaizdis, ambicijos, jos
grindziamos rySkesniu darbuotojuy interesu ir démesiu, o ne strateginiais tikslais ar veiklos
rezultatais, ypa¢ finansiniais. Pati vizijos formuluoté turi tapti funkcionalia. Taciau reikia atsiminti,
kad susiduriama su tam tikru problemos priestaravimu: konkreti formuluoté yra funkcionalesné, bet
beveik visada per siaura ir mazai motyvuojanti, o bendresnio pobiidzio — ne tokia funkcionali, bet
labiau mobilizuojanti [26, p.210].

Suformavus vizija, o juo labiau ja Zinant ir priimant jvairiuose imonés lygiuose, tampa
zymiai lengviau suformuluoti jimonés misija [36, p.210].

Misija iSreiskia visos veiklos paskirti, vaidmeni, apibrézia verslo ribas ir rodo jo esmg.
Kitaip tariant, misija atspindi jmonés egzistavimo prasme. Ja siekiama atsakyti | klausimus: “Kas
mes esame, ka darome ir ka darysime ateityje?” Kai kurie autoriai teigia, kad visos veiklos prasme ir
tikslas yra vartotojy sukiirimas, kad verslas néra ir negali buti apibréziamas jmonés vardu, statutu ar
kitu formaliu budu. Jis apibréziamas vartotojo norais ir lukesciais, kuriuos tos prekés tenkina.
Biitent vartotoju liikes¢iu tenkinimas ir yra bet kurio verslo tikslas [36, p.110]. Vartotojui visai
nesvarbu pati preké ar paslauga, imoné, juo labiau — gamintojas. Ji domina tiks tai, ka ta preke gali
jam duoti, ja vartojant. Ji domina tik jo asmeninés vertés, asmeniniai norai, jo asmenin¢ realybé.
Todél siekiant apibudinti versla reikia pradéti nuo vartotojo, jo realybés, jo situacijos, jo elgsenos, jo

lukescCiy ir jo vertybiy [26, p.210].
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Dauguma autoriy (Chandler, 1962, David, 1991, King, 1978, Mitzberg, 1991, Porter, 1980)
teigia, kad vizija organizacijos perspektyvas apibiidina placiau. Taciau nesuformavus organizacijos
perspektyvinés paskirties ir vaidmens, vargu ar jmanoma pateikti perspektyvini visuminj
organizacijos ivaizdi [64, p.33].

Tiksly parinkimas

Tikslai naudingi dél trijy pagrindiniy priezasciy [42, p.125]:

1. Jie aiSkiai i18désto kas ir kada turi biiti pasiekta;

2. Kai tikslai i8kelti, jie tampa veiklos vertinimo matais;

3. Logiski tikslai naudingi kaip darbuotoju motyvatorius.

Numatomi tikslai visy pirma turi biiti konkretiis ir iSmatuojami, naudojantis apibréztais
kriterijais. Jeigu imonés misija suformuluota gana placiai, kaip “buti geriausia pasaulyje”, tai
strateginiai tikslai turi tiksliai apspresti ka tai reiskia. Visy pirma tikslinga biity suformuluoti imonés
veiklos apibendrinta tiksla, kuris galéty biiti toks: patenkinti “savy” vartotojy, pateikiant jiems
aukstos kokybés prekes kaina ne didesne uz viduting Sakos kaina poreikius, bei sudaryti galimybes
imongs techniniy — gamybiniy ir socialiniy — ekonominiy salygu vystymuisi bei itakos grupiy nariy
interesy patenkinimui [70, p.54].

Apibendrintas tikslas skaidomas i konkrecius tikslus, kurie apibréziami kaip kiekybiSkai
iSreik§ti norimi rezultatai, kurie turi biiti pasiekti per nurodyta laikotarpi. Todél sekantis
reikalavimas numatant tikslus yra iSmatuojamumas [78, p.267]. Imonés turi iSkelti keleto tipu
tikslus:

1. llgalaikius;
2. Vidutinio laikotarpio;
3. Trumpalaikius tikslus.

Ilgalaikiai tikslai nustatomi pirmiausia. Ilgalaikiai tikslai — tai planavimo horizontas [78,
p-267]. Jie apima keleriy mety (paprastai 5 mety) ar net keliy deSimciy laikotarpius.

Vidutinio laikotarpio tikslai nustatomi po to, kai nustatyti ilgalaikiai tikslai. Jie apima
laikotarpius nuo vieneriu iki penkeriy mety. Tai ilgalaikiy tiksly dalis, kuri gali buti nuosekliai
pasiekiama per trumpa laikotarpi.

Trumpalaikiai tikslai iSkeliami tik po to, kai nustatyti ir ilgalaikiai, ir vidutinio laikotarpio
tikslai. Trumpalaikiai tikslai teikia konkrety pagrinda jvertinti vidutinio laikotarpio ir ilgalaikiy
tikslu siekima. Pirmyjy mety pabaigoje trumpalaikis planas gali buti nejvykdytas, tada sudaromas
naujas trumpalaikis planas. Atitinkamai keiiamas tarpinis ir ilgalaikis planas [42, p.132-133].

Kitas reikalavimas formuluojant tikslus yra tai, kad tikslai turi biiti pasiekiami, ir tarnauty

imonés veiklos efektyvumo didinimui. Jeigu tikslai bus nepasiekiami, darbuotoju pastangos bus
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blokuojamos ir ju motyvacija susilpnés [78, p.267]. Imonés ir jos padaliniy tikslai turi biiti glaudziai
susij¢. Padalinio tikslai turi biiti suderinti tarpusavyje ir su visos imonés tikslais. [40, p.115].
Pagrindiniai iSeities duomenys formuojant jmonés tikslus yra marketingas ir naujovés.

Ypac Siose srityse galima aptikti tas imonés vertybes, uz kurias pasiryzgs moketi vartotojas. Jeigu

imon¢ $iuo metu negali ir ateityje negalés tinkamai patenkinti vartotoju poreikius, tai ji neturés

pelno [70, p.55]. Yra Sesi tiksly tipai [70, p.55-56]:

1. Konkretts ir iSmatuojami rinkos dalies tikslai.

2. Inovacijy tikslai. Negamindama naujy prekiy ar neteikdama naujy paslaugy, imonés gali uZleisti
savo pozicijas konkurentams.

3. Istekliy tikslai. Sie tikslai charakterizuoja jmonés pastangas pritraukti vertingus isteklius:
kvalifikuotus darbuotojus, kapitala, Siuolaikines technologijas.

4. Veiklos efektyvumo didinimo tikslai. Akivaizdu, jeigu imonés personalas, kapitalas ir
gamybinis — techninis potencialas nepanaudojami gana efektyviai, tai vartotoju poreikiai bus
patenkinti gana prastai arba jie bus patenkinti dideliy iStekliy saskaita.

5. Socialiniai tikslai, kurie skirti gamtos apsaugai, visuomenés uzimtumo ir iSsilavinimo problemu
sprendimui ir pan.

6. Apsibrézto pelno gavimo tikslai, seka tik po to, kai suformuluojami auksc¢iau i§vardinti tikslai.
Biitent $ie tikslai yra keliami marketingo veikloje. Siy tiksly jgyvendinimui biitina parinkti

atitinkama marketingo strategija [75, p.541].

1.6. Altternatyviy strategijy formavimas

Strateginj pasirinkima riboja aplinkos veiksniy jtaka. Sie veiksniai yra jmonés savininkai,
tiekéjai, pirkéjai, konkurentai, valstybinés institucijos ir kt. Jei imoné labai priklauso nuo vieno ar
keleto veiksniy, tai formuojant jmonés alternatyvias strategijas biitina atsizvelgti 1 Sia
priklausomybeg. Kuo didesné priklausomybe, tuo mazesnis strateginiy pasirinkimy diapozonas [55,
p.142]. Alternatyviy strategiju formavima nagrin¢jame sekanciai:

1. Konkurencinio pranasumo jgijimo strategijas;

2. Augimo stadijoje esanciy imoniy strategijas;

3. Smukimo stadijoje esanciy imoniy strategijas.
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1.6.1. Konkurencinio pranasumo jgijimo strategijos

Imonei biitina pastovi jos pozicijos analizé atsizvelgiant { konkurentus. Tokiu atveju
naudojamasi dviem kriterijais: imonés strateginiu pranaSumu ir rinkos veiklos diapazonu.

Konkurencinio pranaSumo igijimo strategijos kovoje su konkurentais parodytos 11 paveiksle.

Strateginis pranaSumas

Zemi kastai Vartotojo suvokiama nauda
Rinkos Platus Kasty lyderio strategija Prekes isskyrimo is
veiklos visumos strategija
diapozonas
Siauras Koncentravimasis i | Koncentruota
islaidas diferencijacija

11 pav. Konkurencinio pranasumo jgijimo strategijos
Saltinis: Tomy6kos E.IT. OcHOBBI MapKkeTHHTa, p. 64
ISlaidy lyderio strategija — tai prekiy pardavimas mazesnémis negu konkurenty kainomis.
Taikant kasty lyderio strategija, biitinos Sios prielaidos: didelé rinkos dalis arba kiti esminiai
privalumai. ISlaidy lyderio strategijos privalumai:
a) imongs, turinfios maziausias iSlaidas, gauna pelna net tada, kai konkurentai

patiria nuostolj;

b) privalumai iSlaidy srityje apsaugo nuo stipriy pirkéjy, kurie neleidzia didinti
kainos;

c) privalumai islaidy srityje apsaugo nuo stipriy tiekéju;

d) zemi kastai sukuria aukstus i€jimo i rinka barjerus;

e) atsiradus prekés pakaitams, kasty lyderis turi didesng veiksmy laisve.

Konkurencingje kovoje esant siauram rinkos veiklos diapozonui, lengviau vykdyti kaSty
taupymo politika, todél Siuo atveju siiloma taikyti koncentravimosi j iSlaidas strategija.

Kai vartotojui norime suteikti daugiau naudos (iSskyrus Zemas kainas), vartotojams turime
pateikti aukstos kokybés prekes naudojant auksta aptarnavimo lygi. Esant pla¢iam rinkos veiklos
diapozonui, tokia strategija vadinama prekés i§skyrimo i$ visumos strategija.

Taikant prekes iSskyrimo i§ visumos strategija, biitinos Sios prielaidos: jmoneés prekeé turi

turéti ka nors unikalaus vartotojy atzvilgiu. Prekés iSskyrimo i§ visumos strategijos privalumai:
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a) vartotojai prisiriSa prie zenklo, ju jautrumas kainai sumazéja, o tai suteikia

privalumus prie$ konkurentus su mazesnémis i$laidomis;

b) vartotoju lojalumas ir prekés unikalumas sukuria aukstus j€jimo { rinka barjerus;
c) auksta kaina palengvina santykius su tiekéjais;

d) savita preké sumazina stipriy pirkéjy jtaka;

e) aukStas vartotojy lojalumas apsaugo nuo prekiy pakaity.

Esant siauram rinkos veiklos diapozonui, taikoma koncentruotos diferencijacijos
strategija. Sios strategijos tikslas — gauti papildoma nauda imonei, susiejant jos nauda su vartotojo
nauda. Tai pasiekiama per papildomos vertés sukiirima vartotojui [26, p.297]. Koncentruotos
diferencijacijos strategijos taikymo prielaidos, kai:

a) yra didelis diferencijavimo metody pasirinkimas;

b) vartotojai turi skirtingus norus;

¢) vartotojai vertina diferencijuotas prekes;

d) nemazai konkurenty nenaudoja Sios strategijos arba ja naudoja nepakankamai kiirybiSkai.

1.6.2. Augimo stadijoje esan¢iy jmoniy strategijos

Augimo stadijoje esan¢iy imoniy strategijos pavaizduotos 12 paveiksle.

Esama rinka Nauja rinka
Esama preké

Rinkos dalies didinimas Rinkos plétra
Nauja prekeé

Prekés vystymas Diversifikacija

12 pav. Augimo stadijoje esanciy imoniy strategijos

Saltinis: Tomy6kos E.IT. OcHOBBI MapKeTHHTa, p. 62

Rinkos dalies didinimo strategija gali biiti visai sékminga strategija, jei imon¢ turi
technologinius ir gamybinius privalumus, ir déka to gali didinti savo rinkos dali konkurenty
saskaita. Tokia strategija paprastai reikalauja daug kapitalo. Be to, ir skyrus daug léSu technologijos
ir gamybos plétimui, §i strategija reikalauja santykinai Zemesniy kainy politikos, palyginus su

konkurentais. Sios strategijos taikymo prielaidos:
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a) kai rinka néra pilnai pripildyta savy prekiy ir paslaugy;

b) kai galima suformuoti didesni vartotojy poreiki naudoti Sia preke;

¢) kai bendra rinka auga, o konkurenty dalys santykinai maz¢ja;

d) kai didesnés apimtys duoda konkurencini pranaSuma (yra tiesioginis rySys tarp veiklos

apimciy ir efektyvumo).
Rinkos dalies didinimo strategijos igyvendinimo biidai:

a) didinti vartojima (mazinti kainas, gerinti pakuote);

b) pritraukti konkuruojanciy prekiy pirkéjus;

c) aktyvinti paslépta poreiki (reklamos, bandomuyju prekiy pavyzdziy pagalba).

Prekés vystymo strategija — tai prekés ar paslaugy kokybés gerinimas ar jy savybiy bei
naudojimo galimybiy spektro plétimas. Prekés vystymo strategijos taikymo prielaidos:

a) kai preké yra pradingje savo ciklo gyvavimo stadijoje;

b) kai yra greitas technologijos vystymasis;

c) kai konkurenty prekée yra geresné, o kaina palyginama;

d) kai konkuruojama augancioje verslo Sakoje;

e) kai yra pakankami tyriné¢jimo ir vystymo sugebéjimai.

Sios strategijos panaudojimas gali baigtis nes¢kme, kai konkurentas lengvai nukopijuoja
preke, sutaupydamas 1éSas gamybos ir technologijos tobulinimui, paskirstymui. Prekés vystymo
strategijos igyvendinimo budai:

a) tikra inovacija (rinkai naujos prekés);

b) beveik naujos prekés (turincios rysi su senomis);

c¢) tik imonei naujos prekes.

Rinkos plétros strategija — tai esamuy prekiy jvedimas i naujas rinkas. Tai viena i$
dazniausiai taikomy plétros strategijy alternatyvy, igalinanciy panaudoti teigiamai besikei¢iancias
veiklos galimybes. Sios strategijos taikymo prielaidos:

a) kai galimi nauji efektyvis kanalai;
b) kai jmonei sekasi;

c¢) kai yra naujos neuzimtos rinkos;
d) kai pakanka istekliy.

Si strategija turi agresyvy charakterj ir jgyvendinama per stipria kova su konkurentais.
Rinkos plétros strategijos igyvendinimo budai:

a) pardavimai naujose regioninése, nacionalinése arba tarptautinése rinkose;

b) naujos senos prekés panaudojimo sritys.
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Diversifikacijos strategija — kai naujos prekés pateikiamos naujose rinkose. Si strategija
reikalauja dideliy investicijy ir ja pasirinkti gali didelés imonés. Norint jgyvendinti $ia strategija

i18kyla nemazai sunkumuy d¢l efektyvaus valdymo [73, p.62].

1.6.3. Smukimo stadijoje esan¢iy imoniy strategijos

Smukimo stadijoje esanciy imoniy strategijos pavaizduotos 13 paveiksle.

Esama rinka Paliekama rinka
Esama preké Derliaus nuémimo strategija Posiikio strategija
Gamybos nutraukimas Dalyvavimo rinkoje mazinimas | Asortimento siaurinimas

13 pav. Smukimo stadijoje esanciy jmoniy strategijos
Saltinis: Tony6xos E.II. OcHOBBI MapkeTHHTa, p. 62

Kai jmoné mazina savo veikla (turima galvoje preke ir rinka), mazina investicijas, skiriamas
viso marketingo elementy vystymui, ir maz¢jant pardavimy apimtims, nori gauti maksimaly pelna
arba sumazinti kaStus — tai ji renkasi derliaus nuémimo strategija. Si strategija daznai naudojama
pereinant prie naujo modelio, kuris pakeicia esama modeli.

Jeigu imon¢ nekei¢ia gaminamy prekiy asortimento, bet palieka kai kurias rinkas — tai ji
naudoja dalyvavimo rinkoje maZinimo strategija. Rinkos palickamos d¢l jvairiy priezas¢iy. Kai
kada ymoné neatlaiko konkurencijos, nes kartais pakeiciami istatymai ir kiti poistatyminiai aktai,
kei¢iamas jmonés profilis ir pan.

Kai jmonés lieka tradicinése rinkose, bet mazina Siose rinkose parduodamy prekiy
asortimenta — tai tada jmoné pasirenka prekiy asortimento siaurinimo strategija. Sios strategijos
taikymo prielaida: Zemas tam tikros prekés konkurencingumas konkrecioje rinkoje.

Posiikio strategija pasirenkama tada, kai: nutraukiamas visy prekiy pardavimas i kokia tai
rinka, nutraukiamos visos operacijos, parduodama rinkos vieta kitai yjmonei.

Ivairioms rinkoms ir prekéms imon¢ gali vienu metu taikyti keleta strategiju [72 p.62, 63].
Imonei renkantis veiklos plétros strategija, marketingui teikiamas pagrindinis vaidmuo. Nes

marketingo padalinio darbuotojai renka, kaupia ir analizuoja informacija, kuri kartu su finansuy,
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ekonominiy ir kity padaliniy informacija, yra biitina priimant efektyvius sprendimus. Marketingo
padalinio darbuotojai perspéja imonés vadovybe apie teigiamas galimybes ir galimus pavojus
rinkose. Be to Sie darbuotojai, bendraudami su jvairiy imoniy atstovais, anks¢iau nei kiti jmones

darbuotojai suzino ir pastebi tendencijas rinkose.

1.7. Sialomas strategijos formavimo modelis

Kadangi strategijos formavimas yra pasikartojantis procesas, tai griZtamasis rySys —
lemiamas sékmés elementas. [monéje svarbu nuolat analizuoti situacija, ivertinti veikla ir,
atsizvelgiant { besikeiCiancias salygas ir naujas galimybes, daryti imonés paskirties, tiksly, strategiju
ir ju igyvendinimo pataisas.

Remiantis iSanalizuotais moksliniais $altiniais, darbe sitilau naudoti strategijos formavimo
modelj, kuris susideda 1§ penkiy etapu: I — esamos verslo padéties analizés; I — jmonés vizijos,
misijos formulavimo ir tiksly numatymo; III — alternatyviy strategiju formavimo; IV — strategiju
vertinimo, strategijos pasirinkimo; V — strategijos jgyvendinimo. Sie penki etapai eina vienas po

kito ir iSdéstomi ratu, kurie pavaizduoti 14 paveiksle.

ﬁ 1. Esamos
verslo

padéties

analizé \

5. Strategijos £

jgyvendinimas

2. Imonés
vizijos, misijos
formulavimas ir
tiksly numatymas

\ 4. Strategiju /

o 3. Alternaty-
vertinimas, " o
strategijos viy strategijy

. . formavimas
pasirinkimas ~

==

14 pav. Siilomas strategijos formavimo modelis

Saltinis: autorés sudarytas strategijos formavimo modelis remiantis iSanalizuota is moksliniais $altiniais
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2. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

2.1. Tyrimo metodai

Siame darbe naudoti bendramoksliniai tyrimo metodai, visy pirma — sisteminé analizé;
login¢ analizé. Taip pat naudoti specifiniai metodai, biitent: [monés esamos padéties analizei
naudota prekés gyvavimo ciklo koncepcija, kuri padeda suprasti prekés vystymosi désninguma;
portfelio analize, kuri yra efektyvi pagalba strateginiam mastymui; SSGG analizé, kuri padeda
i$siaiskinti jmonés pranaSumus ir galimybes bei parengti subalansuotas strategijas. Analizuojant
naftos prdirbimo Europoje ir pasaulyje numatomas ateities tendencijas buvo remtasi kompanijos
»Wood Mackenzie* tyrimy rezultatais.

Atliekant tyrima buvo analizuojami AB ,,Mazeikiy nafta“ vidiniai dokumentai, panaudotas
DELFI metodas bei interviu metodas, dalyvaujant Zmogiskuju iStekliy, finansy, technologijos,

gamybos bei marketingo specialistams.

2.2. AB ,,Mazeikiy nafta“ verslo apraSymas ir ypatumai

,Mazeikiy nafta®“ — vienintelé naftos perdirbimo imoné Baltijos valstybése, dirbanti kaip
"Typical Complex Refinery" (kompleksinio perdirbimo imon¢). Projektinis Mazeikiy naftos

perdirbimo imonés pajégumas — 15 mln. t naftos per metus.

Mazeikiy naftos perdirbimo jmonés statyba pradéta 1972 m. 1980 m. pastatytos Mazeikiy
NPI “Nafta” svarbiausias uzdavinys buvo - apriipinti Pabaltijo regiona naftos produktais, o pertekliy
- eksportuoti.

1984 m. ir 1989 m. pradéjus veikti antrajai ir treciajai technologinéms linijoms, Mazeikiu
naftos perdirbimo imoné “Nafta” tapo viena didziausiy ir moderniausiy naftos perdirbimo imoniy
buvusios Soviety Sajungos teritorijoje.

1995 m. liepos ménesi valstybiné imoné "Nafta" buvo reorganizuota i akcing bendrove
"Mazeikiy nafta", kurios 90 % kapitalo valdé valstybé ir 10% imonés darbuotojai bei kiti juridiniai
ir fiziniai asmenys.

1998 m. gruodzio 1 d., strateginio investuotojo pageidavimu, prie imonés prijungiami Birzy
naftotiekis bei statomas naftos terminalas Biitingéje. 1999 m. spalio 29 d. buvo pasiraSyta sutartis
tarp Lietuvos Respublikos Vyriausybes, AB “Mazeikiy nafta” ir JAV kompanijos “Williams
International”, pagal kuria “Williams International” tapo 33 proc. AB “Mazeikiy nafta” akciju

savininke. Jai buvo patikétas ir bendrovés valdymas.
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2002 m. birzelio 18 d. Rusijos naftos kompanija ,,Yukos®, ,,Williams*“ ir Lietuvos
Vyriausybé pasira§¢ acininky ir Investicijy sutartis d¢l 150 min. JAV doleriy vertés sandorio.
Remiantis Siomis sutartimis, tiek ,,Williams International, tiek ,,Yukos* priklausé¢ po 26,85 proc.
»Mazeikiy naftos* akcijy, LR Vyriausybei — 40,66 proc. Akciju

2003 m. pradzioje isteigta dukteriné imoné¢ UAB "Mazeikiy naftos" prekybos namai, kuri
prekiauja "Mazeikiy naftos" produkcija.

2006 m. ,,Mazeikiy naftos* pagrindiniu akcininku tapo Lenkijos koncernas PKN ORLEN.
AB ,,Mazeikiy nafta“ pagrindinés veiklos sritys:

- naftos ir kitos Zaliavos perdirbimas;
- prekyba naftos produktais;
- naftos krova | tanklaivius;
- naftos ir naftos produkty transportavimas vamzdynais.
Pagrindinés naftos perdirbimo verslo plétojimo salygos:
- patogi geografiné padétis;
- naftos produkty poreikio augimas visame pasaulyje ir Lietuvoje (Cia per metus
suvartojama apie 4 mln. t. naftos produkty);
- vidutiniy distiliaty (dyzelino bei Zibalo) deficito Vakary Europoje did¢jimas;

- aukStaoktaniniy benziny poreikio Ryty Europos rinkose did¢jimas;

Imoné nuolat gerina savo gaminamos produkcijos kokybe ir zaliavos perdirbimo
efektyvuma. 1995 metais visiskai atsisakyta etiliuoty benziny gamybos; nuo 1996 mety imongje
gaminami aukStos kokybés beSviniai benzinai su multifunkciniais priedais VENTUS ir zieminis
dyzelinas; 1997 metais pradéta reaktyviniy varikliy kuro JET Al, visiSkai atitinkancio pasaulio
standartus, gamyba; 1999 metais pradéti naudoti multifunkciniai priedai dyzelino kokybei gerinti,
pradéta automobilinio benzino pagal LST EN 228 ir dyzelino pagal LST EN 590 gamyba; 2003
mety pradzioje pagamino aukstos kokybés arktinés 2-osios klasés dyzelina.

Siuo metu "Mazeikiy naftoje" gaminama: besvinis benzinas 98, 95, 92; beSviniai benzinai su
multifunkciniu priedu VENTUS 98, VENTUS 95, VENTUS 92; vasarinis ir zieminis dyzelinas;
dyzelinas su VENTUS priedu; arktinis 2 klasés dyzelinas; Zymétasis zemés iikiui skirtas dyzelinas;
katily kuras; reaktyvinis kuras JET-A1; suskystintos automobilinés dujos ir suskystintos buitinés
dujos; keliy, stogy ir statybinis bitumas; bitumai, pagal Europos Sajungos standartus; elementiné

siera [3].

Zaliavos perdirbimo dinamika pavaizduota 15 paveiksle.
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Zaliavos perdirbimas
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15 pav. Zaliavos perdirbimo dinamika
Saltinis: Autorés sudarytas grafikas pagal AB “Mazeikiy nafta” gamybos skyriaus duomenis

2000-aisiais, siekiant pagerinti gamybos efektyvuma, sumazinti kaStus ir pasiekti geresng
produkcijos kokybg, pradéta jgyvendinti modernizacijos programa. 2003 m. rugséjo ménesj baigtas
»Mazeikiy naftos* modernizacijos programos pirmasis etapas. Pirmojo modernizacijos etapo metu
buvo tobulinami jau veikiantys irenginiai, rekonstrukcijos kaina siek¢ 17 milijonu JAV doleriy.
Siuo metu vyksta antrojo Modernizacijos programos etapo darbai
Antrojoje §io modernizacijos etapo grupéje — projektai, skirti padidinti ,,MaZeikiy naftos®

veiklos efektyvuma. Tai benziny maiSymo stotis ir padildomos naftos talpyklos Biitinges terminale.

2006 m. gruodzio 12 d. Prezidentiiroje Lietuvos pramonininky konfederacijos organizuotame
konkurse “Lietuvos mety gaminys — 2006 ,,Mazeikiy nafta“ apdovanotadviem medaliais: auksu uz
dyzelina su RRME (riebaly rigsciu metilo esteriu, pagamintu i§ biologinés kilmés komponento —
rapsu aliejaus) priedu; sidabru — uz benzing su ETBE (etiltretbutilo eteriu, pagaminto i§ biologinés
kilmés komponento — etanolio) priedu. Sie produktai skirti Lietuvos rinkai. Biologinés kilmeés
priedai leidZia mazinti bendraja tarSa ir pagerina kuro savybes .

“Lietuvos mety gaminys — 2006 apdovanojimus ,,Mazeikiy naftos* generaliniam direktoriui P.
N. English iteiké Lietuvos Respublikos Prezidentas Valdas Adamkus. Pasak P. N. English ,tai
didziulis musy bendrovés ir joje dirbanciu specialisty darbo ijvertinimas. Didziuojamés Siuo

apdovanojimu, priimdami ji lyg puiky starta tolesnei bendrovés veiklai ir plétrai‘.

39



2.3 Naftos perdirbimo tendencijos Europos rinkose

Lietuvai tapus Europos Sajungos nare, AB ,Mazeikiu nafta® ypatingai aktualu kokios
bendros naftos pramonés tendencijos vyraus ateityje Europoje bei pasaulyje, nes norint islikti versle,
reikia galvoti ir veikti tarptautiniu mastu. Europoja bei pasaulyje numatomos naftos pramongés
vystymosi tendencijos daro diziulg jtaka imonés strateginiy tiksly nustatymui. Pagal kompanijos
»Wood Mackenzie* atliktus tyrimus, ateityje naftos perdirbima Europoje veiks trys pagrindinés
tarpusavyje susijusios j€gos:

» Nuolatiné pramonés Sakos racionalizacija;
» Besikei¢iancios degaly specifikacijos;
» Auksti naftos perdirbimo gamyklos modernizacijos kastai.

D¢l pastaryju veiksniu naftos perdirbimo gamyklos Europoje gali biiti uzdarytos, o riba tarp
“gerai dirbanCiy” ir “nesékmingy’” imoniy bus dar aiSkesné. Siek tiek kitikie procesai vyksta NVS.
2000 2003 siose rinkose vyravusi aukSta naftos kaina leido NVS naftsos bendrovéms sukaupti

pakankamai 1¢Sy savo naftos perdirbimo gamykloms modernizuoti.

2.3.1. Naftos perdirbimo racionalizacija

Aukstos zaliavos kainos, kurios isliko stabilios nuo 2000 m. paskatino pagrindines Rusijos
naftos bendroves investuoti { naftos Zvalgyba ir gavyba bei leido padidinti naftos rezerva , taciau ju
eksportas ir pajamos vis dar reguliuojamos. Rusijos naftos bendrovés tapo patrauklesnémis uzsienio
investuotojams , tod¢l BP jsigijo dali TNK akcijy. Naujausias didziyjy tarptautiniy naftos
bendroviy susijungimy raundas (t.y. “BP/Amoco/Arco”, “TotalFina/Elf”, Exxon/Mobil”, BP/TNK”
ir tt.) kartu su kuro specifikacijy sugrieztinimu signalizuoja apie nauja signalizacijos etapa.
Dauguma dalyviy mano, kad jis iSsiskirs tuo, kad daugiau naftos perdirbimo gamykly bus uzdaryta,
kadangi naujoms technologijoms igyvendinti reikalingos didelés investicijos. Pagrindiniai
Irenginiai, kuriems gresia toks pavojus — Europoje veikiantys pirminio naftos perdirbimo jrenginiai.
Pirminio naftos perdirbimo imonés sudaro 9% visuy Europos pajégumy. Tikimasi, kad juy uzdarymo
poveiki susvelnins jprastiniy perdirbimo pajégumuy augimas kituose esminiuose jrenginiuose.

AB ,Mazeikiy nafta® gaunami produktai turi atitikti ES specifikacijos reikalavimus. Tai
reiSkia, kad neinvestavus i produktuy kokybés gerinima (naujas technologijas), Mazeikiy nafta
artimiausioje ateityje bus iSstumta i§ vietos ir regiono rinky. 5 priede pateikiu naftos produkty
tiekimo ir paklausos Europoje balansa. (Saltinis: Wood Mackenzie, 2004 m. spalis). Remiantis
Wood Mackenzie tyrimais galima daryti sekancias iSvadas:

» Dabartinis benzino perteklius auga toliau, kadangi paklausa mazéja, o tiekimas auga.
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» Didelis tarpiniy distiliuoty trikumas Europoje auga, labai augant duju, dyzelino bei
aviacinio kuro ir zibalo trikumui dél greitai augancios paklausos.

» Didelis mazuto perteklius auga dél staiga krentanc¢ios paklausos (ypac vidurzemio juros
regione). Taip pat pastebimas tiekimo augimas, kadangi didinamas Zaliavos kiekis , kad biity

patenkintas bendras produkty kiekis , kuris puikiai atsveria investiciju poveiki [55, p26 ]

2.3.2. Kuro kokybés pokyciai

Aukstos kokybés kuro paklausa Europos rinkose bus pagrindiniu faktoriumi lemsianciu
sprendimus de¢l biisimy investicijy { naftos perdirbimo sektoriy ir pasitilos/paklausos balansa. ES
sprendimams pereiti prie aukStesnés kokybés kuro reikalauja dideliy investicijy 1§ ty naftos
perdirbimo imoniy kurios ketina ir toliau konkuruoti rinkoje. Nesant tokiy galimybiy imongés
privalés uzsidaryti [56, p.37]. Zemiau pateikiamoje 1 lenteléje susumuotos pagrindinés ES naftos

produkty specifikacijo [56, p.58]. Si santrauka turi tapti AB ,,Mazeikiy nafta“ gamybinio potencialo

pagrindu.
1 lentele
Naftos produkty specifikacijos ES
Salys 2000 m. 2005 m. 2009-2011 m
(planuojama)
Benzinas
Siera ppm Max 150 (50)* 50 (10)** 10
Benzenas, tario % Max 1 1 1
Aromatinés medziagos Max 42 35 35
Olefinai, turio % Max 18 18 18 (10)
Sociy gary slégisvasaros laikotarpiu, kPa Max 60 60 50
Dyzelinas
Siera, ppm Max 350 50 (10)** 10
Cetano skaiCius Min 51 51 55
Tankis, kg/l Max 0,845 0,845 0820
Aromatinés medziagos, tiirio % Max 11 11 e
Pastabos:
* Dél kai kuriose Salyse (Vokietijoje, Beneliukso) taikomy mokestiniy lengvaty buvo pereita prie grieztesniy naftos
produkty kokybés reikalavimu.
** Kai kurios Salys nuo 2005 m. planuoja idiegti 2009 m. jsigaliosian¢ius kokybés reikalavimus, taciau pagal ES
nuostatas , jau 2005 Salies vidaus naftos produkty rinkoje tam tikra dalis nuo visy parduodamy benziny ir dyzeliny
turi atitikti 10 ppm sieros kiekio kokybés reikalavimus.
*** D¢l Sio reikalavimo vyksta derybos Europarlamente.

Saltinis: Wood Mackenzie Consultants Ltd., 2004, Oil Product Supply and Demand, Edinburg.
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2005 m. benzino ir dyzelino specifikacijos sieros kiekio lygis dar siekia 50 ppm. Siuo metu
kai kuriose Europos Salyse dél skatinimo lengvatiniais mokes¢iais gaminamas benzinas ir
dyzelinastiek su 50 ppm, tiek su 10 ppm sieros. ES Salys svarsto dar grieztesnius reikalavimus 2009
ir 2011 metams. 2005 mety specifikacijose dauguma ES Saliy palaiko 10 ppm sieros kiekio lygi,
kuris skatinamas lengvatiniais mokesciais (Vokietija — tipiSkiausias pavizdys). Mazeikiy naftai tai
reiSkia rizika bet kartu ir ir atsiveriancias rinkos galimybes: ji gali pagaminti grieZtesnius kokybés
reikalavimus atitinkancius produktus ir potencialiai gauti atitinkama kainos prieda, arba tokio

kainos priedo negauti visiskai.

2.3.3. Ilgalaikeés naftos pramonés tendencijos

Exxon mobile Corp. Savo metiniame praneSime paskelbé, kad energijos poreikis per
ateinancius 25 metus iSaugs net 60 %. 2030-aisiais Zmonijos poreikiams patenkinti reikés 334
milijony bareliy naftos ekvivalento energijos resursy per diena, tuo metu kai 2000-aisiais buvo
suvartojama mazdaug 205 milijonai bareliy. Naftos suvartojimas augs mazdaug 1,4 % per metus,
duju — 1,8 %, ir Sie du energijos Saltiniai sudarys apie 60% bendrojo energijos balanso. Didziaja
dalimi augima skatins besivystanciyjy Saliy poreikiai, o OPEC $alys, norédamos patenkinti naftos
,troskuli‘, 2030 metais turés siurbti bent 47 milijonus bareliy per diena, arba 40% daugiau nei Siuo
metu. Numatoma, kad Saliy, nepriklausan¢iy OPEC, naftos iSgavimas nustos augti po 2010 mety,
taigi OPEC rinkos dalis ir jtaka augs.

Exxon vertina, kad likusios naftos atsargos yra mazdaug 2.2 trilijono (10'%) bareliy, o Siaurés
Amerikos suvartojamas kiekis augs mazdaug 0,5% per metus, taciau nuo 2030 mety naftos
produkty gamyba joje pradés mazéti. Skirtingai nei JAV, Azijos Salys nustebins savo iSaugusiais

poreikiais, kurie per ateinancius 25 metus didés net tris kartus [71]

Pastebimos Sios ilgalaikés naftos pramonés tendencijos [56, p.41]:

1) Nuolatinis kapitalo perkélimas i§ perdirbimo i zvalgybos, gavybos ir (arba) chemijos
sektorius;

2) LaipsniSkas naftos produkty kokybés reikalavimy grieZtinimas;

3) Augantis Sviesiy naftos produkty — aviacinio kuro, zibalo, o ypac dyzelino poreikis (zr. 6-8
priedus).

4) Grieztesni aplinkosauginiai standartai

5) Sumazéjgs mazuto panaudojimas energijos gamybai, jo pakeitimas alternatyviomis kuro

raSimis (zr. 9 prieda).
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6) Augancios biokuro ir kity energijos Saltiniy panaudojimo tendencijos. Vadovaujantis ES

tarybos direktyva, nuo 2005 m. dalj automobiliy kuro privalo sudaryti biokuras (nuo 2005 m

2% nuo viso automobiliy kuro kiekio, 2010 m. — 5,75%).

Dyzelino paklausa Europoje per pastaruosius metus iSaugo dél iSaugusios komercinés paklausos bei
ISaugusio dyzeliniy varikliy skaiciaus

Didziaja dyzelino Europoje paklausos dali sudaro komercinis sektorius, pvz.
transportavimo. Dyzelino paklausa automobiliams sudaro apie 30% visos dyzelino paklausos.
Paklausos komerciniame sektoriuje augima lemia BVP augimas, tuo tarpu automobiliy dyzelino
poreikio augima lemia iSaugges dyzeliniy varikliy skaicius.

Prognozuojama, kad iki 2010 m. automobiliy dyzelino paklausa sparciai augs. ISskiriami
pagrindiniai augimo veiksniai:

» Ekonomikos augimas (komercinio sektoriaus dyzelino paklausa tvirtai susijusi su

BVP

» Keleiviniy automobiliy su dyzeliniais varikliais skai¢iaus augimas,

ISskiriami dyzelino poreikio augimo skirtumai pagal regionus. Augimas vakary Europoje ypac
didelis dél stipriy vis didesniy dyzeliniy automobiliy skai¢ius tendenciju, atsirandanciy automobiliy
parke, bei dé¢l didelio ekonomikos augimo tokiose Salyse kaip Turkija. Augimas Rytuy Europoje
vyksta dél paklausos komerciniy automobiliy sferoje dél BVP augimo [56, p44].

IstoriSkai susiklos¢iusi mazuto poreikio mazéjimo tendencija iSlieka ir toliau dél
aplinkosauginiy reikalavimy ir mazuto keitimo dujomis. Taciau i§ dalies $iq maazejimo tendencija
kompensuoja mazuto poreikis laivybinio mazuto rinkoje. Mazuto poreikis Europos vidaus rinkoje
pastebimai sumazéjo peréjus nuo mazuto prie dujy dél aplinkosauginiy ir kainos skirtumo
priezasciy.

Didziojoje Europos dalyje prognozuojamas smarkus mazuto poreikio pakilimas laivybinio mazuto

rinkoje d¢l suaktyvéjusios pasaulinés prekybos.

2.4. AB ,,Mazeikiy nafta“ verslo esamos padéties analizé

2.4.1 Imonés iSorinés aplinkos analizé

Ekonominé aplinka. "Hansabanko" analitikai teigia, kad pasaulio ekonomika po truputi
"vesta". "Pagrindinis "véstancios" pasaulio ekonomikos veiksnys yra JAV ekonomika, kurioje dél
mazejanciy vartotojy iSlaidy prognozuojamas ekonomikos augimo tempy sulétéjimas nuo 3,1 proc.

2006 m. iki 2,4 proc. 2007 m. JAV ekonomikos lét¢jimas ne tik sumazinty Lotyny Amerikos,
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Azijos ir Europos Saliy eksporto augimo galimybes, bet ir paveikty naftos kainas, paliikany normas

bei valiuty kursus",

Ekonomikos augimas euro zonos Salyse Siemet yra salyginai spartus (prognoze 2,6 proc.) dél
stipr¢jan€ios vidaus paklausos ir ger¢jancio uzsienio prekybos balanso. Taciau kitais metais,
nepaisant did¢jan¢io uzimtumo ir atsigavusio vartojimo, prognozuojamas Euro zonos Saliy BVP
augimo tempy sulétéjimas (2,1 proc.). Viena to priezasCiuy yra Vokietija, kurioje dél kity mety

didesnio PVM tarifo (19 proc. vietoj 16 proc.) namy iikiai "perkelia" dali vartojimo ir investicijy |

2007-2008 metais prognozuojamas nedidelis BVP augimo tempy sulétéjimas visose Salyse, taciau
augimas vis dar iSliks pakankamai spartus. 2007-iesiems metams Lietuvoje prognozuojamas 6,5
proc. BVP augimas, Latvijoje - 7,5 proc., Estijoje - 8,1 proc. 2008 metais BVP augimas taip pat

turéty virsyti 6,5 proc. visose Baltijos Salyse.

Pasaulio ekonomikos apzvalgoje "Hansabanko" analitikai pastebi, kad besivystanciy Saliy
ekonomikos augimo tempai bus spartesni nei kada nors anksciau. Tai ypa¢ pasakytina apie Azijos
Salis. Kinija i$liks viena sparciausiai auganciy ekonomiky pasaulyje ir prognozuojama, kad Kinijos
BVP augimas $iais metais virSys 10 proc., o kitais metais bus apie 9 proc. Siais ir kitais metais

Rusijoje isliks spartus 6-7 proc. ekonomikos augimas, kurj skatins energetikos sektorius.

Pasak T.Andrejausko, stiprus vidaus vartojimas, augantys atlyginimai bei iSoriniai faktoriai (tokie
kaip dujy kainy Suolis) taip pat lemia ir infliacijos rodikliy koregavima. Infliacijos prognoze
Lietuvai Siems metams padidinta nuo 3 proc. iki 3,3 proc., Estijai - nuo 3,5 proc. iki 3,7 proc. Tuo

tarpu Latvijai infliacijos prognoz¢é sumazinta nuo 6 proc. iki 4,1 proc.

Lietuvai tiesiogiai ir netiesiogiai yra svarbiis daugelis poky¢iy, vykstan¢iy didziosiose pasaulio
ekonomikose. "Tiesiogiai Lietuvos ekonomikai yra svarbiausi kaimyninése ES Salyse, su kuriomis
Lietuva prekiauja, vykstantys procesai. Taciau reikia visada turéti omenyje, kad nuo didziyju
pasaulio ekonomiky (JAV, ES senbuviy, Japonijos) priklauso ir pasaulinés palikany normos, ir
valiuty kursai, ir naftos kainos, taigi ir Lietuvos ekonominé aplinka. Siandien galima biity sakyti,
kad pasaulio ekonomikos aplinka Lietuvai lieka palanki, nors papildomo augimo stimulo

artimiausiu metu ir nepridés"

Paskutiniais metais infliacija Lietuvoje buvo santykinai Zema, atsizvelgiant { itin sparty
ekonomikos augima. Artimiausiu metu infliacijos augimas bus skatinamas ne tik stipraus vidaus
vartojimo, bet ypac iSoriniy faktoriy, arba tiksliau tariant, energetiniy iStekliy brangimo. Infliacijos

rodiklis taip pat bus priklausomas nuo valdzios sprendimy, susijusiu su reguliuojamomis kainomis..
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Tuo tarpu Lietuvos nedarbo lygio prognoz¢ "Hansabank" ekonomikos apzvalgoje buvo pagerinta iki
6,9 proc. Siems metams (anksc¢iau buvo prognozuojama 7,4 proc.). Palyginti su pra¢jusiais metais,
nedarbas turéty sumazéti 1,3 proc. punkto (nuo 8,2 proc. 2005-aisiais). Manoma, kad 2007-aisiais

metais nedarbas Lietuvoje turéty dar labiau sumazéti ir nukristi net iki 6 proc. ribos [12].

Bendrovés produkty pardavimams konkreCiose rinkose, produkcijos kainoms ir Bendroveés
pelningumui didziulg itaka turi pasaulinés naftos kainos bei pasaulio ekonomikos vystymasis.

Pasauliui 2005 metai jsimins kaip rekordiniy kainy metai. Naftos kompanijos gerokai pagerino
savo pelningumo rodiklius dél gana auksty Zalios naftos bei jos produkty kainy pasaulio rinkose. Ne
1Simtis ir AB ,,Mazeikiy nafta®, prie kurios sékmingy rezultaty 2005 m. prisidéjo gerokai
tgteléjusios naftos perdirbimo marzos.

2005 m. tokia padétis pasaulinéje naftos rinkoje susiklosté dél keliy priezasciy:

- Europoje, JAV, Kinijoje ir Indijoje nuo 2005-yjy mety pradzios sugrieztéjo privalomieji naftos
produkty kokybés rodikliai, kuriy vykdyti kai kurios imonés nebuvo pasiruoSusios;

- 2005 — uosius metus naftos pramon¢ pasitiko be papildomy naftos perdirbimo pajégumuy;

- pasikeité¢ kuro paklausos struktiira: distiliaty paklausa pradéjo lenkti benzino paklausa, to

pasekoje benzino ir dyzelino kainos nuo 403 ir 392 JAV doleriy uz tong 2004 m. iSaugo iki 538

ir 549 JAV doleriy uz tong 2005 m.

Be to 2005 m. aukSta naftos ir naftos produkty kainy lygi bei aukSta naftos perdirbimo
pelninguma 1émé padidéjes pasaulinis naftos suvartojimas dél augancios Kinijos, Indijos ir JAV
ekonomikos; naftos gavybos ir tiekimo sutrikimai dél gamtos stichiju (JAV uraganai: Denisas,
Katrina, Rita, Vilma); dideli Sal¢iai JAV ir Europoje; politiniai neramumai naftos versle Nigerijoje.

Tokia padétis rinkoje labai padidino ne tik naftos ir naftos produkty kainas, bet ir naftos
perdirbimo marzas — jos buvo palankios naftos perdirbéjams, taip pat ir AB ,,MaZeikiy nafta®.
Naftos perdirbimo marza rugséjo ménesi pasieke rekordines aukstumas: Pvz., rugs¢jo 1 diena Brent
naftos perdirbimo marza buvo 168 USD/t, Urals naftos perdirbimo marza sieké 230 USD/t.
Perdirbéjo marza parodo naftos perdirbimo imoniy galimybg uzdirbti pinigus. O toliau viskas
priklauso tik nuo kiekvienos naftos perdirbimo gamyklos veiklos sanauduy. Naftos produkty
kainoms did¢jant sparCiau uz naftos kaina (perdirbimo marzai didéjant), naftos perdirbéjas,
norédamas gauti didesni pelna, maksimaliai apkrauna esamus jrengimus. Gali  kilti  klausimas
,»kokia perdirbimo marza yra vadinama didelé marza“? Tokiu atveju tikslinga perzitiréti ir jvertinti
keleriy mety perdirbéju marzas. Pateiktame grafike ,,Teorinés naftos perdirbimo imonés Roterdame
Urals 5-2-2-1 marzos dinamika*“ Urals naftos perdirb¢jo, kuris yra Roterdame, marzos dinamika
pateikta nuo 2001 m. iki 2005 m. Naftos perdirbimo imonés, esancios Europoje, didziulius pelnus

gavo 2003, 2004 metais. Tai nulémé tuo metu naftos (Urals, Brent ir kt. nafty) perdirbimo marzos
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dydis, kuriam jtakos turéjo naftos, benzino, dyzelino ir kity naftos produkty kainos. Kaip matyti i$
grafiko, 2003 metais vidutiné metin¢ teorin¢ Urals 5-2-2-1 Crack Margin buvo 62 USD/t, o 2004
metais - 92 USD/t. Vadinasi, 2004 metais naftos perdirbimo imonés gavo didesni pelna, palyginus
su 2003 metais, ir AB ,,Mazeikiy nafta® 2004 mety veiklos rezultatas (pelno atzvilgiu) buvo du
kartus didesnis negu 2003 mety veiklos rezultatas. Todél atsakyti | klausima ,,kokia perdirbimo
marza yra vadinama didelé marza?*‘ néra lengva, nes 2004 mety pradzioje buvo galima sakyti, kad
,02 USD/t*, 0 2005 mety pradzioje, kad ,,92 USD/t*. Ko tikétis Siemet? Dauguma analitiky visame
pasaulyje prognozuoja, kad naftos ir naftos produkty kainos Siemet liks gana auksStos. Vadinasi,
galima tikétis ir gana aukstos perdirbimo marzos.

Kadangi perdirbimo marzos dydj itakoja pasaulinés naftos ir naftos produkty kainos, o Sias
itakoja daugybé iSoriniuy faktoriy (iSgaunami naftos kiekiai, valstybiu sukaupty atsargy lygiai, mety
sezonin¢ kaita, politinés ir ekonominés krizés, ekonomikos vystymosi tempas, jvairios ,,geros® ir
,blogos* naujienos), kuriy naftos perdirbéjai kontroliuoti negali, tai naftos perdirbéjai savo veiklos
rezultata gerina, maksimaliai apkraudami esamus jrengimus, didindami naftos perdirbimo giluma

modernizuojant jmong. Urals 5-2-2-1 marzos dinamika parodyta 16 paveiksle.

TEORINES NAFTOS PERDIRBIMO |[MONES ROTERDAME URALS 5-2-2-1
MARZOS DINAMIKA

Ifeteleleh felplelslt-Isofelep felolelcli-nafolefelolelty
Sl Sl Sl

Ifeofeleleh felolelcli-oflolop felolelcky
Sl Sl

2001 2002 2003 2004 2005

=@=aktiné Urals 5-2-2-1 marza Roterdame, USD/t o Faktinés Urals 5-2-2-1 marZzos Roterdame metinis vidurkis, USD/t

16 pav. Naftos perdirbimo jmonés Roterdame Urals 5-2-2-1 marzos dinamika

Saltinis: AB ,Mazeikiu nafta“ strateginio planavimo skyriaus medziaga
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AB “Mazeikiy nafta” technologija yra pritaikyta sieringos naftos perdirbimui. Pasaulyje
esancios nesieringos naftos atsargos baigiamos iSsemti, o likusios atsargy dalies kokyb¢ yra panasi |
rusiSkos naftos kokybe. D¢l to ateityje dauguma vakarietiSky imoniu bus priverstos daryti
investicijas savo imoniy modernizavimui, o tai paveiks vakarietiskos produkcijos kainas didéjimo
linkme.

Socialiné - kultiriné aplinka. Si aplinka atspindi visuomenés charakteristiky poveiki
pardavimo planavimui. Kiekvienoje konkrecioje visuomeneje zmonges laikosi tam tikry pozitiriy,
elgesio normy, o tai formuoja specifinius santykius ir poziiiri { konkrec¢ius gyvenimo reiskinius. Dar
vienas kultiirinés aplinkos ypatumas - antrinés kultiirinés vertybés. Nepaisant visuomenés pirminiy
vertybiy stabilumo, kultiiriné aplinka keiciasi. Imonei biitina atsizvelgti { svarbiausias visuomenés
kulttirines vertybes, kurios rodo zmogaus santyki su paciu savimi, su kitais, su visuomenés
institucijomis, su visuomene, gamta, pasaulézitira. AB “Mazeikiy nafta” pripazista ir mielai prisiima
atsakomybe uz bendruomenes, kurioms tarnauja. Esame geri kaimynai, dalyvaujame ir remiame
bendruomeniy veikla. Dirbdami saugiai ir patikimai, mes isipareigojame saugoti zmones, aplinka ir
gamtos iSteklius.

Politiné - teisiné aplinka. AB “Mazeikiy nafta” veikla yra susijusi su valstybés reguliavimo
funkcijomis, su priimtais jstatymais, nustatanciais ir reguliuojanciais imonés gamybing bei
komercing veikla. Pagal 2003 metais Seimo priimtas {statymo pataisas ,,Mazeikiy nafta* 2003 mety
liepos 1d. isteigé akcizais apmokestinamu prekiy sandéli (AAPS), identifikavimo Nr. AO147,
kuriuos uzregistravo TelSiy apskrities Valstybinéje mokesciy inspekcijoje. AAPS nauda didelé - kol
akcizais apmokestinamos prekés yra saugomos Siame sandélyje, akcizas neskaiCiuojamas, tai
leidzia sutaupyti apyvartines 1éSas, kurios §iuo metu yra nepaprastai reikalingos modernizacijai.
Tokia pat tvarka yra nustatyta ir Europos Sajungos Salyse.

Per metus ,,Mazeikiy naftoje* buvo surenkama 750-790 mln. Lt. akcizo mokescio.

Akcizo mokescio dydis jtakoja ir produkcijos kainos dydi. Nuo 2002 mety padidinus akcizo tarifa
litras benzino vidutiniS8kai brango 4 centais, dyzelinis kuras — 18 centy, dujos automobiliams —
vidutiniSkai 4 centais. Pavyzdziui §iuo metu A-95 benzino 15 proc. didmeninés “Mazeikiy naftos*
kainos Lietuvoje sudaro pridétinés vertés mokestis, 43 proc. — akcizas, o likusius 42 proc. — naftos
bendroveés pajamos. Kai kas nepagristai kritikuoja “Mazeikiy nafta” uz tai, kad Siuo metu Lietuvoje
degalai kainuoja 15-20 centy brangiau nei Latvijoje ir Estijoje, nors visose Salyse degalus parduoda
“Mazeikiy nafta“. IS tiesy parduodamuy degalu didmeniné kaina Lietuvoje ir kitose Baltijos Salyse
beveik nesiskiria, o kainy skirtumui itakos turi nevienodas Salyse taikomas degaly akcizo mokestis.
Lietuvoje ir Estijoje akcizai vienodi. O Latvijoje jis mazesnis — uz litra benzino — apie 10 centy, uz

litra dyzelino — 9 centais. Akcizo mokestis yra vienas pagrindiniy mokesciy, papildantis valstybés

47



biudzeta nemazomis 1€Somis. Akcizo tarifai yra gana dideli, todél tokia akcizy mokescio politika
stumia gamintojus | nesazininga konkurencija (nemokant mokes¢iy prekés pigesnés). Atskiry
apmokestinty akcizais prekiuy kainu kilimas gali turéti neigiama itaka daugelio rinkos veikéju
finansiniams rezultatams, sutrinkti importuotoju veikla.

Ekologiné aplinka. Ne maziau svarbi ir ekologijos problema. Bendrové daug 1éSy skiria
aplinkos apsaugos priemonéms, bendradarbiauja su Lietuvos ir tarptautinémis kompanijomis
kurdama ekologines programas, grieztai vadovaudamasi principu laikytis visy aplinkosaugos
reikalavimy. 2004 metais buvo atliktas Bendrovés aplinkosaugos audita ir pagal Lietuvos ir
tarptautinius aplinkosaugos reikalavimus buvo teigiamai jvertinta imonés ekologiné¢ situacija.

Aplinkos apsauga grieztai kontroliuojama valstybés ir visuomeniniy organizacijy. Be to
Siandien neuZztenka pagaminti kuo daugiau prekiy kuo mazesniais kastais — reikia taip organizuoti
gamyba, kad gamta kuo maziau nukentéty. Todél ekologinés problemos imonéje sprendziamos
lygiaverciai su gamybinémis. AB “Mazeikiy nafta” yra viena i§ didziausiy pramonés imoniy, todeél
savaime suprantama, kad pagal iSmetamy { aplinka terSaly kieki Lietuvoje toli grazu taip pat néra
paskutingje vietoje.

2005 m. i atmosfera iSmesty terSaly kiekiai nevir§ijo metiniy normatyvy reikalavimy nei
vienam gamtos iStekliy naudojimo leidime nurodytam terSalui. Gamybiniy nuotéky valymo
irenginiuose pasiekiamas norminis iSvalymo lygis pagal visus reikalavimus nuotékoms iSleisti i
pavirSinius vandens telkinius.

Didinat naftos produkty gamybos apimtis, terSaly kiekis didés, o tuo paciu ir iSlaidos,
kadangi kiekvienais metais aplinkos apsaugos ministerija patvirtina leidziamy terSaly kieki, uz tai
nustatyta tvarka yra sumokami mokesciai.

Be to imonés modernizavimo programoje yra numatytos léSos, kurios bus skirtos
aplinkosaugos priemonéms jgyvendinti. [gyvendinus bendrovés modernizacijos programa iki 2009
mety visi Bendrovés gaminami degalai atitiks Europos Sajungos kokybés standartus.

Konkurenciné aplinka. AB “Mazeikiy nafta” yra vienintelé imoné naftos pramonés Sakoje.
Todél bitina analizuoti panaSias jmones tarptautiniu mastu. Pagrindiniai pasiiilos ir paklausos
duomenys rodo, kad Europoje ir toliau bus juntamas aviacinio kuro bei dyzelino stygius. Didé¢janti
Siy produkty paklausa itakos perdirbamos naftos kiekius, ko pasekoje bus sukurtas benzino ir
mazuto perteklius. Istoriskai susiklosté, jog NVS tapo daugumos iy produkty tiekéju. [56 p. 14]

Konkurentus tarptautiniu mastu pagal naudojamas technologijas ir pajégumus pateikiu 2

lenteléje.
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2. lentelé

MazZeikiy naftos perdirbimo jmonés padétis tarp artimiausiy jmoniy

Krekingo
Salis Vieta Atmosferinés Komplek- Indeksas Oktano Nusierinimo
distiliacijos naSumas siSkumas %, indeksas | indeksas
Distili-
min.t/m tukst. b/d Viso
aty

Suomija Porvoo 7.3 160 7.2 384 31.9 10.6 17.8
Naantali 1.8 40 6.9 56.8 26.6 9.6 11.0
Lenkija Gdanskas 3.0 60 43 0.0 27.4 34 3.9
Plockas 12.6 252 5.0 17.0 22.0 3.1 4.4
Cekija Kralupy 32 64 3.0 0.0 18.0 52 7.9
Litvinovas 52 104 5.7 24.0 17.4 12.5 19.8
Slovakija Bratislava 5.5 110 5.6 17.0 18.9 9.2 15.1
Vengrija Danube 8.0 160 7.6 32.0 28.6 8.8 8.8
Tisza 3.0 60 2.3 0.0 9.5 2.5 5.0
Baltarusija | Novopolock 10.1 221 32 0.0 10.7 6.3 10.9
Mozyris 14.7 323 2.8 4.5 10.8 53 59
Rusija Maskva 12.2 243 53 33.0 18.2 8.3 6.2
Kirisi 17.3 388 2.4 0.0 12.8 1.5 0.8
Riazané 16.5 361 32 5.0 11.9 2.9 2.1
N.Novgorodas 20.0 438 2.2 0.0 6.8 2.2 1.6
Jaroslavlis 14.0 359 32 7.2 8.7 23 1.9
Ukraina Lisicianskas 235 482 34 133 10.7 4.7 34
Kremenciukas 18.6 361 2.7 7.9 3.5 2.8 2.2
Dragobiciai 52 114 2.7 0.0 6.7 0.5 0.0
Nadvornaja 34 74 2.8 0.0 7.5 0.6 0.0
Hersonas 8.6 173 23 0.0 6.3 0.5 0.0
Odesa 39 86 2.5 0.0 8.6 4.4 3.7
Lietuva Mazeikiai 15.0 307 5.6 312 214 9.1 10.7

AB “Mazeikiy nafta” pozicija: 7-8 5-6 5 6 5 6

Saltinis: autorés sudaryta lentelé remiantis duomenimis Wood Mackenzie Consultants Ltd., 2003, Oil Product

Supply and Demand, Edinburg.

IS 2 lentelés duomeny matyti, kad Mazeikiy naftos perdirbimo imoné pagal atmosferinés

distiliacijos naSuma yra 7-8 vietoje, pagal kompleksiskuma 5-6 vietoje, o pagal krekingo, oktano ir

nusierinimo indeksus uzima 5-6 vietas.

Apskritai Rusijos ir ryty Europos naftos perdirbimo imonéms reikalingos didelés investicijos

vien tik tam, kad iSlaikyti Siuo metu uzimama rinkos dali. Naujausios investicijos i Rusijos naftos
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perdirbimo pramong skirtos produkty kokybei gerinti. Sie projektai pirmiausia susij¢ su oktano
skaiCiaus benzene didinimu ir sieros kiekiu benzene bei dyzeline mazinimu. Papildomai vystomi
investiciniai projektai padidinti krekingo ir hidrokrekingo pajégumus. Mozyrio ir Novopolocko
(Baltarusija) naftos perdirbimo imonése, kurios yra ar¢iausiai Mazeikiy naftos Siuo metu vykdoma
rekonstrukcija ir tobulinama giluminio perdirbimo technologija. Siy veiksmy déka minétos jmonés
galés padidinti Sviesiyjy naftos produkty iSeigas ir sumazinti mazuto pertekliy. Siekdama islaikyti
konkurencini pranasuma Mazeikiy nafta” taip pat privalo investuoti | technologijas, kuriy déka biity
galima sumazinti mazuto iSeiga. Reikia paminéti, kad be jau minéty investicijy i tamsiy naftos
produkty iSeigu mazinima, kitos NVS naftos perdirbimo imonés taip pat investuoja | mazuto
giluminio perdirbimo technologija

Taciau Siuo metu ir artimiausioje ateityje didziosios dalies NVS Saliy naftos perdirbimo
imoniy galimybés konkuruoti ES rinkose bus apribotos dél griezty kokybés reikalavimy naftos
produktams [56 p. 25]

Pagrindiniai konkurentai ir jy planai:

Baltarusijoje veikia dvi naftos perdirbimo gamyklos: Mozirio NP ir Novopolocko NPI.
Mozirio NPI pradéjo veikti 1975 metais. Jos pajégumas — 16 mln. tony naftos per metus. Mozirio
NPI turi 2 identiSkus atmosferinés distiliacijos irenginius ir nedidelio pajégumo vakuuminés
distiliacijos irengini. Tai nedidelio pajégumo imon¢, taciau ji neturi giluminio perdirbimo jrenginio.
Jos perdirbimo gilumas siekia apie 53 proc. Taip pat ji neturi aukStaoktaninio benzino komponenty
gamybos jrenginiy, kuriy produkcija reikalinga benziny kokybés gerinimui. Norint, kad ji sékmingai
konkuruoty laisvoje rinkoje reikalingos didelés investicijos. Ateityje numatoma modernizuoti 8§
mln. tony per metus pajégumo atmosferinés distiliacijos jrengini. Sios jmonés modernizavimo
programoje, susidedancioje i§ 4 etapy, numatoma:

1. Vandenilio gamybos jrenginio, 15 MW galingumo dujy turbinos bei garo katilo statyba;

2. Dyzelino hidrovalymo modernizacija i Svelnaus hidrokrekingo irengini;

3. 1,2 miIn. tony per metus pajégumo visbrekingo irenginio statyba;

4. Katalizinio krekingo ir MTBE statyba.

Novopolocko NP] pradéjo veikti 1963 metais. Jos pajégumai 20 mln. tony per metus.Siuo
metu perdirba mazdaug 8 miln. tony per metus Imon¢je nepakankamai pajégiis nusierinimo
irenginiai, iSkyla oktaninio skaiciaus padidinimo benzinuose problema, nors labai reikSminga yra
tai, kad ¢ia gaminami tepalai bei veikia aromatiniy angliavandeniliy gamybos irenginiai. Ateityje
planuojama statyti arba katalizinio krekingo irengini, arba  hidrokrekingo jrenginj ir véliau — {
alkilinimo jrenginj. Taip pat numatoma investuoti 1€Sas i tepaly gamybos ir vakuuminés distiliacijos

irenginius. Novopolocko NP] naftos perdirbimo gilumas apie 53 proc.

50



Lyginant su Siomis Baltarusijos imonémis, AB “Mazeikiy nafta” yra modernesné, turinti
giluminio perdirbimo irengini bei MTBE gamybos jrenginj. Ateityje AB “Mazeikiy nafta” dar ilgai
18liks konkurencinga $iy ymoniy atzvilgiu.

Ukrainoje naftos perdirbimo pramoné susiformavo per pastaruosius 25 metus. Ukrainoje
veikia 6 naftos perdirbimo imonés bei 2 tepaly gamybos imonés. Naftos perdirbimo imoniy
pajégumai pateikti 3.6 lenteléje. Ukrainos NP] visiSkai néra mazuto hidrovalymo procesy. Dyzelino
hidrovalymo procesai idiegti tik Kremenciuko ir Lisi¢iansko NP]. Taigi, pagrindiniy naftos
produkty kokybe kol kas netenkina vartotojy poreikiy, taip pat gamtos apsaugos reikalavimy.

Ukrainos NPI naftos perdirbimo gilumas, lyginat su miisy imone, nedidelis — apie 63,2 proc.

Benzino ir dyzelino kokyb¢ atsilieka nuo pasaulinio lygio. Naftos perdirbimo ir naftos
produkty gamyba ir prognoze¢ Ukrainoje iki 2010 mety (mln. tony) pateikta 3 lenteléje.

3 lentele

Naftos perdirbimo ir naftos produkty gamyba ir prognozé Ukrainoje iki 2010 mety,

min. tony per metus

Naftos perdirbimas ir 2000 m. 2005 m. 2010 m.
naftos produkty faktas faktas prognoze
gamyba
Naftos perdirbimas 16.4 47.0 47.0
Automobiliy benzinas 2.8 9.9 10.0
Dyzelinas 4.0 16.8 17.0
Kiti produktai 3.8 2.8 2.9
Naftos bitumas 0.7 4.0 4.5
Mazutas 6.6 10.0 10.0

Saltinis: Wood Mackenzie Consultants Ltd., 2004, Oil Product Supply and Demand, Edinburg.

Prognozuojamy rodikliy pasiekimui bei naftos produkty konkurencingumo padidinimui
numatoma rekonstruoti senus bei statyti naujus irenginius. Lisi¢iansko NP] numatoma idiegti
hidrokrekingo procesa. Atlikus katalizinio krekingo jrenginiy rekonstrukcija numatoma padidinti
pajégumus Kremenciuko NP], padidinti Sviesiyju naftos produkty iSeiga Nadvorniansko NP,
numatoma modernizuoti tepaly gamybos irenginius Kremenciuko NPI, pagerinti naftos produkty
kokybe Chersonsko, Odesos, Drogobicio, Nadvorniansko NPIL. Visy §iy imoniu rekonstrukcijai
planuojama pritraukti 440 min. JAV doleriy investciju. Lyginant su AB “Mazeikiy nafta”, Ukrainos

imonés gamina neaukstos kokybés naftos produktus.
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Maskvos regiono rinkai naftos produktus tiekia 5 pagrindinés NPI: Maskvos, Jaroslavlio,
Riazanés, Ufos (Niznij Novgorodas) ir Kiri§iy. Siy jmoniy projektiniai pajégumai pagal
atmosferinés distiliacijos procesa pateikti 3.6 lenteléje. Beveik visi Maskvos regiono imonése
pagaminti benzinai yra neetiliuoti, daugiau gaminama Zemo oktano skai¢iaus benziny (A-76, A-80).
Taigi benziny kokyb¢, lyginant su AB “Mazeikiy nafta”, yra Zemesn¢. Pagal naftos perdirbimo
giluma AB “Mazeikiy nafta” yra modernesné imoné negu Maskvos regiono imonés. Maskvos NPI
perdirbimo gilumas yra apie 67 proc., Jaroslavlio NOS — 55 proc., Riazanés NP] — 63 proc., Ufos —
apie 67 proc., KiriSiy — apie 53 proc. Perspektyvoje numatoma Maskvos regiono jmones
modernizuoti:
1.Maskvos NP numatoma didinti naftos perdirbimo giluma, modernizuojant katalitinio krekingo
Irengini; taip pat planuojama statyti polipropileno perdirbimo kompleksa;
2.Riazanés NP[ modernizavimas numatomas 2 etapais, 1-ajame etape, skirtame benziny kokybés
gerinimui, numatoma $iy jrenginiuy rekonstrukcija: katalitinio reformingo, katalitinio krekingo,
tolueno demetilinimo, dujy frakcionavimo. Pasibaigus pirmajam etapui numatoma statyti mazuto
giluminio perdirbimo kompleksa, kurio pajégumas biity 3,6 min. tonuy per metus. Taip pat
numatoma koksavimo jrenginio statyba, kurio pajégumas biity 1 mln. tony per metus.;
3.Jaroslavlio NOS modernizacijos programoje numatoma rekonstruoti katalitinio krekingo irenginj,
kas padidins aukstaoktaniniy benziny gamyba iki 1,4 karto. Taip pat numatoma hidrokrekingo ir
katalitinio reformingo irenginiy statyba, aukstaoktaniniy benziny gamyba tada iSaugs iki 4,9 karto
bei 1,3 karto dyzelino gamyba. Uzbaigus rekostrukcija naftos perdirbimo gilumas iSaugs iki 68
proc.;

4 KiriSiy NOS modernizavimo programoje numatoma uzbaigti giluminio naftos perdirbimo
komplekso statyba, kurio sudétyje bus hidrokrekingo, terminio krekingo bei sieros gamybos
irenginiai. Modernizavus Kiri§iy NOS naftos perdirbimo gilumas pasieks 89 proc.;

Rusijos naftos perdirbimo jmonéms reikia dideliy investicijy norint aptarnauti Siandiening
naftos produkty rinka. Padaryty investiciju { Rusijos naftos perdirbimo pajégumus tikslas — pagerinti
gaminamo benzino kokybe. Sie projektai daugiausia susije su oktany skai¢iaus padidinimu ir sieros
kiekio sumazinimu benzine. Yra keletas projektu, kuriy tikslas - padidinti KT irenginio pajégumus.
Ambicingesnius planus dél papildomu koksavimo ir hidrokrekingo irenginiy apsunkina kapitalo
Siems daug kainuojantiems projektams trukumas. Neigyvendinus Sio pagrindinio pokycio naftos
perdirbimo procese, Rusijos naftos perdirbimo gamykloms teks susidurti su likutinio kuro
pertekliaus problema, o tai labai apribos ju sugeb¢jima padidinti Sviesiyjuy naftos produkty apimtis.

Kol nebus galima investuoti, siekiant sumazinti mazuto kieki, Rusijos naftos perdirbimo gamyklos
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ir toliau bus nepakankamai panaudojamos ir nesugebés patenkinti vis didé¢jancio rinkos poreikio
didesnio oktano skai¢iaus naftos produktams.

Rusijos naftos perdirbimo gamyklos turi net ir zymesniuy kliti¢iy, trukdanciy tapti ES lygi
atitinkan¢iomis gamyklomis. Reikalingas investicijuy dydis virSija net ta dydi, kuris reikalingas
patenkinti dabartinius buvusios Taryby Sajungos bei Rytu Europos poreikius. Be to, yra labai ribota
naftos produktams skirty vamzdyny infrastruktira, kuri bet kuria i§ $iy naftos perdirbimo gamykly,
norin¢iy konkuruoti Europos rinkoje su tokiomis naftos perdirbimo gamyklomis, kaip Mazeikiy
naftos perdirbimo imone, pastatyty i nepalankia padéti.

Kai kurios Ryty Europos naftos perdirbimo gamyklos tampa pajégiomis konkuruoti naujoje
aplinkoje. Plocko gamykla turi Zymius technologijos pajégumus. Naujas valdymas ir labiau | rinka
koncentruotas pozitiris gali padaryti Sias naftos perdirbimo gamyklas konkurentabilesnémis.
Gdansko NPI yra antroji pagal dydi (po Plocko NPI) Lenkijoje. Jos pajégumas 3,16 mln. tony naftos
per metus. Naftos perdirbimo gilumas siekia apie 78 proc. IS benziny daugiausia Sioje imonéje
gaminamas neetiliuotas “Eurosuper 95 markés benzinas bei etiliuotas A-98 markés benzinas.
Daugiausia gaminama “Eurodiesel” markés dyzelinas, kuriame sieros kiekis siekia 0,05 proc.
Lyginat su AB “Mazeikiy nafta”, Gdansko NP] yra mazo pajégumo imoné¢. Jos pajégumas beveik 5
kartus mazesnis negu AB “Mazeikiy nafta”. Mazeikiy naftos perdirbimo imonés geografiné padétis
yra privalumas, kurio déka galima aptarnauti dideles augancios Lenkijos rinkos dalis.

Porvoo naftos perdirbimo imon¢é (Suomija)

Si imoné pati paZangiausia  naftos perdirbimo imoné Europoje, galinti pasigirti
optimaliausia gamybos procesu konfigiiracija. Suomijos koncernas ”Fortum” 2004 m. rugséjo mén.
Paskelbé savo planus investuoti apie 500 mln. Eury i sieros neturincio kuro gamyba Porvoo naftos
perdirbimo imong¢je.

Europos naftos perdirbimo imoniy kryptis lems trys pagrindinés jégos, kurios yra
tarpusavyje susijusios: 1) Tesiama pramonés racionalizacija; 2) Keiciamos kuro specifikacijos
(reikalavimai kokybei); 3) Didelis Siy naftos perdirbimo imoniy modernizavimui reikalingas
kapitalo poreikis. D¢l Siy tendencijy Europoje bus uzdarinéjamos naftos perdirbimo gamyklos ir
pramonéje dar labiau iSrySkés riba tarp “s¢kmingyjy ir nes€ékmingujy”.

Kalbant apie jmoniy valdyma dauguma NVS ir Ryty Europos Saliy naftos perdirbimo
imoniy siekia konkuruoti ir prisiderinti prie naujy rinkos salygy. Naujas vadovavimo stilius
ir didesné koncentracija | rinka gali paddidinti Siy jmoniy konkurencingumg. Dél Sios
priezasties Lietuvai tapus ES nare AB “MaZeikiy nafta” turi perimti pacias geriausias

vakarietiSkas valdymo praktikas.
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Analizuojant konkurencing padéti Lietuvos naftos produkty rinkoje, pagrindiniais imonés
konkurentais laikomos komercinés imonges, turinfios atitinkama licencija (importo, eksporto,
didmeninés, mazmeninés prekybos ir kt.) ir parduodancios Lietuvoje naftos produktus. Sios imonés
parduoda naftos produktus importuotus i$ kity Saliy (i§ Vakary Europos ir i§ Rusijos).

Taip pat tam itakos turi ir liberalesnés prekybos naftos produktais taisyklés Latvijoje — Cia
imonéms leidZziama gaminti naftos produktus, sumaiSant geresnés kokybés naftos produktus su
prastesnés kokybés naftos produktais. Tokiu importu naudojasi kompanija: UAB "Lukoil Baltija“®.

IS Rusijos importuojamas A-92, A-95 markeés benzinas taip pat didelg itaka turi Lietuvos
rinkai. Beveik visi Maskvos regiono imonése gaminami benzinai yra neetiliuoti (iSskyrus tik
nedidelg dalj benziny Riazanés ir Ufos NPI). Importuojamy i§ Rusijos benziny kokyb¢, lyginant su
AB “Mazeikiy nafta®, yra zemesné.

UAB "Lukoil Baltija" strategija skiriasi nuo kity vakary kompanijy veikianciy Lietuvoje
strategijos. Ji siekia jsitvirtinti ne tik stambiausiuose miestuose ir pramonés centruose, bet ir
miestuose, kuriuose gyvena 10 000 gyventoju. Kompanijos strategijos tikslas - iSvystytas degaliniy
tinklas visoje respublikos teritorijoje [, p.17].

4 lentelé

UAB "'Lukoil Baltija'' rodikliai

1996 2000 2004
Degaliniy skaicius, vnt. 29 45 50
Naftos produkty pardavimas, tiikst.t 75 148.5 165
Tarp ju:
Dyzelino 30 72 80
Benziny 45.0 76.5 85.0

Saltinis: Saltinis: Wood Mackenzie Consultants Ltd., 2004, Oil Product Supply and Demand, Edinburg.

UAB "Statoil Lietuva" koncepcija grindziama principu "degaliné - maisto prekiy
parduotuve". Ji pripazinta visame pasaulyje, ypatingai Skandinavijos Salyse, kur maisto prekiy
parduotuvés uzsidaro anksti (18-19 val)), o Sestadieniais ir sekmadieniais i§ viso nedirba. Si
prekybos maisto prekémis ir automobiliy kuru idéja sékmingai pritaikyta Lietuvoje. Ji orientuota {
vietinj vartotoja, todél Sios degalinés statomos visy pirma stambiausiuose miestuose, iSdéstant jas

taip, kad biity patogu gyventojams bei gamybiniam transportui [, p.17].
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5 lentelé

UAB ''Statoil Lietuva'' rodikliai

1996 2000 2004
Degaliniy skaicius, vnt. 8 35 40
Naftos produkty pardavimas, tikst.t 40.0 105 150
Tarp ju:
Dyzelino 7.0 20 20
Benzino 33.0 85.0 130.0
Naftos produkty importas, tiikst.t 35.2 55 40
Tarp ju:
Dyzelino 6.0 15 10
Benzino 29.2 40.0 30.0

Saltinis: Autorés sudaryta lentelé remiantis Wood Mackenzie Consultants Ltd., 2004, Oil Product Supply and
Demand, Edinburg.

UAB "Neste Lietuva" i§ Suomijos importuoja A-95E, A-95 Futura ir Zieminj dyzelina,
derina didmening ir mazmening prekyba. Reklaminis akcentas - aukSta automobilinio kuro kokybé.
Sios kompanijos strateginés nuostatos padeda kompanijai islikti rinkoje, tat¢iau dél mazo degaliniy
tinklo ir palyginti auksty kainy jos konkurenciné galia néra didelé. "Neste" degalinéms biidinga tai,
kad jose derinama prekyba kuru ir autoreikmémis bei visuomeninis maitinimas.

Didziausia benzino kieki planuoja importuoti UAB "Statoil Lietuva". Taciau dél didesniu
mokesCiy (muity, akcizo) ivedimo importuojamiems naftos produktams, automobiliniy degaly
importas perspektyvoje gerokai mazés. To priezastis - nuolat augantys perdirbamos AB "Mazeikiu
nafta" Zaliavinés naftos kiekiai ir progresuojantys vietinés gamybos automobiliniy degaly kokybés
rodikliai bei efektyvesné ,,AB Mazeikiy nafta prekybos namai* veikla, sudarant ilgalaikes sutartis su
naftos produkty pardavéjais.

Pirkéjai. Siuo metu AB "Mazeikiy nafta" naftos produktus parduoda tiesioginiais sandoriais.
Per birza naftos produktai neparduodami. Imoné naftos produktus parduoda LR didmenininkams
gelezinkelio transportu ir benzinveziais. Dél pirkéju nemokumo imoné yra patyrusi nemazai
nuostoliy. Siekdama iSvengti nuostoliy, susijusiy su pirkéju nemokumu, bendrové naudojasi
akredityvais. Atlieckama pirkéjy patikimumo analiz€, imoné kiekvienam pirkéjui grieztai nustato
prekinio kredito limitus, pagristus pirkéjo kredito reitingu bei lyginamaja dalimi visame debitoriy
portfelyje.

AB “Mazeikiy nafta” parduoda naftos produktus Lietuvos, Lenkijos, Estijos, Latvijos,

Ukrainos ir kity Saliy didmenininkams ir ir mazmenininkams. Ji eksportuoja produktus { Vakary
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Europa ir JAV per Klaipédos terminala. Baltijos valstybése (Latvijoje, Estijoje) Mazeikiuy naftos
produktai konkuruoja su importuotais i§ Suomijos, Rusijos ir NVS Saliy.

Mazeikiy naftos produkty pardavimo kryptis apsprendzia pasaulinés naftos produkty kainos
ir logistikos iSlaidos. Naftos produkty kainos Rusijos ir Ukrainos rinkose kinta nepriklausomai nuo
poky¢iy ir nuo situacijos pasaulin¢je naftos rinkoje. Todél Ukraina néra tiksliné Mazeikiy naftos
produkcijos rinka. Joje Mazeikiy nafta parduoda savo produktus kai naftos kainos pasaulingje
rinkoje nukrenta Zemiau Ukrainos eksporto pariteto [56, p.36]

Tiekéjai. Zaliava i AB "Mazeikiy nafta" iki 2006m liepos 29 d. buvo tiekiama i§ Rusijos
vamzdynu - pigiausiu transportavimo budu. Bendrové su Zaliavos tiekéjais dirbo sutarciy pagrindu.
Zaliava buvo perkama sutartinémis kainomis tiesiogiai i§ Rusijos kompanijy bei per tarpininkus. I§
pradziy nafta buvo perkama fiksuotomis kainomis, véliau pereita prie kainy formulés. Perkamos
naftos kaina kinta priklausomai nuo jos kainy pasaulinéje rinkoje. Pagrindiniai naftos tiekéjai buvo :
Unex Trading Limite, Glencore, Energy UK Ltd., Vitol Baltic Ltd., Europetroleum Energy S.A.,
Litasco, Sibneft Oil Trade Company, TNK Trade Limite GMBH, Tomskneft VNK, UAB
,Lietkomerc”, AB ,,Geonafta” ir kt. Nuo 2007.02.01 zaliava Mazeikiy nafta apriipina pagrindinis
jos akcininkas — PKN Orlen. [mon¢ turi zaliavos apsiriipinimo alternatyva - neuzSalant] Bitinges
terminala, kuriuo importuojama nafta i§ Vakary bei i§ Primorsko terminalo. Tafiau importuota
zaliava yra brangesné dé¢l transportavimo kasty ir dél papildomy investicijy (nes imonés

technologija pritaikyta rusiSkos naftos perdirbimui), o tai padidina zaliavos perdirbimo kastus.

2.4.2. Imonés vidinés aplinkos analizé

Teisine baze. Imonés teisiné padétis yra reglamentuota Lietuvos Respublikos akciniy
bendroviy istatymu bei AB "Mazeikiy nafta" istatais.

Organizaciéi struktiva AB "Mazeikiy nafta", pagal savo valdymo struktiiros bendriausius
poZymius yra antroje evoliucinio vystymosi stadijoje. Ji turi iSvystyta hierarching funkcing valdymo
struktira (visa valdzia ir atsakomybé koncentruojasi auksciausiame lygyje). Imonéje yra didelis
valdymo lygiu skaicius.

Pagrindinés AB “Mazeikiy nafta” vertybés ir nuostatos yra $ios:
1.Saziningumas. Saziningumas yra nekintanti miisy imonés nuostata. NuoSirdiis santykiai ir
pasitikéjimas — ilgalaikio verslo sékmés pagrindas. Mes garbingai elgiamés su visais verslo

partneriais;
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2.Investitoriai. Mes isipareigojame, kad miisy investitoriy kapitalas duos jiems patraukly ilgalaiki
pelna;

3.Vartotojai. Vartotojai yra miisy verslo kertinis akmuo. Vartotojais mes laikome visus, su kuriais
mus sieja verslo santykiai. Mes dirbame, kad patenkintume misy vartotojuy reikalavimus ir
atspétume ju norus. Siekdami sékmés su vartotojais dirbame taip, kad ir juos lydéty s€kme;

4 Darbuotojai. Zmonés yra didZiausia imonés vertybé. Darbuotojai turi nei§matuojama i§radingumo,
vaizduotés, patirties ir tikslo siekimo galig. Dirbdami kartu mes galime naudoti visa misy
potenciala;

5.Bendruomené. Mes pripazistame ir mielai prisiimame atsakomyb¢ uz bendruomenes, kurioms
tarnaujame. Esame geri kaimynai, dalyvaujame ir remiame bendruomeniy veikla. Dirbdami saugiai
ir patikimai, mes isipareigojame saugoti Zzmones, aplinka ir gamtos iSteklius;

6.Iniciatyva. Misy imonés darbo principai — vertinti originaluma, iSradinguma, kiirybinguma bei
ugdyti Sias savybes atvirumu ir didele pagarba iniciatyvai,

7.Pasirengimas protingai rizikuoti. Pasirengimas rizikuoti diegiant naujas technologijas ir
investuojant | stambius projektus yra vienas esminiy imonés darbo principy bei sékmés pagrindas;
8.Darbo nasumas. Nasumas yra tai, kas skiria s¢kme¢ nuo nes¢kmés. Mes atkakliai sieksime kuo
didesnio bet kokios miuisy veiklos naSumo;

9.Padaliniy autonomija. Padaliniy autonomija yra svarbus faktorius, skatinantis susikaupima, greita
sprendimy priémima bei pareigos jausma darbe. Tai gyvybiskai svarbu uztikrinant sékme. Atskiry
padaliniy bendradarbiavimas taip pat yra biitinas naSiam darbui uZztikrinti ir dalintis idéjomis.
Autonomija ir iniciatyva yra neatskiriami dalykai,

10.Pokyc¢iai. Mes nebijome poky€iy, nes jie atneSa naujy galimybiy.

Pagrindinés AB “Mazeikiy nafta” vertybés ir nuostatos apibiidina jmonés organizacinius
aspektus. Imonés vadovai realiai Cia yra svarbiausia itakos grupé.

Personalas. Jei imoné nori iSsiverzti 1 prieki gerokai toliau uz savo konkurentus jai reikia
turéti vertinga personala. Personalo verté slypi kiekvienoje imongje, tik reikia mokéti talentingai ja
iSlaisvinti ir atskleisti ,,Personalo verté — bendros jmongs strategijos dalis* teigia Bosse S. —,, Tryg
Baltica* personalo direktor¢.

2005 m. gruodzio 31 d. Bendrovés sarasinis darbuotojy skaicius buvo 3286 zmoniy. 2004
m. gruodzio 31 d. — 3411 zmoniy. Per 2005 metus darbuotojy skaic¢ius sumazéjo 125 zmoniy.

IS bendro darbuotoju skaiciaus: 72 proc. — 2382 wvyrai, 28 proc. — 904 moterys. Vidutinis

darbuotojy darbo stazas Bendrovéje — 14 mety. Vidutinis darbuotoju amzius pateiktas 6 lenteléje
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6 lentelé

Vidutinis darbuotojy amzius

Vadovai Specialistai Tarnautojai Darbininkai

43 40 43 41

Saltinis: Autorés sudaryta lentelé pagal AB “MaZeikiu nafta” personlo skyriaus duomenis

Darbuotojy struktiira pagal personalo grupes parodyta 17 paveiksle

Darbuotojy struktiira (pagal personalo grupes )
10%

20%

O Vadovai

H Specialistai
O Tarnautojai
H Darbininkai

17 pav.. Darbuotojuy struktiira pagal personalo grupes
Saltinis: AB “Mazeikiy nafta” personlo skyriaus ataskaita

Atskiry personalo kategorijy darbuotojy skaicius parodytas 7 lenteléje
7 lentelé

Atskiry personalo kategorijy darbuotojy skaicius

Vadovai Specialistai Tarnautojai Darbininkai
Personalo kategorija

(Zm. skai€ius) 332 657 87 2210

Saltinis: Autorés sudaryta lentelé pagal AB “Mazeikiu nafta” personlo skyriaus duomenis

Personalas turi yra protingas, iSsilavings ir pakankamai motyvuotas. Daugelis imoneés

specialisty vadovy gilina savo Zinias uzsienyje, pvz.: Maskvos IPK Neftechim, Oksfordo The

College of Petroleum and Energy Studies, Institute Francais du Petrole. Vienas i§ svarbiausiuy

zmogaus darbo rezultatyvumo veiksniy, jo sveikatos ir darbingumo iSsaugojimo garantas — darbo

aplinka. Imong¢je yra susiformavegs palankus psichologinis klimatas, gera aplinka profesinei

adaptacijai, pakankamai aukstas vadovy novatoriSkumas, sugebéjimas isisavinti modernias valdymo

technologijas. Neziiirint teigiamy pusiy reikia pasakyti, kad pagrindiné klittis trukdanti bendrovei

siekti numatyty tiksly yra patirties stoka. Todel pokyCiy ir patobulinimy jgyvendinimas turi tapti

sudétine dalimi pereinant nuo provincinio pobiidzio procesy prie vakary technologijy.
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Socialinés lengvatos ir garantijos. Bendrové darbuotojams siiilo geriausia socialiniy
lengvaty ir garantijy paketa, kurio verté vienam darbuotojui per metus sudaro daugiau kaip 3000Lt .
Tai ir nemokamas darbuotoju vezimas | darba, sveikatos prieziiiros paslaugos darbuotojams
Bendrovés darbo medicinos tarnyboje, 4 dienomis ilgesnés kasmetinés atostogos, nei numato
istatymai. Bendrovei reikalingu specialybiu besimokantiems darbuotojams, profesinémis ligomis
serganciy darbuotojy reabilitacinis gydymas, didesnés nei numatyta statymuose iSeitinés iSmokos
atleidziamiems darbuotojams, profesinés sajungos nariy veiklos rémimas, papildomas apmokamas
poilsio laikas Svenciy iSvakarése, papildomos garantijos darbuotojams, kuriems darbdavio
iniciatyva kei¢iamos darbo salygos ir atlyginimas ir pan.

Technologiné aplinka. Imonéje naudojama atitinkama technologija ir irenginiai.
Technologiniai jrenginiai, ju projektinis ir faktinis pajégumai bei pajégumy panaudojimas 2005 m.
pateikti 8 lentel¢je.

& lentelé

AB “Mazeikiy nafta” naftos perdirbimo jmonés technologiniai jrenginiai ir ju

pajégumy panaudojimas 2005 m.

Ireginio, proceso pavadinimas Projektinis pajégumas, Faktinis pajégumas, Pajégumo

takst.t/m. takst.t/m. panaudojimas, %

Kuro gamybos jrenginys

Atmosferiné distiliacija (LK-1,2) 15000 4 650 31,0
Katalitinis reformingas (LK-1,2) 2 000 695 34,7
Dyzelino hidrovalymas (LK-1,2) 4000 1409 35,2
Zibalo hidrovalymas (LK-2) 500 309 61,8
Dujy frakcionavimas (LK-2) 489 194 39,6
Oligomerizacija 300 98 32,8
Bitumo gamybos jrenginys 300 71 23,8
Sieros gamybos jrenginys 70 29 41,9
Katalitinio krekingo jrenginys

Mazuto vakuuming distiliacija 4 000 2 388 59,7
Visbrekingas 1579 794 50,3
Zaliavos hidrovalymas 2 400 1375 57,3
Katalitinis krekingas 1924 1077 56,0
Adsorbcija ir dujy frakcionavimas 1378 798 57,9
MTBE 40 27 66,8
Vandenilio gamyba 20 11 57,4

Saltinis: Autorés sudaryta lentelé pagal AB , Mazeikiy nafta® gamybos skyriaus pateiktus duomenis
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Atmosferinés distiliacijos (LK-1) jrenginys yra uzkonservuotas, Siam jrenginiui bus taikomi
tokie patys modernizavimo projektai, kurie jau yra igyvendinti LK-2 jrenginyje. Sie modernizavimo
projektai leis gaminti aukSc¢iausios rusies naftos produktus ir suteiks galimybe plésti kitus naftos
perdirbimo {renginius. KT-1/1 jrenginio patobulinimas sumazins neturin¢io paklausos naftos
produkto — mazuto gamyba ir padidins Sviesiyjy naftos produkty — benzino ir dyzelino gamyba.
Sieros gamybos irenginio patobulinimas pagerins sieros vandenilio konversija 1 elementing siera.

Europos Sajungos naftos produkty specifikacijoje numatyta, kad 2009 sieros kiekis benzine
turi biiti iki 10 mg/kg., aromatika atitinkamai 35 proc., benzeno 1,0 proc. benzeno, olefiny (alkany)
18 proc. (zr. 1 lentelg). Siuo metu AB ,MazZeikiy nafta“ gaminamo benzino vidutiniai kokybés

rodikliai pateikti 9 lentel¢je:

9 lentele
Siuo metu gaminamy benziny gaunami vidutiniai kokybés rodikliai
Benzino marké | Siera ppm Benzinas, tiirio % | Aromatinés Olefinai, turio % | Sociyju  gary
medziagos slégis kPa
A-98 35 1 35 18 60-90
A-95 35 1 35 18 60-90
A92 50 1 35 21 60-90

Saltinis: autorés sudaryta lentelé pagal techninio skyriaus pateiktus duomenis

IS lenteles matome, kad Siuo metu gaminamu ose benzinuose sieros kiekis ir gary slégis
neatitinka numatomy 2009 m reikalavimy.

Siuo metu gaminamy dyzeliniy degaly kokybés rodikliai pateikti 10 lenteléje. Pagrindiniai
rodikliai apsprendziantys dyzeliniy degaly kokybe yra cetano (dyzelino indeksas) skaicius ir siera.
Siuo metu jmonéje gaminami dyzeliniai degalai su sieros kiekiu iki 0.005 ir iki 0.001 mas.%.
Taciau dyzelino su 0.001 mas.%. sieros kiekiu dabartiniu metu jmoné gali pagaminti tik nedideli
kieki.

10 lentele

Siuo metu gaminamy dyzeliniy degaly, gaunami vidutiniai kokybés rodikliai

Dyzelino marké/rodiklis Cetano sk. Tankis,kg/m3 Sieros, ppm
Vasaros (C) klasés dyzelinas 51 iki 845 10-50
Pereinamosios (E) klasés dyzelinas 51 iki 845 10-50
Arktinis 2-os klasés dyzelinas 48 iki 842 10-50

Saltinis: Autorés sudaryta lentelé pagal AB , Mazeikiy nafta“ techninio skyriaus pateiktus duomenis
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Nuo 2009 mety visoje Europos Sajungos rinkoje privalomas maziausias dyzelino sieros
kiekis turés sudaryti ne daugiau 10 ppm (Zr. 1 lentelg). Tam yra numatyta dyzelino hidrovalymo
irenginio rekonstrukcija, naudojant 2-ju pakopu hidrovalymo procesa.

Europos rinkos reikalaujama perdirbty naftos produkty kokybé¢ vaidins viena i§ pagrindiniy
vaidmeny ateityje, priimant sprendimus dél investiciju | naftos perdirbimo pramong bei stengiantis
subalansuoti pasitila ir paklausa. ES sprendimas naudoti aukstesnés kokybés kura pareikalaus arba
investicijy arba naftos perdirbimo gamykly uzdarymo (d¢l didelés konkurencijos).

2003 m. rugs¢jo meénesi baigtas ,,Mazeikiy naftos” modernizacijos programos pirmasis
etapas.

Pirmojo modernizacijos etapo metu buvo tobulinami jau veikiantys jrenginiai, rekonstrukcijos
kaina siek¢ 17 milijony JAV doleriy. Taip pat pastatyta naujy jrengimy uz 62,5 milijono JAV
doleriy. Svarbiausias §iu projekty tikslas - sumazinti benzeno ir sieros junginiy kieki ,,Mazeikiy
naftos* gaminamame benzine.

Pirmojo etapo metu buvo vykdomos trys projektuy grupés. Pirmoji grupé — izomerizacijos
irenginys, kurio paskirtis - pagerinti benzino kokybe, Kitos pirmojo modernizacijos programos
etapo grupés projektai buvo skirti sieros junginiy kiekiui dyzeline sumazinti. Antrojoje Sio
modernizacijos etapo grupéje - projektai, skirti padidinti ,,Mazeikiy naftos* veiklos efektyvuma. Tai
benziny maiSymo stotis ir padildomos naftos talpyklos Bitingés terminale. Benziny maiS§ymo stoties
projektas, apimantis talpykly modernizacija ir nauja benziny maiSymo irengini, ,,Mazeikiy naftai*
suteikia galimybe lengviau paruo$ti ivairiy rusiy benzinus ir sumazinti produkcijos savikaina

optimaliai maiSant komponentus.

Siekiant pagerinti produkcijos kokybe ir uZztikrinti gaminamai produkcijai keliamus grieZtesnius
reikalavimus (benzinui ribojamas sieros, aromatiniy junginiy ir olefiny kiekis, dyzelinui - cetano
skaiCius, sieros ir aromatiniy medziagy kiekis, kiirenamajam mazutui ir laivy kurui — sieros kiekis)
imon¢ priversta investuoti | naujas (papildomas) technologijas. Taciau tai kartu didina CO2 emisijas

vienai t naftos perdirbti..

Vis grieztéjantys ekologiniai reikalavimai verCia naftos perdirbimo jmones ir toliau
investuoti { naujus technologinius procesus. Siekdama jgyvendinti Euro IV ir Euro V varikliy
emisijos standarty reikalavimus, “Mazeikiy nafta” vykdo antraji modernizacijos etapa — katalizinio
krekingo benzino hidrovalymo (nusierinimo) jrenginio statyba. Sis irenginys i3 katalizinio
krekingo benzino paSalins organinius sieros junginius. Sieros junginiai, proceso metu virt¢
vandenilio sulfidu (sieros vandeniliu), antrajame proceso etape bus paSalinti i§ produkty miSinio
absorbcijos biidu ir véliau perdirbti iki elementinés sieros dabar veikianCiuose sieros gamybos

jrenginiuose. Siuo metu katalizinio krekingo benzinas yra tinkamas komponentas gaminant prekini
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benzing atitinkant; Euro IV emisijos standartus, taCiau vis griezt¢jant reikalavimams benzinams
ateityje, butinas papildomas benzino komponento apdorojimas (nusierinimas) prie§ prekinio
benzino gamyba. Po $io proceso igyvendinimo (idiegimo) prekiniame benzine sieros junginiy
kiekis sudarys ne daugiau kaip 10 ppm (10 mg/kg). Benzino nusierinimo {renginio pajégumai
uztikrins viso antrinio perdirbimo benzino komponento apdorojima ir sudarys 1 396 500 t/metus.
2006 m spalio 12 d. katalizinio kremingo {renginyje ivyko avarija, ko pasekoje kilo gaisras.
Bendrovés darbas organizuotas taip, kad biity uztikrintas minimalus avarijos poveikis rinkoms;
garantuotas Baltijos valstybiy (Lietuvos, Latvijos ir Estijos rinky) apripinimas naftos produktais.
Prireiks dviejy ar daugiau gamybos proceso atstatymo etapy. Numatoma, kad grizimas prie jprasto,
optimalaus 27 400 tony per para pajégumo, truks nuo 6 iki 9 ménesiy. Preliminariais vertinimais
avarijos nuostoliai gali siekti nuo 62 min. iki 131 mln. Lt (nuo 22,5 iki 47,5 min. JAV dol.).
Bendrovés grynasis pelnas uz 2006 m. dél Sios avarijos gali pablogéti 105 mlin. lity (38 mln. JAV
dol.).
Siuo metu Bendrovéje vyksta nuodugnus avarijos tyrimas, dalyvaujant valstybinéms institucijoms ir
pasitelkiant atitinkamus specialistus bei ekspertus. Baigus tyrima ir detaliau jvertinus avarijos
padaryta zala bus patikslinti avarijos padaryti nuostoliai bei {vardintos jos priezastys; numatytos
priemongs, padésiancios i§vengti panasiy {vykiu pasikartojimo ateityje.

Energija ir Zaliavos. Siluming energija imoné pasigamina pati. Elektros energija buvo
tiekiama 1S Salia esanCios termofikacinés elektrinés. 2006 m. gruodzio 28 d. AB Mazeikiy elektriné
baigé savo veikla kaip juridinis asmuo — ji buvo reorganizuota prijungiant prie ,,Mazeikiy naftos*,
kuriai peréjo visas turtas, prievolés ir teisés. AB Mazeikiy elektriné reorganizavimo procesas truko
nuo 2005 m. spalio 12 d., kai ,,Mazeikiy nafta“ isigijo Sios bendrovés akciju. Abiejy bendroviy
akcininky susirinkimai tvirtino reorganizavimo salygas, atliktos kitos privalomos juridinés
procediiros.

Penki Mazeikiy elektrinés cechai — chemijos cechas, Siluminiy matavimy ir automatikos
cechas, katily-turbiny cechas, elektros cechas ir centralizuotas remonto cechas — tiesiogiai peréjo i
naftos perdirbimo tarnyba, naujai isteigta gamybos padalini Nr. 5, pavaldy ,,MazZeikiy naftos*
generalinio direktoriaus pavaduotojui naftos perdirbimui. Pagrindiné Zaliava ,,Urals* nafta | AB
"Mazeikiy nafta" tiekiama i§ Primorsko panaudojant Bitingés terminala. Zodis ,,Urals* tai rusisky
nafty, iSgaunamy Rusijos verslovése Sibire, miSinys. 2002-2005 metais vidutiniSkai per metus buvo
perdirbama 7,87 mln. t naftos. 2008-2012 metu laikotarpyje prognozuojama, kad bus perdirbama
vidutinisSkai 10,8 mln. t per metus, tai yra 37,3 % daugiau

Marketingas ir rémimas. AB “Mazeikiy nafta” parduoda naftos produktus Lietuvoje

Lenkijoje, Estijoje, Latvijoje, Ukrainoje bei NVS Salyse. Ji eksportuoja produktus | Vakary Europa
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ir JAV per Klaipédos terminala. Baltijos valstybése (Latvijoje, Estijoje) Mazeikiy naftos produktai
konkuruoja su importuotais i§ Suomijos, Rusijos ir NVS Saliy. Produkty pardavimai vykdomi dviem

kanalais:

1. Per duktering imong UAB ,,Mazeikiy nafta® prekybos namai — regioninése rinkose:

Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje, Lenkijoje ir Ukrainoje;

2. Per agenta Petroval PTE / SA Singapiire — { Vakary Europos ir JAV rinkas i$
terminalo AB , Klaipédos Nafta* tanklaiviais.

Mazeikiy naftos produkty pardavimo kryptis apsprendzia pasaulinés naftos produkty kainos
ir logistikos i8laidos. Naftos produkty kainos Rusijos ir Ukrainos rinkose kinta nepriklausomai nuo
pokyc¢iy ir nuo situacijos pasaulingje naftos rinkoje. Todél Ukraina néra tiksliné Mazeikiy naftos
produkcijos rinka. Joje Mazeikiy nafta parduoda savo produktus kai naftos kainos pasaulingje
rinkoje nukrenta zemiau Ukrainos eksporto pariteto [56, p.36] . Bendrové nuosekliai didino
produkty pardavima strateginése rinkose ir eksporta { Vakary Europa ir JAV.

Pagrindinémis MNPN rinkomis, kuriose plétojama bendrovés veikla galima jvardinti tris
Baltijos valstybes: Lietuva, Latvija ir Estija bei Lenkija. Siy rinky bendras naftos produkty
suvartojimo potencialas siekia 21.1 mln. tony per metus. MNPN 2003 metais isteigé dukterines
bendroves Latvijoje, Estijoje ir Lenkijoje, kurios tiekia MN gamybos naftos produktus i Sias rinkas.
Produkty paskirstymo kanalai pavaizduoti 18 paveiksle.

AB ,,MAZEIKIU NAFTA“

UAB ,,MaZeikiy nafta* Petroval PTE / SA
prekvbos namai Singapore
MNPN MNPN MNPN
Latvija Estija Lenkija

Vakary
Europa

18 pav. AB ,,Mazeikiy nafta“ pardavimo kanalai ir rinkos

Saltinis: autorés sudaryta schema pagal MNPN pateita informacija

Didziausia pelninguma galima pasiekti parduodant produktus regioninése rinkose, nes

sutaupoma dalis transportavimo kasty. Todé¢l imoné ir toliau plété pardavimus vietinése rinkose.
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Taciau 2006 m. spalio 12 d. jvykes vakuuminés kolonos gaisras zenkliai pakoregavo MN pardavimo
galimybes. Didele dalimi sumazéjo Sviesiu produkty ir iSaugo mazuto eksportas i Vakary Europa.
ISaugus dyzelino ir suskystinty duju paklausai, sumazéjo benzino vartojimas regioninése rinkose.

AB ,,Mazeikiy nafta“ naftos produkty pardavimai parodyti 11 lentel¢je.

11 lentelé
Realizuotos produkcijos apimtys
Salys 2006 m. 2005 m. 2004 m.
tikst. t. | % tikst. t. | % tikst. t. | %
BENZINAS
Lietuvoje 2872 12.1 334.1 12.6 3314 13.5
Uzsienyje: 2095 87.9 2308.9 87.4 2115.0 86.5
tame sk. Latvijoje 235 9.9 246.8 9.3 262.0 10.7
Estijoje 2753 11.6 254.2 9.6 226.1 9.2
Rusijoje 0.2 0.0 0.0 0.0
Ukrainoje 183 7.7 127.7 4.8 144.3 5.9
Baltarusijoje 0.2 0.0 0.0 0.0
Lenkijoje 25.3 1.1 57.0 2.2 107.6 4.4
V.Europa 1368.2 57.4 1611.2 60.9 1357.8 55.5
7.8 0.3 12.0 0.5 17.2 0.7
DYZELINAS
Lietuvoje 883 5 347 821.9 26.8 649.6 23.1
Uzsienyje: 1661 .8 653 | 22457 73.2 2156.5 76.9
tame sk. Latvijoje 260.3 10.2 212.0 6.9 211.0 7.5
Lenkijoje 271.2 10.7 273.8 8.9 205.7 7.3
Ukrainoje 20.6 0.8 13.5 0.4 2.4 0.1
Estijoje 234.4 9.2 207.2 6.8 165.7 5.9
V.Europa 874.7 344 | 15382 50.1 1571.0 56.0
Kitose Salyse 0.6 0.0 1.0 0.0 0.8 0.0
REAKTY VINIS KURAS
Lictuvoje 54.1 93| 509 9.3 41.1 73
UZsienyje: 529.71 90.7 494 90.7 524.0 92.7
tame sk. Latvijoje 66.2 11.3 79.4 14.6 115.6 20.4
Estijoje 34.1 5.8 25.9 4.8 11.7 2.1
V.Europa 429.4 73.6 388.7 71.3 396.7 70.2
Kitose Salyse 0.01 0.0
MAZUTAS
Lictuvoje 180.1 98| 1477 9.5 211.5 13.4
UZsienyje: 1663.9 90.2 1409 90.5 1363.9 86.6
tame sk. Lenkijoje 2.5 0.2 0.4 0.0
Latvijoje 2.1 0.1 3.6 0.2 0.8 0.1
V.Europa 1661.8 90.1 1402.9 90.1 1362.6 86.5
SUSKYSTINTOS DUJOS
Lictuvoje 184.3 456 | 2197 48.5 216.4 0.5
UZsienyje: 219.9 544 | 2336 51.5 238.2 0.5
tame sk. Latvijoje 8.8 2.2 4.5 1.0 5.7 0.0
Estijoje 0.8 0.2 0.3 0.1 0.0 0.0
Lenkijoje 210 52.0 228.8 50.4 232.4 0.5
Kitose Salyse 0.3 0.1 0.003 0.0

Saltinis: Autorés sudaryta lentelé pagal 2004, 2005, 2006 m. ”AB “Mazeikiy nafta” m veiklos ataskaity duomenis.
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Imonés pardavimuy pajamos uz Lietuvos riby per metus iSaugo nuo 6 mlrd. iki 8,7 mlird. Lt.
Didziausia benzino rinka yra — JAV, o dyzelino — Vakary Europa (Pranciizija,Ispanija,Belgija).

Per 2006 metus bendrové pardavé 7 963 miln tony naftos produkty, tuo tarpu 2005 metais
parduota 8 511 mln tony naftos produkty. Vakary Europa iSliko didZiausia bendrovés rinka. Jai teko
net 39 proc. visy pardavimy apim¢iy (3 091 min. tony). Kitomis didziosiomis Bendrovés rinkomis
iSliko Lietuva (23 proc.) bei JAV (16 proc.). Estijai ir Latvijai teko po 7 proc. o Lenkijai teko 6
proc. visy pardavimuy. Dar 3 proc. Parduota Ukrainoje ir Moldovoje.

Bendrové nuosekliai didino naftos produkty pardavimus tikslinése rinkose. Lietuvos rinkoje
2006 m. buvo parduota 1834 mln. tony naftos produktuy, t.y. 4,9 proc. daugiau negu 2005 metais.
Latvijos ir Estijos rinkose 2006 metais parduota 1122 mln. tony naftos produkty (3,2 proc. daugiau
negu 2005m.). Pardavimy Siose rinkose padidéjimas rodo vis sékmingesng bendrovés pardavimo
politika  bendradarbiaujant tiek su didziausiais tiek su maziausiais klijentais, bei nuosekly
uzsibrézto tikslo siekima , gaminamy naftos produkty pripazinima minétose rinkose.

Zvelgiant | artimiausia perspektyva, svarbiausi uzdaviniai didinant marketingo veiklos
efektyvuma, yra:

1. Savo rinkos dalies tikslinése rinkose (Lietuva, Latvija, Estija ir Lenkija) didinimas;

2. Partnerystés su didziausiy naftos kompaniju padaliniais Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje ir
Lenkojoje tampant vieninteliais jy tiek¢jais, siekimas;

3. Eksporto galimybiy | Ukraing ir Rusija iSnaudojimas.

2005 m. AB ,Mazeikiy nafta® Lietuvos pramoninky konfederacijos apdovanota uz
Svariausia indél] prisidéjus prie 2005 m. Lietuvos eksporto augimo. “Mety eksportuotojo 2005”
titulas atiteko “Mazeikiy naftai”.

Rémimas. Savo ivaizdi imoné kuria reklamuodama ne atskiras prekes, o kurdama teigiama
ivaizdi apie bendrove ir jos kokybiska produkcija. Kai suformuotas teigiamas visos bendrovés
ivaizdis, lengviau pasiekti analogiska rezultata apie atskira preke ar paslauga. Siuo metu
formuojama viena reklamos kryptis: didmenininkui. Didmenine naftos produkty prekyba
uzsiimanc¢iy imoniy skaicius Lietuvoje yra ribotas ir tikétis didelio pardavimo efektyvumo i§ karto
po reklaminiy kompanijy néra realu. Imonés rémimo tikslams skiriamos nevienodos 1éSy sumos ir
skai¢iuojamos procentais nuo pardavimo sumos.

Siuo metu rémimui jmoné taiko traukimo strategija. Sia strategija sickiama sukurti
situacija, kai dél rémimo padidéjes vartotojo poreikis per paskirstymo kanalo dalyvius persiduoda
gamintojui ir tarsi “traukia prekes“. Cia pla¢iai naudojama reklama, kuri veikia galutinj vartotoja
tam, kad biity sukurta paklausa vartotoju tarpe.

Galima buty i$skirti tokius pagrindinius rémimo tikslus:
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Tikslai:

1. Kurti ir tobulinti AB ,Mazeikiy nafta® ivaizdi, pranesti apie bendrov¢ potencialiems
pirkéjams ir “padaryti” juos pastoviais.

2. I8saugoti esamus klientus.

3. Formuoti bendrovés prestiza visuomenés akyse.

4. Skatinti teigiamas emocijas apie bendrove ne tiesiogiai informuojant apie produktus ar
paslaugas, o informuojant visuomeng apie imonés veikla, aiSkinant jos istorija,
technologinius pasiekimus, darbuotoju mokslinius ir visuomeninius nuopelnus,
dalyvavima jvairiose akcijose ir pan.

5. Skatinti pirkimus ir prekybos tinklo darba.

6. Firminio bendrovés stiliaus kiirimas.

Finansinai aspektai. Net 2006 m. spalio 12 d vakuuminés distiliacijos irenginyje kilgs

gaisras nesutrukdé 2006 mety baigti pelningai. Bendrovés 2006 grynasis pelnas pagal Tarptautinius
finansinés atskaitomybés standartus sudar¢ 180,1 mln lity. 2005 metais bendrovés grynasis pelnas
sieké 876,7 min. lity.
Dirbant sudétingomis salygomis bendrové sugebéjo gaminti kokybiska produkcija ir patenkinti
tiksliniy rinky poreikius. Produkcijos trikumas, susidargs dél gaisro laikinai sumazéjus bendrovés
gamybiniams pajégumams, buvo padengtas perkant ja rinkoje. Todel Baltijos Saliy rinka nepajuto
degaly trukumo. Pelno dinamika 2006metais lyginant su ankstesniais metais pakito — tai ka rinka
dave 2005 metais ji atémé 2006 metais, nes po gaisro bendrovés pelnas zenkliai krito.

Pagrindinés priezastys nulémusios mazesni nei 2005 mety grynaji pelna:

- 2006 m rugpjucio-gruodzio meénesiais pasauliniy naftos perdirbimo marzy bei naftos
produkty kainy kritimas.

- nuo 2006 m. rugpjicio bendrové nebegavo naftos vamzdynu, o naftos transportavimas per
Biitingés terminalg yra santykinai brangesnis nei vamzdynu.

- dél 2006 m. spali ivykusio gaisro padariniy sumaz¢jo naftos perdirbimo efektyvumas. IS
perdirbamos Zaliavos buvo iSgaunama maziau Sviesiyjy (benziny, dyzeliny) naftos produkty.

Santykinai blogesnis nei 2005 m. rezultatas nulémé finansiniy rodikliy poky¢ius. Sumazéjo
pelningumo rodikliai: turto pelningumas sudar¢ 0,04 USD/USD (2005 m.- 0,20 USD/USD),
nuosavybés pelno norma — 0,09 USD/USD, (2005 m. — 0,47 USD/USD). Kiti rodikliai kito taip:
skolos ir nuosavybés koeficientas 0,62 (2005 m.- 0,70), bendras likvidumo koeficientas 2,6 (2005
m. — 2,37), turto apyvartumas 2,75 (2005 m. 2,54).
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2.4.3. Prekiy gyvavimo ciklo stadijos

Naudojantis 23 puslapyje aprasyta prekés gyvavimo ciklo koncepcija, paveiksle pateikiame

A-92, A-95, A-98 markiy benzino, dyzelino ir aviacinio kuro Jet A-1 gyvavimo ciklo
Pardavimo ir pelno dydis

IVEDIMAS AUGIMAS BRANDA SMUKIMAS

Benzinas

A-92

Pardavimo apimtis

Benzinas

| B S-S

Laikas

stadijos

19 pav. A-92, A-95, A-98 markiy benzino, dyzelino ir aviacinio kuro Jet A-1 gyvavimo

ciklo stadijos
Kotnep ®. OcHoBbl. MapkeTHHra., p. 302

IS 19 paveikslo matyti, kad A-95, A-98 markiy benzinas, dyzelinas, aviacinis kuras Jet A-1
yra augimo stadijoje. Siems naftos produktams taikoma prekés modifikavimo strategija.

A-92 markés benzinas yra brandos stadijoje ir jam taip pat taikoma prekés modifikavimo

strategija.

2.4.4. Portfelio analizé

Atsizvelgiant { 25 puslapyje aprasyta "Boston Consulting group" matrica, 20 paveiksle
pateikiama “Boston Consulting group" matrica A-92, A-95, A-98 markiy benzinui, dyzelinui ir
aviaciniam kurui Jet A-1 Lietuvos, Latvijos ir Estijos naftos produkty rinkose. Tai labiausiai

vartojami naftos produktai.
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ZVAIGZDES SUNKUS VAIKAI

Benzinas

AUKSTAS A-98

Benzinas

A-95

RINKOS Dyzelinas

AUGIMO
TEMPAI
Benzinas R
A-92 "
ZEMAS MELZIAMOS KARVES SUNYS

DIDELE MAZA
RINKOS DALIS

20 pav. "Boston Consulting group" matrica A-92, A-95, A-98 markiy benzinui, dyzelinui ir

aviaciniam kurui Jet A-1 (Lietuvos, Latvijos ir Estijos naftos produkty rinkoje).

Saltinis: autorés sudaryta matrica naftos produktams Lietuvos rinkoje remiantis $io darbo 25 psl. pavaizduota

“Boston Consulting group" matrica

IS 20 paveikslo matyti, kad Lietuvos, Latvijos ir Estijos rinkose A-95, A-98 markiy benzinas,
dyzelinas ir aviacinis kuras Jet A-1 yra “vaigzdés”. Sie produktai yra rinkos segmenty lyderiai, turi
didele paklausa ir duoda didelj pelna. Siuos naftos produktus jmoné palaikys bei tvirtins rinkoje.
Kadangi rinka vystosi aukstu tempu, tai “zvaigzdéms” numatytos didelés investicijos. A-92 markiy
benzinas — “melziamos karvés”. Sie naftos produktai yra jmonés piniginiy istekliy generatoriai, jie

pabaigs savo gyvavima rinkoje kaip “Sunys”.
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P Benzinas
ZVAIGZDES A-98 Benzinas
AUKSTAS < A-95
SUNKUS VAIKAI
Benzinas
A-92
Dyzelinas
RINKOS < T
AUGIMO
TEMPAI
v
MELZIAMOS KARVES
ZEMAS SUNYS
DIDELE MAZA

RINKOS DALIS

21 pav. "Boston Consulting group" matrica A-92, A-95, A-98 markiy benzinui, dyzelinui ir

aviaciniam kurui Jet A-1 (Lenkijos naftos produkty rinkoje).
Saltinis: autorés sudaryta matrica naftos produktams Lenkijos rinkoje, remiantis &io darbo 25 psl. pavaizduota

“Boston Consulting group" matrica

IS 21 paveikslo matyti, kad Lenkijos rinkoje A-92, A-95, A-98 markiy benzinas ir dyzelinas
yra “sunkis vaikai”, numatoma skirti reikalinga 1¢Sy kieki, kad Sie naftos produktai Lenkijos rinkoje
1gytu konkurencinj pranaSuma. A-92, A-95, A-98 markiy benzinas ir dyzelinas igije konkurencini
pranasSuma taps “Zvaizdémis”. Aviacinis kuras Jet A-1 yra “Suo”, §iuo atveju imone vis tiek skirs
démes;j Siai prekei.

Remiantis 23 puslapyje iSdéstyta moksline medziaga {vertinu rinkos patraukluma ir jmoneés
konkurencing pozicija tikslinése rinkose — Lietuvoje, Latvijoje , Estijoje ir Lenkijoje. Pritaikau 22-
23 puslapyje pavaizduota “General Electric” kompanijos matrica AB ,,Mazeikiy nafta® (zr. 22
pav.).
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Aukstas Augimo strategija Pasirinkimas

Rinkos Vidutinis Augimo strategija Pasirinkimas Derliaus surinkimo
patrauklumas ir iSéjimas is rinkos

Strategija
Zemas Pasirinkimas Derliaus surinkimo | Derliaus surinkimo
ir iSéjimas is rinkos | ir iséjimas is rinkos

strategija strategija

Stipri Vidutine Silpna

Imonés konkurenciné pozicija

22 pav. Rinkos patrauklumas ir ymonés konkurenciné pozicija Lietuvoje
Saltinis: autorés pritaikytas “General Electric” kompanijos matricos modelis AB “Mazeikiy nafta”, remiantis §io

darbo 27 psl. i8déstyta moksline medziaga

Lietuvos, Latvijos ir Estijos naftos produkty rinky analizé:

Kad vertinti rinkos patraukluma, pasirinkome rinkos dydzio kriterijy

Naftos produkty suvartojimas Lietuvos rinkoje pastoviai augo, taCiau pastaraisiais metais
benziny suvartojimas Lietuvoje (2006 m. palyginus su 2005 m.) Siek tiek sumaz¢jo: benziny 2005
m. suvartota — 345,2 tiikst.t, 2006 m. — 315,0 tiikst.t; dyzelino suvartojimas Zenkliai iSaugo. 2005 m.
suvartota — 875,3 tukst.t, 2006m. — 960,0 tukst.t; aviacinio kuro Jet A-1 2005 m. suvartota — 45,0
tokst.t, 2006 m. — 60,0 tukst.t.

Naftos produkty suvartojimas Latvijos rinkoje pastoviai augo, taciau pastaraisiais metais
benziny suvartojimas Latvijoje (2005 m. palyginus su 2006 m.) taip pat Siek tiek sumazéjo. Benziny
2005 m. suvartota — 288,3 tukst.t, 2006 m. — 278,3 tukst.t; taciau dyzelino suvartojimas iSaugo.
2005 m. suvartota — 515,8 tikst.t, 2006m. — 529,8 tukst.t; aviacinio kuro Jet A-1 suvartojimas
nekito. 2005 m. suvartota — 49,0 tukst.t, 2006 m. — 49,0 tukst.t.

Naftos produkty suvartojimas Estijos rinkoje pastoviai augo, taiau benziny suvartojimas
(2005 m. palyginus su 2006 m.) nekito 2005 m. benziny suvartota 295,00 tikst. t., 2006 metais —
295,00 tikst. t., dyzelino 2005 m. suvartota — 403,9 tikst.t, 2006m. — 415,3 tukst.t; aviacinio kuro
Jet A-1 2005 m. suvartota —23,0 tukst.t, 2006 m. — 23,1 tukst.t.

Ateityje, augant ekonomikai, naftos produkty suvartojimas Lietuvoje, Latvijoje ie Estijoje
didés.
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Kad jvertinti imonés konkurencing pozicija, pasirinkome rinkos dalies didéjimo kriterijy

AB “Mazeikiy nafta” rinkos dalis pagal pelningiausius naftos produktus Lietuvos rinkoje:
benzino 2005 m. — 96 proc., 2006 m. — 97 proc.; dyzelino 2005 m. — 95 proc., 2006 m. — 98 proc.;
aviacinio kuro Jet A-1 2005 m. — 86,1 proc., 2006 m. — 93,3 proc. Sviesiu naftos produkty rinka
2006 m. palyginus su 2005 m. iSaugo apie 4,9 proc.

AB “Mazeikiy nafta” rinkos dalis pagal pelningiausius naftos produktus Latvijos rinkoje:
benzino 2005 m. — 86 proc., 2006 m. — 84 proc.; dyzelino 2005 m. — 48 proc., 2006 m. — 57 proc.;
aviacinio kuro Jet A-1 2005 m. — 95 proc., 2006 m. — 92 proc.

AB “Mazeikiy nafta” rinkos dalis pagal pelningiausius naftos produktus Estijos rinkoje:
benzino 2005 m. — 85 proc., 2006 m. — 93,0 proc.; dyzelino 2005 m. — 59,0 proc., 2006 m. — 65,0
proc.; aviacinio kuro Jet A-1 2005 m. — 90,2 proc., 2006 m. — 92,1 proc.

Sviesiy naftos produkty rinka Latvijoje ir Estijoje 2006 m. palyginus su 2005 m. iSaugo apie
3,2 proc.

AB “Mazeikiy nafta“ siekia ir toliau pirmauti Siose rinkose, pasirinkdama augimo strategija.

Imonés konkurenciné pozicija Lietuvos naftos produkty rinkoje yra stipri ir rinkos patrauklumas
yra vidutinis. Bendrové yra toje zonoje, kur imoné¢ turi investuoti, t.y. tatkkoma augimo strategija
(Sviesiai pilka spalva).

Lenkijos naftos produkty rinkos analizé:

Lenkijos naftos produktu rinkos patrauklumas vertinamas pagal rinkos dydzio kriterijy, nes
Lenkijos naftos produkty rinka daugiau nei 10 karty didesné uz Lietuvos naftos produkty rinka.
Sviesiy naftos produkty suvartojimas Lenkijoje (2006 m. palyginus su 2005 m.) iSaugo: benzino
2005 m. suvartota — 5633 tiikst.t, 2006 m. — 5636 tukst.t; dyzelino 2005 m. suvartota — 6106 tukst.t,
2006 m. — 6173 tukst.t;. Sie skai¢iai rodo, kad Lenkijos rinka yra didel¢ ir patraukli.

Imonés konkurenciné pozicija Lenkijos naftos produkty rinkoje vertinama pagal rinkos
dalies didéjimo kriterijy. AB “Mazeikiy nafta” rinkos dalis pagal pelningiausius naftos produktus
Lenkijos rinkoje: benzino 2005 m. — 1 proc., 2006 m. — 1 proc.; dyzelino 2005 m. — 4 proc., 2005 m.
-5 proc.; Imongés Sviesiy naftos produkty rinkos dalis Lenkijoje (2005 m. palyginus su 2006 m.)
beveik nekito. AB “Mazeikiy nafta® biidama augimo strategijos zonoje, sieks didinti savo rinkos
dali Lenkijoje.

Imonés konkurenciné pozicija Lenkijos naftos produkty rinkoje yra vidutiné ir rinkos
patrauklumas aukstas. Bendrove yra toje zonoje, kur imoné taikys augimo strategija (tamsiai pilka
spalva). Remiantis Sio darbo 28 puslapyje pateikta moksline medziaga  sudarau ADL
(konkurentabilumas — gyvavimo ciklo stadija) matrica tikslinéms naftos produkty rinkoms (Lietuva,

Latvija, Estija, Lenkija), kuri pateikta pateikta 23 paveiksle.
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Konkurenciné Ivedimas Augimas Branda Smukimas
pozicija rinkoje
Platus strategiju | Platus strategijy | Platus strategijy Platus
pasirinkimo pasirinkimo pasirinkimo strategijy
Dominuojanti diapozonas diapozonas diapozonas pasirinkimo
diapozonas
Platus strategiju | Platus strategijy | Platus strategijy Atsargus,
pasirinkimo pasirinkimo pasirinkimo atrankinis
Stipri diapozonas diapozonas diapozonas vystymasis
Pavojus
Platus strategiju Atsargus, - iSéjimas §
pasirinkimo atrankinis rinkos nisq;
diapozonas vystymasis - rinkos
Vidutiné atsisakymas,
-verslo
likvidavimas.
Pavojus Pavojus
Platus strategiju Atsargus, - iSéjimas § - iSéjimas §
pasirinkimo atrankinis rinkos nisq; rinkos nisq;
PaZeidZiama diapozonas vystymasis - rinkos - rinkos
atsisakymas, atsisakymas,
-verslo -verslo
likvidavimas. likvidavimas.
Pavojus Pavojus Pavojus
- iSéjimas | - iSéjimas | - iSéjimas |
Atsargus, rinkos nisq; rinkos nisq; rinkos nisq;
Silpna atrankinis - rinkos - rinkos - rinkos
vystymasis atsisakymas, atsisakymas, atsisakymas,
-verslo -verslo -verslo
likvidavimas. likvidavimas. likvidavimas.
Pavojus Pavojus Pavojus Pavojus
- iSéjimas | - iSéjimas | - iSéjimas | - iSéjimas |
Neprisitaikanti rinkos nisq; rinkos nisq; rinkos nisq; rinkos nisq;
- rinkos - rinkos - rinkos - rinkos
atsisakymas, atsisakymas, atsisakymas, atsisakymas,
- verslo - verslo - verslo - verslo
likvidavimas. likvidavimas. likvidavimas. likvidavimas.

23 pav. ADL matrica tikslinéms naftos produkty rinkoms (Lietuva, Latvija, Estija, Lenkija)

Saltinis: autorés sudaryta matrica remiantis §io darbo 28 psl. pateikta moksline medziaga
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Lietuvos, Latvijos ir Estijos naftos produkty rinka. Atsizvelgiant i tai, kad A-95, A-98
markiy benzinas, dyzelinas iraviacinis kuras yra gyvavimo ciklo augimo stadijoje (zr. 22 pav.),
konkurenciné pozicija Sioje naftos produkty rinkoje — dominuojanti (Sviesiai pilka splava), imoné
Siuos naftos produktus Lietuvos, Latvijos ir Estijos naftos produkty rinkoje palaikys ir tvirtins, yra
platus strategiju pasirinkimo diapozonas.

Lenkijos naftos produkty rinka. Kadangi aukS¢iau minéti naftos produktai yra gyvavimo
ciklo augimo stadijoje, o konkurenciné pozicija Lenkijos naftos produkty rinkoje — vidutiné (tamsiai
pilka spalva), tai imoné¢ A-95, A-98 markiy benzing ir dyzelinag Lenkijos naftos produkty rinkoje
taip pat palaikys ir tvirtins, yra platus strategiju pasirinkimo diapozonas.

Shell/DPM matrica

Remiantis Sio darbo 29 puslapyje pateikta moksline medziaga sudarome

tikslinéms naftos produkty rinkoms (Lietuva, Latvija, Estija, Lenkija), kuri pateikta 24 paveiksle.

Padvigubinti Esamo verslo
gamybos apimtis lyderiavimo
Didelis arba pakeisti strategija
verslq
Atsargiai testi
verslq arba Atsargiai testi Augimo
Sakos Vidutinis dalinai nutraukti verslq Strategija
patrauklumas gamybq
Verslo Dalinio Grynyjy pinigy
Mazas nutraukimo nutraukimo generavimo
strategija strategija Strategija
Zema Viduting Auksta

Verslo pozicija

24 pav. Shell/DPM matrica tikslinéms naftos produkty rinkoms (Lietuva, Latvija, Estija irLenkija)
Saltinis: autoés sudaryta matrica Lietuvos ir Lenkijos rinkoms remiantis §io darbo 29 psl. i§déstyta moksline medziaga

Lietuvos, Latvijos ir Estijos naftos produkty rinka. AB “Mazeikiy nafta” verslo pozicija
Sioje naftos produkty rinkoje yra auksta ir Sakos patrauklumas — didelis, todél taikoma esamo verslo
lyderiavimo strategija (Sviesiai pilka spalva). Imonés pardavimo mastas didelis ir ji uzima
didziausia naftos produkty Lietuvos, Latvijos bei Estijos rinkoje dalj (vir§ 50 proc.). Imoné lyderé

taikys Lietuvoje, Latvijoje ir estijoje uzimamos rinkos dalies didinimo strategija.
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Lenkijos naftos produkty rinka. Lenkijos naftos produkty rinkoje imonés verslo pozicija —

vidutin¢ ir Sakos patrauklumas — didelis, todé¢l taikoma konkurenciniy privalumy stiprinimo

strategija (tamsiai pilka spalva). Lenkijos naftos produkty rinkoje imon¢ sieks pirmauti mazomis

iSlaidomis.

2.4.5. SSGG analizé

SSGG analiz¢ atlikta 2006 gruodzio mén. remiantis DELFI metodu. Diskusijoje dalyvavo

finansy, logistikos, marketingo, gamybos, gamtos apsaugos strateginio planavimo specialistai. 1§

viso 15 Zmoniy.

AB “Mazeikiy nafta” SSGG analizé (stipriosios ir silpnosios savybés, galimybés bei

grésmeés) pateikta 12 lenteléje, remiantis Sio darbo 30-32 psl. iSanalizuota moksline medziaga.

12 lentelé

Stipriosios savybés

1. Didelés apimties, aukSto sudétingumo lygio naftos
perdirbimas maksimalus nasumas 15 mln. tony zaliavinés
naftos per metus).

2. Vienintelis naftos perdirbéjas Baltijos Salyse.

3. Patogi padétis geografine ir logistikos prasme.

4. Alternatyvus zaliavos tickimas — Ziema neuzSalantis
Biitingés terminalas.

5. Esamos technologijos atitinka dabartinji Europos
valstybiy vidutinj lygj.

6. 27 mazmeninio pardavimo punktai (kolonélés)
Lietuvoje.

7. PKN orlen zinios ir priofesionalumas.

Silpnosios savybés
1. Imonéje yra didelis valdymo lygiy skaiCius.

2. Istoriskai triko patirties kuriant vert¢ laisvoje
konkurencingoje rinkoje, kas sutrukdé didinti uzimama
rinkos dalj

3. Ne visada garantuotas pigus zaliavos tiekimo biidas
naftotiekiu

4. Per dideli bendrieji kastai, tenkantys gaminio vienetui,
palyginus su konkurentais.

5. Ne pilnai panaudojami gamybiniai pajégumai.

6. Poky¢iy baimé.

7. Vakarietiskos verslo praktikos tritkumas.

Galimybés

1. Nemazéjantis Rusijos Zaliavinés naftos eksporto lygis.
2. Naftos produkty poreikio augimas visame pasaulyje.

3. Kadangi AB ‘“Mazeikiy nafta“ yra integruota i
strategini aljansa, ji gali naudotis visais strateginiy
aljansy teikiamais privalumais.

4.MN akcininkai yra pajégiis finansuoti platy tinkamy ir
pagristy modernizacijos projekty bei iniciatyvy spektra.

5. Lietuvos istojimas i ES leidzia MN pasinaudoti
Europos Sajungos struktiiriniais fondais kai kurioms i$

modernizacijos iniciatyvy finansuoti.

Grésmés

1. NeiSvystyta naftos produkty transportavimo sistema
(MN priversta vis labiau priklausyti nuo produkto
iSvezimo gelezinkeliais, kurie jau dabar yra perkrauti).

2. Padidéjusi zaliavos tiekéjy deréjimosi galia. kylanéios
zaliavos kainos.

3. Didelé biurokratija valstybinése institucijose.
4.Gamtosaugos istatymy grieztinimas.

5. Rusijos ir Baltarusijos jmoniy modernizacija

Saltinis: autorés atlikta SSGG analizé remiantis $io darbo 25-27 psl. i$analizuota moksline medziaga.
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Remiantis 27 Sio darbo puslapyje iSanalizuota moksline medziaga bei 4 Sio darbo priede

patekta forma, 13 lenteléje pateikiu stipriyjy ir silpnyju AB “Mazeikiy nafta” pusiy analizg tiriant

viding imonés aplinka..

13 lentelé

AB “Mazeikiy nafta” stipriyjy ir silpnyjy pusiy analizé tiriant viding jmonés aplinka

Vidinés
aplinkos

sudedamosios

Vidinés aplinkos sudedamyjy efektyvumas

Svarbumas (svoris)

Labai

stiprus

Stiprus

Neutralus

Silpnas

Labai

silpnas

Didelis

Vidutinis

Mazas

Marketingas:

Imonés ir
prekiy
reputacija

Rinkos dalis
1. Lietuvoje,
Latvijoje,
Estijoje
2.Lenkijoje

Prekiy kokybé

Aptarnavimo
lygis

Gamybingés
iSlaidos

Paskirstymo
iSlaidos

Efektyvus
¢jimas | prieki

Paskirstymo
efektyvumas

Finansai:

Pelningumo
lygis

Finansinis
stabilumas

Investicijy
graza

Akcijos kaina

Gamyba:

Inovacijy
lygis
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Savalaikio
tieckimo Vidinés aplinkos sudedamyjy efektyvumas Svarbumas (svoris)
galimybés

Savalaikio
tiekimo
galimybés
Pagrindiniy
fondy buklé
Gamybiniy
pajegumy
rezervai
Siuolaikiniy
technologiju
panaudojimas
Imoné ir
personalas:
Dalyvavimo
orientacija
Vadovybes
kvalifikacija
Personalo
kvalifikacija
Teisiy ir
atsakomybés
racionalus
paskirstymas

Remiantis Sio darbo 27 psl. pateikta moksline medziaga, duomenis, pateiktus 13 lenteléje

apjungiame ir 25 paveiksle pateikiame “svarbumas-efektyvumas” matrica.

Svarbumas Efektyvumas

Silpnas Stiprus

Didelis
Reikalauja ypatingo démesio Toliau testi auksta kokybés
lygi

Ypatingas démesys
MaZas o ,
5 mazareikSmiams faktoriams
Zemas prioritetas

25 pav. Matrica “Svarbumas-efektyvumas”

Saltinis: autorés sudaryta matrica remiantis §io darbo 27 psl pateikta moksline medziaga.
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Remiantis 25 pav. pavaizduota matrica matome, kad esant silpnam efektyvumui ir dideliam
svarbumui, imones vidinés aplinkos sudedamosios reikalauja ypatingo démesio. Ypatingas démesys

turi buti skiriamas:

—_—

. Imonés ir prekiy reputacijai;

. Rinkos daliai tikslinése rinkose;
. Gamybinéms iSlaidoms

. Paskirstymo iSlaidoms;

. Efektyviam ¢jimui { prieki;

2
3
4
5
6. Pelningumo lygiui
7. Pagrindiniy fondy biklei;
8. Siuolaikiniy technologijy panaudojimui
9. Vadovybées kvalifikacijai.
Esant stipriam efektyvumui ir dideliam svarbumui, aukStas kokybés lygis toliau turi biiti
tgsiamas:

1.Prekiy kokybei.
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3. AB “MAZEIKIU NAFTA” STRATEGIJOS SUFORMAVIMAS IR PAGRINDIMAS

3.1. Imonés vizijos, misijos formulavimas ir tiksly numatymas

Bendrovés vizija bei misija suformuluotos remiantis Sio darbo 28 psl. iSanalizuota moksline
teorija.

AB “Mazeikiy nafta” vizija — tapti viena i§ pirmaujanciu naftos perdirbimo jmoniy
Europoje.

AB “Mazeikiy nafta” misija - gaminti auksStos kokybés, atitinkancius Europos Sajungoje
galiojanc¢ius kokybés reikalavimus, naftos produktus ir apripinti vartotojus Siais naftos produktais,
plésti savo rinkos dalj Lietuvos ir tarptautinéje naftos produkty rinkose.

Imonés tikslus suformuoju remiantis Sio darbo 29-30 psl iSanalizuota moksline medziaga.

Imoneés tiksly struktiira ir hierarchija pateikta 14 lenteléje.
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14 lentelé

AB “Mazeikiy nafta” tikslai

Kiekybiniai tikslai Kokybiniai tikslai

1. Augimo tikslai 1.Padaliniy autonomija ir iniciatyva
naSiam darbui uZtikrinti (dalinantis

Per sekanc¢ius 1998 metus padidinti savo rinkos dalj tikslinése rinkose | . ... .
idéjomis).

(Lietuva, Latvija, Estija, Lenkija) 5%.

2. Logistikos gerinimo tikslai 2. Naujy galimybiy paieska

Iki 2010 m sumazinti eksporto logistikos sanaudas nutiesiant produktotieki

1 Klaipéda.

3. Kokybés gerinimo tikslai 3.Rinkos poreikiy patenkinimas

Iki 2009 m. pagerinti benzino ir dyzelino kokybg, igyvendinant

investicinius projektus.

prioritetu laikant klijenty interesus (net ir

patiriant nuostolius.

4.Gamtosauginiai tikslai

Iki 2009 m. jgyvendinti aplinkosaugos priemones tam kad atitikti ES

poveikio aplinkai reikalavimus

4. Atsakomybé wuz bendruomenes,

kurioms tarnaujame.

5. Pelno didinimo tikslai

Iki 2009 m. kuro sanaudas sumazinti iki 5,5 proc., Iki 2010 m. gamybos
nuostolius sumazinti iki 2 proc., iki 2009 m. kuro sanaudas sumazinti iki
5,5 proc., ilki 2011 m. padidinti Sviesiy naftos produkty iSeiga nuo 79 proc

iki 86 proc. Iki 2012 m. veiklos i§laidas sumazinti 15 proc.

5. Pelningumo padidinimas paruo$iant

ambicingas, taCiau  jgyvendinamas

iniciatyvas.

6. Valdymo tobulinimo tikslai

iki 2010 m. patobulinti personalo motyvacijos ir kvalifikacijos kélimo
sistemas, siekiant maksimalaus darbuotojy lojalumo kompanijai ir ju

pasitenkinimo darbine veikla.

6. Nuosirdiis santykiai ir pasitikéjimas.

Saltinis: autorés sudaryta lentelé remiantis $io darbo 30-32 psl. i$analizuota moksline medziaga
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3.2 Alternatyviy strategijy suformavimas

Remiantis Sio darbo 30-34 psl. iSanalizuota moksline medziaga 26 paveiksle pateikta

imoneés konkurencinio pranasumo jgijimo strategija.

Strateginis pranaSumas

Zemi kastai Vartotojo suvokiama nauda
Rinkos Platus Prekes isskyrimo is
veiklos visumos strategija
diapozonas ISlaidy lyderio strategija
Siauras Koncentravimasis i | Koncentruota
islaidas diferencijacija

26 pav. Imonés konkurencinio pranaSumo igijimo strategija.

Saltinis: autorés parinta ijmonés konkurencinio pranasumo igijimo strategija remiantis io darbo 30-34 psl.

iSanalizuota moksline medziaga.

Kai rinkos veiklos diapozonas platus ir strateginis pranaSumas — zemi kaStai, tai jmoné
taikys iSlaidy lyderio strategija. Lietuvos, Latvijos ir Estijos naftos produkty rinkoje biitina kasty
lyderio strategijos prielaida:

1. Didelé rinkos dalis. AB “Mazeikiy nafta” uzima didesng negu 60 proc. naftos produkty
rinkos dalj.

Strategijos tikslas — iSlaidy minimizavimas. Kasty lyderio strategijos privalumai:

1. Imoné, turinti maziausias i§laidas, gauna pelna net tada, kai konkurentai patiria nuostolj;

2. Privalumai islaidy srityje apsaugo nuo stipriu pirkéju, kurie neleidzia didinti kainos;

3. Privalumai i$laidy srityje apsaugo nuo stipriy tiekeéju;

4. Zemi kastai sukuria aukstus 1¢jimo { rinka barjerus;

5. Atsiradus prekés pakaitams, kasty lyderis turi didesng veiksmy laisve.

AB “Mazeikiy nafta” yra augimo stadijoje, tod¢l remiantis Sio darbo 32 psl. pateikta moksliniy
Saltiniy analize, strategija rinksime pasinaudodami augimo stadijoje esan¢iy imoniy strategiju

matrica ir pateiksime ja 27 paveiksle.
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Rinka Esama

Nauja

Saltinis: autorés parinkta jimonés strategija remiantis $io darbo 32 psl. i3analizuota moksline medziaga.

Lietuvos ir Lenkijos naftos produkty rinkos. Pagal imonés, esanCios augimo stadijoje,
strategijos matrica, esami AB “Mazeikiy nafta” naftos produktai (benzinas, dyzelinas, aviacinis
kuras) yra esamoje rinkoje (Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje, Lenkijoje), tai imoné taikys rinkos dalies
didinimo strategija. Sios strategijos tikslas — per sekancius metus padidinti savo rinkos dalj
tikslinése rinkose (Lietuva, Latvija, Estija, Lenkija) 5 proc.

Alternatyva - prekés vystymo strategija. Jos esmé yra veiklos plétoté gerinant naftos produkty

kokybe. Si strategija bus realizuota jgyvendinus benzino ir dyzelino kokybés gerinimo investicinius

Preké

Esama

Nauja

Rinkos dalies didinimas

Prekeés vystymas

Rinkos plétra

Diversifikacija

27 pav. Imonés, esancios augimo stadijoje, strategija

projektus: benzino selektyvaus hidrovalymo, alkilinimo, dizelino hidrovalymo.

Bendra parengtosios strategijos tinkamumo imonei ir jos padéciai rinkoje analizés logika

pateikta 15 lentel¢je.

3.3 Strategijuy vertinimas pasirinkimas
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Parengty strategijy vertinimas

15 lentelé

Taip Ne

1. Ar parengtosios strategijos gerai derinasi su imonés misija ir
tikslais?

a) iSlaidy lyderio strategija, +

b) rinkos dalies didinimo strategija, +

c) prekés vystymo strategija. +
2. Ar parengtos strategijos logiSkai derinasi su ilgalaikémis naftos
pramongs tendencijomis Europoje bei pasaulyje

a) iSlaidy lyderio strategija, +

b) rinkos dalies didinimo strategija, +

c) prekes vystymo strategija +
3. Ar strategijos gerai tinka imonés iSorinei aplinkai?

a) iSlaidy lyderio strategija, +

b) rinkos dalies didinimo strategija, +

c) prekeés vystymo strategija. +
4. Ar jos gerai dera su vidine imonés aplinka (organizaciniais
aspektais, marketingu, personalu, gamybos aspektais, finansiniais
aspektais)?

a) iSlaidy lyderio strategija, +

b) rinkos dalies didinimo strategija, +

c) prekés vystymo strategija. +
5. Ar teisingai jvertinta rizika ir galimybés, potenciallis teigiami
rezultatai ir jmonés iStekliai?

a) iSlaidy lyderio strategija, +

b) rinkos dalies didinimo strategija, +

c) prekés vystymo strategija. +
6. Ar strategijos logiSkai derinasi su imonés uZimama pozicija
Lietuvos, Latvijos, Estijos ir Lenkijos naftos produkty rinkose?

a) iSlaidy lyderio strategija, +

b) rinkos dalies didinimo strategija, +

c) prekés vystymo strategija. +
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Taip Ne

7. Ar parengtosios strategijos nekonfliktuoja su kitomis, jau

naudojamomis arba parengtomis strategijomis?

a) iSlaidy lyderio strategija, +
b) rinkos dalies didinimo strategija, +
c) prekés vystymo strategija. +

8. Ar strategijos teisingai jvertina naftos produkty (A-92, A-95, A-98

markiy benzino, dyzelino, aviacinio kuro Jet A-1) gyvavimo ciklo

stadijas?
a) iSlaidy lyderio strategija, +
b) rinkos dalies didinimo strategija, +
c) prekés vystymo strategija. +

9. Ar strategiju s¢kmé ne per daug priklauso nuo kurio nors vieno

elemento, rinkos subjekto, vartotojo?

a) iSlaidy lyderio strategija, +
b) rinkos dalies didinimo strategija, +
c) prekés vystymo strategija. +

10. Ar neimituojama konkurenty strategija?

a) iSlaidy lyderio strategija, +
b) rinkos dalies didinimo strategija, +
c) prekés vystymo strategija. +

11. Ar teisingai jvertinta konkurencija ir visi su ja susij¢ aspektai? +

12. Ar, atlikus Sig analize, galima teigti, kad veiklos tikslai ir norimas

rezultatas tikrai yra verti taikyti parengtasias strategijas? +

Saltinis: autorés sudaryta parengty strategiju vertinimo lentelé, remiantis $io darbo 30-35 psl.

iSanalizuota moksline medziaga

Strategijuy pasirinkimas

Atlikus parengty strategiju vertinima, galima patvirtinti iSkelta hipotezg, kad parengtosios
strategijos, t.y.: iSlaidy lyderio, rinkos dalies didinimo ir prekés vystymo strategijos tinka AB
“Mazeikiy nafta”. Prekés vystymo strategijai ijgyvendinti butini iStekliai, t.y. paskolos i§ uZsienio

bankuy.
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Pagrindinis strategijos sékmés garantas priklauso nuo maksimalaus stiprybiy panaudojimo,
trakumy sumazinimo arba neutralizavimo, kvalifikacijos islaikymo, pagrindiniy kompetenciju
sutelkimo ir susikoncentravimo i pagrindinius tikslus.

Analizuojant strategijos formavimo reikalingumo organizacijoje priezastis, reikia jvertinti ne
tik strategijos formavimo pliusus bet ir galimus minusus:

- strategija nustato organizacijos veiklos krypti — akivaizdu, kad tai yra neabejotinai naudinga
imonei, taciau yra pavojus, kad sukurta kompanijos strategija gali prikaustyti visa personalo démesi
ir jie nepastebés atsirandanciy naujy galimybiy;

- strategija sutelkia jmonés pastangas, taciau yra rizika, kad organizacijos vadovai gali buti ijkalinti
tam tikros formos ,,grupinio® mastymo, taip prarasdami galimybg pastebéti naujas galimybes bei
pokycius aplinkoje;

- strategija charakterizuoja organizacija, tai irgi tiesa, taciau yra pavojus, kad turtinga organizacijos
patirties jvairové gali likti nepastebéta ar tiesiog iSSvaistyta, tvirtai laikantis bendry stereotipy;

- strategija sudaro prielaida vientisumui, kas, be abejo, yra reikalinga organizacijai, taciau
vientisumas tik dél vientisumo, neturint aiSkiy, | rinka orientuoty tiksly yra akivaizdus pavojus
organizacijai.

Tod¢l strategijos formavimas ne visais atvejais yra organizacijos vaistas nuo nesékmes, tai
taip pat gali biiti ir nes¢kmés priezastis, jei tai daroma atmestinai, neturint reikalingy Ziniy ir

reikiamai nepasiruoSus procesui.
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ISVADOS IR REKOMENDACOJOS

1. Strateginio planavimo istorija rodo, jog dauguma pirmaujanciy stambiy ir vidutiniy uZsienio
verslo imoniy plac¢iai naudojo savo veikloje strategijos formavimo modelius ir sistemas.

2. Klasikiné¢ strategijos formavimo samprata, pagrista racionalaus valdymo modelio principu, igavo
nauja kokybe, leidziancia pastaraisiais metais placiai naudoti analitinius strategijos formavimo
metodus ir sistemas, laikytinus analizés ir mastymo instrumentais.

3. Strategijos formavimo procese iSskiriami trys pagrindiniai uzdaviniai:

a) esamos biikleés, kurioje imoné yra Siuo metu, analizé (t.y. supancios aplinkos esminiy
faktoriy, ekonominiy, komerciniy, moksliniy-techniniy ir kity imonés plétros tendencijy
nustatymas);

b) pagrindiniy imonés plétros tiksly ir uzdaviniy, atsizvelgiant i kapitalo panaudojima ir
kapitaliniy {d¢jimy atsipirkima, nustatymas;

¢) imonés turimy iStekliy mobilizavimo strategijos nustatymas, kad bty pasiekti
pagrindiniai imonegs tikslai ir jos plétros uzdaviniai.

4. Pagrindiniai strategijos formavimo uzdaviniai apsprendzia imonés strategijos formavimo modelio
sudarymo logini nuosekluma. I pradziy jvertinama verslo esama biikle ir jo plétros perspektyvos,
toliau formuluojama jmonés misija, jos tikslai ir sukuriamos jos plétros strategijos.

5. Strategijos formavimo procedira turi biiti kuo paprastesné. Per didelis sudétingumas ja
suzlugdyty.

6. Strategijos formavimas ne visais atvejais yra organizacijos vaistas nuo nesekmes, tai taip pat gali
buti ir nesékmés priezastis, jei tai daroma neturint reikalingy ziniy ir reikiamai nepasiruosus
procesui.

7. Siilomas strategijos formavimo modelis AB “Mazeikiy nafta” pilnai atitinka pagrindiniuy
strategijos formavimo uzdaviniy logini nuosekluma, yra gana paprastas ir suprantamas.

8. Norint islikti versle imonei reikia veikti tarptautiniu mastu. Nustatytos pagrindinés naftos
produkty poreikio tendencijos Europos rinkose:

a) dabartinis benzino perteklius auga toliau, kadangi paklausa maz¢ja, o tiekimas auga;

b) didelis tarpiniy distiliuoty trikumas Europoje auga, labai augant dujy, dyzelino bei aviacinio

kuro ir zibalo trukumui dé¢l greitai augancios paklausos;

¢) didelis mazuto perteklius auga dél staiga krentancios paklausos.

9. Analizuojant jmonés esama imonés padéti, visy pirma buvo atlikta jmonés analizé: iSanalizuoti
itakojantys iSoriniai ir vidiniai veiksniai, portfelio analizé, prekiy gyvavimo ciklo konsepcija,
atlikta SSGG analize.

10. AB “Mazeikiy nafta” vizija — tapti viena i§ pirmaujanciu naftos perdirbimo imoniy Europoje.
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11. AB “Mazeikiy nafta” misija — gaminti aukstos kokybés, atitinkan¢ius Europos Sajungoje
galiojancius kokybés reikalavimus, naftos produktus ir apripinti vartotojus Siais naftos produktais,
plésti savo rinkos dalj Lietuvos ir tarptautinéje naftos produkty rinkose.

12. Isanalizavus stipriasias ir silpnasias AB “Mazeikiy nafta” puses (tiriant viding imonés aplinka):
1)Ypatingas démesys turi biiti skiriamas:

a) imon¢s ir jos prekiy reputacijai;

b) rinkos daliai tikslinése rinkose;

¢) gamybinéms islaidoms

d) paskirstymo islaidoms;

e) efektyviam ¢jimui | prieki;

f) pelningumo lygiui

g) pagrindiniy fondy biklei;

h)Siuolaikiniy technologiju panaudojimui

1) vadovybés kvalifikacijai,

2) Aukstas lygis toliau turi biiti tgsiamas:

a) prekiy kokybei.

13. AB “Mazeikiy nafta” kiekybiniai tikslai:

a) per sekancius 2008 metus padidinti savo rinkos dalj tikslinése rinkose 5%;

b) iki 2009 m. pagerinti benzino kokybe, igyvendinant investicinius projektus;

¢) iki 2009 m. igyvendinti aplinkosaugos priemones atitinkant ES poveikio aplinkai reikalavimus;
d) iki 2009 m. kuro sanaudas sumazinti iki 5,5 proc.

e) ki 2010 m. naftos produkty gamybos nuostolius sumazinti iki 1 proc.;

f) iki 2010 m. sumazinti eksporto logistikos sanaudas nutiesiant produktotieki | Klaipéda

g)iki 2010 m. patobulinti personalo motyvacijos ir kvalifikacijos kélimo sistemas, siekiant
maksimalaus darbuotoju lojalumo kompanijai ir ju pasitenkinimo darbine veikla.

h)iki 2011 m. padidinti Sviesiy naftos produkty iSeiga nuo 79 proc iki iki 86 proc..

) 1ki 2012 m. veiklos iSlaidas sumazinti 15%;.

14. AB “Mazeikiy nafta” kokybiniai tikslai:

a) rinkos poreikiy patenkinimas prioritetu laikant klijenty interesus (net ir patiriant nuostolius).
b)pelningumo padidinimas paruosSiant ambicingas, taciau jgyvendinamas iniciatyvas.

¢) padaliniy autonomija ir iniciatyva naSiam darbui uztikrinti (dalinantis idéjomis);
d) nuosirdiis santykiai ir pasitikéjimas.

e) atsakomybe¢ uz bendruomenes, kurioms tarnaujame;
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15. Parengtos AB “Mazeikiuy nafta” strategijos:

a) gerai derinasi su jmonés misija ir tikslais;

b) gerai dera su vidine imonés aplinka (organizaciniais aspektais, marketingu, personalu, gamybos
aspektais, finansiniais aspektais);

¢) gerai tinka imonés iSorinei aplinkai;

d) logiskai derinasi su jmonés uzimama pozicija rinkoje;

e) nekonfliktuoja su kitomis (naudojamomis) strategijomis;

f) teisingai jvertina naftos produkty (A-92, A-95, A-98 markiy benzino, dyzelino, aviacinio kuro Jet
A-1) gyvavimo ciklo stadijas;

g) ne per daug priklauso nuo kurio nors vieno elemento, rinkos subjekto, vartotojo;

h) rinkos dalies didinimo ir prekés vystymo strategijos imituojamos konkurenty; kasty lyderio
strategija neimituojama konkurenty.
Vertinant parengtasias strategijas teisingai jvertinta:

a) rizika ir galimybes;

b) potencialiis teigiami rezultatai ir imonés iStekliai;

c) konkurencija ir visi su ja susij¢ aspektai.

16. Atlikus parengty strategijy vertinima, patvirtinta hipoteze, kad parengtosios strategijos: iSlaidy
lyderio, rinkos dalies didinimo ir prekés vystymo strategijos tinka AB “Mazeikiy nafta”. Prekés
vystymo strategijai jgyvendinti batini skolinti iStekliai, t.y. paskolos i§ uZsienio banky. Sios
strategijos yra aiskios ir suprantamos.

17. Parengtosios strategijos yra sitilomo strategijos formavimo modelio rezultatas. Siiilomas
strategijos formavimo modelis apima:

a) imongs ir jos aplinkos analize;

b) imongs vizijos, misijos formulavima ir tiksly numatyma;

¢) alternatyviy strategijy formavima;

d) strategiju vertinimg ir pasirinkima.

18. Imon¢je svarbu nuolat analizuoti situacija, ivertinti veikla ir, atsizvelgiant | besikei¢iancias
salygas ir naujas galimybes, daryti imonés misijos (paskirties), tiksly, strategijy formavimo ir ju

[vertinimo pataisas.
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