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SANTRAUKA

Donaldas Kasperavicius

UAB ,,Putoksnis“ veiklos galimybiy studija
Magistro darbas

Darbe iSnagrinétos ir tyrimu pagristos veiklos plétros strategiju galimybés. Teorinéje dalyje
1Snagrinétos strateginio valdymo koncepcijos , organizacijos strukturos jtaka strategijai, iSanalizuoti
pagrindiniai imonés strategijy tipai bei pagrindiniai organizacijos aplinkos analizés ypatumai.

Tiriamojoje dalyje atlikta UAB ,Putoksnis“ charakteristika bei detali imonés iSorinés bei
vidinés aplinkos analizé. Daug démesio skirta analizuojant imonés vidinius veiksnius: imonés
padalinius, organizaciné struktiira, imonés personala, pateikiat jmonés pozicija aplinkos apsaugos
bei kokybés politikos valdyme, finansing buklg, imonés pajamas, NAVISION sistema. Atlikta
imoneés situacijos SSGG analizeé, pagristos svarbiausios UAB ,PutokSnis* strateginés plétros
kryptys. Prie imonés iSorinés aplinkos analizés buvo iSnagrinéti Sie veiksniai: eksporto dydis ir jtaka
imongs veiklai, PET rinkos situacijos analiz¢, artimiausiy konkurenty analizé.

Tyrimas patvirtino hipotezg, kad UAB ,,Putoksnis“ s¢kmingai isitvirtino Lietuvos bei Europos
rinkose ir turi pagristas plétros strategines nuostatas: plétimasis (rinkos bei produkty asortimento),
koncentravimasis i klienty poreikius teikiant iSskirtines paslaugas ir nauda, aplinkos apsaugos
(derinant imonés veikla su supancia aplinka) ir gamybos efektyvumo bei technologiju tobulinimo
diegiant naujausias novacines technologijas.

Tyrimu grindZiamos efektyvios UAB ,Putok$nis“ praktikai rekomendacijos: plétoti
suformuotas keturias strategines kryptis, plésti produkty asortimenta taikant ir jsisavinant
technologines novacijas sekant tikio Sakos modernias tendencijas, organizuojant permanentini

darbuotojy kvalifikacijos kélima, aktyviai dométis bioplastiko jsisavinimu.
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SUMMARY

Donaldas Kasperavicius

Feasibility Study of the JSC Putok$nis Performance

Master Thesis

The paper is based on the research carried out in the company and deals with the analysis of
development strategy possibilities for the company. The conceptions of strategic management,
affect on its strategy by the organisational structure, the main types of organisational strategies and
the main characteristics of the organisational environment are analysed in the theoretical part of the
work.

The characteristics of the JSC Putoksnis and its inner and outer environments are provided in
the research part of the paper. The paper focuses on such inner factors as the company’s divisions,
its organisational structure and human resources, the company’s policy towards environmental
issues, quality management, financial situation, company revenues, NAVISION system. SWOT
analysis of the company has been carried out; the main trends of the company’s strategic
development have been substantiated. The analysis of the following factors of the company’s outer
environment include: its export volumes and their effect on the company’s performance, the
analysis of the situation in PET market, the analysis of competitors’ activitities.

The research has proved that the JSC Putoksnis has its share in the Lithuanian and the EU
markets and substantiated attitudes towards its strategic development: to expand (its markets and
product assortment), to concentrate on customer needs providing them with exclusive services and
benefits, to protect environment (harmonising the company’s performance and environmental
demands) and to strive for productivity of and technology development in the company introducing
the most advanced innovative technologies.

The following recommendations based on research results are as follows: to develop the 4
formulated directions of strategic development, to expand product assortment applying and
assimilating the most advanced tendencies organising a permanent system of human resources’

qualification upgrading and actively following the tendencies of bio-plastics application.
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IVADAS

Tyrimo problematika ir aktualumas. Lietuvai ir jos tkio subjektams integruojantis { Vakary
pasaulio socialing, ekonoming, kultiiring bei politing sistema, tenka transformuoti praktiskai visas
veiklos sritis, nes jo negali tinkamai konkuruoti naujomis salygomis. Prie§ imantis spresti Sia
problema, reikia atsakyti i keleta svarbiy klausimy:

- KAS esame?

- KUR einame, arba KUO norime buti?
- KAIP ten pateksime?

- KAIP vertinsime padaryta pazanga?

Kitaip tariant, biitina suformuoti ateities vizija, po to numatyti veiksmuy, kurie padéty Sia vizija
realizuoti, sistema ir juos koordinuoti. Bitent Sie veiksmai ir yra svarbiausioji strateginio valdymo
paskirtis. Jei prie§ keleta deSimtmeciy pagrindiniai iikio subjekty verslo veiksniai buvo kapitalas,
zeme ir darbas, tai Siandien svarbiausiais verslo veiksniais laikoma informacija ir Zinios.

Siuolaikinés vadybos problema yra klausimas apie imoniy strategijos formavima. Biitent
strategija ir yra atsakymas | klausima KAIP? Tai — tiksly pasiekimo biidas, principuy visuma, kuriais
vadovaujantis yra priimami sprendimai.

Nors galutinés metodologinés strateginio planavimo nuostatos susiformavo Sestojo ir septintojo
deSimtmecio sandiiroje, Lietuvoje susidom¢jimas imoniy strategijomis labai sustipréjo tik
pastaraisiais metais. Sparciai kintant aplinkai atsiranda pavojus, kad strategija pasens dar kiirimo
fazéje. Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remiantis firma
laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo iSteklius.

Organizacijos strategijos kiirimas ir jgyvendinimas yra sudétingas ir ilgas procesas | kur
isitraukia daug Zmoniy: imonés vadovai, struktiiriniy padaliniy vadovai, funkciniy sri¢iy
specialistai, nepriklausomi konsultantai. Su strateginiais sprendimais yra susij¢ ir imonés iSoriniai
subjektai: valstybinés, finansinés institucijos, klientai, tiekéjai, konkurentai ir pan. Tinkamas
strategijos formavimas ir jgyvendinimas garantuoja organizacijai iSlikima sunkiomis
konkurencinémis salygomis.

Siuolaikinés organizacijos susiduria su tokia dilema — kaip sukurti ilgalaike veiklos strategija,
kai iSoriné aplinka taip greitai keiciasi. Pastoviai kintancios veiklos aplinkybés vercia organizacijas
nuolat koreguoti savo veiksmus, numatyti naujus tikslus ir ju siekimo biidus. Tod¢l planuodami
veikla organizacijos vadovai ne tik turi gerai pazinoti rinkoje vykstancius procesus, bet ir numatyti
biisimasias §iy reiSkiniy pasekmes.

Praktinis problemos aspektas — UAB “Putoks$nis” neturi strateginiy veiklos kryp¢iy plano nei

kity oficialiy dokumenty, orientuojanéiy jmonés veikla i tolima ateiti. Siuo magistro darbu
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atlickama galimybiy studija gali tiksliau ir pilniau nei jprastas veiklos organizavimas pagristi

imongs pagrindines plétros perspektyvas, numatyti optimalias veiklos galimybes.

Tyrimo objektas — UAB “Putoks$nis” veiksniai, jtakojantys ymonés veikla.

Bendrovg itakoja ivairios iSorinés jégos: politinés, ekonomings, socialinés, technologinés ir kt.
Ne maziau svarbi ir vidiné aplinka: Zmonés, informacija, finansiniai iStekliai, kuriy stoka ar
nepakankama kokybé taip pat gali vienaip ar kitaip paveikti bendrovés busena. Tod¢l bet kuri
imoné gali funkcionuoti tik tada, kai jos vadovas bei visi darbuotojai objektyviai vertina minétas
iSorines ir vidines salygas, prognozuoja ateit], organizuoja numatyta linkme savo veiksmus ir
nuolatos kontroliuoja esama padéti. Visa tai padeda atlikti svarbiausioji valdymo funkcija —
planavimas. Planavimas — tai procesas, kurio metu vadovai apibrézia imonés siekiamus tikslus ir
numato bei nustato priemones, kaip panaudoti turimus iSteklius tikslui pasiekti. Planavimo metu
nustatomos imongés silpnosios ir stipriosios pusés, galimybeés bei klititys imong supancios bei
veikiancios aplinkos atzvilgiu. Viena i§ bendrovés planavimo risiy yra strateginis planavimas,
kurio pagrindinis tikslas — pasirinkti, suformuoti veiklos strategijas, greiiausiai ir geriausiai
padésiancias pasiekti uzsibréztus tikslus. Biutent Siame darbe pagrindinis démesys bus skiriamas

aplinkos analizei bei strategijuy formavimui.

Tyrimo dalykas:

UAB “Putoksnis” iSoriniai ir vidiniai veiksniai, stiprybés, silpnybés, galimybés ir grésmés.

Tyrimo tikslas — atlikti UAB “Putoks$nis” veiklos veiksniy, esminiai jtakojan¢iy imonés

strategija, analizg.

Pagrindiniai tyrimo uZdaviniai:
1) Atlikti imonés vidiniy veiksniy analize;
2) Atlikti jmonés SSGG analizg;

3) Suformuoti ir pagristi esmines jmongés plétros galimybes.

Tyrimo hipotezé

UAB ,,Putok$nis“ pagrindinés strateginés veiklos plétros kryptys:

e Plétimasis. UAB ,,Putoksnis® nuolat ieSko naujy PET taros rinky. Plésdama gaminamos
produkcijos asortimenta ir turédama moderniausia iranga bei ilgametg patirti, imoné siilo
pazangiausius PET pakuotés sprendimus. Kompanijos veikla diversifikuojama, plétojant veikla,
apimant vis naujas rinkas ir naujus produktus;

e Klienty poreikiai. Siekis kuo geriau patenkinti klienty poreikius, garantuoti produkcijos
kokybe ir savalaikj pristatyma. Glaudus rySys su vartotoju — salyga, siekiant i§saugoti ilgalaikius ir

uztikrintus rySius, stengiantis teikti jam iSskirtines paslaugas ir nauda.
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e Aplinkosauga. Imoné, kaip viena i§ prioritety laikydama veiklos plétros ir aplinkos
kokybés neatsiejama derinj, akcentuoja esamos strategijos svarba bei biitinuma.

o  Gamybos efektyvumo bei technologijos tobulinimas. Imoné nuolat siekia didinti gamybos
efektyvuma ir mazinti gamybos kaStus. Viena i§ imonés strategijos krypciu — produkcijos gamybai

naudoti pacias Siuolaikiskiausias gamybos technologijas ir aukS¢iausios kokybés zaliavas.

UAB “Putoksnis” strateginiai tikslai pagrindinése veiklos srityse:

- marketingo srityje — patenkinti klienty poreikius bei likescius, analizuoti rinkos tendencijas
ir perspektyvas, atlikti konkurencinés aplinkos analizg, formuoti produkty asortimenta, tobulinti
imonés jvaizdj;

- darbo istekliy srityje — rupintis darbuotojy kvalifikacijos kélimu bei suteikti tam palankias
salygas, prisitaikant prie kintanciy ir did¢janciy klienty poreikiy, siekti, kad atlyginimy ir skatinimo
sistema atitikty darbo rinkos keliamus reikalavimus;

- {moneés plétroje — atlikti rinkos analizg, jvertint galimybes konkuruoti ateityje integruojantis
1 ES $aliy rinka ir Baltijos regiono ekonoming zona, galimybe veikti NVS Saliy rinkoje;

- inovacijy srityje — potencialus geb&jimas prisiderinti prie rinkos pokyc¢iy teikiant naujausius

produkto sprendimus, investuojant { naujausias technologijas.

Tyrimo rezultaty naujumas ir praktinis reikSmingumas. Per 10 veiklos mety UAB
»Putoksnis* tapo viena stipriausiy Lietuvos pramonés imoniy. Tai dinamiska, stabiliai auganti,
besiplecianti, Siuolaikiska bendrove, daugiau nei 80 % savo produkcijos eksportuojanti | 18 Saliy.
Siuo magistro darbu pirma karta atlikta ir apibendrinta iki $iol nenagrinéta jmonéje istekliy ir
aplinkos analizé (SSGG). Pritaikytas apklausos metodas buvo panaudotas atlikti galimybiy studija
kuri tiksliau ir pilniau nei jprastas veiklos organizavimas pagristy imonés pagrindines plétros
perspektyvas, numatyty optimalias veiklos galimybes. Panaudojus nauja rezultaty apdorojimo
programa (SPSS) gauti originaliis duomenys patvirtina imonés vystymosi strategijas: plétimasi —
pleciant rinkas bei produkty asortimenta, klienty poreikiams — tenkinti teikiant i$skirtines paslaugas
ir nauda, aplinkos apsaugos srityje diegiant prevencines priemones aplinkosaugos srityje, siekiant
dar labiau sumazinti rizika aplinkai bei gamybos efektyvumo ir technologijy tobulinime diegiant
paCias pazangiausias ir moderniausias technologijas pritaikant optimalius procesus. ISnagrinéti
veiksniai padés geriau suprasti imonés situacijq ir leis optimaliau bei efektyviau spresti su veikla

susijusius procesus.

Rezultaty teorinis reikSmingumas. Detaliai iSanalizavus darbo pradZioje strategijy
apraSymus, galima teigti, kad UAB ,,Putok$nis* taiko keliy — Korporacinés (vertikali integracija,

veiklos koncentracija, intensyvaus augimo, susijungimo), Verslo (diferenciacijos taikymas) bei
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Funkcinés (integruojant skirtingy padaliniy veiksmus) strategiju sinergija. Imoné pagal

organizacijos pobidj turi mechaninés, diversifikuotos bei novatoriskos organizacijos bruozus.

Tyrimo metodai:

> Dokumenty analizé. Siuo metodu analizuoti istatymai ir Kkiti norminiai aktai, jmonés
dokumentacija, protokolai, ivairiy autoriy moksliné literatiira, interneto duomenys, ekspertu
nuostatos ir kiti dokumentai.

» Empiriniy duomeny ekstrahavimas. Tokiu buidu siekiama giliau iSanalizuoti imonés situacija

bei jvertinti imonés veiklos galimybes eksperty vertinimais, interviu metodu, anketine apklausa.

» Empiriniy duomeny analizé. Statistiniy duomeny apdorojimas kompiuterinémis programomis

Excel ir SPSS, aprasomoji statistika, grafiné analizé, efektinés vertés skai¢iavimai, interpretacija ir
apibendrinimas, kokybiniu duomenu Content analizg.
> Stebéjimas. Siuo metodu tiriama imonés fiziné aplinka ir veikla.

> SSGG analize.

» Rezultatams apibendrinti naudojamasi monografiniu metodu.

Tyrimo strategija:
1 semestras: Parengti jvading magistro darbo dali, rinkti medZiaga apie imonés strategini
planavima, UAB “Putoksnis” veikla, teising SVV bazg, statistinius duomenis.
2 semestras: Atlikti empiriniy UAB “Putok$nis” duomenu pirming analizg, $ios imongs
iSoriniy ir vidiniy veiksniy analizg bei SSGG analizg, kaupti ir analizuoti teoring medziaga.
3 semestras: Atlikti antring UAB “Putok$nis” duomeny analizg, parengti teoring dalj.
4 semestras: Apibendrinti tyrimo rezultatus, pateikti iSvadas ir rekomendacijas, sumaketuoti

magistro darbo galutinj varianta.

Darbo apimtis — 100 puslapiy. Panaudotos 19 lenteliy, 6 priedai ir 26 paveikslai.
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1 DALIS TEORINIAI TYRIMO PAGRINDAI

1.1. Strategijos samprata

Strateginis valdymas yra viena i3 svarbiausiu vadybos funkciju. Salia §io mokslo yra specifinés
vadybos Sakos kaip organizaciju valdymas, finansy valdymas, personalo valdymas, gamybos
valdymas ir kt. Kiekviena ju yra svarbios kaip savarankiskos vadybos teorijos ir praktikos kryptys.
Nuolat kintancios imoniy veiklos aplinkybés vercia jas ir kitus veiklos subjektus nuolat koreguoti
savo veiksmus, numatyti naujus tikslus ir ju siekimo biidus. Ilgalaikis planavimas ilgai padéjo
spresti Sia problema, taciau dabar jis yra naudingas tik labai stambioms sistemoms, veikian¢ioms
stabiliomis salygomis.

Zodj “strategija” kiekvienas esame girdéje nemazai karty. Dabar vadybininkai vis daZniau
vartoja §i zodj. Tai galima biity traktuoti kaip aukSciausio lygio vadybing veikla. Akademikai
stengiasi kuo kruopsciau iSstudijuoti strategija jau kelis deSimtmecius, o tuo tarpu verslo mokyklose
strateginis vadovavimas yra vienas i§ paskutiniyju privalomy paskaity cikly. Zodis strategija turi
lemiamos jtakos. Bet ka gi jis 18 tikryju reiskia?

Strategijos idéja biznio veikloje pirmiausia pradéjo taikyti mokslininkai, dirbg loSimy teorijos
srityje (Von Neumann ir Morgenstern, 1947). LoSimy teorijos strategija- tai uzbaigtas planas,
rodantis, kokius pasirinkimus nuolatos turés organizacija (Von Neumann ir Morgenstern, 1994). Sia
id¢ja toliau plétojo Drucker (1954), akcentuodamas, kad strategija reikalauja analizuoti esama
padéti ir prireikus- jos keitima. Kaip viena atspirties tasky jis taip pat numaté turimy ir reikalingy
resursy vertinima [11, p.52].

Kiek kitaip strategijos termino turini supranta ir nusako Hofer ir Schendel (1978). Ju vartojama
strategija tampa tam tikromis taisyklémis, pagal kurias priimami valdymo sprendimai, jvertinant
keturis pagrindinius komponentus:

» produktus ir rinkas, kurioms §ie produktai skirti;

* planuojamus pakeitimus Siame komponente;

* konkurencinj pranasuma arba organizacijos ypatumus, kurie leidZia igyti stipria pozicija rinkoje;
» veiklos sinergija.

Mokslin¢je literatiiroje galima rasti skirtingus strateginio valdymo apibrézimus. Pavyzdziui,
metodologas J. Hunger strateginj valdyma supranta kaip valdymo sprendimy kompleksa, nulemianti
imonés ilgalaikius veiksmus. O teoretikas P.McDonnell pateikia toki strateginio valdymo
apibrézima: “Strateginis valdymas- tai valdymas, numatantis ilgalaik¢ perspektyva, priimantis
pagrindinius imonegs ilgalaikés raidos sprendimus [45, p.14].

Chandler strategija supranta kaip organizacijos ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy numatyma,

veiksmy ir reikiamy resursy pasirinkima $iy tiksly ivykdymui [12, p.34].
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Hofer ir Shendler (1978) i strategijos formavimo procesa zitri kaip | strateginiy problemy
sprendimo procesa. Kitaip tariant, jie laikosi daugiau strateginio planavimo logikos, kuri grindziama
iSsamia analize ir reakcija i aplinkoje vykstanc¢ius procesus- yra adaptyvi, o ne reaktyvi [12, p.72].

Pasirodo, kad strategija- vienas ty terminy, kuriuos mes neiSvengiamai apibréziame vienaip, o
pavartojame visai kita prasme. Strategija tai-principiné elgsena arba tos elgsenos modelio
laikymasis [45, p.16]. Kompanija, kuri pastoviai pardavinéja brangiausius kurios nors pramonges
Sakos produktus, vadovaujasi taip vadinama efektyvaus pelningumo strategija, atitinkamai kaip ir
asmuo, imdamasis pavojingy darby, vadovaujasi rizikos strategija.

Strateginis valdymas visuomet siejamas su perspektyva. Pozitris i perspektyva formuojamas
taip pat prognozavimo pagrindu. Prognozavimas- kiekybinés ir kokybinés analizés procesas, kuriuo
siekiama numatyti galimas prognozuojamo objekto (proceso) biisenos ateityje arba tokiy biiseny
pasiekimo ateityje alternatyvius kelius (biidus) [38, p.18]. Toliau autorius pateikia toki strateginio
valdymo apibrézima, kad tai- nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo turima
potenciala. Kaip strateginio valdymo proceso rezultatas parengiama ir igyvendinama strategija-
sprendimy visuma, apibréZianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei priemones
tiems tikslams pasiekti [38, p.21]. Strategija siejama su organizacija, kuri placigja reikSme
suprantama kaip zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo funkcionavimo tikslus ir
priemones tiems tikslams jgyvendinti. Sitoks platus autoriaus pateiktas apibréZimas organizacija
leidzia laikyti politing partija, Salies vyriausybe, valstybing istaiga, kariuomeng, universiteta, imong,
akcing bendrove, profesing sajunga ir t.t.

Pagrindinis strategijos sékmés garantas priklauso nuo maksimalaus stiprybiy panaudojimo,
kvalifikacijos iSlaikymo, pagrindiniy kompetencijy sutelkimo ir susikoncentravimo i pagrindini
tiksla. Kompanijos strategija turi biti paremta funkcinémis strategijomis, kurios atitinka ir palaiko
pagrinding kompanijos strategija.

Mintzberg, Ahlstrand ir Lampel savo knygoje “Strategy Safari” (1998) nurodé deSimt skirtingy
strategijos mokykly. Jie apras¢ kiekviena 1§ Siu mokykluy, ju istorija, atsiradimo aplinkybes,
pagrindines koncepcijas, taikyma, pranaSumus ir trilkumus, taip pat situacijas, kai pasirinkto
sprendimo taikymas, planuojant jmonés strategija, galéty baiti tinkamas. Sie autoriai nustaté
vadinamasias penkias strategijos P, kurios nusako penkis skirtingus strateginio planavimo
charakteristiky interpretavimo btidus:

1) Strategija kaip planas (plan)- veiksmy krypties nustatymas, kelias tarp esamos ir siekiamos

kompanijos biiklés;

2) Strategija kaip palikimas (pattern)- laikui bégant nusistovéjusios tapusios priimtinos

kompanijai elgsenos;
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3) Strategija kaip pozicija (position)- tam tikry produkty pateikimas tam tikrose rinkose;

4) Strategija kaip poziiris (perspective)- strategija kaip tam tikra verslo filosofija palaikant

ry$ius su klientais, biidais, kuriais produktai ir paslaugos pateikiami rinkai;

5) Strategija kaip manevras, veiksmas (ploy)- remiantis Siuo apibtidinimu, strategijos vaidmuo

yra uzimti kuo didesng rinkos dalj, darant tam tikrus manevrus, skirtus nukreipti konkurenty ar

oponenty démesi [44, p.16-19].

Organizacijos strategija nusako veiklos sistema, kaip ji siekia savyjy tiksly. Strateginis
valdymas, apimdamas visa strategijos formavimo procesa, didziausia démesi sutelkia i tai, kaip
sukurti ekonomines, technines ir valdymo — organizacines prielaidas, garantuojancias permanenting
(testing) organizacijos sékme. Savo ruoztu organizacinis — firmos, imonés, kompanijos,
organizacijos vystymas — tai procesas, kuriuo suformuojamas reikiamas valdymo — organizacinis
potencialas, sukuriama efektyviai funkcionuojanti socialiné Zmoniy sistema. Strateginis valdymas
daugiau orientuotas { iSorg, numato veiklos tikslus, kryptis ir ju pasiekimo biidus, o organizacinis
vystymas suteikia priemong — efektyvia organizacing sistema [12, p.368].

Nagringjant atskirus strategijos formavimo modelius, metodus, koncepcijas, galima rasti kur kas
daugiau prieStaravimy ir oponavimo, negu pritarimo. Viena svarbiausiy tokios situacijos priezasciy
yra ta, kad viskas labai greitai kinta, netgi grei¢iau nei kada nors anksé¢iau (C.Prahalad ir G.Hamel,
1994). Strateginio valdymo esmé yra mokslas apie fundamentalius pasikeitimus ir akcentuoja ne
tiek pacios organizacijos vidinj kitima, kiek aplinkybes, darancias itaka jos veiklai. Vadinasi, jo
plétros dinamika negali atsilikti nuo aplinkos salygu kitimo dinamikos ir ivairovés.

Problema tampa dar sudétingesné dél to, kad vargu ar galima rasti bent viena strateginio
valdymo ideologija, kuri iSsamiai atspindéty visus strategijos rengimo aspektus. Sunku tikétis, kad
pavyks sukurti vientisa strateginio valdymo paradigma, kadangi tai itin multidisciplinarinis,
kompleksinis reiskinys, kuris gali buti skirtingai traktuojamas [12, p.46].

Bet kokia diskusija apie strategijas dazniausiai baigiasi be rezultaty, kadangi kiekvienam
strateginiam privalumui visada atrandama trokumy. Keli dazniausiai naudojami strateginio
planavimo reikalingumo teiginiai:

- strategija nustato organizacijos veiklos krypti — tai neabejotinai naudinga organizacijai, taiau
atsiranda pavojus, kad sukurtas kompanijos planas gali suvarzyti jos veiksmus ir neatskleisti naujai
atsirandanciy grésmiy ar galimybiy;

- strategija sutelkia jmonés pastangas — taip lengviau koordinuojamas imonés valdymas, taciau
vyraujantis kompanijoje “kolektyvinis mastymas” praranda galimybg, sparCiai besikeifiancioje

aplinkoje, i platesni, periferini pozitiri, kurio pagalba mes neretai atrandame naujy galimybiy;
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- Strategija charakterizuoja organizacijq — strategija bendrais bruozais apibrézia imonés
18skirtinius elementus, taciau yra pavojus, kad turtinga organizacijos patirtis gali likti nepastebéta,
tvirtai laikantis bendry stereotipuy;

- strategija sudaro prielaidq vientisumui — strategija paSalina neapsisprendimo galimybg ir
garantuoja tvarka, taciau vientisumas laikantis kryptingumo gali turéti neigiamas pasekmes ieSkant
nauju idéjy, alternatyviy veiklos iSraisky.

Kada mes esame tvirtai apsisprendg savo veiksmuose, mums visada biina lengviau pasiekti
reikiamuy rezultaty. Cia ir yra visa strategijos esmé: ja turint pradingsta esminés problemos ir
zmongs, vietoj ilgu diskusijy ir abejoniy pasirenkant rinkas, kreipia visa démesi { konkrecias detales
— tiksly ir uzdaviniy sprendima.

Efektyvus verslo valdymas siejamas su strategijos pasirinkimu, jos adaptacija ir igyvendinimu
kompanijoje. Kompanijos strategija tai — kompleksinis valdymo planas, kuris turi sustiprinti
kompanijos pozicijas rinkoje, uztikrinant esamy pajégumy koordinavima, pritraukiant naujus ir
tenkinant esamu klienty poreikius, veiksminga konkurencija, padéti siekiant uzsibrézty tiksly.
Strateginio plano sudarymo procesas reikalauja iSnagrinéti visas imanomas veiklos kryptis,
pasirenkant viena bendra plana i§ keliy turimy alternatyvuy, siekiant isitvirtinti tam tikroje rinkoje,
jos poreikiy pozicionavimu, imonés konkurencinés biiklés nustatymu, jvertinti materialiniy iStekliy
masta, turéti reikalinga organizacing struktiira [45, p.32].

Kompanijos strategija tai — konkurenciniy metody visuma organizuojant veikla, nukreipta
klienty poreikiy tenkinimui siekiant uzsibrézty organizacijos tiksly [45, p.32].

Su strategija glaudziai yra susijusi veiklos modelio samprata — tuo terminu apibréziamas budas
gauti pelna i§ kompanijos veiklos. Formaliai kompanijos veiklos modelis susijes su veikiancia
ekonomine strategija, atsizvelgiant | pajamos—iSlaidos—pelnas su faktinémis ir planuojamomis
pajamomis realizuojant prekes, su konkurencijos strategija, su iSlaidy struktiira, pajamy lygiu, pelno
dydzio ir investicijy atsiperkamumu. Kompanijos veiklos modelis ir yra efektyvios strategijos
garantas gaunamo pelno atzvilgiu. Tuo mes matome, kad veiklos modelio samprata yra daug
siauresn¢ nei veiklos strategija. Strategija nustato konkurencijos metodus ir kompanijos veiklos
modeli (nelieCiant konkreciy finansiniy rezultaty konkurencinés kovos pasekmiy), o veiklos
modelis remdamasis pajamy ir iSlaidy rodikliais, gaunamais naudojant $ia strategija, nustato
kompanijos pajéguma. Ilga kompanijos veikla savo sferoje ir stabilus pelno augimas rodo
s¢kmingai naudojama veiklos modeli imonéje remiantis sékmingai pasirinkta strategija [45, p.32].

Efektyvi, sumani strategija ir jos jgyvendinimas tai patys tikriausi kokybisko valdymo poZymiai
[45, p.34]. Taciau, kad ir esant gerai suformuotai strategijai jos s¢kmingam realizavimui reikalingas
nuolatinis organizacinis rémimas. Geras vidutiniSkos strategijos igyvendinimas taip pat neduos

laukiamy rezultaty. Bet ir puiki strategija s¢kmingai ja realizuojant, dar neapsaugo kompanijos nuo
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gamybos mazéjimo dél staiga atsiradusiu pokyc€iu rinkoje, nuo techniniy prastovy ir nuostoliy.

Kuriant ilgalaikes strategijas, reikia numatyti aplinkybes adaptuotis prie staigiy pokyciu rinkoje i$

anksto numatytais veiksmais, lanks¢iais metodais pertvarkant veiklos modeli. Svarbiausias

formuojant strategija uzdavinys — uzimti derancia vieta rinkoje ir sukurti tokia organizacija, kuri

uztikrinty aukSta gamybos lygi esant jvairioms aplinkybéms: prie ziaurios konkurencijos,

neplanuoty sustojimy, nenumatyty iSlaiduy ir pan. Tod¢l kompanijos vadybos kokybés lygis

nustatomas pagal strategijos paruoSimo ir jgyvendinimo lygi [45, p.35].

Strateginio valdymo bendrieji principai ir specifika priklauso nuo organizacijos:

- veiklos pobudzio (produkcija gaminancios ir paslaugas teikianc¢ios organizacijos);
- finansavimo Saltiniy (komercinés ir nekomercinés organizacijos);

- nuosavybés (valstybinés ir privacios organizacijos);

- dydzio (mazos ir didelés organizacijos);

- diversifikacijos (diversifikuotos ir nediversifikuotos organizacijos) [35, p.22].

Strategijos esme placiau atskleidZia tokie momentai:

strategija turi tam tikrame konkretizacijos lygyje apibrézta tiksline orientacijq,

neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai igyvendinti;

strategija susiejama su tam tikru vidutinés trukmés (3-7 metai) perspektyviniu laiko periodu;
strategija formuojama atsizvelgiant | organizacijos isteklini potencialq, kuris lemia
organizacijos silpnybes ir stiprybes;

strategija kuriama atsizvelgiant i organizacijos iSorinés aplinkos situacijq, kuri lemia ir
organizacijos galimybes ir grésmes jai,

strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesni indéli ineSa i pridétinés vertés kiirima
organizacijoje;

strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesni konkurencinj pranasumgq igyja organizacija.

Skiriamos trys strateginio valdymo stadijos:

I. Strateginé analizé, apimanti retrospektyvinio periodo organizacijos iSorinés aplinkos ir istekliy

analize ir prognozavima perspektyviniam periodui;

II. Strategijos kiirimas, apimantis strategijos tikslinés orientacijos apibrézima, strateginiy

sprendimy alternatyvy parengima, jy ivertinimg ir galutiniy strateginiy sprendimy parinkima;

III. Strategijos jgyvendinimas, apimantis uzduoc¢iy vykdytojams rengima, resursy paskirstyma ir

biudzetini planavima, apskaitos ir kontrolés procediras [35, p.22].

Minétos strateginio valdymo proceso stadijos yra susipynusios tarpusavyje ir susijusios

tiesioginiais bei griztamaisiais rysiais.
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Organizacijos strategija struktiiriSkai ir logiSkai sudaro strateginiy sprendimy visuma.
Kiekvienas strateginis sprendimas yra susij¢s su trimis aspektais: turiniu, procesu ir kontekstu.
Turinys — tai organizacijos veiklos sfera, susijusi su strateginiu sprendimu. Procesas — tai
veiksmy, susijusiy su strateginiu sprendimu, susiejimas keiCiantis organizacijos iSorinei aplinkai.
Kontekstas — tai aplinka, kurioje yra rengiamas ir jgyvendinamas strateginis sprendimas.
Strateginio valdymo kontekstas apima: iSorines galimybes, organizacijos silpnybes ir stiprybes,
svarbiausius sé¢kmes veiksnius, galimas alternatyvas, alternatyvy vertinimo kriterijus, kitus

patiriancius ir itaka darancius sprendimus.

1.1.1. Pagrindinés strateginio valdymo koncepcijos

Terminas strategija neturi vieno aiSkaus apibrézimo. Jis buvo ir yra vartojamas jvairiame
kontekste. Taciau problema ta, kad nesvarbu, kokia strategijos formuluoté biity pateikta, ji gali biti
skirtingai interpretuojama. Antra vertus, labai sunku i viena $io komplekso reiSkinio formuluote
sutalpinti jvairius aspektus. Todél perspektyviau biity ne stengtis sukurti vieng iSgryninta
formuluote, bet nuodugniau aptarti pati reiskini — kas tai? Galima teigti, kad strategija visuomet yra
tam tikry strateginiy sprendimy iSraiSka, rezultatas, todél svarbu aptarti ir tai, kokie strateginiai
sprendimai atsispindi suformuluotoje strategijoje arba per ja yra analizuojami [19, p.52].

1. Strategija — tai planas, samoningy veiksmuy, kaip elgtis jvairiose situacijose, vadovas. Nepaisant
tokio pozitirio ribotumo, ¢ia galima iSskirti du labai svarbius elementus. Tai, kad strategijos, Siuo
atveju planai, rengiami prie§ veiksmy pradzig ir tai, kad jie rengiami tikslingai ir samoningai.

2. Strategija taip pat gali biiti vertinama kaip organizacijos pozicija jos aplinkos atzvilgiu. Hofer
ir Schendel (1978) toki strategijos vaidmenij, pozicija vertina kaip grandj, siejancia organizacija su
jos veiklos aplinka. Vertinant strategijq kaip pozicijq, idomia interpretacija pateikia Astley ir
Forbrun (1983), ypa¢ kalbédami apie ,kolektyving* strategija. Pasak ju, strategijos paskirtis —
bendradarbiavimo tarp organizacijy skatinimas, netgi jei tos organizacijos yra konkurentai. Tai
apima visg spektra veiksmuy, nuo neformaliy susitarimy ir diskusijy iki formaliy bendradarbiavimo
ir bendros veiklos — bendry grupiy, bendry imoniy, direktoraty.

3. Idomus kitas poziiiris { strategija — kaip | perspektyva. Tai ne laiko, o poziiirio perspektyva,
tai yra kaip zmongs ir juy organizacijos mato, pastebi ir pazista aplinkini pasaulj ir jame vykstancius
procesus. Perspektyva organizacijai — tai tas pats, kas zmogui individualybé (Mintzberg, 1987).
Esminis dalykas, kalbant apie organizacijos strategija kaip apie perspektyva, yra tai, kad $i strategija
ar perspektyva sklinda organizacijoje tarp individy ir ju grupiy, suformuodama kolektyvini
problemy ir reiskiniy matyma. Siuolaikiniame pasaulyje, kuri Drucker (1993) apibidina kaip

organizacijy ir Ziniy visuomeng, tai visos organizacijy veiklos kvintesencija, priezastis ir pasekme.
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4. Strategija — tai sprendimai apie veiklos apimtj bei jos ribas. Veiklos pasirinkimas ir aiSkus
jos riby suvokimas yra vienas pagrindiniy strategijos tiksly ir objekty.

5. Strategija — tai sprendimai apie tai, kaip susieti organizacija su jos aplinka.

6. Strategija — tai sprendimai apie tai, kaip susieti veikla su jai buitinais resursais. Pasyvesne,
nors taip pat aktyvi strategija, yra $iu resursu derinimas, siekiant iSvengti aplinkoje kylanciy
grésmiy arba panaudoti atsirandancias galimybes. Aktyvesné strategija yra resursy mobilizavimas
naujai aplinkos situacijai kurti [12, p.35].

IS principo nauja strategijos supratimo aspekta akcentuoja Mintzberg. Jis sako, kad
organizacijos tikslai, planai ir resursai yra né kiek ne svarbesni negu tai, kaip organizacija elgési iki
Siol ir ka daro Siuo metu. Todé¢l, jo vertinimu, strategija — tai organizacijos veiklos per tam tikra
laikgq sistema (Mintzberg ir Waters, 1985). Kitais zodziais tariant, strategija — tai koncentruota
elgsena, kuri gali buti arba numatyta arba spontanisSka. Tradiciniai strategijos modeliai akcentuoja
analiz¢, o Mintzberg modelis — veikla. Savo poziliri i strategija kaip i veiklos sistema Mintzberg
(1985) grindzia tuo, kad esama didelio skirtumo tarp sumanytos ir realizuotos strategijos. Strategija
yra daugiau rezultatas to, ka Zmonés daro, o ne ka planuoja daryti. 1 paveiksle [44, p.18]
pavaizduotas rySys tarp sumanytos, ketinamos realizuoti ir realizuotos strategijos. Sumanytoji
strategija simbolizuoja tradicini poziuri | strategini planavima. Ketinama realizuoti strategija
atspindi praktinius organizacijos veiksmus, realizuojant sumanyta strategija. Emus realizuoti
sumanyta strategija, keiCiantis aplinkybéms ir ju pazinimo lygiui, atsiranda daug nauju nenumatyty
aplinkybiy ir galimy strategijy. Daugelis juy tikriausiai nebus panaudotos (bent jau i karto), taciau
dalis ju papildys pradéta realizuoti strategija, ja pakoregavus [12, p.64].

1)

Sumanytoji strategija

Ketinama realizuoti

]

Realizuota
strategija

I

7

/'/'/./'

Nerealizuota strategija Naujai sumanytos ir
pasitaikiusios strategijos

1 pav. RySys tarp sumanytos, ketinamos realizuoti ir realizuotos strategijos
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1.1.2. Pagrindinés strategiju rasys

Mintzberg ir Waters (1985) iSskiria astuonias pagrindines strategiju rusis [23, p.42]:
1. Suplanuota strategija — tai pirmuyju organizacijos vadovu aiskiai nusakyta ir apibrézta
strategija, kuri toliau diegiama grieztai kontroliuojant, kad bty iSvengta netikétumy i$ aplinkos, 1
kuria zitrima kaip i kontroliuojama, numatoma ir nusakoma aplinkybg;
2. AntrepreneriSka strategija. Cia visus veiksmus lemia asmeniné antreprenerio vizija, kuri néra
griezCiau artikuliuota, todé¢l nesunkiai prisitaikanti prie pakitusiy aplinkos salygu;
3. Ideologizuota strategija — ketinimai grieztai apibrézti organizacijoje susiformavusias normas ir
vertybes, bendra vizija. Tokios strategijos paprastai biina proaktyvios, nukreiptos i perspektyva ir
gana stabilios, nors ir néra konservatyvios;
4. “Lietsargio” strategija. Tai tokia strategija, kai i§ anksto apibréZiamos tam tikros strategijos
ribos bei pagrindiniai taikiniai, todél jos i§ dalies yra numatytos, stabilios (iki tam tikry riby), o i§
dalies laisvos (riby viduje);
5. Proceso pobiidzZio strategija. Vadovas kontroliuoja strategijos kiirimo ir vyksmo procesa — kas
daro itaka, , taCiau strategijos kontrolé patikima darbuotojams;
6. Nesusieta strategija. Atskiry struktiiriniy padaliniy vadovai pradeda vykdyti sava, su bendra
strategija nesusijusia veikla, kuri gali buti net prieSingo vektoriaus;
7. Konsensuso (sutarimo) strategija. Tai idealizuota, praktiskai retai pasitaikantis variantas,
kurio esme ta, kad strategija kuriama visuotinai, dalyviams prisidedant prie kity nariy pozitriy,
1d¢jy, jas iSvystant;
8. Priverstiné strategija — kai aplinkos jégos, pavyzdziui, organizacijos savininkai, diktuoja
naujas salygas arba ji priversta veikti naujoje situacijoje.

Nepaisant didelés organizacijy strategiju skirtingy aspekty ivairovés ir galimybiy Zvelgti i$
vairiy pozicijy, vis délto daugelis autoriy panaSiai supranta jos esmg. Sunku biity rasti gana
kontroversiniy jos formuluociy, dazniausiai jos skiriasi savo iSbaigtumu arba atskiry skirtingy

aspekty akcentavimu [11, p.56].

1.1.3. Strategijos formavimo procesas

Kita padétis susiklosto, kai nagrin¢jamas strategijos formavimo procesas. Atskiry autoriy
nuomoné, kaip turi biiti formuojama organizacijos strategija, neretai buina prieSinga. Atskiros
koncepcijos ir teorijos tinkamuma konkreciu atveju daugiausia salygoja organizacijos vadovy
mastymo biidas, veiklos salygos, pacios organizacijos pobiidis. Todél svarbu iSsamiau panagrinéti
strategijuy formavimo koncepcijas bei aptarti ju privalumus ir trilkumus.

Poziiiris { strategijos kiirima kaip | procesa vystési sparciai, galima iSskirti jvairias mokyklas:
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1) Antreprenerisko poziiirio mokykla. Ji panasi i strategijos projektavimo mokykla, kadangi ¢ia
labai svarbus vaidmuo tenka organizacijos vadovams. Pastarieji abiem atvejais veikia kaip
strategijos architektai;

2) Kultiros akcentavimo mokykla. Sios mokyklos atstovy poziiiriu, strategijos formavimo
procesa salygoja organizacijos nariy kolektyviné elgsena, o pastaraja savo ruoztu — organizacijos
individy likesciai ir vertybinés orientacijos;

3) Itakos mokykla. Skirtingai nei minétose mokyklose, jtaka lemia Zinios ir kompetencija. Sis
strategijuy formavimo modelis btidingas profesionalioms organizacijoms.

4) Aplinkos jtakos mokykla — pagrindinis démesys skiriamas adaptavimosi aplinkos uztikrinimui.
5) Konfigiuraciné mokykla — geriausiai organizacija kaip sistema nusako jos konfigtracija.

Visas $ias mokyklas vienija kelios esminés id¢jos. Strategijos formavimas mokymosi veikloje
yra lankstus, dinamiskas procesas ir tod¢l strategijos formavimo ir realizavimo etapai neturi biti
atskiriami. Antra idéja yra ta, kad visose organizacijose, iSskyrus antrepreneriskas, strategijos néra
vien organizacijos vadovy prerogatyva. Siame procese turi dalyvauti jvairis Zmonés, priesingu
atveju nevyks mokymosi procesas. Mokymosi proceso esmé — Zmoneés organizacijoje veikia, po to,

vertindami veiklos rezultatus mokosi, daro pakeitimus ir toliau veikia.

I. Ansoff strateginio formavimo koncepcija
I. Ansoff indélis { mokslo apie organizacijy strategini valdyma, o ypac i strategini planavima,
yra i$skirtinis. Jis buvo vienas pirmyjuy, pateikusiy iSbaigta strateginio planavimo metodologija.

Savo pagrista strateginio planavimo koncepcija grind¢ poindustrinés epochos formavimusi, dél ko

daugelio organizaciju salygos pakito, ir joms teko iSmokti veikti dinamiskoje, kintan¢ioje aplinkoje.
Autoriaus pateiktoje koncepcijoje dominuoja nauja to meto valdymo paradigma — samprata apie
organizacija, kaip apie atvira socialing sistema, kurios veiklos efektyvuma didele dalimi lemia
procesai, vykstantys uz organizacijos riby, t.y. jos aplinkoje [12, p.35].

Pagrindiné 1. Ansoff koncepcijos idéja yra ta, kad organizacija, norint veikti sékmingai, turi
biti adaptyvi besikei¢ian¢iomis veiklos salygomis. Metodologiné Sios koncepcijos reikSme ta, kad
autorius parodo procesy, vykstanciy organizacijos aplinkoje, ir pacios organizacijos kulttros ir
valdymo potencialo tarpusavio rysj ir svarba. Si strateginio planavimo koncepcija labiausiai tinka

stambioms, diversifikuotoms organizacijoms.

K. Andrews strateginio formavimo koncepcija
Organizacijos strategija K. Andrews supranta kaip sistema sprendimy, nusakanciy jos tikslus ir
uzdavinius, pasiekimo biidus. Autorius pabrézia biitinuma neatsieti organizacijos tiksly nuo ju

siekimo buidy. Todé¢l jis akcentuoja strategija kaip visuma, tam tikrag modelj. Taip pat mokslininkas
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atskiria du procesus — strategijos formavima ir jos diegima. Strategijos formavimo procesas apima
galimybiy ir grésmiu identifikavima, rizikos jvertinima, ju suderinima su turimais iStekliais. K.
Andrews idé¢ja apie tai, kad strategija galima suprojektuoti, yra bene seniausia valdymo literatiiroje.
Sios idéjos, o kartu ir visos minéto mokslininko strategijos formavimo koncepcijos esmé yra ta,
kad daroma prielaida, kad vienas zmogus, dazniausiai organizacijos vadovas, gali iSanalizuoti ir
tvertinti didziulés apimties informacija bei susisteminti fokusuoti strategija. Strategijos formavimo
procese jis iSskiria 4 pagrindinius veiksnius, darancius itaka strategijos pasirinkimui: aplinkos
salygojamas aplinkybes, organizacijos iSteklius, vadovy vertybines orientacijas ir socialing

organizacijos atsakomybe [10, p.54].

Ch. W. Hofer ir D. Shendel strategijos formavimo koncepcija

Kiti du autoriai — Ch. W. Hofer ir D. Schendel i strategijos formavimo procesa ziiiri kaip i
strateginiy problemuy sprendimo procesa, t.y. jie laikosi daugiau strateginio planavimo logikos, kuri
grindziama i$§samia analize ir reakcija i aplinkoje vykstandius procesus. Siy autoriy strategijos
formavimo koncepcijos pagrinda sudaro:

1) Tiksly formavimo ir strategijos formavimo procesy atskyrimas. Siy procesy atskyrimas

leidzia formuojant strategija tikrinti ir atmesti nerealius ar kitais aspektais nevertingus tikslus,

ka esant vientisam procesui, sunku padaryti.

2) Strategijos formavimo proceso iSskyrimas i 2 lygius — korporacini ir verslo.

3) Socialiniy ir politiniy aspekty jvertinimas formuojant organizacijos strategija. Svarbu ne tai,

ar reikia tokius aspektus vertinti, esmé¢ — kada ir kur tai padaryti. Tai turi biti jvertinama tik

iStyrus ekonominius, techninius, demografinius ir kt. parametrus.

4) Atsitiktiniy atvejy ivertinimas strateginio planavimo procese. Verslo strategijos turi

pasizymeti deramu lankstumu, kad galéty atsizvelgti i1 aplinkos dinamiskuma. Korporacingje

strategijoje atsizvelgiama { galimus mikroaplinkos pasikeitimus, galinCius paveikti organizacija.

5) I strategijos formavimo procesa nejeina jos realizavimo programuy, finansiniy plany ir

biudzety ktrimas [28, p.73].

Strategijos planavimo koncepcijai artima ir pozicionavimo koncepcija. Sio poziiirio esmé —
formuojant organizacijos strategija, pagrindu imama jos pozicija rinkos — produkto poZiiiriu.
Pozicionavimo koncepcijos pagrindas — galimy strateginiy poziciju numatymas ir pasirinkimas. Sia
koncepcija pagrista strategijos formavimo modelis turi nemazai pranasumy. Jis labiausiai
apibendrina atskiry analiziy duomenis, yra gana suprantamas, techniSkai nelabai sudétingas. Taciau
jam budingi ir keli trukumai. Vienas jy — vieningame strategijos kiirimo procese mastymo ir veiklos

etapy vieningame strategijos kiirime procese atskyrimas. Kitas trilkumas — tai prioritetas
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ekonominiams, kiekybiniams kriterijams ir duomenims. Pozicionavimo modelis labiausiai tinka

stambioms jmonémes, jei konkuruojama stabilioje veiklos aplinkoje, ir netinka smulkioms jmonéms.

[takos koncepcijos

Pagrindiné kultiiros jtakos strategijos formavimui koncepcijos idéja — grupinio darbo teikiamas

efektas. Kai organizacijoje yra susiformavusi ju kultiira ir filosofija, jos daro zymia jtaka strategijos
formavimo procesui ir paéiai strategijai. Si kultiira pasireidkia organizacijos nariy elgesio normomis
ir vertybémis. Be to, kultira matyti pacioje strategijoje. Pagal Sia koncepcija, Zmonés ir ju grupés
renkasi tokius veiklos metodus ir kriteriju sistemas, kurie jiems atrodo tinkamiausi [25, p.66].

Interesy koncepcijos pagrindas yra nuostata, kad strategija yra kieno nors — jos vadovy ar

savininky — asmeniniy, politiniy interesy atspindys. Organizacija jiems yra priemon¢é savo tikslams
pasiekti, ir kiek leidzia ju hierarchinis lygis ir interesy platumas, jie vykdo savo politika. D.
Hickson, J.Pfeffer iSskiria 5 jégos Saltinius, darancius itaka formuojant strategija:

1) reikSmingumas kitiems darbuotojams, struktiiroms;

2) sugebé¢jimas generuoti finansinius iSteklius;

3) pozicija visoje veiklos sistemoje;

4) nepakei¢iamumas;

5) sugebéjimas veikti susiklos¢ius netikétoms situacijoms;

H. Mintzberg iSskiria 4 jtakos sistemas, veikianCias strategijos formavima: 1) valdzia, 2)

ideologija; 3) ekspertiz¢ ir 4) politika. Pagal autoriy, valdzia — tai formalus statusas su jgaliojimy

struktiira; ideologija — bendros vertybés ir nuostatos; ekspertizé — profesionaly vertinimai [19, p.38].

Strategijos formavimo koncepcijas vienija adaptyvumo koncepcija. Joje galima rasti visuy kity
koncepcijy elementy. Bendras akcentas: organizacijos elgsena, jos strategija salygoja jos aplinka, ir
organizacija, siekdama sékmés, turi buti adekvati Siai aplinkai. Pagrindinis $ios koncepcijos
skirtumas — ne tik organizacija turi derintis su jos aplinka, bet ir visas strategijos kirimas
nagrinéjant kaip vientisas, nenutrikstantis procesas, aktyviai dalyvaujant dideliam darbuotoju
biuriui. Adaptyvumo modelis labiau tinka profesionalioms ir novatoriSkoms organizacijoms.

Harvardo universiteto profesorius M. Porter labiausiai minimas kalbant apie organizacijy

strategija ar koncepcija. Jo sukurtas 5 konkurenciniy jéguy modelis ir aplinkos analizés koncepcija,

siekiant i$siaiSkinti konkurencinio pranasumo galimybes, ilgam tapo dominuojanéia strategijos
formavimo ideologija. M. Porter savo démesi daugiausiai skyré bendrajai organizacijos
korporacinés strategijos analizei. M. Porter penkiy konkurenciniy jégy modelio esmé — bet kurioje
srityje, konkurencijos intensyvuma lemia 5 skirtingos rinkoje veikian€ios subjekty grupés:

.....

/ paslauguy pakaitalai ir klientai.

22



D. Kasperavicius. UAB ,, Putoksnis * veiklos galimybiy studija.

POTENCIALUS RINKOS
DALYVIAI

RINKOJE ESANCIU [MONIU

PAKAITALAI

2 pav. Sakos konkurenciniai veiksniai

ISanalizavus Siy jégu itaka konkrec€iai organizacijai, galima nustatyti jos stiprigsias ir silpnasias
savybes konkurencijoje, taip pat ir galimas grésmes. Tai zinodami, organizacijos vadovai gali
priimti strateginius sprendimus.

Apibendrinant aptartas strateginio valdymo koncepcijas, galima daryti iSvada, kad nurodyti
viena kuria, blogiausia ar geriausia koncepcija yra neijmanoma. Nes kuriant konkrecia strategija,
kuri koncepcija bus paimta pagrindu, daugiau priklauso nuo vadovy mastymo budo ir organizacijos
pobiidzio. Juo labiau, netgi vadovaujantis ta pacia strateginio valdymo koncepcija, skirtingo tipo

organizacijose strategijos formavimo procesas bus skirtingas.

1.2. Strateginio valdymo raida ir esmé

Kad verslas biity sékmingas, biitinos §ios priemonés: s¢kmé, vadovo genialumas ir planavimas.
Sékme apibiidinama S$iuo aforizmu: reikalingas zmogus reikalingoje vietoje ir reikiamu laiku.
Planavimu gali efektyviai naudotis kiekvienas kvalifikuotas vadovas. Planavimas gali bti
apibiidinamas tiesiog kaip mastymo procesas, kuris skatina tikslingai kurti [39, p.31]. Tai projekto,
programos arba metodo sudarymas konkre€iam tikslui arba rezultatui pasiekti. Daugelis imoniy
pasiekia gery rezultaty déka formalios planavimo sistemos. Tai — plano sudarymas atskiriems
kompanijos padaliniams, naudojant patvirtintas formas, planavimo procediras, esant tiksliam
periodiSkumui ir plano sudarymo terminams, naudojant vieninga metodika. E.P.Golubkovas teigia,
jog “Planas — tai niekas, pagrinding verté — tai planavimo procesas” [39, p.32].

Strateginio valdymo mokslas yra viena naujausiy vadybos mokslo sri¢iy. Jo pradzia galima
laikyti XX amziaus 7-ojo deSimtmecio pirmaja pusg. Kaip ir marketingas ar finansai, strateginis
valdymas jgijo savarankiSka mokslinés disciplinos statusa. Literatiiros apie strategini valdyma yra
labai daug, o nuo 1980 m. straipsniy ir knygy apie tai pradéta leisti vis daugiau. Laikoma, kad Sios
literatiiros pradzia yra 6-ojo deSimtmecio vidurys, kai 1951 m. iSleista William Newman knyga, bet

kiiriniai apie karo strategija pasirodé daug anksc¢iau — Sun Tzu parasé “Karo meng” apie 4a. pr.m.e.
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Atskiros organizacijos, visy pirma pramonés imonés, kiir¢ savo veiklos strategijas ir ju
realizavimo biidus bei mechanizmus. Tik vietoj “strategijos” buvo vartojamas terminas “ilgalaikis
planavimas”. RuoSiant ilgalaikius planus pagrindiné idéja buvo: “Siandien geriau negu buvo vakar,
o rytoj bus dar geriau negu $iandien” ir buvo atmetamas bet koks neapibréztumas. Cia pagrindini
planavimo principa sudaré¢ planiniy uzduociy ruoSimas “nuo pasiekto”, atsizvelgiant i turimus
iSteklius, paprastos ekstrapoliacijos biidu. Kuo didesnés biidavo gamybos apimtys, tuo budavo
geriau. Buvo teigiama, kad iSorin¢ aplinka praktiskai nesikeis. Akcentuojama tik imonés vidiniy
iStekliy galimybiy analizé. Démesys buvo kreipiamas { tai, koki kieki prekiy imonés gali pagaminti
ir kokias ji patirs i$laidas Sioms prekéms pagaminti. Bet gamybos apimtys ir sanaudy dydis neduoda
atsakymo { klausima: kaip i sukurta prek¢ reaguos rinkos dalyviai? Koks kiekis bus nupirktas ir
kokia kaina (apsprendzia rinka)? Tokie klausimai planinés ekonomikos salygomis nebuvo keliami.

Strateginis planas, charakterizuojantis moneés veikla, veikiancios rinkos salygomis, naudoja
kita paradigma: “rytojaus diena nebiitinai bus geresné uz Sia dieng” [39, p.33]. Ir jei situacinés
analizés budu nustacius kokiy tai prekiy paklausos kritima ir netgi esant biitiniems iStekliy kiekiams
imonés vadovybe nesieks didinti $iy prekiy gamybos apimciy, o grei¢iau rinksis iy prekiy gamybos
mazinimo bei peréjimo prie kity prekiy gamybos strategija. Tokiu biidu, paprasta ekstrapoliacija
ateities i§ praeities, atsizvelgiant i ankstesnes raidos tendencijas, kaip anks¢iau buvo naudojama
ilgalaikiame planavime- netinka [39, p.33].

Strategijos formavimas- tai yra procesas, kuriam vykstant biitina numatyti jvykius ir spresti, kas
imanoma ir biitina padaryti, kad imoné pasinaudojusi galimybémis gauty naudos ir apsaugoty
imong nuo visko, kas trukdo jos sékmei ir gresia jos iSlikimui [39, p.32].

Nors §iuo metu zinoma daug ir jvairiy, neretai i§ pagrindy skirtingy strategijos formavimo
koncepcijy, biity gana sunku, o gal ir i§ viso nejmanoma nurodyti kurig nors viena, geriausia ar
blogiausia 1S juy ar bent jau nebetinkancia Siuolaikinémis salygomis. Kiekviena ju (netgi pacios
seniausios) turi savy privalumy, todél, kuriant konkrecia strategija, daugiau priklauso nuo vadovy
mastymo biido ir organizacijos pobudzio, kuri koncepcija bus paimta pagrindu. Juo labiau, kad
vadovaujantis ta pacia strateginio valdymo koncepcija, skirtingo tipo organizacijose strategijos
formavimo procesas bus skirtingas [12, p.76].

Strategijos formavimas, kaip ypatinga zmogiSkosios veiklos raiSis ir organizacinio valdymo
funkcija per pastaruosius deSimtmecius tapo reikSmingiausia valdymo naujove verslo imonése,
glaudziai susijusia su daugeliu svarbiy rinkos ekonomikos ir visuomenés raidos procesuy, su jvairiais
imonés aspektais. Nors galutinés teorinés metodologinés strategijos formavimo nuostatos
susiformavo SeStojo ir septintojo deSimtmecio sandiiroje, Lietuvoje susidom¢jimas jmoniy

strategijomis labai sustipréjo tik pastaraisiais metais [11, p.28].
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Siekiant suprasti priezasti, kodél mokslas apie strategini valdyma pradéjo vystytis taip neseniai,
reikia Sig problema paanalizuoti dviem aspektais: veiklos salygu kitimo, lemiancio strateginio
valdymo biitinuma, ir mokslinés minties raidos aspektais.

Esmin¢ organizacijos veiklos strategijos kiirimo prielaidos yra dvi: nepasitenkinimas esama
padétimi arba perspektyva ir veiklos salygu neapibréztumas. Pirmosios prielaidos esmg gerai
nusako Drucker (1974) suformuluoti klausimai, kuriuos nuolatos turéty kelti organizacijy vadovai:

1.Kokia dabartiné organizacijos padétis?

2. Kokios veiklos perspektyvos (po 2-3 mety), jei nebus atlikta esminiy pakeitimy?

3. Jei netenkina, tai kokiy veiksmy reikia imtis, norint pakeisti Siq tendencijq?

Loginis Siy klausimy akcentas yra nepasitenkinimas esama padétimi bei galimi esminiai
pakeitimai. Jei esama ir biisima padétis tenkina, neracionalu ieSkoti naujy, rizikingy veiklos budy,
tinka esama veiklos sistema — strategija. Jei reikalinga neesminé veiklos korekcija, tai taip pat néra
strateginio valdymo, strategijos formavimo objektas. Siuo atveju visai tinka ilgalaikio
perspektyvinio planavimo logika. Svarbiausias ilgalaikio ir strateginio planavimo skirtumas yra
biitent nepatenkinami veiklos ekstrapoliacijos rezultatai ir ateities neapibréztumas, salygy kitimo
dinamika. Jeigu nesunku numatyti biisimosios veiklos salygas, suplanuoti organizacijos busimaja
keleriy mety veikla, vadinasi tinkamai parengtos ir realizuojamos strategijos daznai keisti nereikes.
Netgi ir pacia strategija Siuo atveju galima laikyti ilgalaikiu veiklos planu [12, p.32].

Veiklos salygos, ju kitimo tendencijos buvo gana stabilios iki XX amziaus 4 — jo deSimtmecio.
Veéliau laikotarpis, kai buvo galima beveik tiksliai numatyti ir suplanuoti veikla, sutrumpégjo, o nuo
7-jo deSimtmecio antros pusés ir ypa¢ 8-ajame deSimtmetyje i§ esmés pasikeité. Veiklos salygos
tapo sunkiai prognozuojamos, neretai prieSingos. Visa tai susij¢ su poindustrinés epochos
formavimosi pradzia. Turima veiklos patirtis ir metodai nebetiko naujoms salygoms [12, p.33].

Biitent ta situacija, kai reikia ieSkoti naujy veiklos biidy, metody, netgi keisti veiklos sriti — bei
sunku pakankamai tiksliai nusakyti biisimasias veiklos salygas ir yra pagrindin¢ prielaida uzsiimti
sisteminga, sudétinga ir brangiai kainuojancia organizacijos strategijos formavimo veikla [12, p.33].

Strateginio valdymo, kaip mokslo srities, vystimosi prieSistoré prasideda nuo ekonominiy
organizacijy bei juy biurokratiniy sistemy tyrimy. Vadovaujantis klasikine ekonomisty logika firma
stebi rinkos kainas ir efektyviausiai renkasi pardavimy apimtis. Visos firmos panaSios, turi tas
pacias galimybes gauti informacija bei technologija; ju priimami sprendimai yra racionalis ir
pamatuoti, grindziami veiklos kastais ir produkto paklausa. Ekonomistai paprastai nejvertina
daugelio {vairiy veiklos sriciy pasirinkimo, ju derinimo galimybiy, kurias akcentuoja menedzeriai.

2—ajame §io amziaus deSimtmetyje Taylor jvedé¢ “darbo mokslo” savoka, kuri véliau pradéta
vadinti darbo moksliniu organizavimu. Jis aiSkiai parodé, kad ne vien ekonominés kategorijos ir

veiksniai salygoja efektyvuma ir kad praktika gali biiti patobulinta atidziai ja stebint ir analizuojant.
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Buvo akcentuojamas vadovo vaidmuo, pabréztas skirtumas tarp vadybinés veiklos, darancios
organizacija nasig ir veiklos darancios ja efektyvia.

Mokslo apie strategini organizacijy valdyma gimimu laikomas XXa. 7 deSimtmetis. Iki tol
buvusi populiari organizavimo teorija, akcentavo organizacijy universaluma ir juy administravima.
March ir Simon (1958) iSplétojo kibernetini poziiiri i valdymo struktira. Jie (1963) pasitlé
organizacijos elgsenos teorija. Labai didele itaka mokslui apie organizacijas turéjo organizacijos,
kaip atviros socialinés sistemos, teorijos kiirimas. Ji leido { organizacija paziiiréti kaip { natiiralios
aplinkos gyva organizma.

Nors iki to laiko ir buvo parasyta daugelis moksliniy darby apie strategini valdyma, taciau
tikraisiais pradininkais laikomi trys fundamentaliis darbai: Chandler “Strategija ir struktiira”(1962),
Ansoff “Korporacijos strategija”(1965) ir Harvardo universiteto mokslininky bendra knyga “Biznio
politika: tekstas ir atvejai”(1965). Siuose darbuose buvo suformuluoti pagrindiniai teoriniai
tolimesniy strateginio valdymo studijy pagrindai. Chandler (1962) nagrinéja stambiy kompaniju
augima bei valdyma, démesi kreipdamas i tai, kaip valdymo struktiiros adaptuojamos prie veiklos
salygu ir kaip valdymas uZtikrina kompanijy augima. Jis parodo, kaip stambiy kompanijy vadovai
suvokia savo vaidmeni priimant sprendimus apie ilgalaike veiklos perspektyva, investicijas ir
valdymo struktiiros pasikeitimus, siekiant kad sprendimai biity efektyviai realizuoti. Chandler
pirmasis taip ryskiai atskleidé vadovy strateging veikla ir Sios veiklos rezultatus [12, p.34].

Harvardo universiteto mokslininkai minétoje knygoje laikosi panaSios strategijos sampratos
kaip ir Chandler, bet $ia savoka papildo Selznick (1957) iSskirtinio pranasumo idéja, taip pat
buitinumu prisitaikyti prie besikei¢iancios iSorinés aplinkos. Autoriy poziiriu, nuolat besikeicianti
aplinka sukuria nuolatos atsirandancias naujas galimybes ir sukelia grésmes, kurias organizacija,
tvertindama savo stiprigsias ir silpnasias savybes, gali panaudoti arba , atvirks¢iai, ju iSvengti.
Organizacijos stipriyjy ir silpnyjy savybiy visumos analizé leidZia nustatyti organizacijos esminio
pranaSumo S$altinius, o iSoriniy galimybiy ir grésmiy analizé — galimus veiklos s¢kmés veiksnius.
Toks poziliris tarnauja strategijos formulavimo, sukiirimo procesui ir atskiria $i procesa nuo
strategijos idiegimo proceso. | strategija zitirima kaip i viena i§ organizacijos identiteto iSraisky —
tiksly, uzdaviniy ir plany visuma, taip suderinta tarpusavyje, kad ji parodo, kokia veikla
organizacija vykdo arba turéty vykdyti ir kokia yra arba turi biiti ji pati. [ strategijos formulavima
zitrima kaip i analitini procesa, o 1 jos diegima — kaip | administracini procesa.

Ansoff, biidamas “Lockhed Electronics” kompanijos generaliniu direktoriumi, jsitikino
ilgalaikio planavimo, kuris remiasi praeities tendencijy ekstrapoliavimu { ateiti, neperspektyvumu.
Todél savo darbuose jis stengési gilintis i pacia strategijos kategorijos esmg. Pagrindiniu imonés

veiklos tikslu jis laiké ekonominés naudos, kuria atskyré nuo balansinés naudos, didinima. Ansoff
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akcentavo bendraja firmos korporacing strategija, o Zemesnio lygio — biznio, funkcinéms
strategijoms jo darbuose démesio skiriama nedaug.

Chandler, Ansoff ir Harvardo universiteto mokslininky grupé suformulavo pagrindinius
teorinius tolimesniy strateginio valdymo studiju pagrindus. Siy autoriu darbuose galima rasti
daugeli siuolaikiniy idéjy ir naujy koncepciju uzuomazgu [12, p.35].

Be jau minéty autoriy, tuo metu itin didelj indélj 1 strateginio valdymo mokslo vystyma inesé¢
Bruce Henderson ikurta Bostono konsultaciné grupé (BCG). Vertingiausi jos teoriniai darbai — tai
patyrimo — iSmokimo kreivés koncepcijos pagrindimas bei matricos, jvertinan¢ios du kintamuosius
—rinkos augimo greitj ir turima rinkos dalj, sukiirimas.

Daugelis tu darby buvo atlikti riboty praktiniy stebéjimu pagrindu, idéjos, pries jas skelbiant,
nebuvo nuodugniai patikrintos praktiskai. Sie darbai — daugiau teoriniai modeliai, kuriuos jmonés
émé taikyti praktiSkai. Todél vélesni ivairiy autoriy darbai daugiausia skirti idiegty idéju bei
modeliy praktiniy rezultaty analizei ir teorinei interpretacijai. Kartu buvo stengiamasi nustatyti
organizacijos strategijos ir jos s€kmes rySi. Galima iSskirti tris pagrindines tokiy tyrimy kryptis.
Pirmoji, kurig atliko Harvardo universiteto mokslininky grupé, buvo pastangos rasti rySi tarp
kompanijy augimo ir diversifikacijos strategiju. Antroji, atlikta Purdue universiteto mokslininky,
nagrinéjo pramonés Saky, naudojanéiy fermentacijos procesus (alus, vynas) biznio strategijas.
TrecCioji tyrimu kryptis, taip pat atlikta Harvardo universitete, démesi koncentravo i biznio Sakos
aplinka ir jos itaka biznio strategijos efektyvumui. Teorine prasme s¢kmingiausi buvo tre¢iosios
krypties tyrimai, apibendrinti Porter (1980) konkurencine teorija.

Pirmoji minétoji tyrimy kryptis rémési Chandler idéjomis. Nagrinéjant augimo strategiju,
organizaciniy formy bei veiklos rezultaty rysi, gauta daug vertingos informacijos apie ivairiuy
diversifikacijos formy privalumus ir trikumus, ju itaka sékmei. Bene fundamentaliausia Sios srities
darba atliko Rumelt (1974); jis diversifikacija nagrin¢jo pagal daugeli skirtingy kriteriju ir
parametry, ja siejo su organizacine struktiira ir galutiniais veiklos rezultatais.

Antros krypties studijy tikslas buvo pagristi tezeg, kad sékmé yra strategijos ir firmos aplinkos
funkcija. Tyrimai parodé¢ kokia gali biiti didelé strategiju ivairové vienoje, grieztai
reglamentuojamoje veiklos Sakoje [12, p.36].

Atliekant treciosios krypties tyrimus, Porter (1980) panaudojo daugelio praktiniy organizacijy
veiklos analiziy ir suktiré konkurencijos teorija, kurios pagrindas yra konkrecios veiklos Sakos firma
bei Sios Sakos varomosios jégos. Jo penkiy konkurenciniuy jéguy veiklos modelis tapo iki Siol

naudojamu metodologiniu pagrindu nagrinéti konkurencines ir biznio strategijas.
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1.3. Strateginis planavimas organizacijoje

Strateginis valdymas siejasi su strateginiu planavimu organizacijoje. Bendriausia reikSme
planavimas (vadyboje) yra valdymo ciklo funkcija, kurios realizacijos rezultate apibréziami
organizacijos tikslai ir nustatomi veiksmai bei priemonés tiems tikslams igyvendinti. Planavimas ir
kitos valdymo ciklo funkcijos: organizavimas (vykdytoju parinkimas, funkcijy delegavimas, grupiy
sudarymas ir t.t.), vadovavimas (motyvacija, komandavimas, komunikacijos ir t.t.), kontrolé (plano
vykdymo matavimas, nukrypimuy nustatymas, ir t.t.) sudaro uzdara valdymo cikla.

Loginiu poziiiriu, planavimas yra pirminé valdymo funkcija. Jis sudaro pagrinda kitoms trims
funkcijoms. Tik parengus plana atsiranda galimybé parinkti vykdytojus, parengti struktira,
deleguoti funkcijas ir paskirstyti uzduotis, motyvuoti vykdytojus ir jiems vadovauti, uztikrinti
bendravima tarp vykdytojy, vertinti ju darbo kokybg. Planavimas turi specifini rysi su kontrole ir
yra neatsiejamas nuo jos. Planavimas ir kontrol¢ yra glaudziai susij¢ tarpusavyje, jog jie laikomi
valdymo proceso Siamo dvyniais. Nors kontrol¢ didziausia démesi kreipia | nukrypimus nuo
nustatyty standarty, bet kartu kontrolé turi ypatingai sietis su planavimo procese apibréztais tikslais.
Pagrindinis kontrolés tikslas yra uztikrinti plany igyvendinima [35, p.24].

Planavimas yra intelektinis procesas, kuris leidzia sukurti veiksmy plana. A.Vasiliauskas [35,
p. 24] nurodo, kad planavimas susideda i$ §iy zingsniy sekos:

e proceso inicijavimas. Planavimas nevyksta savaime, o turi biiti inicijuotas. Ji gali inicijuoti

organizacijos aukStesnio rango vadovai, pavesdami pavaldiniams sudaryti planus arba planavima
gali pradéti taip pat funkciniai darbuotojai tiesiogiai be vyresnybés nurodymo, kai jie diagnozuoja
galimybes arba grésmes, tiesiogiai susijusias su ju funkcijomis;

e planavimo prielaidy apibrézimas. Planavimo prielaidos siejasi su ateities situacijos, kurioje bus

realizuojamas planas, jvertinimu. Prielaidos gali apimti ir viding ir iSoring organizacijos aplinka;

e tiksly formulavimas. Tikslai konkreciai apibiidina, kas turi buti pasiekta, ir apibrézia tolesniy

veiksmy parinkimo krypti;

e alternatyvy identifikavimas. Identifikuojami alternatyviis biidai, kurie uztikrina apibrézty tiksly
1gyvendinima. Rekomenduojama iSryskinti alternatyvas, kurios néra tiesiogiai matomos. Taciau jau
Siame zingsnyje patartina atmesti akivaizdziai blogas alternatyvas, kad bty sutaupytas laikas
alternatyvy analizés stadijoje;

e alternatyvy jvertinimas. Kiekviena alternatyva yra analizuojama stengiantis {vertinti silpnuosius

ir stipriuosius aspektus, atsizvelgiant | suformuluotus tikslus ir planavimo prielaidas;

e geriausios alternatyvos parinkimas. Siame Zingsnyje padaromas galutinis sprendimas dél

geriausios alternatyvos, uztikrinancios apibrézty tiksly igyvendinima. Sprendimo kokybé¢ priklauso

nuo to, kaip kruopsciai buvo atlikti ankstyvesni zingsniai;
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e atraminiy plany kiirimas. Aprobavus plana, biitina parengti iSvestinius arba atraminius planus,

kurie detalizuoja ir sukonkretina bendraji plana. Kiekvieno atraminio plano kiirimas inicijuoja nauja
planavimo cikla, apimantj visus apibiidintus planavimo proceso zingsnius.

¢ plano igyvendinimas. Realizuojamas per organizavima, realizavima ir kontrolg.

A.A.Thompson ir A.J.Strickland [45, p.35] pateikia tokia strategijos sudarymo ir realizavimo
penkiy uzdaviniy seka:

1. Organizacijos ateities vizijos formavimas, kitaip tariant, ilgalaikés perspektyvos nustatymas,

formuojant organizacijos ateities jvaizdi ir jos tikslus;

Tiksly nustatymas - strateginés vizijos igyvendinimas suteikiant prakting reikSme;

2
3. Strategijos sudarymas;
4

Strategijos igyvendinimas;

5. Rezultaty jvertinimas ir strategijos, jos tiksly, igyvendinimo eigos koregavimas atsizvelgiant

1 sukaupta patirtj, ivertinant besikei¢ianc¢ia aplinka, salygas.
Sis procesas pateiktas 3 pav. Visos kartu §ios penkios uzduotys ir sudaro tai, ka mes vadiname

strateginiu valdymu:

Organizacijos Rezultaty jvertinimas,

vizijos ir Tiksly Strategijos Strategijos pasikeitimy
misijos nustatymas sudarymas realizavimas identifikavimas ir
suformavimas koregavimas

N

Esant

Gerinimas Gerinimas

Perzitréjim Perzitréjim

as esant as esant ir keitimas ir keitimas butinybei
butinybei batinybei esant esant grizti prie
butinybei butinybei 1,2,3,4,

uzduodiy

3 pav. Strateginio valdymo procesas [47, p.35]

Strateginis planavimas traktuojamas kaip formali planavimo sistema parengti ir igyvendinti
strategijai, susijusiai su organizacijos misija ir tikslais. Strateginis planavimas nepakeicia strateginio
valdymo, o tik formalizuoja ji kai kuriose organizacijose. Strateginio valdymo proceso
formalizavimas neapsiriboja vien strategijos kiirimo stadija, o apima ir kitas dvi stadijas: strateging
analizg ir strategijos igyvendinima. Susiejant strateginio valdymo proceso stadijas ir strateginio
planavimo proceso zingsnius, matyti, kad strateginé analiz¢ atitinka tam tikra prasme planavimo

prielaidy apibrézima. Strategijos kiirimas siejasi su tiksly formulavimo, alternatyvy identifikavimo,
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alternatyvy {vertinimo ir geriausios alternatyvos parinkimo zingsniais. Strategijos igyvendinimas
apima strategijos atraminiy plany rengima ir strateginio plano igyvendinima. [35, p.26]

19601980 mety laikotarpiu buvo tikétasi, kad strateginis planavimas uZztikrins organizacijoms
didesnius pelnus. Kai ta viltis ne visai pasitvirtino ir susidaré anks¢iau neprognozuotos situacijos
(pavyzdziui, naftos kainy kriz¢), atsirado skeptiskas pozitiris | bet kokj strategini planavima. Dél
formalizacijos reikalavimo strateginis planavimas tapo pernelyg biurokratiSkas ir nelankstus
praktiniam taikymui, strategini mastyma pakeit¢ formalios planavimo taisyklés ir procediiros,
ilgalaikius strateginius tikslus uzgozé trumpalaikiai finansiniai tikslai. D¢l to isivyravo nuomone,
kad strateginis planavimas jau tapo nepakankamas kaip strateginio proceso formalizavimo
priemoné¢. Taciau nemazai kompanijuy dar ir dabar sékmingai naudoja strategini planavima. Todél
poziiiris { strategini planavima vél keiciasi. Didziausi kritikai jau pradeda nusileisti, teigdami, jog
esant tam tikriems apribojimams, strateginis planavimas gali atlikti naudinga funkcija [19, p.43].

Organizacijose, su hierarchine struktiira, vyrauja trys strateginio planavimo metodologijos:

» Metodologija i§ virSaus Zemyn. Siuo atveju planavimo procesa inicijuoja ir jam vadovauja

organizacijos centras (Stabas);

» Metodologija i§ apacios i virSy. Uz planavima tiesiogiai yra atsakingos organizacijos

struktirinés grandys (pavyzdziui filialai ir skyriai). Organizacijos centras nustato bendriausius
plany sudarymo struktiiriniuose padaliniuose reikalavimus ir kritikuoja ju pateiktus planus;

» Integruota metodologija. Plany sudarymo procese vyksta nuolatiné diskusija tarp centro ir

struktiiriniy padaliniy organizacijoje.

Komercinés organizacijos veiklos efektyvuma apibendrintai iSreiskia joje sukuriama pridétine
verté. Centras (Stabas) hierarchinéje organizacijoje gali jvairiai veikti pridétinés vertés kiirima
organizacijos filialuose (skyriuose). Jis gali teikti pagalba ir koreguoti kuriamus kiekvieno filialo
planus (planavimo jtaka). Centras gali kontroliuoti sudaryty plany jgyvendinimo filialuose eiga
(kontrolés jtaka). Pagal tai, kaip hierarchinéje organizacijoje derinami planavimo jtaka ir kontrolés
itaka, skiriami tokie pagrindiniai strateginio valdymo stiliai:

» Strateginio planavimo stilius. Centras vadovauja filialy plany kirimui ir tiesiogiai jame

dalyvauja, plany igyvendinimo kontrolés procese akcentuodamas tik ilgalaikiy strateginiy tiksly
igyvendinimo kontrolg;

» Finansinés kontrolés stilius. Centras vykdo griezta trumpalaike finansing kontrolg, suteikdamas

filialams visiskos veiklos laisve kitais aspektais. Jeigu filialai laiko reikalinga, jie gali patys kurti
ilgalaikius planus;

» Strateginés kontrolés stilius. Jis uzima tarping vieta tarp strateginio planavimo stiliaus ir

finansinés kontrolés stiliaus. Planavimo poziiiriu aspekty organizacija néra tiek centralizuota kaip

strateginio planavimo stiliumi besivadovaujanti organizacija ir néra tiek decentralizuota kaip
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finansinés kontrolés stiliumi besiremianti organizacija. Siuo aspektu didesné iniciatyva paliekama
filialams. Kontrolés poziiiriu prerogatyva yra teikiama ilgalaikiams strateginiams tikslams, bet
atlieckama trumpalaiké pelno kontrole;

» Centralizuotas stilius. Siuo atveju pagrindinius strateginius sprendimus priima centras,

deleguodamas jy igyvendinimo uzduotis filialams [35, p.27].

Strategini planavima papildo valdymas per tikslus, kuris pastaraisiais deSimtmeciais yra viena i$
vadybos naujoviy, placiai taikomy daugelyje organizacijy. Valdymas per tikslus — tai valdymo
procesas, kuriame bendri organizacijos tikslai yra igyvendinami realizuojant individualius
vykdytoju tikslus, suformuojamus dvisaliu vykdytoju ir vadovy sutarimu. Individualiis vykdytoju
tikslai yra tiksliai apibrézti, iSmatuojami, terminuoti ir uztikrina bendro organizacijos tikslo
igyvendinima. Kad valdymas per tikslus biity s€¢kmingai igyvendinamas, biitinos §ios prielaidos:

% Vadovy jsipareigojimas. Vadovai turi pripazinti valdymo per tikslus pranasumus organizacijoje.
Jie turi demonstruoti §i isipareigojima zodziais ir veiksmais, kurdami politika, priimdami ir
1gyvendindami sprendimus, deleguodami uzduotis vykdytojams;

% Aukstesnio lygio tiksly formulavimas. Bendra organizacijos strategija yra butina prielaida
zemesnio lygio tikslams formuoti. Strategija yra starto taSkas, leidziantis plétoti hierarching tiksly
granding, kurioje zemesnio lygio tikslai tampa priemone aukstesnio lygio tikslams jgyvendinti;

*»  Aiskus uzduociy formulavimas. UzduoCiy formuluotés turi tiksliai apibrézti konkre¢iy vykdytoju
atsakomybeés ribas. Sios formuluotés turi biti ne tik pateiktos rastu, bet ir suderintos tarp abiejy
Saliy- vykdytojuy ir vadovu.

Valdymo per tikslus procesas grindziamas vadovy ir vykdytoju bendradarbiavimu ir apima Sias
tarpusavyje susijusias stadijas:

* individualiy tiksly formulavimas. Bendrieji organizacijos tikslai yra detalizuojami i hierarching
siauresniy tiksly granding, kurioje kiekvienam tikslui priskiriamas vykdytojas. Individualiis
vykdytoju tikslai formuluojami tariantis vykdytojui ir vadovui. Jeigu tiksly formulavimas biity
patikétas vien vykdytojams, nebiity uztikrintas aukstesnio lygio tikslo igyvendinimas. Jeigu Siuos
tikslus formuluoty vien vadovai, vykdytojai nejausty isipareigojimo realizuoti jiems;

* veiksmy plano formavimas. Sioje stadijoje individualus tikslas suskaidomas i smulkesniy
uzduodiy seka, parenkami atsakingi Siy uzduociy vykdytojai, ivertinami atlikimo terminai ir
reikalingi joms iStekliai, sudaromi uzduociuy vykdymo grafikai. Veiksmuy planas sudaromas taip pat
tariantis vykdytojui ir vadovui;

* veiklos patikrinimas. Veiklos patikrinimo procese skiriami tarpiniai ir galutinis patikrinimai.
Tarpiniai patikrinimai leidZia kontroliuoti individualaus tikslo igyvendinima. Patikrinimo rezultatai
gali sukelti poreiki modifikuoti veiksmy plana arba net pakeisti individualy tiksla. Galutinis
patikrinimas jvertina vykdytojo veiklos per visa laikotarpi rezultatus [35, p.28].
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1.3.1. Organizacijos strukturos jtaka strategijai

Kadangi organizacijos struktiira gana glaudziai susijusi su jos i§sivystymo laipsniu, vadinasi ir
pastarasis gali veikti strategija. Klasikinéje valdymo teorijoje dominuoja pozidris, kuriuo
susiformavimui didelés jtakos turéjo Chandler (1962) darbai, kad organizacijos strategija nulemia
jos struktiirg. SavotiSka aksioma laikomas posakis, kad strategija lemia struktiira, o sistemos ja
palaiko, daro gyvybinga. Organizacijos vadovai formuoja strukttira, kuri padéty realizuoti strategija.
Taciau tai néra vienareikSmé tiesa, nors §is poziiiris ir pripazistamas dominuojanciu.

Burgelman (1983), komentuodamas Chandler (1962) tezg apie tai, kad strategija yra pirming, o
struktiira — jos pasekmée, mano, kad Sitaip Chandler supaprastintai Zvelgia { strategijos formavimo
procesa, ji sutapatindamas su vyriausiyjy organizacijos vadovy veikla. Tuo tarpu Zemesnio lygio
vadovy jtaka strategijos kiirimui yra gana nemaza. Taciau pastaruoju metu vis labiau plinta kitoks
poziuris. Prie jo formavimosi daug prisidéjo Bower (1974), Burton ir Kuhn (1979) ir kt. Jie iSsake
alternatyvy poziiiri: kadangi organizacijos vadovai nepajégiis patys formuluoti subalansuoty
strategiju, jos formavimas tampa organizaciniu procesu, apimanciu daug zmoniy, pasklidusiy po
ivairius valdymo hierarchinius lygius. Organizacijos struktira atspindi jos siekius, formuoja jos
poziuri { aplinka, tuo susiaurindama interesa aplinkos tyrimams ir bendraja firmos strategija. Kitaip

tariant, struktiira suformuoja rémus strategijai [12, p.48].

1.3.2. Organizacijy tipai

Kadangi struktiira nemazai lemia, kokia vadovas gaus informacija ir kokias turi pasirinkimo
galimybes, ji taip pat lems, ka vadovas i$ jos suzinos. Esant skirtingai struktiirai, jis zinos skirtingus
faktus, kuriuos panaudos priimdamas sprendimus. Struktiira strategiSkai svarbi ir dél to, kad ji
salygoja konfliktiniy situacijy atsiradima bei pobidi. [19, p.80] Mintzberg (1994) iSskiria septynis
organizacijy tipus:

1.Antrepreneriné organizacija. Strategijos formavimui néra jokiy struktiiriniy apribojimy, nes

pacios formalizuotos struktiiros taip pat neretai néra. Visos strategijos formavimo gijos yra
antreprenerio rankose ir jis tai daro pagal savo vizija.

2. Mechaniné (maSininé) organizacija. Tai klasikiné specializuota gamybiné imoné, visoje

savo veikloje siekianti efektyvumo. Jos buidingas bruozas — griezta darbo ir operaciju specializacija.
Tokioje organizacijoje yra nemazai administracijos personalo. Tai lemia didele Siy specialisty
neformalig jtaka ir gana ribotus horizontalius rySius, nes veikia griezta subordinacija ir taisykles.
Sios struktiiros jtaka strategijos formavimui didelé. Praktiskai automatidkai atmetamos strateginés
alternatyvos, orientuotos | dinamika, atsinaujinima, netgi marketinga. TipiSkiausios taikytinos

strategijos — zemu kainy, produkto tobulinimo, gali biiti priimtinos kai kurios vertikaliosios
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integracijos strategijos ir susijungimo — isigijimo strategija. Pagrindinis strategijos formavimo
metodas — planavimo metodas.

3.Profesionali organizacija. Tai prieSingas mechaninei organizacijai tipas. Sia struktiira

dazniausiai pasizymi ne pelno siekiancios organizacijos. Veiklos koordinavimas pasiekiamas
standartizuojant jgudzius ir Zinias, bet ne darbo procesus. Svarbiausia organizacijos jéga — aukstos
klasés profesionalai, specializuoti savoje veiklos srityje. Strukttira yra labai decentralizuota pagal
horizontalg, jéga suformuojama ir deleguojama per susitarimus ir grupini sprendimy priémima.

4.Diversifikuota organizacija. Sios struktiiros esmé — organizacijos i$skaidymas i skirtingo

savarankiskumo ir autonomiSkumo lygio struktiirinius vienetus, juos jungiant per bendrus tinklus ir
koordinacinius rySius. Strategija ar, tiksliau ju sistema organizacijoje, aisSkiai iSsiskiria pagal visus
tris strategijy hierarchinius lygius: korporacing, biznio ir funkcing. Strateginiy alternatyvy spektra
struktiiros aspektu lemia diversifikacijos pobiidis, o daugiausia — organizacijos filosofija.

5.NovatoriSka organizacija. Tokiy organizaciju atsiradima ir plétote salygoja spartis

techniniai — technologiniai pasikeitimai ir biitinybé neatsilikti nuo konkurenty organizacijoms,
veikianCioms tokiose srityse, kur novacijos turi iSskirting reikSme. NovatoriSky organizacijuy
konfigiiracija yra tokia, kad leidzia susieti bendram projektui ivairiausius specialistus, tarp juy ir
iSorinius. Lankstumas ir dinamiSkumas yra tokios struktiiros pagrindas nes standartizavimas ¢ia
sunkiai jmanomas. Tai rodo, kad tokiy organizaciju struktira praktiSkai daugiau lems strategija,
negu atvirksciai. Tokioje organizacijoje strategijos atsiranda savaime, darydamos skatinamaji
poveiki kitai, jos gali atsirasti bet kurioje organizacijos vietoje, kadangi Zmonés turi pakankamai
ziniy, kompetencijos ir resursy. Naujos strategijos paprastai siekia jvertinti ankstesnius kitimus ir
tuo garantuoja tolimesni veiklos sistemos testinuma.

6.MisionieriSkoje organizacijoje dominuoja bendros vertybés, susiformavusios per gana ilga

organizacijos gyvavimo laikotarpi. Tai lemia, kad joje nebus toleruojamos dalinés, trumpalaikés ar
nukreipiancios nuo principiniy veiklos nuostaty strategijos.

7.Politinéje organizacijoje néra stabiliy struktiry ar koordinuojan¢iy mechanizmy, o

kiekvienas jos elementas riipinasi savimi. Vadinasi, sunku tikétis, kad pavyks sukurti kokia nors

subalansuotg strategija. Grei¢iausiai dominuos individualios ir grupinés strategijos.

1.3.3. Pagrindiniai jmonés strategijy tipai

Imonés strategija apibiidinama kaip esminé jmonés plétros kryptis. Jos pagrindu toliau
organizuojama kasdieniné imonés veikla, tos strateginés kryptys detalizuojamos trumpesniems laiko
tarpams: metams, ketvir¢iams ir t.t. Imoné, galvojanti apie ateitj, privalo kurti savo strategija.
Mokslingje literattiroje iSskiriami 5 hierarchiniai strategiju lygiai (4 pav.):

- Korporacing, Verslo, Funkciné, Operaciné ir Integracijos strategijos [12, p.240]:
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( STRATEGUY TIPAI ]

( KORPORACINE || VERSLO | FUNKCINE ]| OPERACINE ] | INTEGRACIJOS )
[ Vertikali ilntegracija ] [ Zemos'kainos ] [ Gam'ybos ] [ Stmktﬁrini!;padaliniq ]
Diversi‘ﬁkacija ] [ Diferenlciacijos ] [ Mark!tingo ] [ Lokaliniqveliklos vienety ]
Koncerllltracija [ Koncenltracijos ] [ Fine'msq
Intensyva!ls augimo [ Nov:cijq

|
[ Personalo

Postikio
|

Restruktiirizavimo

[ Susijungimo ir jsigijimo ]

— /M M
) J J

4 pav. [monés strategijy tipai

Toliau detaliau nagriné¢jamos atskiros strategijy rasys.

Korporaciné jmonés strategija

Korporaciné (bendroji) imonés strategija. Ja kuria kompleksinés, diversifikuotos imonés,

kadangi 1 viena jungti reikia sujungti jvairias veiklas. Pagrindiné strategijos paskirtis — sukurti
imonés, kaip visos sistemos, bendros veiklos prielaidas, garantuojancias optimaly visy galimybiy ir
iStekliy naudojima. Korporaciné jmonés strategija naudojama norint numatyti verslo sritis, kuriose
imoné tikisi konkuruoti, taip pat nustatyti bendra krypti visiems savo verslo vienetams (Hunger).
ISskiriamos Sios korporacinés strategijos rusys: vertikali integracija, diversifikacija, koncentracija,
intensyvaus augimo, positkio, restruktirizavimo, sujungimo ir isigijimo.

Vertikali integracija — tai labiausiai paplitgs korporacinés strategijos tipas. Pagrindiné $ios

strategijos id¢ja — iSplésti imonés konkurencing itaka didesnés visuminés veiklos mastu. Svarbiausi
vertikalios integracijos tikslai yra:
e iSplésti produkty asortimenta;
e derybinés itakos tickéjams ir pirkéjams igijimas;
e efektyviai panaudoti jvairig informacija;
e uztikrinti apsirlipinima iStekliais;
e galimybé¢ kontroliuoti kokybg;
e sumazinti bendros veiklos jtaka;
e paspartinti produkto realizavima.
Verslo praktikoje yra paplitusios Sios vertikalios integracijos formos:
»  Laikinos sutartys, kuriose aptariami specifiniai mainy aspektai. Jos blina jvairios, taciau

pagrindinés derybos vyksta dé¢l prekinio Zenklo, veiklos standarty, mokestiniy isipareigojimy ir t.t.;
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»  Susitarimai dél pelno bei rizikos pasidalijimo;

»  ISimtiniy teritorijy iSskirtinés dilerystés sutartys. Jomis numatoma rinkos teritorija, kurioje
dileris gali (turi) veikti arba produktai, kuriais gali prekiauti.

Vienas svarbiausiy vertikalios integracijos privalumy — galimybé efektyviai investuoti,
paprastas produkto kiirimo ir visos imonés veiklos projektavimas bei kontrolé, imonés galimybés
priimti adaptyvius valdymo sprendimus. Sis strategijos tipas turi ir trikumy — sumaZéja jmonés
lankstumas, didéja valdymo formalizavimas ir biurokratizmas, padid¢ja itakos grupiy poveikis.

Diversifikacija — tai imonés veiklos papildymas naujais, su buvusia veikla vienokiu ar kitokiu

biidu susijusiais ar visai nesusijusiais produktais, veiklomis [11, p.56]. Sia strategija daZniausiai
taiko stambios ymongs. ISskiriami pagrindiniai strateginiai tikslai, kuriy tikimasi pasiekti pasitelkus
diversifikacijos strategija:

1.Sumazinti rizika;

2.Padidinti ir stabilizuoti pajamas;

3.0Optimizuoti ymongs iSteklius ir sugeb¢jimus;

4.1gyti didesng itaka rinkoje;

5.Investuoti lésas 1 perspektyvias veiklas.

Praktikoje naudojama minéto strategijos tipo forma — nesusijusi (konglomeratiné)
diversifikacija. Tai tokia diversifikacija, kai igyjami nauji, nepriklausomi verslo vienetai, niekaip
nesusij¢ su jau turimais, o nuosavybés pasikeitimas nepakeiia ju esmes ir funkcionavimo.
Pagrindinés prielaidos, kurioms esant verta taikyti minéto tipo strategija, buty: kai imoné turi
pakankamai laisvy iStekliy; kai imonés veiklos rezultatai esamuose verslo vienetuose prastéja.
Svarbiausi diversifikacijos privalumai:

» Padidina galimybes efektyviau panaudoti kapitala;
» Padidinamas jmonés saugumas;
» Realizuojamas novatoriskumas ir lankstumas.

Veiklos koncentracija — ji leidzia pasiekti pakankamai auksta profesionalumo lygi, o visas

démesys ieskant veiklos galimybiy ir stebint neigiamus reiskinius yra betarpiskas, koncentruotas i
tiesioging veikla, vartotojy poreikius, konkurenty veiksmus.

Mokslininkai, tyrin¢je koncentruotos veiklos imones, i$skiria 3 pagrindines Sio tipo strategijos
teikiamas galimybes:
1. Leidzia formuoti esminius jmonés sugeb¢jimus koncentruojant visus imonés isteklius ir pajégas
bei vadybing kompetencija, siekiant tapti imone, vienoje veikloje pasiekianc¢ia gery rezultaty;
2. Igalina panaudoti savo sukaupta patirti tam, kad imoné buty novatoriska;

3. Savo esminiy sugebéjimy pagrindu suformuoti imonei aukstos veiklos kokybés imonés ivaizdi.
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Intensyvaus augimo strategija. Si strategija skirstoma i 3 grupes: skverbimosi i rinka, rinkos

plétros ir produkto tobulinimo.
Skverbimosi { rinka strategija siekiama per aktyvesnius rinkodaros veiksnius padidinti turima
savo produkty ir paslaugy rinkos dalj. Sia strategija perspektyviausiai taikyti, kai:
» rinka néra pakankamai pripildyta savuy produkty ir paslauguy;
» galima suformuoti didesnj vartotoju poreiki naudoti produkta;
» bendra rinka auga, o konkurenty rinkos dalis mazéja;
» rinkodaros veiksmai yra efektyvis ir ekonomiskai naudingi.

Produkto tobulinimo strategijos esmé yra veiklos plétoté gerinant produkty ar paslauguy kokybe,
arba plediant juy savybiy naudojamy galimybiy spektra. Sios strategijos taikymo prielaidos bity
tokios [12, p.83]:

» kai konkuruojama Sakoje su daznais technologijos pasikeitimais, veikianciais poreikiy

struktiira, vartotojy elgsena;

» kai pagrindiniai konkurentai sitilo geresnius ir konkurencingesnius produktus;

» kai konkuruojama augancioje $akoje;

» kai imoné¢ turi pakankamus produkto tobulinimo ir novacijos sugebéjimus.

Rinkos plétros strategija realizuojama per ty paciy produkty ir paslaugy pateikima naujoms
rinkoms. Tai viena i§ dazniausiai taikomy augimo strateginiu alternatyvy, igalinan¢iy panaudoti
teigiamai besikeiciancias veiklos galimybes. Rinkos plétros strategija perspektyvu taikyti, kai:

» imoné sékmingai plecia ir tobulina savo veikla;

» yra naujos rinkos;

» imoné turi pakankama organizacini, kvalifikacini potenciala, iSteklius.

Posiikio strategija. Sios strategijos pagrindiné idéja — “apeiti” iskilusias problemas, jei jas

i§spresti sunku ar neapsimoka. Sio tipo strategijos taikymo prielaidas galima i$skirti i tris grupes:
» kai imoné turi ryskius sugebéjimus, taciau susiduria su konkrecios veiklos sunkumais;
» kai imonés konkurencinis statusas yra zemas;
» kai imoné vykdo neveiksminga galimybiy naudojimo bei pavojuy vertinimo strategija,
neefektyviai pasitelkia savo isteklius ir sugebéjimus.

Restruktiirizavimo strategija — ja perspektyvu naudoti tada, kai prireikia racionalizuoti veikla,

t.y. kai $i veikla tampa perdaug diversifikuota ar iSauga iki apimciy, sunkinanciuy efektyvu jos
valdyma [12, p.84].
Mokslingje literattiroje iSskiriami Sie pagrindiniai restruktiirizavimo strategijos tipai:
e bankrotas — jis gali biiti teigiamas ir vertingas paciai imonei, jos vadovams, nes tai kaip
galimybé¢ atgaivinti imong, jai suteikiant i$ principo nauja pavidala;

e bendra veikla — tai bendry imoniy steigimas, ivairaus tipo bendradarbiavimo formy kiirimas;
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e bendra imoné — tai vienas i§ biidy savo veiklai diversifikuoti ar integruoti. Bendros imonés
steigiamos siekiant plétoti nauju produkty ar paslaugy teikimo veikla, ieiti i naujas rinkas ar
gerinti iStekliy naudojima.

Susijungimo_strategija. Ji realizuojama dviem ar daugiau imoniuy jungiantis { viena. Bendra

Sios strategijos id¢ja — itakos grupiy siekis gauti papildoma nauda i§ padidéjusios bendros veiklos
vertés. Susijungimo strategijos atmaina — jsigijimo strategija. Siuo atveju viena jmoné isigyja kitos
imonés kontrolini akciju paketa ar tiesiog ja nuperka i§ savininko [11, p.52]. Taigi, formuojant
korporacing strategija, svarbiausia vieta uzima jmonés misija, su jos salygotais veiklos tikslais ir
sumanumu. Be to, tenka giliau nagrinéti ne tik procesus, vykstancius specifin¢je imones aplinkoje,

bet ir makroaplinka, ja nuodugniai tyrinéjant.

Verslo strategija

Verslo (biznio) strategija — tai konkrec¢iam verslui sudaroma strategija [8, p.43]. Ji nustato
biidus konkurenciniam pranaSumui rinkoje pasiekti ir imonei kylan¢ioms strateginéms problemoms
spresti t.y. igyti konkurencinj pranasuma savojoje veikloje. Be abejo, neperzengiant konkurencinés
strategijos rémuy, jai gali buti keliami kitokie tikslai, taciau daugelio atveju §is yra pagrindinis. O jei
taip, tai | biznio strategija galima zitiréti kaip { labiau integruota konkurencijos strategija. Skirtumas
tik tas, kad konkurenciné strategija pagrista firmos elgsena rinkoje, o biznio strategijoje nemazai
démesio skiriama vidiniy procesy ir veikly koordinavimui ir juy efektyvumui.

Firmos veiklos sékmé¢, konkurencinis pranasumas gali buti jgyjamas efektyviai naudojant iSorés

aplinkos ypatumus ir svarbiausius sugebéjimus [12, p.244]:

@

B
I » .
( zZ ISORINE APLINKA
FIRMA N galimybés
resursai I pavojai
L (o) .
sugebé¢jimas Stra konkurentai
stmkturos te partneriai
sistemos gi J
G ’

5 pav. Verslo strategija, kaip galimybiy ir firmos grésmiy sugebéjimy panaudojimas

Tradicinis poziliris { verslo strategija yra “prisitaikymo” modelis. Prisitaikymo poziriu,
pagrindinés valdymo problemos gali buti iSsprestos panaudojant viena i$ trijuy skirtingy strategiju:
gynimosi, zvalgymosi ir analizavimo. Konservatyviausias pozilris | verslo strategija yra gynimosi
strategija. Imonés, naudojancios S§ia strategija suinteresuotos aiSkiai apibréztos rinkos niSos
uzémimu ir daug dirba, kad apginty ja nuo konkurenty. [monés, kurios stengiasi rasti ir panaudoti

naujos rinkos galimybiy pranaSuma, vadinamos zvalgémis. Jos daznai juda i$ vienos rinkos i kita. O
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tuo tarpu imonés analizuotojos, besiremiancios daugelio produkty, teikianciy pastovias pajamas,
labai apdairiai ir atsargiai juda | naujas rinkas. Vienas svarbiausiy dalykuy, { kurj reikia atsizvelgti
kuriant ir naudojant verslo strategija, tai jos konkurencinio pranaSumo i§saugojimas, apsisaugojimas
nuo konkurenty veiksmuy.
Metodologas M.Porter iSskiria 3 konkurencinio pranasumo igijimo strategijas:
I.  Zemos kainos;
II.  diferenciacijos;
III.  koncentracijos (Porter 1980).

Zemos kainos strategijos esmé — jmonés sugebé¢jimas efektyviausiai valdyti savo isteklius ir

taip pasiekti mazesniy veiklos kasty negu konkurentas. Galima nurodyti pagrindinius teigiamus $ios

strategijos ypatumus:

» tiesioginiy konkurenty atzvilgiu tokia strategija leidzia gauti didesni pelna $akoje; investuoti |
kitus konkurencinio pranasumo veiksnius, svarbius konkurentui; plésti savo rinkos dalj;

» potencialiy konkurenty atzvilgiu, $i strategija bene patogiausia, kadangi sumazina tokiy jmoniy
interesa jeiti i rinka;

» pirkéjy atzvilgiu nauda yra dvejopa: masinis pirkéjas tampa lojalesnis tai imonei, kuri naudoja
Sia strategija, o pirkéjas perkant dideliais kiekiais, igyja sauguma;

» tiekéju atzvilgiu, i§ vienos pusés siekiama taupyti isigyjant Zaliavas, o i§ kitos — dél gautos
ekonomijos strategiskai svarbiems tiekéjams uz zaliavas galima mokéti brangiau.
Zemy kainy strategija turi ir trizkumy:

» koncentruojant démesi i kasty taupyma ir neskiriant pakankamai istekliy vystymui, gali jvykti
pasikeitimy technologijoje, dél to visos naudotos kasty mazinimo priemonés neteks prasmés;

» §i strategija gali sutelkti démesj | viena konkurencinés sékmés aspekta ir nebus pastebimi
vartotoju poreikiy kitimai;

» tai paprascCiausia strategija, todél ja lengva imituoti (Hunger, 1994).

Diferenciacijos strategijos esmé — pelno imonei gavimas kuriant vartotoju verte, kuri yra

skirtinga ir didesné¢ nei sitilo konkurentai. Diferenciacija negali biiti siekiama tik su produkto
ypatumais, bet turi apimti visa imongs ir vartotojo santykiy kompleksa: apciuopiamus (susij¢ su
matomomis produkto ar paslaugos charakteristikomis) ir neap¢iuopiamus (pagristi emocijomis,
jausmais) aspektus. Diferenciacijos strategija perspektyviau taikyti kai vartotojai turi skirtingus
norus, vertina skirtingus (diferencijuotus) produktus. Taciau keiCiantis vartotojy prioritetams
vertinant produktus, konkurentams pradéjus pozicionuoti savo prekes bus akcentuojama ne ta
nauda, kuri svarbi vartotojams — iSkyla diferenciacijos strategijos taikymo rizika.

Koncentracijos strategijos esmé ta, kad imoné koncentruoja savo pastangas ribotoje visos

galimos rinkos dalyje. Vienas i$ Sios strategijos pranasumy tai, kad nereikia dideliy istekliy, norint
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isitvirtinti nedideliame segmente, salyginai nedidelés rinkos nedideli nuostoliai nesékmés atveju. Be
to, specializuojantis tam tikroje veikloje, galima pasiekti gera aptarnavimo lygi, rinkodara ir pan.,
didinant savo konkurencini pranasuma.

Pasirinkus koncentracijos strategija iSkyla pavojus imonei tapti labai pazeidziama, nes ji néra
lanksti, visi jos igiidziai ir veiklos technologija orientuoti i specialaus poreikio tenkinima. Jei
tvyksta technologiniai pasikeitimai ir kuris nors produktas tampa nepopuliarus, tai gali visiskai
komplikuoti imonés veikla. Minétos strategijos taikymo rizika didina ir tai, kad veikla specifiniame
segmente priklauso ir nuo makro procesu, vykstanciy iSorin¢je aplinkoje. Esama ir kita rizika, kad
konkurentai gali iSplésti savo veikla 1 §i segmenta, sukurdama analogiskai diferencijuota verslo

vieneta ir taip iSstumdama i$ rinkos jau veikiancia jmong.

Funkciné strategija

Funkcinés strategijos formuojamos siekiant palaikyti pagrinding — biznio strategija, kadangi
jokia integruota, visuminé veikla, kuria siekiama patenkinti vartotojo poreikius, negalima,
neatliekant daugelio skirtingy veiksmy. Strategijos funkcijos paprastai integruoja gana skirtingy
struktiiriniy padaliniy veiksmus, yra atsakingos uz ju apripinima arba naudojima.

Pagrindinés funkcinés strategijos yra: gamybos (ar kitokios pagrindinés resursy transformavimo
1 produkta/paslauga, veiklos), marketingo, finansy, novaciju (tyrimy ir tobulinimo) ir personalo ar
zmoniskyjy resursy vystymo.

Gamybos strategija — tai organizacijos viduje vykstanciy resursy transformavimo { potencialia

nauda vartotojui strategija. Paskirtis — sukurti ir materializuoti rinkoje konkurentiska produkta.
Pagrindinis uzdavinys — tai formavimas techninio personalo suvokimo, kad efektyvus gamybinis
vienetas — tai nebitinai tas, kuris maksimaliai efektyvus ekonomine prasme ar yra techniSkai
pazangus, bet ir tas, kuris geriausiai atitinka biznio poreiki — sujungia sugebéjimus su
konkurencinio pranasumo veiksniais (Hayes, Wheelwright, 1984).

Gamybos strategija yra viena sudétingiausiy funkciniy strategiju, nes ¢ia reikia ivertinti daznai
priesingus daugelio itakos grupiy interesus. Pavyzdziui, darbuotojai nori gero atlyginimo uz savo
darba, jaukios ir saugios darbo aplinkos. Visuomené — ekologiskai saugios gamybos, mokesciy,
darbo viety ir stabilumo. Tiekéjai — tinkamos kainos, prognozuojamy ir stabiliy uzsakymuy.
Vartotojai — aukstos kokybés, Zzemos kainos, patogaus pateikimo. Akcininkai — kuo didesnio pelno.
Kurio nors iS $iy interesy didesnis démesys vienam neigiamai veikia kity jtakos grupiu interesus.

Novacijy (tyrimy ir tobulinimo) strategija. Tai strategija, iSreiSkianti ne maziau svarbia, o

tikriau dar sudétingesng veiklos funkcija negu gamyba — novaciniy procesy valdyma. Tyrimo ir
tobulinimo pastangomis siekiama palaikyti kitas firmos strategijas (pavyzdziui, produkto savybiy

tyrimas ir tobulinimas, marketingo tyrimai). Jei produktas ar ju grup¢ pradeda artéti prie savo
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brandos stadijy, tyrimy pastangos neretai koncentruojamos i proceso tobulinima — siekiama
suderinti skirtingy itakos grupiy interesus. Inovacijy valdymas gali biiti apibtidinamas kaip valdymo

metodas, kuriuo siekiama:

spartinti ir didinti investicijy | visas novacines pastangas atsipirkima;

spartinti nauju produkty kiirima ir jdiegima;

plésti naujy produkty Saltinius ir galimybes;

- kurti novacijoms palankia organizacijos kultiira;

mazinti novacijy diegimo barjerus.

Inovacijy valdymo strategijai realizuoti ypac¢ svarbu sukurti tokiy programy ir potencialo
“kriting mase”. PrieSingu atveju kyla nemazas pasiprieSinimas, kurio valdymui reikia dideliu
resursy ir kompetencijos, kadangi pagrindiniai novacijy efektyvaus valdymo sunkumai susij¢ ne
tiek su problemy kompleksiskumu, kiek su biitinumu keisti Zzmoniy iproc€ius ir poziiirius [12, p.62].

Finansy valdymo_strategija. Finansy ir apskaitos funkcija kiekvienoje organizacijoje turi

strateging reik§me, nes ji kontroliuoja viena paéiy svarbiausiy resursy — pinigus. Si strategija zymia
dalimi lemia investicijy politika, atskiry veikly finansini apriipinima. Pagrindinis finansy valdymo
strategijai keliamas uzdavinys — suformuoti tokia kapitalo ir jo panaudojimo struktiira, kuri padéty
realizuoti kitus organizacijos tikslus (Harrison, St.John, 1994).

Marketingo strategija — tai ko gero, pati svarbiausio biznio strategijos funkciné substrategija.

Marketingo strategija — tai biznio vieneto pastangos diferencijuoti save geriau negu konkurentai,
pasitelkiant salygini savo pranaSuma sékmingiau tenkinti vartotojy poreikius konkreciomis
aplinkybémis. 6 pav. pavaizduoti trys pagrindiniai jtakos centrai, lemiantys veiklos s¢kmg. Tai —

organizacija, vartotojai ir konkurentai:

Vartotojai

Marketingo
strategija

6 pav. Marketingo strategija lemiantys veiksniai

Marketingo strategija turi padéti atsakyti i tris pagrindinius klausimus:
1. Kur konkuruoti, t.y. nusakyti rinkas.
2. Kaip konkuruoti, t.y. numatyti konkuravimo priemones ir biidus.

3. Kada konkuruoti, t.y. kada atlikti strateginius veiksmus.
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Vertinant rinka, priimant sprendima, kur konkuruoti, skirtumas tarp strateginiy marketingo
sprendimy ir marketingo veiklos valdymo sprendimy taip pat akivaizdus. Marketingo valdymo
poziiiriu, vartotojai segmentuojami 1 jvairias grupes atsizvelgiant | galimybes skirtingai panaudoti
pagal jungtinio marketingo elementus, o strateginio marketingo poziliriu, Sie segmentai
identifikuojami pagal tai, kiek jie svarbiis firmai, kad Si galéty igyti strategini pranasuma pries§
konkurentus [17, p.64].

Pagrindinés priezastys, dél kuriy neretai strateginis marketingas btina nes¢kmingas:
Neadekvaciai iSskiriamos strateginiy vartotojy grupés.
Per daug akcentuojama kur konkuruoti ir per mazai démesio skiriama kaip konkuruoti.

Per mazai skiriama firmos unikalumo iSskyrimui ir jo adaptavimui prie veiklos galimybiy.

vV V VYV V

Kokybiniy veiklos tiksly stoka. Tai gana tipin¢ klaida organizacijuy, savo veikla grindZianciy

racionalistiniy, ekonominiy veiklos prioritety pagrindu, akcentuojant kiekybinius veiklos

rezultatus ir per siaurai vertinant veiklos visuma.

» Netinkamai parinktas strategijos realizavimo laikas. Ji lemia trys pagrindiniai veiksniai: rinkos
pazinimas, konkurencija ir firmos pasirengimas konkuruoti.

Kuriant marketingo strategija, labai svarbu jvertinti jos s¢kmeg lemiancias prielaidas. Viena
tokiy prielaidy — tai marketingo plany ir uzsibrézty tiksly realumas bei pasiekiamumas. Taip pat
svarbu, kad strateginé marketingo veikla nebiity atsieta nuo viso valdymo proceso, nes tai yra viena
1§ funkciniy veiklos strategiju. Svarbu | marketingo strategijos kiirima bei realizavima jtraukti
pagrindinius organizacijos darbuotojus, vengti per didelio formalizavimo.

Personalo _ar ZmoniSkuyju resursy valdymo_strategija - priklauso nuo organizacijos, jos

aplinkos bei bendrosios strategijos pobiidzio. Si strategija Zymia dalimi lemia organizacijos esminiy
sugeb¢jimy lygi, galimas strategines alternatyvas. Viena svarbiausiy problemy — tai skatinimo uz
darba, motyvavimo sistema. Nuo jos akcenty ir prioritety gali gerokai priklausyti vienos ar kitos

strategijos taikymo efektyvumas.

Operacinés strategijos

Tai atskiry struktiiriniy padaliniy, lokaliniy veiklos vienety strategija, kaip geriausiai pasiekti
jiems keliamus tikslus. Net maZziausiais organizacijos vienetas, siekiantis islikti ir biiti efektyvus,
reikalingas, turi sukurti savo strategija. Be abejo, ju veiklos ribos, pasirinkimo galimybés, ypac
resursai, yra riboti, taciau bet kurioje veikloje galimos esminés strateginés alternatyvos. Konkretus
padalinys gali pasirinkti ir proaktyvia ir pasyvia strategija, siekti preciziSkumo ar novatoriSkumo.
Savo strategija gali turéti ne tik bet kuris organizuotas vienetas, bet net ir kiekvienas individas.
Paprastai taip ir yra, tik vadovai, o neretai ir patys individai tiesiog nesugeba to pastebéti, suprasti ar

iSreiksti.
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Integracijos strategija

Sios strategijos idéja ir prasmé — uztikrinti, kad organizacija veikty kaip kolektyvinis
visuomengés narys, jos pilietis (Drucker, 1993; Mintzberg, 1994).

Integracijos strategija neturi daug bendra su rinka ar produktu, o jos paskirtis — integruoti
organizacija 1 jos sociuma. Organizacija tampa vis atviresne sistema, veikiama aplinkos ir ja
veikianti. Savy tiksly siekianciai organizacijai tenka atsizvelgti ne tik i tiesioginiy jtakos grupiy, bet
ir | atskiry sistemy, visos visuomen¢s interesus.

Viena pagrindiniy problemy — tinkamai ivertinti organizacijy socialing atsakomybg, jos esmg ir
struktiira. Juo labiau, kad atskiry visuomenés grupiy ar sistemy poreikiai ir interesai organizacijos
atzvilgiu neretai biina ne tik skirtingi, bet ir prieSingi [12, p.241].

Pagrindiniai visuomenés reikalavimai biznio organizacijoms iSreikSti gana aiSkiai. Tai visy
pirma saziningumas vartotojams, fizinés aplinkos sauga, naujy darbo viety kiirimas, etiSkumas,

racionalus resursy naudojimas. Integracijos strategijos pagrindas — organizacijos misija ir filosofija.

1.3.4. Strateginio valdymo proceso analizé

Atlikus strateginés analizés stadija, prasideda organizacijos strategijos kirimas. Bendra
strateginio valdymo paskirtis gali biiti suprantama kaip nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas,
kuriuo siekiama organizacijos kaip visumos harmonijos su jos aplinka — veiklos salygomis bei
interesy grupémis. Realizuojant Sia paskirt] tenka atlikti veiklos rezultatyvumo bei aplinkos
veiksniy analizg, nustatyti organizacijos veiklos kryptis, parengti ir realizuoti strategija, taip pat
vykdyti strateging kontrole.[12, p.190]

7 pav. pateikta ir apibendrinta strateginio valdymo sistema, apimanti keturias pagrindines

veiklas: strateging analizeg, resursy paieska, organizacing struktiira bei strateging kontrolg:

STRATEGINIS
VALDYMAS
I | | 1
Strateginé analizé Resursy paieska Organizaciné Strateginé kontrolé

(iSoriné aplinka) (galimi resursai) Struktiira (aplinkybés)
Finansai Zmonés ) )
Galimybes MedZiaginiai resursai, Tiksly vertybiy sistema Veiklos rezultatai
Pavojai . Profesionalai, Valdymo klimatas SaJygq pak'e.ltlmas

konkurencija Partneriai Organizacijos elgsena Rinkos kitimas

7 pav. Strateginio valdymo schema
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Pagrindinis strateginio valdymo elementas — strateginé analizé. Vadovaujantis antreprenerisku
pozitriu i vadyba, laikoma, kad organizacijos sékmé daugiausia priklauso ar sugebés ji aptikti
atsirandancias galimybes ir jas panaudoti, taip pat pastebéti kylanCias grésmes ir ju iSvengti.
Svarbiausias strateginio planavimo, kurio pagrindas — analizé, uzdavinys yra strateginio
pertraukiamumo, galin€io turéti organizacijai neigiamy pasekmiy, aptikimas (Mintzberg, 1987).

Kad aplinkoje esancios galimybés biity panaudotos, reikia resursy — finansy, Zzmoniuy, veiklos
partneriy, irengimy, informacijos ir kt. Pagrindinis resursy bazés analizés uzdavinys yra atsakyti i
klausima — ar gali organizacija sukaupti reikiamus resursus, kad realizuoty pasirinkta strategija.

Kitas labai svarbus strateginio valdymo elementas — organizaciné struktira. Tai ne tik
elementiné organizacijos sudétis su savo hierarchiniais rysiais, jgaliojimy ir atsakomybiuy struktiira,
bet visos veikiancios sistemos, personalas, procediiros bei procesai. Tai, kad organizacijos sekmg
lemia du vienodai svarbiis veiksniai — aplinka ir vidiné organizacijos struktiira — tik dar labiau
parodo §io elemento analizés svarba.

Strateginés kontrolés paskirtis — teikti informacija apie strategijos diegima. Operatyvinés
kontrolés objektas yra jvairiy procediry ir veiksmy atlikimo efektyvumas, savalaikiSkumas bei
esamos padéties analizé. Vidinés kontrolés paskirtis — koreguoti strateginiy programy realizavima,
geriau panaudojant vidinius resursus. Strateginé kontrolé, nukreipta | organizacijos iSorg, skirta
diegiamai strategijai koreguoti pagal pakitusias salygas, taip pat vertinti Sios strategijos ir aplinkos

realijy atitikima [12, p.192].

1.3.5. Strateginio valdymo proceso struktiura

Atlikus strateginés analizés stadija, prasideda organizacijos strategijos kiirimas. Visg strategijos
kiirima lemia organizacijos tikslinés orientacijos — vizija, misija ir tikslai. Daznai literatiroje
organizacijos vizijos, misijos ir tiksly kiirimas yra priskiriamas strateginés analizés stadijai. IS
tikryju vizija, misija ir tikslai kartu su svarbiausiais sékmés veiksniais lemia ne tik strategijos
alternatyvy kiirima ir palyginima, galutiniy strateginiy sprendimy pasirinkima, bet jau ir pacios
strateginés analizés sri¢iy, metody ir organizavimo formy pasirinkima [35, p.204]. Jau pries
pradedant strateginés analizés stadija patariama apsibrézti svarbiausius preliminarius organizacijos
tikslinius ateities orientyrus. Atlikus strateging analizg, jau galima ir reikia organizacijos vizija,
misijg ir tikslus suformuoti detaliai ir konkreciai.

Centriné strateginio valdymo proceso problema ir asis yra efektyvios veiklos strategijos
parengimas ir realizavimas. [vairiu laikotarpiu dominavo skirtingas pozitiris i tai, kam skirti
prioriteta — strategijos formavimui ar realizavimui. R.JuceviCius (1998) laikosi poziiirio, kad abi

yra vienodai svarbios ir netgi sunkiai atsiejamos. Tradicinis poziiiris 1 strategijos formavimo
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procesa naudojamas daugelyje Biznio ir vadybos mokykly, tarp ju ir Harvardo, taip pat daugelio
mokslininky, grindZiamas organizacijos iSorinés ir vidinés aplinkos analize. Si analizé padeda
formuoti organizacijos stipriasias ir silpnasias savybes, galimybes bei potencialiagsias grésmes, taip
pat misija, tikslus, uzdavinius ir strategijas (Hofer ir Schendel, 1978).

Si pozitiri salyginai galima pavadinti deterministiniu, nes jsigaléjusi prielaida, kad veiklos
galimybés salygojamos aplinkos, o organizacija tik adaptuojasi prie naujy salygu. IS tikryju
aplinkos analizé tik veikia, bet nenulemia strategijos. Ja numatyti gana sunku, nes sprendimus
priima zmones, vadovai, o sprendimai néra vienareikSmiai nulemiami aplinkos salygu. Vadovai, ju
grupés ar organizacijos i$ tos pacios analizés gali padaryti skirtingas iSvadas ir matyti skirtingus
pranaSumo prie$§ konkurentus igijimo btidus. Vadinasi, i formavimo procesa reikia jtraukti ir mazai
strukttirizuotus veiksnius, tokius kaip vadovy vertybés ir tikslai, iSorinés ir vidinés jtakos (interesy)
grupés, nes jie veikia organizacijos misija, filosofija, tikslus ir galiausiai pacia strategija [12, p.193].

[vairtis autoriai pateikia savo pozilrius | strateginio valdymo proceso struktiira, taiau
praktiSkai visi modeliai akcentuoja penkis pagrindinius etapus: Veiklos sqlygy analizeé,
organizacijos misijos ir tiksly formulavimas, strategijos formavimas ir realizavimas bei strategijos
kontrolé. [vertinant skirtingy pozitiriy privalumus ir triikumus, galima pateikti integruota strateginio

valdymo proceso, vertinamo per strategijos kiirimo prizme, modeli:

ISORINES APLINKOS ANALIZE
SSGG ANALIZE
[takos grupés Veiklos salygos Konkurencing aplinka
v

v Vadovy vertybinés [—b
MISIJA P orientaciios STRATEGIJOS FORMAVIMAS
VIZIJA . Korporacinés Biznio Funkciniy

FILOSOFIJA Strateginiy strategijos strategijos strategiju
KULTURA > TIKSLAI A‘teml?ty_“l formulavimas formulavimas formulavimas
analizé
A

f

VIDINES APLINKOS ANALIZE

Itakos grupés Istorija ir praeitis Organizacija

STRATEGIJOS REALIZAVIMAS

Struktira ir Kultara ir Strateginé
sistemos elgsena kontrolé

8 pav. Strateginio valdymo procesas

Saltinis: Modifikuota i§ R. Jucevicius ,, Strateginis organizacijy vystymas* (1998): p. 194
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1.4. Veiklos salygy analizé
1.4.1. Pagrindiniai iSorinés organizacijos aplinkos analizés ypatumai

Vienas i$ strateginio valdymo momenty, uzfiksuoty Sios savokos apibrézime, yra jo traktavimas
kaip proceso, kuriuo remiantis organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy [35,
p.60]. Todél strateginio proceso organizacijoje svarbi iSorinés aplinkos strateginé analizé.

Formaliai organizacijos iSoring aplinka galima nagrinéti placiaja ir siauraja reikSme. PlaCigja
Siauraja reikSme aplinka sudaro tie iSoriniai objektai, kurie stipriai veikia organizacijos veikla ir jos
rezultatus. Tai leidzia strategingje analizéje atsiriboti nuo visy tu iSoriniy veiksniy, kurie arba
apskritai neturi jtakos organizacijos veiklai, arba ta jtaka yra nereikSminga [35, p.61].

Sisteminis organizacijos strateginés analizés modelis pavaizduotas 9 pav. Cia pabandyta
integruoti ivairiy mokslininky (Porter, 1980; Rowe ir kt.,1994; Grant, 1995 ir kt.) darbus, ir pateikti
labiau susisteminta poziurj [12, p.223]:

Galimos
veiklos Suderinimas Suderinimas Strateginis
salygos su tikslais ir su iSorine vientisumas
Tikslai ir "\ €, [takos vertybémis aplinka
vertybés grupés {}

::>> Organizacijos Strategija Veiklos

konkurencingumas rezultatai

Resursai ir Struktiiros ir

sugebejimai sistemos {}
Konkurencingumo Suderinimas su Organgmms
prielaidos resursais suderinimas

9 pav. Sisteminis poziiiris | organizacijos strateging analize

Kaip matyti i§ paveikslo, strategija lemia trys pagrindiniai veiksniai: organizacijos visuminé
kompetencija, galimos veiklos sqlygos (iSoriné aplinka) ir konkurencingumo prielaidos.

Integruojant Siuos veiksnius, iSskiriami organizacijos konkurencinio pranasumo Saltiniai kurie
yra pagrindas strategijai suformuoti, nes Siuolaikinémis biznio salygomis tik unikaliis ir esminiai
pranaSumai gali garantuoti sékme¢. Taciau neuZtenka vien iSsiaiSkinti Siuos pranasumus,
kompetencijas ir parengti strategija, ji turi buti suderinta su veiklos tikslais ir filosofija, su iSorine

aplinka, su turimais ir galimais naudoti resursais [12, p.225].
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Organizacijos iSoriné aplinka laikytina visuma veiksniy, esan¢iy uz jos riby ir galin¢iy vienokiu
ar kitokiu biidu daryti itaka jos veiklai, siekiant savy tiksly (Certo, 1989). Savo ruoztu aplinkos
strateginés analizés tikslas nustatyti tokius veiksnius ir juy jtaka organizacijai. Sia analize tikslinga

atlikti dviem lygiais: veiklos aplinkos ir pacios organizacijos situacijos $ioje aplinkoje (10 pav.):

Biznio aplinkos analizé Organizacijos situacija $ioje aplinkoje

N, /

Strategijos pasirinkimo galimybés

10 pav. Organizacijos iSorinés veiklos aplinkos analizé
Atliekant $ia analizg, siekiama gauti atsakymus i tokius organizacijai svarbius klausimus:
Kokia pagrindiné kompanijos veiklos sritis ir jos ekonominés charakteristikos?
Kokia Sioje veikloje yra konkurencing aplinka ir kokio stiprumo konkurencinés jégos?
Kuriy organizacijy yra geresné ar blogesné konkurenciné situacija ir kodel?

Kas i§ konkurenty keis savo konkurencing strategija ir kaip?

A O

Kurie pagrindiniai s¢kmingos konkurencijos veiksniai ir kaip jie kis?

Atliekant organizacijos veiklos aplinkos analizg¢, 1 problema galima zitiréti dviem lygiais:
makroaplinka ir Sakine aplinka. Makro lygio tyrimas — ekonomings, politings, teisinés, kulttrinés,
socialinés, demografinés, resursy, edukacinés, techninés — analizé, tai veiksniai ir jégos, kurie veikia
visy ekonomikos Sakuy tkinius subjektus [47, p.95] 11 paveiksle pateikiama kompanijos

makroaplinka:

nologijos

PREKIU
PAKAI-
TALU
GAMINTOJAI

KOMPA- .
Visuome NUA Istatymi-
o niai ir
ninés ver- .
tybés ir normatyvi-
niai
gyvenimo NAUJOS .
. KOMPA- aktai
stilius NIJOS
RINKOJE

52

Demografinis
faktorius

11 pav. Kompanijos makroaplinka
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Sakiné aplinka — veiksniai ir jégos, kurie biidingi konkreéiai ekonomikos $akai, kurioje veikia
organizacija. Sakiné aplinka apima konkurentus, tickéjus, klientus ir kitus rinkos komponentus.
Analizuojant organizacijos aplinka A.Vasiliauskas (2002) i$skiria Sias tyrimo sritis:
» aplinkos dinamikos analizé; PEST analizé; svarbiausi sékmés veiksniai, penkiy jéegy modelis;

rinkos sqlygy analizé; konkurenty analizé; klienty analize.

1.4.2. Poky¢iy dinamikos pobiuidZio apibendrintas jvertinimas

Pradinis momentas, tiriant organizacijos iSoring aplinka, yra jos poky¢€iy dinamikos pobiidZio
apibendrintas jvertinimas. Toks ivertinimas apima abu aplinkos lygius kaip bendra visuma.
Analizuojant aplinkos dinamika, méginama jvertinti, KURIOS jégos lemia aplinkos pokycius. Kuo
labiau Sios jégos neprognozuojamai arba nenuspéjamai kinta, tuo sunkiau i§ anksto numatyti
galimas aplinkos situacijas ateityje. Aplinkos dinamiSkumo prigimtis turi reikSmeés pasirenkant
organizacijos prisitaikymo prie $iy pokyc¢iy biidus. Keturi aplinkos pokycius lemiantys veiksniai:
sudétingumas, naujovisSkumas, pokyciy tempas ir prognozuotumés [34, p.61].

Sudetingumas ¢ia suprantamas kaip technologiniy, socialiniy ir politiniy komplikacijy, daranéiy
itaka organizacijos veiklai, geografinio paplitimo laipsnis. Sudétingumo veiksnius diferencijuoja
trys lygiai: nacionalinis, regioninis ir pasaulinis.

Naujoviskumas — tai aplinkos iStirtumo laipsnis, kuris leidzia jvertinti, kokiu mastu aplinka
sudaro organizacijai naujas situacijas. Pateikiami penki veiksnio diferenciacijos lygiai — nuo visisko
pazinimo iki visiSko neiStirtumo.

Pokyciy tempas riboja organizacijos reagavimo | aplinkos poky¢ius galimybes laiko poziiriu.
Sis veiksnys diferencijuojamas trimis lygiais. Pirmame veiksnio diferenciacijos lygyje yra galimybé
pasirengti 1§ anksto reaguoti { aplinkos pokycCius. Antras lygis jau susijgs su tam tikra jtampa
organizacijos veikloje, bet galimybés reaguoti i aplinkos pokycius dar egzistuoja. Treciuoju atveju
organizacija nesuspé€ja laiku sureaguoti | greitai kintanc¢ia aplinka.

Prognozuotinumas — laipsnis, kuriuo aplinkos poky¢ius galima prognozuoti i§ anksto. Siuo
atveju veiksnys diferencijuotas penkiais lygiais — numatoma, i§ dalies numatoma, prognozuojama,
i$ dalies prognozuojama ir neprognozuojama.

ISorinés veiklos aplinkos, ypac biznio srities, ypatumy analiziy procesas parodytas 12 pav.:

Pagrindinés veiklos Varomyjy Firmos Bendro
ir jos aplinkos »| aplinkos Konkurencinés | [ konkurencinés | | patrauklumo
charakteristiky jégu analizé aplinkos analizé pozicijos vertinimas
analizé analizé

12 pav. [Sorinés veikos aplinkos analizés procesas [12, p.196]
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Konkrecia veikos sriti itakojanciy jégu analizei labai svarbiis Porter (1980; 1985) darbai. Ilga
laika dominavo poziiiris, kad atskiros veiklos sritys labiausiai kinta todél, kad objektyviai veikia
tiek produkto, tiek ir konkrecios veiklos gyvavimo ciklas. Taip i§ tikryjy ir yra, taciau be natiiralaus
augimo, brandos ir gesimo cikly, veikia dar nemaza veiksniy. Be to, Sie etapai (apskritai produkto
gyvavimo ciklas) gali labai skirtis savo trukme. Augimo laikotarpis gali biiti labai trumpas, o branda
— skaiCiuojama deSimtmeciais, ar atvirksciai. Be to pats gyvavimo ciklas gali labai kisti: prasidéjus
gesimui, d¢l tam tikry priezasCiy vél gali prasidéti augimas. Porter nuomone, veiklos salygos kinta
todeél, kad egzistuoja tam tikros jégos, kurios inicijuoja arba stabdo pasikeitimo procesus. Jis iSskiria
daug tokiu varomyju jégu, kuriy svarbiausios buty Sios: llgalaikés veiklos sqlygy pasikeitimo
tendencijos; Vartotojy poreikio struktiiros kitimai; Marketingo novatoriskumo svarba,; Produkto
novatoriskumas, Technologijos pasikeitimai; Kainy struktiros kitimas vertés- kasty grandinéje;
Rizikos laipsnis, Stipriy firmy jéjimas i rinkq ar iséjimas is jos ir t.t.

Siy aplinkos salygu varomuju jégu analizé strategams leidzia numatyti, kokie procesai ir
veiksniai darys didZiausia itaka firmos veiklai per keleta artimiausiy mety. [vertinus galima ju

poveiki organizacijai, tai turi atsispindéti strategijoje bei strateginiuose sprendimuose.

1.4.3. PEST analizé

Makroaplinkos strategingje analizéje plaCiausiai naudojama analizés technika priimta vadinti
PEST analize. Si analizé apima keturis makroaplinkos aspektus [35, p.63]:
e Politinj ir teisinj, (Politikal — Legal Forces)
e Ekonomini, (Ekonomical Forces)
e Socialinj ir kultiirinj, (Socio — Cultural Forces)
e Technologini, (Technological Forces)
PEST analizé néra specialiai aprasyta strateginio valdymo dalyke kaip atskiras tiksliy ir tobuly
taisykliy rinkinys. Pats temy saraSas turi labiau rekomendacini pobiidj ir konkretus ju pasirinkimas
priklauso nuo organizacijos specifikos. A. Vasiliauskas (2002) pateikia tokias PEST analizes sritis:

Politinis ir teisinis aspektas:

e Tarptautiné politiné situacija. Ji svarbi organizacijoms, eksportuojan¢ioms savo produkcija

(paslaugas) arba importuojanc¢ioms zaliavas bei komplektuojancius gaminius, turin¢ioms savo
filialus uzsienyje arba bendras imones su uzsienio kompanijomis, kitaip dalyvaujanc¢ioms
pasaulingje rinkoje. Politiniai ir ekonominiai santykiai su uZsienio Salimis, sutartys tarp valstybiy
del ekonominio bendradarbiavimo, prekybos, investicijy, tranzito ir t.t. gali tiesiogiai ir netiesiogiai

daryti itaka organizacijos veiklai;
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e Vidiné politiné Salies situacija. Svarbu jvertinti skirtingy politiniy partijy programines

nuostatas, turinfias sasaju su organizacijos veikla. Esant rySkiems Siy nuostaty skirtumams,
organizacijos strategijos igyvendinima gali paveikti rinkimy { Salies parlamenta rezultatai, nauja
vyriausybés sudétis ir pan;

e Santykiai su Salies valdzios institucijomis. Didziausia itaka Siuo aspektu jaucia organizacijos,

kuriy kapitale dalyvauja valstybé ir savivaldybés. Ju strateginiai sprendimai priklauso nuo vidaus ir
bendravalstybiniy sprendimy derinimo ir aprobavimo tvarkos. Kur kas maZesng itaka vyriausybiniai
organai ir savivaldybés turi privataus kapitalo imonéms. Taciau tokia jtaka strateginiams

sprendimams gali bti netiesioging, pavyzdziui, galimybé gauti naudingus valstybinius uzsakymus;

o Teisinis reglamentavimas. Visy organizacijy veikla tiesiogiai ir netiesiogiai veikia atskiri
teisés aktai ir iStisi jstatymai, reglamentuojantys bendras organizacijos veiklos salygas, mokescius,
darbo santykius ir pan. Svarbu jvertinti galimus $iy normy pokycius [35, p.64].

Ekonominis aspektas:

e Ekonominis augimas. Salies bendrojo vidinio produkto (BVP) augimo tempai, galimi jame

struktiiriniai poslinkiai, augimo cikliSkumas daro jvairia itaka organizacijos veiklai. Pavyzdziui,
nuosmukio metais, pablogéja produkcijos realizacijos salygos, bet gali atsirasti papildomuy
galimybiy sumazinti gamybos sanaudas. Ekonominio pakilimo stadijoje gali iSrySkéti prieSingos
tendencijos. Organizacijos strateginiai sprendimai negali biiti vienodi ekonominio augimo ir
nuosmukio metais [35, p.64];

e Infliacija. Situacijos Sioje srityje analiz¢ ypatingai svarbi toms organizacijoms, kuriy veiklos
rodikliai jautriai reaguoja { kainy svyravimus. Paprastai infliacijos itaka patiria visos organizacijos;

e Uzimtumas. Situacijos darbo rinkoje, bedarbystés lygio ir jos struktiiros bei dinamikos analizé
yra labai svarbi toms imonéms, kuriy veikla susijusi su labai didelémis darbo jégos sanaudomis;

e Palitkany normos. Pastaryjuy lygis riboja arba iSplecia strateginiy projekty finansavimo

skolinto kapitalo pagrindu galimybes. Palikany normy jtaka strateginiams sprendimams jaucia
beveik visos organizacijos. TaCiau pradedanciai arba labiau plecianciai savo veikla organizacijai
palikany normy aukstas lygis yra svarbiausias strategijos realizavima ribojantis veiksnys;

e Valiuty kursy svyravimas. Visuotinai zinomas ekonominis désningumas, kad nacionalinés

valiutos kurso augimas uzsienio valiuty atzvilgiu yra palankus importuotojams ir nepalankus
eksportuotojams. Todé¢l ir eksportuojancios, ir importuojancios organizacijos privalo stebéti ir
prognozuoti situacija valiuty rinkoje;

e [nvesticijy klimatas. Kompanijos didelg dali finansiniy iStekliy strateginiams projektams

finansuoti akumuliuoja platindamos akcijas, obligacijas ir kitus vertybinius popierius. Situacija
kapitalo rinkoje atspindi bendra investiciju klimata, kuris gali biiti palankus strategijos

igyvendinimui arba nepalankus;
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o Gamybos veiksniy kainos. Ne visi gamybos veiksniai vienodai svarblis visoms

organizacijoms. Vienoms i$ jy reikSmingos yra zaliavy ir kity materialiniy dalyky kainos. Kitoms
organizacijoms didelé¢ iSlaidy dalis tenka infrastruktiiriniy Saky (energetikos, transporto,
telekomunikacijy) paslaugoms. Dalis organizacijy jautriai reaguoja { darbo jégos kainy pokycius.

Socialinis ir kulttirinis aspektas:

o Gyventojy galutinio vartojimo pokyciai. Atrodyty, kad tokiems pokyc¢iams ypatingai yra

jautris tik galutinio vartojimo produkty ir paslaugy gamintojai. Taciau galutinio gyventojy
vartojimo augimas (arba maz¢jimas) padidina (arba sumazina) gamybinés paskirties produkcijos ir
paslaugy realizavimo galimybes ju gamintojams. Gyventojy galutinio vartojimo pokycius lemia
tvairiis veiksniai: demografiniai pokyciai, gyventoju pajamy augimas ir pasiskirstymas, zmoniy
pozitiris { darba ir { laisvalaikj, gyvensenos poky¢iai, kultiiriniy vertybiy pokyciai ir t.t. Gyventoju
vartojimo kitimas itakoja vartojimo prekiy gamybos ir importo apimtis ir struktiira, technologinés
irangos gamybos ir importo apimtis ir struktiira;

o Gamtosaugos problemos. Tai labai svarbu imonéms, kuriy esama arba biisima veikla yra

susijusi su gamta terSian¢iomis technologijomis. Visuomenés pozitiris | ekologines problemas
sparciai kei€iasi ir plétojasi visuomeninés kovos uz Svaria aplinka formos. Visa tai labai apsunkina
pacia pradzia veiklos, susijusios su ekologinémis problemomis. Be to, vis didéjan¢iy gamtosaugos
normatyviniy reikalavimy ir standarty uztikrinimas reikalauja kruopstaus technologiju parinkimo ir
susijes su didesnémis gamybos iSlaidomis;

e Svietimas. Si sritis nepaprastai svarbi jau vien todél, kad beveik visy organizacijy veiklos
s¢kme¢ lemia bendras gyventoju iSsilavinimo lygis. ISplétota Svietimo sistema garantuoja visoms
organizacijoms galimybe apsiriipinti aukstos kvalifikacijos specialistais;

e Sveikatos apsauga. Ir Svietimo, ir sveikatos apsaugos srityje strategin¢ analizé neturi

apsiriboti vien tik siauromis sveikatai kenksmingy darbo salyguy eliminavimo ir normatyviniy
sveikatingumo normatyvy uZztikrinimo problemomis pacioje organizacijoje. Sveikatos lygis Salyje
taip pat gali veikti gyventojy galutinio vartojimo pokycius, o kartu ir imoniy veiklos rezultatus;

o Kultiura. Kiekvienos konkrecios organizacijos vidaus kultiira yra svarbus jos strategijos
kiirimo ir jgyvendinimo veiksnys. Organizacijos kulttira salygoja jvairtis veiksniai, tarp jy ir bendras
Salies ir net pasaulinés kultiros fonas. Salies bendrasis kultiros lygis lygiai taip pat kaip ir
Svietimas bei sveikatos apsauga, gali paveikti ir organizacijy veiklos rezultatus.

Technologinis aspektas:

o Valstybés technologijy politika. Konkre¢iy imoniy technologijy plétojimo ir atnaujinimo

platesnes galimybes garantuoja ir tinkama valstybés technologiju srities politika. Si analizés sritis
ypatingai svarbi toms organizacijoms, kuriy veikla susijusi su aukstosiomis technologijomis. Siuo

aspektu analizuojama, kokiu mastu ir kokiose srityse valstybé remia fundamentinius ir
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taikomuosius mokslo tyrimus, projektavimo ir konstravimo veikla, kaip valstybé skatina imoniy
dalyvavima tokiy tyrimy finansavime. Taip pat svarbus bendras valstybés poziiiris 1 kraSto bendra
konkurencing galig pasaulinéje rinkoje technologiniu pozitriu. Valstybé gali panaudoti jvairius
skatinimo budus, siekdama, kad Salis iSlaikyty arba uzimty pirmaujancias pozicijas tam tikry
technologijy srityje [35, p.65];

e Naujos technologinés galimybés. Technologijoms tenka svarbus vaidmuo palaikant

organizacijos ilgalaikius konkurencinius prana$umus rinkoje. Siuo aspektu strateginé analizé turi
identifikuoti naujas moksliniy tyrimy iniciatyvas, kurios gali sudaryti prielaidas naujam produkty ir
ju gamybos technologijy Suoliui. Svarbu jvertinti konkurenty moksliniy tyrimy finansavimo ir ju
laim¢jimy panaudojimo savo veikloje strategijas bei galimybes. Reikia analizuoti naujy
technologiniu procesy plitimo ir atsinaujinimo tempa. Analizuojant technologines galimybes
nepakanka apsiriboti vien siauromis tendencijomis vienoje konkrecioje, tiesiogiai susijusioje su
organizacijos veikla, Sakoje. Verta analizuoti tendencijas, kurios klostosi gretimose veiklos sferose,
galinCiose turéti jtakos organizacijos veiklai ateityje. Todé¢l technologijy strateginé analizé apima ne
tik Saking aplinka, bet ir makroaplinka.

PEST analizé organizacijoje, kuri veikla plétoja uz savo Salies riby, neapsiriboja vien savo
Salies nacionaliniu lygmeniu. Beveik visos minétos temos turi biiti analizuojamos ir ty Saliy
atzvilgiu, su kuriomis organizacija susieta investiciniai, eksporto ir importo bei kitais tarptautiniais
ekonominiais rysiais. Siuo atveju analizé tampa kur kas sudétingesné, nes susiduriama su Zymiai

didesnio neapibréztumo laipsnio situacijomis [35, p.66].

1.4.4. Svarbiausi sékmés veiksniai

Aplinkos strateginé analiz¢ gali apimti daugybg problemy, kurioms tirti organizacija gali stokoti
laiko ir iStekliu. Analize galima susiaurinti nustatant svarbiausius sékmés veiksnius ir toliau
koncentruojant analizg | tas svarbiausias sritis ir problemas, kurios yra susijusios su nustatytais
veiksniais. Svarbiausi sékmés veiksniai — tai veiksniai, kurie nulemia organizacijos s¢kmg rinkoje
[35, p.67]. Komercinés organizacijos s¢kmg lemia pelningumas. Nekomercinés organizacijos s¢kmg
galima traktuoti visai kitaip.

Svarbiausi sékmés veiksniai paprastai yra bendri visoms arba daugumai tos pacios veiklos
Sakos organizacijy ir neleidzia grieZ¢iau diferencijuoti tos pacios Sakos organizacijas. Taciau tokie
veiksmai ne visiSkai sutampa skirtingoms imonéms toje pacioje Sakoje.

Antraeiliy veiksniy eliminavimas ir svarbiausiy veiksniy iSskyrimas yra naudingas strateginés
analizés startinis Zingsnis. Siy veiksniy nustatymas padeda atrinkti strateginés analizés sritis, kurias

verta iSnagrinéti giliau ir placiau.
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Svarbiausiy s€ékmés veiksniy analizé turi rysi ne tik su aplinka, bet ir su iStekliais. Pavyzdziui.
»darbo jégos sanaudy* veiksnys turés rysi su darbuotoju skai¢iumi, ju darbo uzmokescio rodikliais.
Nustatant konkrecios Sakos svarbiausius s¢kmés veiksnius, yra naudinga tirti iStekliy sudéti bei ju
panaudojimo biidus ir pritaikyti tokia informacija analizuojant organizacijos iSoring aplinka.

Kadangi strategija siejama su visa organizacija kaip vientisa sistema, strateginés analizés
procese turi biti tiriamos visos organizacijos dalys ir svarbiausia jos riboti iStekliai. Kapitalo ir
darbo laiko iStekliai yra visuomet riboti, todél ju panaudojima tikslinga koncentruoti { tas
organizacijos veiklos sritis, kurios yra svarbiausios uztikrinant tai, kas organizacijoje yra laikoma
,sekme* [35, p.68].

Analizuojant organizacijos padéti iSskiria strateginé ir operatyviné biikle [12, p.223].

Operatyviné buiklé — tai organizacijos padétis konkre¢iu momentu. Jos lygio pagrindinis
kriterijus — sékmingi veiklos rezultatai: pelnas, padétis rinkoje, paklausi produkcija ar paslaugos.
Strateginé biuiklé — tai organizacijos situacija ilgalaikés perspektyvos prasme. Visy pirma tai veikla
patraukliuose biznio ir rinkos segmentuose, stipri konkurenciné pozicija, tinkama strategija, auksto
lygio valdymo potencialas [12, p.223].

Organizacijy strateginés buklés analizé atliekama jvairiais metodais, kuriuose dominuoja arba
kokybiniai arba kiekybiniai parametrai. Kadangi strateginis valdymas daugiau mentalinis, mazai
struktiirizuotas procesas, kiekybiniai tyrimo metodai negali jvertinti visy organizacijos veiklos
aspekty, o ypaC jos elgsena lemianciy elementy. Nestruktiirizuoti, subjektyvis elgsenos veiksniai
vertinant organizacijos perspektyva gali biiti Zymiai svarbesni negu kiekybiniai rodikliai. Be to
situacija aplinkoje yra dinamiska ir gautieji rezultatai gali teikti iSkreipta vaizda [12, p.223].

Norint atsakyti { klausima, ar organizacijai konkretus veiksnys yra svarbiausias, ji reikia
nagrinéti taip pat organizacijos misijos ir tiksly kontekste. Todél svarstant svarbiausius s¢kmes
veiksnius, paraleliai reikéty nagrinéti organizacijos misija ir tikslus. Taigi svarbiausiy sékmes
veiksniy nustatymo uzduotis yra gana sudétinga [35, p.68]. Nustatant juos, analizuojamos trys
pagrindinés sritys: klientai, konkurencija ir organizacija.

Klienty aspektas — veiksniai, kai sekme¢ (arba nesékme) organizacijai atneSa jos klientai,
realizuodami savo paciy interesus. Nustatant tokius veiksnius, ieSkoma atsakymo 1 Siuos
pagrindinius klausimus: ,, Kas yra miisy klientai ir kokie gali biti nauji klientai ateityje? “, ,, Kokiais
interesais vadovaujasi klientai, pasirinkdami organizacijq, o ne jos konkurentus?“, , Kokiais
interesais vadovaujasi klientai, pasirinkdami konkurentus, o ne organizacijq?“. Sis aspektas
tarytum Zvilgsnis i organizacija klienty akimis ir organizacijos zvilgsnis i jos klientus. Analizuojant
gaminamy produkty (paslaugy) kainas, sanaudas, kokybg, patikimuma, tieckimo technines salygas ir

t.t., iSryskinami dalykai, padedantys i$saugoti savo tradicinius klientus ir pritraukti naujus.
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Konkurencijos aspektas — veiksniai, kai sékme (arba nesékmg) organizacijai atneSa
konkurentai savo galimybémis, ypatybémis, veiksmais ir t.t. Siuo aspektu svarbiausi klausimai yra:
»Kas yra miisy konkurentai ir kokie gali biiti nauji konkurentai ateityje? “, ,, Kq klientui gali pateikti
organizacija, o negali jos konkurentai?“, , Kq klientui gali pateikti konkurentai, o negali
organizacija? . Sis analizés aspektas yra tarytum organizacijos zvilgsnis i savo konkurentus ir
zvilgsnis | organizacija konkurenty akimis. Darant palyginamaja organizacijos ir jos konkurenty
gaminamos produkcijos (paslaugy) kainy, sanaudy, kokybés, patikimumo, tiekimo techniniy salygu,
papildomo aptarnavimo ir t.t. analizg, iSrySkinami dalykai, padedantys organizacijai sé¢kmingai
kovoti su tradiciniais ir potencialiais konkurentais.

IStekliy aspektas — veiksniai, kai sékme (arba nesékmg) organizacijai atneSa pacios
organizacijos isteklinis potencialas. Siuo aspektu svarbiausi klausimai: ,, Kokius mes turime isteklius
ir kq jie gali uztikrinti miisy klientams?*“, ,, Kokius specifinius isteklius turi organizacija, o neturi
konkurentai?*, ,, Kokius specifinius isteklius turi konkurentai, o neturi organizacija? . Sis analizés
aspektas — tai pacios organizacijos zvilgsnis i savo iSteklini potenciala ir zvilgsnis 1 ji klienty ir
konkurenty akimis. Gamybiniy pajégumy, technologiju naujoviskumo lygio, gamybos sanauduy,
personalo kvalifikacijos lygio ir kita analizé¢ leidzia paZzinti organizacijos iSteklinio potencialo
stiprybes ir silpnybes [34, p.69].

Sékmés veiksniy nagrinéjimas yra vertingas, jeigu jis paskatina nuodugniai nagrinéti visa tai,
kas wuztikrina pelninguma arba kitus sékmeés matavimo parametrus organizacijoje arba ja
apimancioje Sakoje. Strateginiu pozilriu svarbiausi s¢kmés veiksniai labiausiai susij¢ su pridétinés
vertés kiirimu organizacijoje. Korektiskai nustacius svarbiausius sékmés veiksnius, galima
motyvuotai parengti tolesnés strateginés analizés sri¢iy sarasa. Pavyzdziui, jeigu Zinome, kad
klientui realizuoto produkto aptarnavimo lygis turi lemiama reikSme pridétinés vertés kiirimui
organizacijoje, strateginé analizeé, kuri aptarnavimo aspektui neskiria reikSmingesnés vietos, turi
biiti traktuojama kaip silpna. Svarbiausi s¢kmés veiksniai padeda valdyti ir kitas strateginio proceso

organizacijoje stadijas: formavima ir jos igyvendinima [34, p.69].
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2 DALIS TYRIMO REZULTATU ANALIZE
2.1. UAB ,,Putoksnis“ veiklos istorija

PET pakuoté sparéiai populiaréja visame pasaulyje jau daugeli mety. Si populiaruma nulémé
daugelis PET savybiy: kaip mazas svoris, galimybé i$gauti bet kokia norima butelio forma. Si
medziaga lengvai perdirbama, jos kaina mazesné lyginant su kitomis taros riiSimis, ji nedizta ir
patogi vartotojui. Gamybos procesas pilstant produktus i PET tara yra maziau triuk§mingas nei
stiklo, todél §i pakuoté uztikrina geresnes darbo salygas darbuotojams.[51]

UAB “Putoksnis” buvo ikurta 1995 m. gruodZio mén. 27 d. Ji glaudZiai susijusi su Alvydo Stulpino
imone, kuri buvo viena i$ pirmyjy gamykly, pradéjusiy PET taros versla Baltijos valstybése. (PET - tai
sutrumpintas polietileno tereftalato pavadinimas ).

Pagrindinis imonés tikslas — pateikti klientams tik auksStos kokybés produkcija, kaip galima
geriau patenkinti ju poreikius PET taros formuy bei spalvy atzvilgiu, padidinti gaminamos
produkcijos apimtis ir tuo dar labiau sustiprinti savo pirmaujancias pozicijas PET taros gamybos srityje
Vakary Europoje. Tam pasiekti imoné 2000 m. — 2004 m. laikotarpyje isigijo 8 modernias Kanados —
Liuksemburgo firmos “HUSKY” PET ruoSiniy liejimo linijas.

Nuo 1995 m. pradzios 2 Sveicarijos firmos MAG PLASTIC ir ADS jrengimais jmoné gamino PET
butelius bei vykdé prekyba aukstos kokybés Belgijos firmy JOHNSON CONTROLS PLASTIC
bei OVP PET ruoSiniais ir Vokietijos firmos BERICAP kamsteliais. Pagrindinis démesys skiriamas
gaminamos ir parduodamos produkcijos kokybei, nauju rinky ir klienty paieskai bei investicijoms 1 $i
versla. Imoné dalyvauja pagrindinése taros ir pakavimo parodose, vykstanciose Lietuvoje, Latvijoje,
Estijoje, Baltarusijoje, Rusijoje, Ukrainoje ir t.t. Buvo aplankytos Belgijos, Vengrijos, Cekijos,
Lenkijos gamyklos, gaminancios analogiSska produkcija. Susitikimy ir kelioniy metu igytas
patyrimas leidzia specialistams pakankamai tiksliai prognozuoti pasiiilos ir paklausos, kainy ir kity
pagrindiniy faktoriy pasikeitimus rinkoje biisimaisiais laikotarpiais.

Nuo 1997 m. lapkri¢io mén. UAB “Putok$nis” Vokietijos firmos KRUPP jrengimais
pradéjo gaminti 42 g. PET ruoSinius. 1998 m. balandzio mén. buvo paleistas antrasis firmos
KRUPP ruoS$iniy gamybos irengimas, kuriuo buvo gaminami 47 g PET ruoSiniai. Kartu isigytas ir
ruosiniy dazymo aparatas, leidZiantis bendrovei gaminti {vairiy spalvy PET ruoSinius. Augant spalvoty
PET ruosiniy bei PET buteliy paklausai buvo isigytas ir antrasis PET ruoSiniy dazymo aparatas.

Nuo 2004 m bendrovés gamykloje dirba 8 firmos “HUSKY™ irengimai . Jais gaminami 20.5g,
20.7g.,23g , 28g.,31.5¢g, 34g., 36g,38g,40g,41gir47g svorio PET ruoSiniai.

UAB "Putok$nis" tapo vienu didZiausiy PET pakuotés tiekéjy Baltijos Salyse. Bendrovés
produkcija realizuojama daugiau kaip 18-oje pasaulio valstybiy. Dirbdama su paZangiausiais Husky

PET ruoSiniy gamybos irengimais imoné eksportuoja daugiau kaip 85 procenty pagaminamos
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produkcijos. Imonés klientai - gerai zinomi Lietuvos, Latvijos, Estijos, Svedijos, Suomijos,
Vokietijos, Austrijos ir kity Saliy gaiviyju gérimy, alaus, sulCiy ir mineralinio vandens gamintojai.
Pagrindiniai imonés sékmés veiksniai — visada tik auks$ciausia kokybé, lankstumas, savalaikis
pristatymas, lanksti kainy politika ir profesionalus aptarnavimas. Kompanijos produkty asortimenta
sudaro trys gaminiy grupés: PET ruoSiniai, PET buteliai, plastikiniai kamsteliai.

Pelningiausiy Siauliy miesto bendroviy pagal 2003 m. pardavimy pelninguma desimtuke UAB
"Putoksnis" uzémé antraja vieta, o tarp sparciausiai augusiyju 2003 m. miesto bendroviy — Sestaja.

Pagrindiniai 2001 — 2005 mety ekonominiai rodikliai pateikti 1 lenteléje:

1 lentelé
Pagrindiniai 2001 - 2005 mety ekonominiai rodikliai

Rodiklio pavadinimas 2001 m. 2002 m. 2003 m. 2004 m. 2005 m.
Parduota produkcijos , tukst.Lt. 43979 62259 78380 114380 147420
Grynasis pelnas, tukst.Lt. 698 3997 2685 825 870
Investicijos | gamyba, tikst.Lt. 4810 15064 1034 20656 13000
Eksportas, procentais (pagal apyvarta) 72 80 84 81,7 853
Dirbanéiyjy skaicius, vnt. 9 112 115 124 130

Nuo pat PET taros gamybos verslo pradzios imonéje didelis démesys skiriamas isigyjamy
zaliavy ir gaminamos bei parduodamos produkcijos kokybei bei investicijoms i $i versla. Tai patvirtina
ir tai, kad produkcija yra sertifikuota Lietuvos Valstybinés kokybés inspekcijos bei Sertifikacijos
centro. UAB Putoksnis” turi teis¢ iSduoti sertifikatus savo gaminamai produkcijai. 1999 metais
bendroveje buvo idiegta kokybés valdymo sistema ISO 9002 , o 2001 m. imonei buvo suteiktas
aplinkosaugos vadybos sertifikatas ISO 14001 . 2003 metais imonés kokybés valdymas patvirtintas
ISO9001:2000 sertifikatu (13 pav.) UAB "Putok$nis" gaminiai sertifikuoti daugelyje ES Saliy ir
atitinka ES direktyvas.

[ % ’

: W
ISO 9001 ISO 14001

[t

13 pav. Kokybés valdymo ir aplinkosaugos sertifikatai
Siuo metu UAB “Putoksnis” gaminama produkcija yra gerai zinoma daugelyje Vakary Europos
Saliy . Per ménesj bendrové realizuoja produkcijos uz daugiau nei 11 min. lity .
UAB "Putoksnis" yra Lietuvos pramonininky konfederacijos, Lietuvos pakuotoju asociacijos ir
Siauliy pramonés, prekybos ir amaty rimuy narys. 2003 metais bendrové tapo Generaliniu Vilniaus

Universiteto Karjeros centro réméju.
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UAB "Putoksnis" daug démesio skiria ir sporto vystymui. [mon¢ i$laiko "Baltrex" regbio kluba.
Sio klubo komandos yra skirtingo amZiaus grupiy Lietuvos ¢empionato nugalétojai ir prizininkai,
Mazosios taurés laimétojai, Baltijos taurés regbio 7 cempionai, ivairiy tarptautiniy turnyry

nugalétojai ir prizininkai.

2.2. UAB ,,Putoks$nis“ iSoriniy veiksniy analizé
2.2.1. Imonés eksportas

»Putoksnis*“ — pirmasis Lietuvos gamintojas, pradéjes PET taros eksporta i Vakary Europa.
Eksportuojama i daugiau kaip 18 Vakary ir Centrinés Europos Saliy [51].

Dirbdama su pazangiausiais gamybos ijrengimais imon¢ eksportuoja daugiau kaip 85 procenty
pagaminamos produkcijos [monés klientai — gerai Zinomi Lietuvos, Latvijos, Estijos, Svedijos,
Suomijos, Vokietijos, Austrijos ir kity Saliy gaiviyju gérimy, alaus, sul¢iy ir mineralinio vandens
gamintojai. Plastikinés taros poreikis vis auga ir ,,Putoksnis“ ketina plésti klienty rata. Siuo metu
Zinomiausi imones uzsakovai: ,,Gubernija®, ,,Tauro — Kalnapilio®, ,,Utenos — Svyturio“, ,,Montavit®,

,,Cido* gaminiy grupés.' Zemiau pateikta lentelé rodo eksporto dydj pagal rinkas 2004 metais:

2 lentelé

Eksportas pagal rinkas 2004 metais

Salis Eksporto verté Lt. % flahs Fenkantl visam
imonés eksportui
Vokietija 62 145 802 61,52
Latvija 9175987 9,08
Vengrija 8317 056 8,23
Svedija 7 459 345 7,38
Estija 5489 614 5,43
Slovakija 2358 747 2,33
Slovénija 1 446 792 1,43
Lenkija 1359 737 1,35
Austrija 903 998 0,89
Rusija 680931 0,67
Suomija 671 101 0,66
Kroatija 438 259 0,43
Liuksemburgas 381917 0,38
Norvegija 125 136 0,12
Pranciizija 62 581 0,06
Cekija 7188 0,01
Viso eksportas 101 024 191 87,73 %
Lietuva 14 127 564 12,27 %
Viso pardavimai 115 151 755 100 %

Saltinis: UAB ,, Putoksnis “ finansy skyrius, ekonomistas E.Matuzas

! ,, Siauliy naujienos “ 2006.01.27
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2005 metais produkcija eksportuojama jau i 18 Saliy (2004 m. — 16 ). Nors produkcijos
neeksportavo | Norvegija bei Cekija, tadiau atsirado naujos Salys — JAV, Sveicarija, Kazachstanas,
Papua — Naujoji Gvingja. Eksporto dydis pagal Salis pateiktas 3 lentel¢je:

3 lentele

Eksportas pagal rinkas 2005 metais

Salis Eksporto verté Lt. 7o dalis tenkanti visam
imonés eksportui
Vokietija 63 598 356 50,6
Latvija 11944 381 9,5
Vengrija 11840111 9,4
Estija 10 108 429 8,0
Svedija 9937 812 7,9
Slovakija 4323 722 3.4
Slovénija 3 146 288 2,5
Liuksemburgas 2270227 1,8
Rusija 1912 554 1,5
Kroatija 1643 160 1,3
Lenkija 1276 484 1
Kazachstanas 1209 576 0,9
Austrija 922 996 0,7
Suomija 647 241 0,5
JAV 334 491 0,3
Pranciizija 186 411 0,1
Papua N.Gvinéja 180 627 0,1
Sveicarija 163 173 0,1
Viso eksportas 125 646 040 85,30 %
Lietuva 21597 263 14,7 %
Viso pardavimai 147 243 303 100 %

Saltinis: UAB ,, Putoksnis “ finansy skyrius, ekonomistas E.Matuzas

2.2.2. Situacija rinkoje

Dar pries 25 metus PET (polietileno tereftalatas) kaip jpakavimo medziaga buvo beveik
nezinoma. Siandien PET butelis - viena i§ labiausiai paplitusiy skysty maisto produkty jpakavimo
formuy, uzkariaujanti vis naujas ir naujas rinkos sritis. Pasaulyje, o taip pat ir Lietuvoje PET taros
panaudojimas nuolat didéja. PET tara uzkariauja vis naujas rinkas - alaus, pieno, alkoholiniy
gérimy pramone. Zymiausi PET taros gamintojai jau dabar galvoja apie naujas PET taros
panaudojimo sritis: farmakologija, buiting chemija, parfumerija ir panasiai.

Vienas i§ svarbiausiy PET privalumuy - jo nekenksmingumas sveikatai. PET molekulés
sudarytos 1§ ty paciy cheminiy elementy (anglies, deguonies ir vandenilio), kaip ir popierius,
taigi PET buteliy sienelése néra jokiy nuodingy medziagy. Be to PET tara yra skaidri, lengvesne,
lyginant su stiklo ar kity medziagy indais, tvirta, atspari cheminiam poveikiui bei smiigiams,

nebrangi. Tai - puiki medziaga maisto ir ne maisto produkty jpakavimui.
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PET tara gali buti naudojama skysty maisto produkty, geriamojo ir mineralinio vandens,
gazuoty ir negazuoty gérimy, alkoholiniy gérimy, turinciy iki 50% etilo alkoholio, prieskoniniy
skyséiu, turinéiy iki 10% acto riigsties, bei aliejaus pilstymui. Si tara taip pat gali biiti naudojama ir
kity skysty bei biriy maisto produkty, buitinés chemijos ir kity gaminiy pakavimui.

Vertinant PET taros vartojimo rinkos potenciala, panaudota firmos PCI 2005 metais atlikty
tyrimy rezultatus, pavaizduotus 4 lenteléje:

4 lentelé

Pasaulinés rinkos PET Zaliavos vartojimo augimas ir prognozés 1998 — 2010 metais

PASAULINES PET ZALIAVOS RINKOS AUGIMAS

metai 199811999 (2000/20012002|2003|2004| 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
regionai v

S.Amerika 1946 (2223124222667 (2872 (3075 [3276| 3469 | 3651 | 3836 | 3993 | 4159 | 4292
P.Amerika 399 | 459 | 526 | 605 | 677 | 738 | 787 | 840 | 901 | 966 | 1034 | 1109 | 1172

Afrika ir Art. rytai 2271269 | 328 | 376 | 416 | 470 | 527 | 576 | 626 | 681 | 739 | 794 | 845
Europa 1474 |1855(2089|2293|2523|2769|3001| 3244 | 3464 | 3670 | 3876 | 4039 | 4204

Azija 977 |1222(1395]1621| 1840|2064 |2317| 2553 | 2793 | 3054 | 3296 | 3568 | 3774

VISO 5023(6028|6760 (7562 (8328(9116|9908|10682(11435(12207|12938 (13669 | 14287
Kasmetinis augimas(%) 184120.0( 1211119101 95 | 87 | 7.8 | 7.0 | 6.8 | 6.0 | 57 | 45

Kaip matyti i§ pateikty skaiciy 1998-2005 metais pasauliné PET taros rinka augo po 10-20
% kasmet. Tai buvo spartaus PET taros skverbimosi | rinkas metai. PET taros gamintojai
formavo naujas vartotoju nuostatas ir iprocius, irodin¢jo prekybos tinklams ir PET taros
pranasumus prie§ stikla ar kita pakuotg. Perspektyvai, t.y. laikotarpiui iki 2010 mety, kasmet
planuojamas tik 6 — 10 % dydzio rinkos augimas.

Europoje PET pakuoté¢ sudaro apie trecdali visos pakuotés, o i§ Siuo metu pasaulyje
suvartojamy daugiau nei 10 min. tony PET gaminiy Europai tenka 32 %, Siaurés Amerikai — 34
%, Azijai — 25 %. Ekspertai prognozuoja, kad PET taros paklausa bei gamyba pasaulyje toliau
sparCiai augs. Apzvelgiant visa pakuoCiu grupeg, kuria sudaro metalas, stiklas, popierius ir
plastikas, apskaiciuota, kad plastikas pasaulyje uZzima daugiau kaip 40%. Plastiko pakuociy
gamyba — sparciausiai auganti Saka. Per artimiausius penkerius metus PET ruoSiniy suvartojimas
pasaulyje ir toliau didés po 57 % (1 priedas).

Kadangi ruoginiy ar buteliy transportavimo kastai i Siaurés Amerikos, Piety Amerikos,

Afrikos ar Azijos regiono rinkas Siandien yra labai dideli, imoné planuoja koncentruotis tik {
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Europos $aliy rinkas. O jos yra pakankamai talpios ir perspektyvios. Sis rinkos segmentas
pasirinktas dar ir tod¢l, kad jis yra stabilus (Skandinavija, V.Europa) arba pakankamai stabilus
(Centrin¢ ir Ryty Europa, Pabaltijo Salys), su neblogom mokéjimo (atsiskaitymy) tradicijom.
PET taros rinka auga, Si tara pradedama naudoti ne tik gérimams, bet ir kitiems jvairiems maisto
produktams. Pasaulyje kasmet suvartojama apie 11 min. t PET zaliavos. Pvz.: vienam JAV
gyventojui per metus Sios taros tenka apie 7 kg., Europoje — apie 2 — 2,5 kg., todél Sioje rinkoje
matomos didelés augimo galimybés. Pastaruoju metu i plastika pradedami fasuoti produktai, jo

savybés vis tobulinamos, pritaikymo sfery spektras pleciasi, tad poreikis tikrai dides.

2.2.3. Konkurenty analizé

Vadovo nuomonés tyrimo metu, kada generaliniam direktoriui ir valdybos pirmininkui
A.Stulpinui buvo pateiktas klausimas apie pagrindinius konkurentus, buvo jvardintos ALPLA ir
AMCOR firmos. Kartu Salia Siy kompanijy analizés panagrinésime ir Lietuvoje veikiancia

»Nemuno Banga Group* (NBQ).

AMCOR ;0 i

pasaulyje.” Kompanijos valdyba randasi Melburne, Australijoje. Kompanijos gamybiné pramoné

trijy didziausiy, dominuojanti rinkoje, pakavimo taros kompanijy

vystoma 39 jvairiose pasaulio $alyse, 237 jvairiy gamykly. Apie 80% iplauky gaunama i§ gamybos,
esancios uz Australijos ribu.

AMCOR kompanijoje 2005 m. dirbo apie 27.000 zmoniy. Kompanijoje — 135.000 akcininky.
Metin¢ apyvarta sudaro daugiau nei 11 mlrd. Australijos (AUD) doleriy ( 22,45 mlrd. Lt).

AMCOR veiklos pradzia siekia 1860 metus, kai S. Ramsden atvykes i Australija ikiiré
popieriaus fabrika. Apie 1980 metus atsirado nauja veiklos sritis — pakavimo taros gamyba.

Nagrinédami AMCOR pagal pardavimu sritis, matome, kad daugiausia kompanija parduoda
Europos zemyne — daugiau nei 35 % savo produkcijos. Siaurés Amerikos kontinentui tenka apie 31
% visy pardavimy. Australijos ir N.Zelandijos rinkai tenka 23 % produkty. O Piety Amerikos ir
Azijos rinkoms tenka atitinkamai 9 % ir 2,5 %.

Duomenys pateikti 5 lenteléje:

? www.amcor.com
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5 lentele
AMCOR kompanijos dydis ir i§sidéstymas 2005 m.
Visame Australija/N. |Europa Amerikos Azija
pasaulyje Zelandija kontinentas
Salys 38 Australija Belgija Argentina Kinija
N. Zelandija |Danija Brazilija Indija
Suomija Kanada Indonezija
Pranciizija Kolumbija Malaizija
Vokietija Ekvadoras Filipinai
Airija Salvadoras Singaptras
Italija Hondiiras Tailandas
Marokas Meksika
Nyderlandai Puerto Rikas
Norvegija Peru
Lenkija Jungtinés  Valstijos
Portugalija Venesuela
Rusija
Ispanija
Svedija
Sveicarija
Turkija
Jungtiné Karalysté
Darbuotojy 27,000 6,600 9,900 8,000 2,500
skaicius(apytikriai)
Akcininky skaicius [ 135,000
(apytikriai)
Gamykly skaicius 237 65 64 89 19

14 paveiksle pavaizduota kaip kompanijos pardavimai atsispindi imant atskirus regionus ir

atskiras veiklos rusis:

Pardavimai pagal
regionus (%)

Pardavimai pagal
veiklos rasis (%)

[0 Amcor Australasia 23.2
0 Australia & NZ 24 H Amcor PET Facksging 328
B Europe B3 B Amcor Asxibles 1.8
W MNorth America R O &mcor Sunclipss 10.9
[ Latin America 81 B Amcor Rentsch
W Asia 28 & Closures 8.9
O Amcor Asia 2.4

14 pav. Kompanijos 2005 m. pardavimai pagal regionus ir atskiras veiklos raiSis
Nagrinédami AMCOR pagal pardavimuy sritis, matome, kad daugiausia kompanija parduoda
Europos Zemyne — daugiau nei 35 % savo produkcijos. Siaurés Amerikos kontinentui tenka apie 31
% visy pardavimy. Australijos ir N.Zelandijos rinkai tenka 23 % produkty. O Piety Amerikos ir
Azijos rinkoms tenka atitinkamai 9 % ir 2,5 %.
Kompanijos padalinys ,, Amcor Australasia“ pagal apimti sudargs 23 % nuo visy pardavimuy,

kurio apyvarta sieké 2,572 min. AUD, pagrindinés veiklos kryptys buvo: gamyba gofruoty déziy,
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kartono, sulankstomy déziuy, plieninés ir aliuminés dézutés maistui ir gérimams, namy ukiui,
plastiko indai ir buteliai, plastikiniai ir metaliniai kamsteliai bei dangteliai.

,Amcor PET Packaging* — lyderis pasauliniame pakavimo taros versle, susikoncentraves
aprupinant rinkas PET tara, apyvarta 2005 m. sieké 3,645 mln. AUD ir pagal pardavimy apimtis
sudar¢ apie 33 %. Pagrindinés gamybos kryptys: PET taros ir ruoSiniy gamyba maistui, gérimams
(gazuotiems, vandeniui), sultims, alkoholiui, maistiniam aliejui, padazams, chemijos pramonei.

, Amcor Flexibles* — vienas didziausiy Europoje kompanijy, gaminanti ,lanks¢ia“ pakuote
maistui, gérimams, sveikatos apsaugos ir tabako industrijoms, pakuotg Svieziam maistui: mésai,
zuviai, duonai, kavai, konditerijai, farmacijai. Metin¢ 2005 m. apyvarta — 2,412 min. AUD.
Pardavimy apimtis — 22 % nuo bendros kompanijos apimties.

., Amcor Sunclipse” — tai pagrinde dirbanti S. Amerikos ir Meksikos rinkose. Vienas didziausiy
pakavimo ir prieziiiros produkty tiekéju daugumai stambiausiy prekybos centry. Apyvarta 2005m.
sieké 1,219 mIn. AUD ir tai sudaré 11 % bendros apyvartos.

,, Amcor Rentsch & Closures“ apyvarta sudaré¢ 984,1 mln. AUD ir tai yra 9% nuo kompanijos
apyvartos. Tai lyderis Europos Zemyne tiekiant tabako pramonei pakavimo medziaga, taip pat
kosmetikos bei konditerijos pramonéms. [vairiis kamsteliai ir dangteliai maistui ir gérimams.

., Amcor Asia* — tai jvairiis produktai ir gamybos sritys: dirbtinis pluostas, spec. sulankstomas
kartonas, produktai tabako pakuotei, lankstus plastikas (maiSeliai, polietileniné¢ plévele),
medikamenty pakavimas, kai kurie PET indai bei kamsteliai. Apyvarta — 263,3 mln. AUD ir 2,5 %
nuo bendros apimties.

I$ pateikty skai¢iy matome, kad labiausiai dominancios srities — PET gamybos (,,Amcor PET

Packaging®) apimtis bendroje apyvartoje yra pati didziausia.

Aﬂ—"@ M - kompanija, jkurta 1955m. Austrijoje, Hardo mieste. Siandien ¢ia dirba daugiau
nei 7500 Zmoniy 95-iose gamyklose, esandiose trisdedimtyje pasaulio $aliu.® Metiné kompanijos
apyvarta 2004m. siekeé 1,65 mlrd. EUR ( tai 5,7 mlrd. Lt.). Didzioji kompanijos gamykly dalis
randasi Europoje. Taip pat gamyba vystoma Siaurés ir Piety Amerikoje, Azijoje.

Kompanija — viena i§ pasaulio lyderiy plastikinés taros gamyboje. Kompanijos misija — kurti
standartus atitinkanc¢ia produkcija neieSkant jokiu kompromisy kokybéje ir servise. Prioritetinés
sritys — novatoriSkumas, konkurentinés pakuotés sprendimai, greitas ir lankstus pristatymas

pasaulio rinkose.

¥ www.alpla.com
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NB:
EUROPE
UAB

Anksc¢iau kompanija vadinosi ,,Nemuno banga“, tac¢iau buvo restruktiirizuota
ir nuo 2005 m. pradzios atskyreé pagrindines veiklos kryptis — PET ruoSiniy ir PET zaliavos gamyba.
PET ruoS$iniy gamyba ir pardavimu uzsiima ,,NB Europe“, PET zaliavos — NBG. Be dvieju
gamykly Lietuvoje NBG priklauso trys PET ruosiniy gamyklos Cekijoje, Ukrainoje ir Bulgarijoje,
veikia prekybos atstové Lenkijoje. Vienas 1§ paskutiniy Zingsniy jtvirtinant NBG pozicijas Europos
rinkoje buvo gamyklos Cekijoje isigijimas 2004 mety rudeni. *

Maksimaliai iSplétusi PET produkcijos pasiiila, didziausiems Europos gaiviyjy gérimy ir alaus
gamintojams ,,NB Europe® tiekia PET Zaliava, PET ruoSinius, PET butelius konteinerius ir PET
kamstelius. 2005 mety pradZioje NBG buvo pirmajame Europos ruoSiniy deSimtuke, produkcija
eksportavo { 22 pasaulio Salis.

Daugiau kaip 65 proc. NB Europe uzsakovy — tarptautiniy prekés zenkly alaus, vaisvandeniy ir
aliejaus gamintojai. Apie 10 proc. produkcijos parduodama Lietuvoje.

2004 metais ,,NB Europe uzémé daugiau nei 3 proc. Europos PET pakuoéiy rinkos.’

Siuo metu visose savo kompanijose NBG yra jdarbinusi daugiau kaip 1500 Zmoniu.

Pagal savo uzmojus ir uzimama rinkos dali NBG netrukus pretenduoja patekti | didziausiy
Europos PET zaliavos ir PET ruoSiniu gamintojy penketuka. Klaipédoje jau veikia pirmoji PET
zaliavos gamyklos linija, jau projektuojama antroji linija. Pirmajai linijai veikiant gamintojai tikisi
patenkinti apie 10 % Europos PET Zzaliavy rinkos. NBG — pirmoji kompanija Ryty Europoje
pradéjusi gaminti daugiasluoksnius PET ruoSinius.

UAB ,,Putoksnis'" pranasumai prieS Lietuvoje veikian¢ius konkurentus :

e Lankstumas. Klientui pageidaujant, parduodamas nedidelis produkcijos kiekis,
komplektuojami misrus kroviniai, susidedantys i§ PET buteliy, PET ruoSiniy ir kamsteliy.

e Moderni technologiné ijranga, leidzianti gaminti kokybiSka produkcija ir sumazinti
bendrasias tkio iSlaidas vienam produkcijos vienetui;

e Kokybés valdymo sistemos sertifikatas ISO 9001 ir aplinkos apsaugos sertifikatas ISO14000
suteikia klientams didesni pasitikéjima miisy gaminama produkcija;

¢ Bendrove sitlo platy produkcijos asortimenta PET ruoSiniy svorio, rii§iy ir spalvy, PET buteliy
formuy, tiirio ir spalvy, kamsteliy rasiy ir spalvy atzvilgiu;

e Bendrove turi tris 120 - 130 kubiniy metry talpos automobilius, kuriais pristato PET butelius;

e UAB ,Putok$nis" yra firmos "ALCOA", gaminancios aukStos kokybés plastmasinius

kamstelius, atstovas Lietuvai, Latvijai, Estijai.

* www.elta.lt (2005.05.24)
’ www.nbeurope.lt
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2.3. UAB ,,Putoksnis* vidiniy veiksniy analizé

2.3.1. Turima gamybiné bazé, pagrindinés priemonés

UAB "Putoks$nis" turi dvi gamybines bazes. Viena (senaja), kur puciami PET buteliai,
$iauriniame miesto rajone (Zemaités g. 133a, 133b ir Zemaités 133c, Siauliai), antraja (pirkta
1999 m. gruodzio mén.) - Aerouosto g. 35 ir 33, Siauliuose, 3alia aerouosto ir buvusios LEZ
teritorijos. Siuo metu ¢ia neseniai jkurtuves at§venté imonés administracija. Cia gaminami
PET ruosimai, yra zaliavy ir gatavos produkcijos sandéliuy iikis, isiktirusi gaminiy kokybés
laboratorija, muitinés deklarantai. Bendras nuosavy gamybiniy, sandéliavimo bei administraciniy
patalpy plotas - apie 15.000 m®. Apie 5000 m? sandéliy plota imoné nuomoja i§ jvairiy Siauliy
miesto imoniy ir organizacijy. Bendrové be nekilnojamojo turto savo veiklai vykdyti turi visa
eilg¢ pagrindiniy priemoniy : technologines linijas (trys PET buteliy gamybos maSinos : dvi
MAG PLASTIC, viena ADS, astuonios PET ruoS$iniy gamybos technologinés linijos Husky),
sandé¢liavimo jranga ir technika (2 elektrokrautuvai BALCANCAR ir trys HUSTER, keturi
TOYOTA). Transporto parka (2 mikroautobusai FORD TRANZIT, vienas KAMAZ, trys
krovininiai automobiliai RENAULT, DAF ir MAN su puspriekabémis, vir§ deSimt lengvuju
automobiliy) imoné nuomojasi i§ kity bendroviy.® Viso ilgalaikio turto nusidévéjimui skaiciuoti

taikomas tiesioginio (proporcingo) nusidévéjimo metodas.
2.3.2. PET gamybos technologiniai pagrindai ’

Maisto produkty pakavimo pramong¢je niekada nebuvo pilkos vienovés. Stiklas, daugiasluoksnis
kartonas, metalinés dézutés gérimams pilstyti naudojami jau daugeli mety. Palyginti nelabai seniai
Salia $iy pakuociy — senbuviy atsirado ir vienas naujokas — polietilentereftalatas (PET).

Sis poliesteris - tai lengva, patvari, skaidri, lengvai formuojama medziaga, kuri gali biti
dazoma bet kuria norima spalva, yra chemiskai inertiSka ir nesuteikia gérimui paSalinio skonio bei
kvapo. Visos Sios savybés leidzia PET-ui uzkariauti vis naujas panaudojimo sritis pakuociy
pramongje. ISpilstyti 1 plastikinius butelius gaivieji gérimai, sultys, kokteiliai, gazuotas ir
negazuotas mineralinis vanduo jau seniai dominuoja viso pasaulio parduotuviy lentynose. Vis
dazniau { PET butelius pilstomi stiprieji alkoholiniai gérimai, stalo actas, kiti prieskoniniai skys¢iai.
Sékmingai pradéti pilstyti pieno produktai. [vairiausiy formy PET buteliukai ir kitokios pakuotés

naudojamos kosmetikos priemonéms. Tinka PET buteliai ir daugeliui sanitarijos priemoniy,

% Saltinis: 2006 03 15 interviu su UAB ,, Putoksnis “ sandéliy vadovu R. Dunajevu.
7 Saltinis: ,, PET ruoiniy ir buteliy gamybos technologijos pagrindai* (2004), parengta technikos vadovo E.Jako.
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plovikliy, techniniy skysciy, tirpikliy pilstymui. Pagrindiniai PET privalumai, leidziantys Sia
medZziaga naudoti maisto produktams skirty induy gamybai, yra:

- indu sieneliy skaidrumas ir pavirSiaus lygumas,

- tvirtumas ir atsparumas smugiams,

- cheminis atsparumas,

- palyginti mazas pralaidumas dujoms,

- geras perdirbimas,

- formos stabilumas (mazas deformavimasis dél apkrovos).

Vienas i§ svarbiausiu PET privalumy yra tai, kad i$ Sios medziagos pagaminti indai yra zZymiai
lengvesni, lyginant su stiklo ar kity medziagy indais.

Indy medziaga gali biiti pakartotinai naudojama juos perdirbant ir gaminant pluosta, tinkama
audiniy, virviy, pakavimo juosty gamybai ar kitus gaminius, o blogiausiu atveju — naudojant jy PET
medziaga, kaip energijos Saltini, t.y., sudeginant. Degdamas PET iSskiria mazdaug tiek pat Silumos,
kaip ir zemo kaloringumo akmens anglis. Degant iSsiskiriancios dujos yra nekenksmingos aplinkai,
kadangi PET sudétyje néra halogeny, sieros ir kity sunkiai nukenksminamy medziagy.

Pastaraisiais metais iSdirbta ,,Bottle to bottle” technologija ir sukurti irengimai, kuriy pagalba
surinkty naudoty buteliu medziaga visiSkai iSvaloma, atstatoma budinga nenaudotam PET

granulatui molekuliné struktiira ir medZziaga vél naudojama maisto produktams skirty indy gamybai.

PET Zaliavos gamyba
Polietilentereftalatas (PET) - tai poliesteris, kuris gaunamas tarpusavyje chemiskai reaguojant
iSgrynintai tereftalio rigsciai (TPA) ir etilenglikoliui (EG). Pagal kita technologini procesa vietoje
tereftalio rigsties naudojamas dimetiltereftalatas (DMT). Sios medZziagos gaunamos i§ naftos po
visos eilés sudétingy perdirbimy chemijos gamyklose.
Gautos PET zaliavos kokybé priklauso nuo naudojamy gamybai medZziagy grynumo o taip pat

nuo to, kaip valdomas technologinis procesas cheminiy reakcijy metu.

PET medziagos savybés

PET medZiagos, naudojamos buteliy gamyboje, klampumas paprastai yra nuo 0,72 iki 0,84
dL/g. Perdirbant auk$to klampumo medziaga, maSinos cilindre dél trinties iSsiskiria daugiau
Silumos ir ruoSiniai gaunami skaidresni. IS esmés, did¢jant klampumui, geréja visos buteliy savybés.
Esant didesniam klampumui, gaunamas vienodesnis butelio sieneliy storis, o be to gali buti didesnis
temperatiiros intervalas, iki kurios ikaitinus ruoSini puciant gaunami skaidriis buteliai. Tiesa,
perdirbant didesnio klampumo medziaga sunaudojama daugiau energijos ir greifiau susidévi
irengimy detalés, nes tenka dirbti naudojant didesni slégi ir temperattra. Biitina, kad visy tos pacios

partijos ruo$iniy klampumas biity vienodas, nes jei bus pradéti naudoti didesnio klampumo
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ruoSiniai, tai esant tiems patiems putimo masinos parametrams, medziaga gali nepakankamai
i1Ssitempti ir iSpusti buteliai bus neskaidriis. Pradéjus naudoti mazesnio klampumo ruoSinius, gali
atsirasti kitokios problemos, apie kurias bus kalbama véliau.

Paprastai PET perdirbimo proceso metu ir po to sandéliuojant ruoSiniy klampumas nesikeicia.

Zemoje temperatiiroje PET yra kieta medZiaga, nepriklausomai nuo to ar ji yra amorfinéje ar
kristalin¢je bukléje. Kaitinant amorfin¢je bikl¢je esan¢ia medziaga, pvz., ruosini, jis palaipsniui
pradeda jgauti elastines savybes, kurios labiausiai pasireiSkia mazdaug 90-120 °C temperatiiry
intervale. Sis temperatiiros intervalas, dar vadinamas termoplastiskumo diapazonu kaip tik ir
naudojamas buteliy piitimui. Didinant temperattira virs 120 °C, prasideda medziagos kristalizacija —
medziaga pasidaro balkSva, o véliau balta, kaip porcelianas dél joje atsiradusiu sferulity , t.y.
nelinijinés formos kristaly. Cia PET praranda elastinguma ir vél jgauna visas kieto kiino savybes.
Kristalizacijos greitis didziausias mazdaug 180 °C temperatiiroje. Dar padidinus temperatiira,
pasiekiamas kristaly lydimosi diapazonas ir medziaga pradeda skystéti. Vir§ 300 °C prasideda PET
terminis skilimas, medziaga pasidaro tamsiai ruda ir tolimesniam perdirbimui nebetinkama.

ISlydytai PET medZiagai atauSus iki kristaly augimo diapazono, joje v¢l atsiranda kristalai,
kuriy kiekis priklauso nuo medziagos drégmés, klampumo, o svarbiausia, nuo laiko, kuri medziaga
iSblina minétame temperatiiros diapazone. Jei PET greitai (per keleta sekundziy) atSaldomas iki
zemesnés, nei kristalizacijos temperatiiros, kristaly beveik visai neatsiranda ir medziaga isSlieka

amorfiska, skaidri. Todél gaminant PET ruoSinius, labai svarbus greitas ju atSaldymas.

Perdirbtos medZiagos naudojimas
Gaminant PET ruoS$inius ar puciant butelius neiSvengiamai gaunamas didesnis ar mazesnis
atlieky kiekis. PET atliekas, kuriose yra nepasalinamy ar sunkiai pasalinamy medziagy (degeésiai,
juoduliai, tepalas) tenka utilizuoti. Taciau Svarias atliekas, kaip blogai suformuoti ar pabale

ruoSiniai, sprogg ar deformuoti buteliai, galima susmulkinti ir naudoti kartu su PET granulémis.

Gamybos praktika

PET indai gaminami dviem etapais. Pirmiausia pagaminami ruoSiniai, iSvirk$¢iant iSlydyta
medziaga | forma ir greitai atSaldant iki aplinkos temperatiiros. Antram etape ruoS$iniai iSpuciami
galuting indo i§vaizda atitinkancioje formoje ir atSaldomi.

Priklausomai nuo to, ar abu etapai vyksta tame paciame, ar atskiruose gamybos irengimuose,
yra du gamybos metodai: A — vienos pakopos (one step), kai ruoSiniy liejimas ir buteliy putimas
vyksta tame paciame gamybos irenginyje ir B — dvieju pakopy (two steps),- kai pradzioje pagaminti
ruoSiniai sandéliuojami, transportuojami ir po to iSpuciami pitimo masinose, kurios paprastai
montuojamos kartu su gérimy pilstymo linijomis. UAB ,,PutokS$nis* dauguma naudojamy liejimo

masiny yra dviejy pakopu B metodu gaminama produkcija (15 pav.).
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Gaminant indus metodu A, i$¢j¢ i$ formos ruoSiniai atvésinami iki temperatiiros, uztikrinanc¢ios
termoplasting biiklg (arba kondicionuojami) ir tuoj pat perkeliami i ptitimo forma, kur iSpuciami.
Sis metodas gerai tinka, kai reikia gaminti ribotus kiekius netradicinés formos indu, kaip buteliai

alkoholiniy gérimy, sanitariniy priemoniy pilstymui.

15 pav. Liejimo formavimo masina HUSKY GL300

Zyméjimas: 1. Suspaudimo blokas; 2. Masinos valdymo kompiuteris; 3. Elektros valdymo spinta; 4. Liejimo sistema

Acetaldehido susidarymas

Acetaldehidas (AA) yra medziaga, kuri gaunasi termiskai skylant PET molekuléms. Nedidelis
AA kiekis ( iki Ippm ) yra visose PET granulato ruSyse. Besilydant PET granuléms maSinos
cilindre susidaro papildomas AA kiekis ir ruoSiniy medziagoje paprastai biina nuo 4 iki 10ppm.
Tokie nezymiis AA kiekiai, esantys ruoS$iniy ir buteliy sieneliu medziagose, visiSkai nekenksmingi
sveikatai. AA nattraliai susidaro gamtoje, tame tarpe ir Zzmogaus kiino lastelése kaip tarpinis
medziagy apytakos produktas, o pavyzdziui, citrusiniuose vaisiuose AA randamas daug didesniais
kiekiais. Taciau AA, kuris migruoja | gérima, per ilgesni laika gali turéti neigiamos jtakos
skoninéms savybéms. Todél visais biidais stengiamasi iSlaikyti AA kieki kuo Zemesnése ribose.
Esant biitinumui pagaminti ruoSinius su ypa¢ Zzemu AA kiekiu, naudojami specialiis priedai (AA
blokeriai), kurie sujungia AA molekules chemiskai ir neleidzia migruoti | gérimus.

PET ruosinius laikant, AA kiekis juose maz¢ja (apytikriai 1 ppm per ménesi), taciau puciant

butelius jis praktiskai nepakinta.

PET buteliy putimas
Prie§ puciant buteli ruoSinio sieneliy temperatiira biitina pakelti iki PET termoplastiSkumo
ribos, kad ji galima biity iStempti ir iSpiisti.
Amorfing PET medziaga galima isivaizduoti kaip netvarkingai iSsidésCiusiy polimero
molekuliy grandinéliy visuma. Kai pakaitinta iki termoplastinés temperattiros medziaga tempiama,

Sios grandinélés iSsidésto lygiagreciai tempiancios jégos krypciai. Puciant buteli formoje, ruoSinio
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sienelés tempiamos dviem statmenomis viena kitai kryptimis (lygiagrecia butelio asiai ir apskritimo
kryptimis), taigi ir buteliy sieneliu molekuliy grandinélés suorientuojamos tomis kryptimis.
RuoSiniai kaitinami piitimo masinos krosnyje, naudojant elektrinius Sildymo elementus ar
infraraudonyjy spinduliy lempas. Judédami per krosnj ruoSiniai sukami, kad vienodai iSilty sienelés.
ISeinant i§ krosnies ruoSinio sieneliy temperatiira paprastai biina nuo 100 iki 110 °C. I$éjusiy i8
krosnies ruoSiniy 1§ karto piisti negalima, nes ruoSinio sieneliy iSorinio sluoksnio temperattira biina
gerokai didesné, negu vidinio. Kad temperatira susivienodinty, ruo$iniai dar tam tikra laika

kondicionuojami.

2.3.3. Padaliniai, organizaciné struktira

UAB ,,Putoksnis® vadovyb¢ labai daug démesio skiria darbuotojy kvalifikacijai. Bendrovéje
dirba kompetentingi darbuotojai, puikiai iSmanantys Siuolaikinio verslo pagrindus bei
kvalifikuotas techninis personalas. Finansy, komercijos ir kity skyriy  darbuotojai bei
vadovaujantis personalas lanko ekonominius seminarus bei naudojasi konsultanty paslaugomis.
Techniniai darbuotojai nuolat mokomi atvykstanciy techninio bendrovéje eksploatuojamos jrangos
gamintoju personalo bei vyksta tobulintis i jrangos gamintojy gamyklas.

UAB “PutokSnis" klientus aptarnauja komercijos skyrius, susidedantis 1§ komercijos
direktoriaus, regioniniy pardavimo vadovy ir klienty aptarnavimo vadybininkiy. Stengiamasi
visapusiSkai patenkinti informacinius klienty poreikius. Jiems yra suteikiama i$sami informacija apie
Juos tiesiogiai aptarnaujancius, bei vadovaujancius imonés darbuotojus. Tai daroma susitikimy pas
klientus arba imonéje, telefoniniy pokalbiy, susirasin€jimy metu. Susitikimuose dalyvaujantys UAB
“Putok$nis" darbuotojai yra kompetentingi spresti klientams iSkilusias problemas. Komercijos
skyrius glaudziai bendradarbiauja su gamybos skyriumi bei imonés techniniais darbuotojais. Tad
klientams iskilusios techninés problemos sprendziamos operatyviai ir kompetentingai. UAB
“Putoksnis" techniniai darbuotojai vyksta | klienty imones susipazinti su ju darbo specifika,
techninémis galimybémis, konsultuoja juos iskilus problemoms.

Su nuolatiniais klientais bendraujama telefonu bei elektroniniais laiSkais, operatyviai reaguojama {
Ju pageidavimus, derinami iSankstiniai uzsakymai, produkcijos tiekimo terminai, kiekiai, sprendziamos
i8kilusios problemos.

Bendrovei vadovauja generalinis direktorius. Jam tiesiogiai pavaldis finansy, komercijos,
gamybos, personalo direktoriai, projekty vadové — juristé, garazo vedéjas, ukvedys, vadovybés
atstovas aplinkos apsaugai, vadovybés atstovas kokybei, darbuotoju saugos ir sveikatos tarnybos
specialistas. Finansy direktorius vadovauja finansy skyriui. Jam tiesiogiai pavaldis wvyr.

finansininké, ekonomistas, IT specialistas, VVS administratorius. Vyr. finansininkei tiesiogiai
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pavaldzios buhalteré- kasininké, buhalteré. Komercijos direktorius vadovauja komercijos
skyriui. Jam tiesiogiai pavaldis regiono pardavimo vadovai, produkto vadovas, pirkimo vadovas,
pirkimo vadovas, transporto vadovas, sandé¢liy vadovas, serviso technikas.

Siuo metu jmonéje dirba 130 darbuotoju. UAB ,,Putok$nis" didelis démesys skiriamas
vadovy ir darbuotojy kvalifikacijos kélimui bei profesiniam tobuléjimui. Jie siun¢iami tobulintis
1 1vairius kursus bei seminarus Lietuvoje ir uzsienyje, vyksta tobulintis { ymonés partneriy
firmas, konsultuojami verslo konsultanty. Techniniai darbuotojai mokomi KRUPP (Vokietija),
HUSKY (Liuksemburgas), MAG PLASTIC (Sveicarija), ADS (Prancizija) specialisty.

Visa imonés valdymo struktiira pateikta 2 priede.

2.3.4. Imonés personalas

Saltinis: 2006 m. vasario — kovo mén. interviu su UAB ,, Putoksnis “ personalo skyriaus darbuotojais ,sio skyriaus

direktore I. Stulpiniene, vadybininke R. Svilpaite.

UAB ,,Putoksnis“ veiklos pradzioje (1995 m.) darbuotoju skaidius tesieké 17. Siuo metu
imong¢je dirba 130 darbuotojy. [moné¢ s¢kmingai plecia teikiamy paslaugy spektra, tad kiekvienais
metais kolektyvas pasipildo naujais darbuotojais.

Nagrinésime personalo struktiira vyry ir motery atzvilgiu. 2005 mety duomenimis jmon¢je
dirbo 88 % vyry ir 12 % motery (Zr. 16 paveiksla). Gamybos skyrius imonéje vienas 1§ vyriSkiausiy,
nes 2006-03-31 duomenimis jame dirbo 82 vyrai ir viena moteris. Moteriskiausias — personalo —
100 %, finansy — 5 moterys ir 3 vyrai. Taip yra todél, kad UAB "Putoksnis" yra gamybiné jmon¢ ir
pareigybés bei etatai labiau palankiis vyrams. Komercijos skyriuje 1§ 31 darbuotojo — 25 vyrai ir 6

moterys, tikio skyriuje — 3 vyrai.

Vyry ir motery pasiskirstymas

Ovyrai
H moterys

16 pav. 2005 m. vyry ir motery santykis UAB ,,Putoksnis*

Darbuotojy pasiskirstymas pagal skyrius pavaizduotas 17 paveiksle. Matome, kad 64 proc.
darbuotojuy dirba gamybos skyriuje, 24 proc. — komercijos skyriuje ir tik 12 proc. — kituose

skyriuose.
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6% 3%
3%

O Komercijos skyrius
B Gamybos skyrius
O Personalo skyrius
OFinansy skyrius

B Ukio skyrius

64%

17 pav. 2005 m. darbuotojy pasiskirstymas pagal skyrius UAB ,,Putoksnis*

2006 metu pradzioje darbuotoju amziaus vidurkis apytikriai buvo 38 metai. 18 paveiksle
pavaizduotas amziaus grupiy pasiskirstymas nuo 20 iki 60 mety. Matome, jog 30 — 40 mety
darbuotojy yra daugiausiai, jie sudaro 39 % visy imonés darbuotojy, maziausiai tik 8 % darbuotoju,

kuriy amzius 50 — 65 mety.

Amziaus grupiy pasiskirstymas

8%
0% \ 33% 20 -30 m.
m30-40 m.

e
| — 40-50 m.
39% 50 - 65 m.

18 pav. 2005 m. darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy UAB ,,Putok$nis*

UAB "Putoks$nis" darbuotoju priémima vykdo personalo skyrius, priémimas forminamas
generalinio direktoriaus jsakymu. Naujy darbuotojy atranka ir prié¢mimas vykdomas pacios imonés
jégomis. Keleta karty buvo bandyta kreiptis | privacias jdarbinimo agentiiras bei { teritoring darbo
birza, bet jos nepateisino imoneés likesCiuy (ilgai negal¢jo pasitlyti reikalavimus atitinkancio
zmogaus, sitlydavo specialistus, kuriy imonei nereikéjo ir pan.), todél valdybos posédyje buvo
nuspresta atranka vykdyti savo jégomis. Dazniausiai taikomi personalo atrankos biidai yra viesai

skelbiamas konkursas bei rekomendacijy pagrindu vykdoma atranka.

2.3.5. Investicijos j darbuotojy mokymus

UAB ,,Putoks$nis® jau kelintus metus aktyviai investuoja { visame pasaulyje populiaréjancius
neformalius darbuotojy mokymus. Viena i§ prioritetiniy mokymo kryp¢iy 2005m. buvo vadovy
lyderiavimo mokymai. Imoné ypatinga démesi skiria savo vadovy lyderio savybéms ugdyti, nes

jiems (vadovams) suteikiama labai daug galiy ir atsakomybés. Organizuojant tokius mokymus
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siekiama akcentuoti, kad Siuolaikinéje imon¢je vadovas turi biti lyderis, jis neturi daryti darby uz
savo pavaldinius, privalo nepasiklysti kasdienos rutinoje, zvelgti | savo skyriaus darba strategiskai.

2005 mety vasara imonés skyriy vadovams buvo surengta keliy dieny iSvyka, kurios metu
neformalioje aplinkoje jie turéjo sprgsti ne verslo, bet gyvenimiSkas, buitines, kartais ekstremalias
situacijas (vaikscioti lynais, atlikti logines uzduotis ar per keliolika sekundziy atlikti daug veiksmu).
Lyderiui svarbu mokéti greitai orientuotis situacijose, per trumpa laika paciam sugebéti iSsakyti
savo mintis, iSklausyti kity nuomonés ir svarbiausia, sutarti dél bendro sprendimo.

Po vadovy mokymuy, vadovybé surengé panaSius mokymus ir viduriniosios grandies
darbuotojams. Surengtame komandos formavimo seminare grupei buvo pateiktos panaSios
uzduotys, kuriose biidavo akcentuojama i susitelkima, vienas kito palaikyma, pasitikéjima ir,
svarbiausia, komandini mastyma: dirbant darbe siekti ne asmeniniy, o bendry imonés tiksly.

Viena i§ prioritetiniy kryp¢iy imon¢je, ugdant bendruosius ir specialiuosius geb¢jimus —
pardavimy skyriaus darbuotojy kompetenciju tobulinimas ir ugdymas. Darbuotojai jvairiy kursy
metu mokomi derétis, bendrauti su klientais. Situacijos buvo imituojamos ir filmuojamos.®

Imongje igyvendinta dar viena i§ naujoviy —atviri vadovo ir pavaldinio pokalbiai. Buvo atvirai
kalbamasi apie darbuotoju siekius, tikslus, lukescCius, bandyta iSsiaiskinti, ko Zmogui reikia, ko
truksta, kodél jis Cia jauciasi gerai ar blogai. Po tokio pokalbio ir vadovas ir darbuotojas sutardavo
dél bendry sprendimuy, uzdaviniy ar biidy siekiams realizuoti. Vadovai buvo specialiai mokomi,
kaip pradéti pokalbi, kaip paskatinti darbuotojo aktyvuma.

[vertinti darbuotojo lojaluma néra paprasta. Nereikia laukti nuolaidy i§ vienos ar kitos pusés,
reikia kurti lanksCia darbing aplinka, siekti bendro komandinio darbo norint ivykdyti iskeltas
uzduotis ir nustatytus tikslus. Statistikos duomenimis, Lietuvoje darbuotojai yra maziausiai lojaliis
tarp Europos Sajungos Saliy, o SeStadalis lietuviu per metus pakeicia darba. 2005 mety lapkri¢io
ménes] deSimtmetj atSventusioje imon¢je darbuotojy kaita maza. Darbuotojai savo lojaluma aiSkina

paprastai: dirbti kasdien augangioje ir besikei¢iangioje jmonéje yra jdomu ir naudinga.’

2.3.6. Aplinkos apsaugos politika

2000 mety pabaigoje UAB ,,Putoksnis* idiegé aplinkos apsaugos vadybos sistema. Bendrovei
buvo suteiktas ISO14001 sertifikatas. Kiekvienais metais vykdomos su aplinkosauga susijusios
programos, mazinancios atlieky susikaupima bei skatinancios ju antrini panaudojima bei

utilizavima. PET lengviausiai perdirbama pakuoté (visoje ES panaudoti PET buteliai yra surenkami

8 ,,éjiaullu krastas “ 2005 geguzés meén. 14d.
4 ., Siauliy krastas*“ 2006 sausio mén. 25d.
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ir s¢kmingai perdirbami). Nuo 2002 mety imon¢ naudoja daugkartinius metalinius konteinerius
ruosiniy pakavimui, kurie prisidéjo prie kompanijos pramoniniy atlicky maZinimo programos. '’

UAB ,,Putoksnis* aplinkos apsaugos vizija — aplinkai draugiskos jmones jvaizdis.

Vadovyb¢ prisiima atsakomybg uz bendrovés veiklos daroma poveiki aplinkai ir isipareigoja:
vykdyti veikla, laikantis atitinkamy aplinkos apsaugos istatymy ir normatyviniy dokumenty, kurie
galioja Lietuvos Respublikoje, prizitiréti aplinkos apsaugos vadybos sistema, uztikrinancia LST EN
ISO 14001 reikalavimy vykdyma, siekti nuolatinio aplinkos apsaugos biiklés gerinimo, formuoti
padaliniams tikslus ir uzdavinius aplinkos apsaugos politikos igyvendinimui, ugdyti bendrovés
darbuotojy atsakomybés uz $varig aplinka.

UAB ,, Putoksnis “ prioritetinés darbo kryptys:

e Elektros energijos santykinio suvartojimo mazinimas.
e Zaliavy ir medZiagy taupymas.
Nauda gamintojui ir aplinkai:
e Transportuojant ir sandéliuojant sutaupoma daug vietos.
e Transportuojant maziau sunaudojama kuro dél lengvesnio svorio.
e Lengvai perdirbamas.
e Gamyboje maziau triuk§mo, kas teigiamai veikia darbuotojus.

e Mazesnés energijos sanaudos gamyboje (lydimosi temperatiira Zemesné nei stiklo).

2.3.7. UAB ,,Putoksnis* kokybés politika

Saltinis: UAB ,, Putoksnis ““ internetiné svetainé, Ziuréeta 2006 m. sausio — vasario men.

Kokybé¢ yra bendrovés gyvavimo rodiklis. Vienas i§ imonés gerovés veiksniy — permanentinis
sugebéjimas tenkinti klienty poreikius, tiekiant kokybiSkus ir specialius reikalavimus atitinkancius
gaminius. [mon¢je didelis démesys skiriamas isigyjamy Zaliavy, pagalbiniy medziaguy, atlikty darbuy,
gaminamos ir parduodamos produkcijos ir jos pristatymo klientui kokybei. Veiklos rezultatas
orientuotas { svarbiausia tiksla kokybés srityje — patenkinti klienty reikmes ir likes¢ius. Nuo 1999
m. imonéje veikianti sertifikuota kokybés vadybos sistema pagal ISO 9002:1994 standarto
reikalavimus yra svarus ijrodymas, kad imon¢ yra patikima ir kokybiska. 2003 mety pradzioje
persertifikuota kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001:2000 standarto versija iSkelia didesnius
reikalavimus ne tik produkcijos kokybei, bet ir skatina nuolatini gerinima. KVS uZztikrina
sistemingg imon¢s kasdieninés veiklos tvarkyma ir tobulinima.

reikalavimas imonés gaminiams yra ju kokybés garantija. Kokybés kontrolés sistemai skiriamas

1 vaB ., Putoksnis * internetiné svetainé (Ziiréta 2005 10 28)

71



D. Kasperavicius. UAB ,, Putoksnis * veiklos galimybiy studija.

didziulis démesys ir i ja be kokybés, gamybos vadovy, meistry inzinerijos — technikos darbuotoju,
yra itraukiami ir darbininkai bei kiti darbuotojai. Produkto gamybos procesas kontroliuojamas
kiekviename produkto gamybos etape ir prasideda nuo Zaliavy, dazy ir priedy, patikimy atestuoty
tiekéju pasirinkimo, medziagy, tenkinan¢iy imonés poreikius uzpirkimo bei fiziniy ir cheminiy
analiziy. Visa tai, bei moderni ir tiksli iranga leidzia garantuoti stabily procesa, ji valdyti bei
vykdyti monitoringa. Aukstos klasés jranga ir zaliavos, gera darbuotojy kvalifikacija, technologiniy
parametry kontrolé¢ ir valdymas igalina pasiekti aukSc¢iausia kokybe optimaliomis sanaudomis.
Proceso parametry valdymas, pastovi kokybés kontrolé, koregavimo ir prevenciniy veiksmuy

priémimas leidzia iki minimumo sumazinti neatitik¢iy galimybg.
'——-

——mw =

== Europos Sajungos Salyse, mineralinio vandens kokybei uztikrinti
H J @~  pakuotes gamintojams keliami ypaC griezti reikalavimai kontroliuoti
¢ #_d______._.'-'—- acetaldehido (AA) lygi taroje. Tam tikslui bendrové naudoja moderniausia
5 ___.._ laboratoring iranga, kainavusia jmonei 100.000 eury."!
19 pav. Imong¢je esantis Piovan PETes Analyzer (19 pav.) skirtas biitent AA kiekio
matavimams PET ruoS$iniuose. Tai — naujausias tokio tipo dujy chromotagrafo principu dirbantis
aparatas, atliekantis matavimus visiSkai automatiskai. Tokiu biidu gaunami labai tiksliis matavimy
rezultatai, kurie neitakojami zmogiskojo faktoriaus atliekant acetaldehido testa.

Isisavinant Europos Sajungos PHARE programos 1¢Sas zengtas dar vienas zingsnis kuriant
naujos kokybés produkta: isigyta amosorbo dozatoriy bei vizualinis PET ruoSiniy kokybés
inspektorius. Stengiantis atitikti PET taros vartotojy keliamus reikalavimus ir sékmingai konkuruoti
yra bitina atlikti kokybinius reikalavimus bei atitinkamai pakoreguoti gamybos procesus bei
technologijas. Todél imoné kasdieniniame savo darbe jausdama vis didéjanti poreiki ne tik didinti
gamybos masta, bet ir zengti nauja kokybini zingsnj isigijo tokia iranga, kuri padés patobulinti PET
pakuotés technologija, pagerins tiekiamos produkcijos savybes bei uztikrins gaminio kokybg.

Svarbiausias tikslas kokybés srityje — patenkinti bendrovés klienty reikmes ir likescius.
Bendrovéje svarbiausia — kokybé, produkcijos atitikimas auks¢iausiems tarptautiniams standartams.
Esminis veiklos principas — efektyviai naudojant iSteklius, dirbti geriausia, pazangiausia jranga,
gamyboje naudoti tik tenkinancias poreikius zaliavas, diegti ir naudoti paZangias technologijas,
orientuojantis { pirmaujanc¢iy pasaulio firmy pasiekimus.

UAB ,,Putoksnis® auksciausia vadovybé, suprasdama, kad kokybé yra bendrovés gyvavimo
pagrindas, nustato Siuos siekius ir kryptis kokybés srityje:

e Analizuoti savo klienty poreikius ir lukescCius ir siekti ju patenkinimo.

e Visada iSlaikyti nustatytus reikalavimus produktui.

e Pastoviai gerinti gaminamos produkcijos kokybés kontrolg.

1 ,Siauliy krastas *, 2005 vasario 23d.
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e [traukti visy lygiu darbuotojus i bendrovés siekiu igyvendinima, panaudoti ju
sugebéjimus organizacijos naudai.
e Gerinti veiklos valdyma ir gristi ji procesiniu ir sisteminiu poziiiriu.

e Siekti abipusiai naudingo bendradarbiavimo su tiekéjais.

v —

2.3.8. Finansiné buklé

Saltinis: UAB ,, Putoksnis “ finansy skyrius, vadovas A. Urbonas, duomenys — ekonomistas E. Matuzas.

UAB “Putoksnis,, istatinis kapitalas 10 000 000,- Lt. Tai privatus - 100% lietuviskas kapitalas.

2005 m. bendrovés realizacinés pajamos sudaré apie 150 mln. Lt. Lyginant su 2004 metais jos
1Saugo 28 %, ( palyginimui: 2004 m. augimas sudaré 47 %, 2003 m. — 26 %, 2002 m. — 41 %.).
Pagrindinés realizaciniy pajamy Zzenklaus augimo priezastis — investicijos i gamyba, naujas
technologijas, { gaminiy kokybg, rinky paieska, eksporto plétra.

2005 m. veiklos rezultatas — 0,87 mln. Lt. gryno pelno (6 lent.). Palyginimui 2004 m. imon¢
gavo 0,825 min. Lt. 0 2003 m. — 2,56 min. Lt. grynojo pelno. Pelno maz¢jima lémé nauju produkty

ir naujy rinky isisavinimo islaidos bei dé¢l padidéjusios konkurencijos sumazejusi pelno marza.

6 lentele
Imonés pajamos
metai Pajamos min. Lt Pajamy augimas (%) Grynasis pelnas min. Lt
1999 22,1 - -
2000 36 52 2,209
2001 44 22 0,7
2002 62,2 41 3,99
2003 78,4 26 2,556
2004 115,2 47 0,825
2005 147,54 28 0,87
Imonés pajamy augimas ir santykis su grynuoju pelnu pavaizduotas 20 paveiksle:
2005 1 1 1 1 1 1 1 n
| | | | | o
= 2003 : : :
2 ]
= 2001 ' =
' m
1999 [
0 20 40 60 80 100 120 140 160

min. Lt.

|ﬂPajamos B Grynasis pelnas |

20 pav. [mongs pajamos ir grynasis pelnas
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2.3.9. Pajamos iS ruoSiniy, buteliy gamybos ir kamsteliy prekybos

Saltinis: Duomenis pateiké UAB ,, Putoksnis* finansy skyriaus ekonomistas E. Matuzas

Pajamos 1§ PET ruoSiniy gamybos 1999 m. sudaré 8,5 mln. Lt. (36% visy pajamy), 2000 m. -
18,7 mln. Lt (53%), 2001 m. - 27,8 mIn. Lt (63%), tai 2002 metais -jau 48,0 mln. Lt, arba 77 %
visy pajamy. Zenklus pajamy augimas siejamas su gamybos pajégumy ir pardavimo apimdiy
didinimu. 2003 m. — gauta 66,21 mln. Lt ( 84%), 2004 m. — 102,49 mln. Lt (89%), 2005 m. —
133,5 mln. Lt (90,5% visy pajamy). Duomenys pateikti 7 lenteléje:

7 lentelé

Pajamos iS ruosiniy gamybos

Metai Pajamos (min.) Procentin§ i§rai§1'<a nuo bendros
' pardavimy apimties ( % )
1999 8,5 36
2000 18,7 53
2001 27,8 63
2002 48,0 77
2003 66,21 84
2004 102,5 89
2005 133,5 90

Pajamos i§ PET buteliy gamybos (8 lentel¢) per pastaraji laikotarpi Zenkliai nepakito, taciau
visoje realizaciniy pajamy struktiiroje uzémeé vis mazesng vieta: 1999 m. sudar¢ 10,7 mln. Lt arba
45% pajamy, 2000 m. - 10,5 min. Lt, t.y. 30%, 2001 m. -11,4 mln. Lt, t.y.26 %, o 2002 m. - 10,6
min. Lt, t.y. 17 % visy pajamy, 2003 m. — 8,25 min. Lt. (11%), 2004 m. — 9,28 min. Lt. (8,05%),
2005 m. — 11,41 min. Lt. (7,73%). Ta salygojo tas faktas, kad buteliy pardavimo rinka ribota d¢l
dideliy transporto kaSty (neapsimoka ,,vezioti oro" toliau kaip Baltijos valstybése):

8 lentele
Pajamos iS buteliy gamybos

Metai Pajamos (mln.) ProcentinéT iéraiélfa nuo bendros
pardavimy apimties ( % )

1999 10,7 45

2000 10,5 30

2001 11,4 26

2002 10,6 17

2003 8,25 11

2004 9,28 8,05

2005 11,41 7,73

Pajamos i§ prekybos kamsteliais PET tarai svyruoja ir priklauso nuo bendry pardavimy.
Daugiau ju parduodama Baltijos Saliy ir Rusijos rinkose: 1999 m. pardavimai sudaré 2,9 min.
Lt, ty. 12 % pajamy, 2000 m. - 6,8 mln. Lt, t.y. apie 19 %, 2001 m. - 4,8 mIn. Lt, t.y. 11 %, 2002
m. -3,6 min. Lt, t.y. 6 % visy pajamy, 2003 m. — 2,67 mln. Lt (3,5%), 2004 m. — 2,60 min. Lt
(2,26%) ir 2005 m. — 2,52 mln. Lt (1,7%). Pajamos i$ prekybos kamsteliais pateiktos 9 lenteléje:
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9 lentelé
Pajamos i§ kamsSteliy prekybos

Metai Pajamos (mn.) Procentin§ i§rai§ka nuo bendros
' pardavimy apimties ( % )

1999 2,9 12

2000 6,8 19

2001 4.8 11

2002 3,6 6

2003 2,67 3,5

2004 2,6 2,26

2005 2,51 1,7

Jeigu kamsteliy ir buteliy realizacija per pastaruosius metus buvo panasi tai ruosSiniy realizacija
1999 — 2005 mety laikotarpiu padidéjo daugiau nei 15 karty. 2006 metais imoné planuoja apyvarta
paauginti 30% beveik iki 200 min. It."* 1999 — 2005 mety pajamos pazymétos 21 paveiksle:

Ruosiniy, buteliy ir kamsteliy realizacija (mlin. Lt)

150
100
min. Lt. O KamsSteliai
0 B Buteliai
0- O RuoSiniai

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

metai

21 pav. Produkcijos realizacija min. Lt.

1999 — 2005 mety realizuotos produkcijos (ruosiniy, buteliy ir kamsteliy) kiekiai procentinéje

iSraiskoje atvaizduoti 22 paveiksle:

@ Kamsteliai @ Buteliai O RuosSiniai

22 pav. Realizuotos produkcijos kiekiai ( % )

2 “Siquliy krastas” 2006 sausio 27d.
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Jeigu buteliu gamybos kiekis nuo pat imonés ikiirimo buvo beveik tolygus tai kamsteliy

prekyba padidéjo daugiau nei trylika karty o ruoSiniy gamyba iSaugo beveik 85 kartus. 10 lenteléje

parodyta atskiry produkty grupiy kiekiai vienetais, pagaminti 1997 — 2005 metais:

Viso pagaminta produkcijos (vnt.) 1997 — 2005 m.

10 lentele

Laikotarpis Reali‘zuota PET Realizuota PET ruosSiniy Realizuota kamsteliy
buteliy min. vnt. min. vnt.
1997 25 10 7
1998 33 23 22
1999 36 52 68
2000 32 91 74
2001 37 178 72
2002 39 374 83
2003 31 503 70
2004 37,8 774 79
2005 42 844 94

pateikti 11 klausimy ir gauta 10 atsakymuy. Sie klausimai ir atsakymai pateikti 11 lenteléje:

2.3.10. Vadovo nuomonés tyrimas

Vadovo nuomonés

2006 m. kovo mén. imonés generaliniam direktoriui ir valdybos pirmininkui A.Stulpinui buvo

11 lentelé

Klausimai

Atsakymai

Kaip galétuméte apibaidinti UAB ,,Putoksnis*?

kompanijoms.

Lietuviska kompanija, prilygstanti kity ES saliy

Kaip manote, kokios priezastys skatina klientus

Patikimumas, produkcijos atitikimas tarptautinius

2. rinktis jusy imong? kokybés standartus.
3. Ivardinkite rim¢iausius UAB ,,Putoksnis ALPLA, AMCOR
konkurentus
4 Ko.klas padéti (rinkos dali) imoné galéty uzimti Europoje 2 %, Pabaltijo Salyse 60 %
ateityje?
5 Ar pakankamai UAB ,,Putok$nis“ turi galimybiy ne Tai
" | tik uzimti bet ir i§laikyti norima padét;? p
6. Kokie yra stipriausi jmonés pranaSumai lyginant su Lankstumas
konkurentais?
7 Kokle yrg stipriausi konkurenty pranasSumai lyginant Geografiné padétis
su jmone?
8. | Ar turi imoné ilgalaiki veiklos strateginj plang? Taip
9 Kokios pagrindinés UAB ,,Putok$nis® strateginés .
" | kryptys?
Siuo metu imonés akcinis kapitalas — 100% - . Co .
10. lietuviskas. O kaip dél uzsienio investiciju imongje? Siklausima jmon¢ laiko atviru
1. Ar uzteks jums uZsispyrimo siekti uzsibrézty tiksly Taip

laikantis nuoseklios strategijos?
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IS gauty atsakymy galima padaryti iSvadas, kad UAB ,,Putoksnis“ - lietuvisko kapitalo imoné,
organizacine kultlira bei technologiniu iSsivystimu prilygstanti kity ES S$aliy kompanijoms,
s¢kmingai konkuruojanti tkio Sakoje, operatyviai sprendzianti klienty pageidavimus, gaminanti ir
pristatanti produkcija | Pabaltijo ir Europos Salis. Operatyvus, savalaikis ir lankstus reagavimas {
dinamiskos rinkos pokycius imong¢ daro pajégia konkuruoti su kitomis tos pacios tikio Sakos
kompanijomis. Ilga kompanijos veikla savo sferoje ir stabilus pelno augimas rodo sékmingai

naudojama veiklos modeli imonéje remiantis sekmingai pasirinkta strategija.

2.3.11. ,,Putok$nio* plétra j Ukraing"

Po trejy mety pertraukos imoné grizta 1 Ukrainos rinka. Tvirtas konkurencingas pozicijas
imonei padés uzimti Charkovo mieste statomas PET gamybos fabrikas.

Ukrainoje, 2005 mety spalio ménesj pradéjo veikti fabrikas, priklausantis OLDI jmonei, kurios
kontrolini paketa valdo UAB ,Putoksnis“. Per 2005 mety vasara prasidéjusi ir trejus metus
truksianti investicinj projekta imoné planuoja Ukrainoje investuoti 42 min. eury. Kol kas ¢ia yra
irengtas startinis cechas, idarbinta ir apmokama apie 30 darbuotojy, yra nupirkti trys nenauji
irengimai. Kovo ménesi (2006 m.) ruoSiamasi investuoti i nauja PET ruoSiniy gamybos linija. Per
artimiausius penkis metus planuojama i§vystyti gamyba iki Siauliy jmonés gamybiniy pajégumy.

Gamyba Ukrainoje pradéta siekiant grizti 1 Rusijos rinka, i§ kurios teko prie§ trejus metus
pasitraukti, neatlaikius vietinés konkurencijos. Vietiniai PET ruoS$iniai yra Zemesnés kokybes,
tadiau jie pigesni. Siauliy jmonés produkcijos kaina kelia auganéios transportavimo islaidos,
brangesnés europietiskos zaliavos, importo muitai privalomi ES Salims. Gaminant vietoje pavyksta
iSlaikyti konkurencinga kaina, tad fabrikas Charkove — iSeitis imonei, ketinanc¢iai grizti ir uzkariauti
trecdali Ukrainos rinkos. Imonés vadovybé¢ ivardijo kelis privalumus:
¢ Lietuvoje naudojama europing¢ zaliava Ukrainoje bus kei¢iama i Ryty Europos, kuri yra pigesné.

e Nereikés toli transportuoti.
e Nekertant sieny, neprivalomi jokie importo muitai i§ ES.

Gamyba | Ukraing perkeliama ne dél pigesnés darbo jégos, nors Charkove tam yra potencialo.
Ten esancio Karinés aviacijos instituto ir gamyklos buvusiems darbuotojams nesvetimas darbas su
aukstesnémis technologijomis — jie greitai persikvalifikuoja. Tac¢iau kvalifikuota darbo jéga niekur
negali biiti pigi. Fiziniy asmeny pajamy mokestis maZesnis nei Lietuvoje — tik 15 %, taCiau
skirtuma beveik iSlygina pelno mokestis.

Siauliuose pagaminama iki 1,2 milijardo vienety PET ruoginiy gaiviyju gérimy ir alaus

buteliams. Lietuviska produkcija eksportuojama i daugiau nei 18 Europos Saliy. ,,Putok$nis* uzima

3 “Lietuvos rytas” 2006 vasario 6d., “Jiisy tarpininkas” 2006 sausio 19d., “Siauliy krastas” sausio 27d.
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desimtaja vieta tarp Europos plastikinés taros gamintojy. 2006 metais bendrové pardavimus ketina
padidinti dar 30 procenty. Charkove pagaminta produkcija bus skirta tik Ukrainos, o ateityje — gal ir
Rusijos rinkai. Ukrainos rinka milziniSka — SeSiskart didesné nei Baltijos Saliy, o jai pasotinti
reikéty trijy Siauliy gamykly pajégumo. Kadangi transportavimas brangsta, imonés vadovybé
laikosi principo — biiti ar¢iau vartotojo.

Pradéjusi gamyba Ukrainoje bendrové turi ambicingy plany persikelti ir ar¢iau Europos klienty,
nes dabar jmonés eksporto keliai sieka Balkanus ir Skandinavija (tolimiausias klientas — Papua

Naujojoje Gving¢joje). Kokioje Europos Salyje biity galima statyti gamykla, dar svarstoma.

2.3.12. Prioritetas ateities pakuotei — natiirali Zaliava

Ateityje yra tikimybés, kad dalis taros ,,Putok$nyje* bus gaminama i$ augalinés kilmés Zaliavos.
Jau dabar kai kuriose pasaulio Salyse tara gaminama i$ augalinio krakmolo. Biitent tokios
ekologiskos produkcijos laukia Sviesi ateitis, nes naftos iStekliai senka. Biitent todé¢l naftos magnaty
iniciatyva ir buvo iSrastas metodas, kaip i§ augalinés kilmés Zaliavy gaminti pakuotes ir pakeisti
plastika. Jau dabar JAV, Kanadoje, Taivane, Japonijoje, Europoje gaminama augalinés kilmés tara,
kuri panaudota susmulkinama ir iSbarstoma laukuose. Po triju ménesiy krakmolas visiSkai suyra ir
tampa traga."

Asociacija IBAW (Vokietija) 2005 metais uZregistravo rekordinj dalyviy — kompanijy skaiciy
palaikanciy, pritarian¢iy ir dalyvaujanéiy projektuose remiant bioplastiko kiirima, vystyma ir
pritaikyma taros gamyboje. IBAW duomenimis, Siandien bioplastikas uzima nemaza nisa
polimeriniy produkty rinkoje ir i§laiko apie 10 % dali nuo bendros Europos plastikinés taros rinkos,
kuri sudaro iki 40 mln. tony. Tai ypac aktuali sritis toms Salims, kuriose néra naftos Saltiniy. Kaip
greitai galés vystytis §i naujos pakuotés Saka, priklauso nuo gamintojy, nes tokios technologijos
idiegimas reikalauja dideliy investicijy."

Taciau kokias perspektyvas ir Sansus turi $i tara, galima spgsti i§ vis didéjanc¢iy biopolimero
gamybos apim¢iy. Viena stambiausiy pasaulyje polimerinio granulato gamintoju JAV kompanija
»Nature Works* planuoja 2006 metais didinti polimero ,,Nature Works PLA* gamyba iki 140 tuks.
tony per metus. ,,Nature Works PLA“ — tai polimeras, gautas perdirbant kukuriizy zaliava, kuria
naudojant, kaip teigiama, sutaupoma iki 68 % energijos nuo tos sumos, kuri yra suvartojama
gaminant produktus i§ tradiciniy Zaliavy. ,,Nature Works* — vykdomos pasaulyje programos ,,Green
Power Market Development Group® dalyvis, specializuojantis vykdant {vairius projektus,

.- .- .. .. . . e . .1
mazinanéius energijos suvartojima ir taikyma netradicinéje gamyboje.'®

4 Lietuvos rytas‘* 2006.02.06
5 www.unipack.ru/news_one/14180
S yww.unipack.ru/news_one/14414
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2.3.13. QPET butelis"’

2005 mety sezona ,,PutokSnis* rinkai pristaté naujos kartos pakuotg alui — QPET™. Alaus
skoninéms savybéms islaikyti labai svarbu, kad pro butelio sieneles i aly nepapulty deguonies
molekulés, kurios jtakoja alaus skonines savybes. Taip pat ne maziau svarbu, kad alus neprarasty
angliartigstés visa alaus galiojimo laika. Mintis gerinti gaminamo produkto kokybe gimé pajutus
klienty poreiki naudoti PET tara deguoniui ir angliarig§téms jautriems produktams. Kartu su JAV
kompanija INVISTA imon¢ i$vysté naujos kartos QPET butelj alui, kuris garantuoja deguonies ir
angliariigStés barjera butelio sienelése. Tai pirmoji tokia pakuoté Baltijos Salyse, kuria sékmingai
pradéjo naudoti vedancios Pabaltijo alaus gamyklos.

QPET™ - tai vieno sluoksnio ruoSiniai ir buteliai, pagaminti i§ specialios PET Zaliavos, kurios
unikalios savybés garantuoja aktyvig gérimo apsauga nuo deguonies poveikio (oksidacijos), ir
padeda iSlaikyti angliartigSte. IS Sios Zaliavos pagaminti ruoSiniai yra skaidriis, nors juos gaminti
naudojamas 5% nailono priedas, kuris ir suteikia papildoma apsauga.

Stengiantis atitikti PET taros vartotojy keliamus reikalavimus ir s€¢kmingai konkuruoti bitina
atitikti naujus kokybinius reikalavimus ir atitinkamai pakoreguoti gamybos procesus bei
technologijas. Tod¢él UAB ,Putok$nis“, kaip viena i§ pirmaujanciu PET pakuotés gamintojy
eksportuojanti savo produkcija 1 daugeli Saliy, kasdieniniame savo darbe jausdama vis didéjanti
poreiki ne tik didinti gamybos masta, bet ir Zengti nauja kokybini zingsni isigijo tokia iranga, kuri
padés patobulinti PET pakuotés technologija, pagerins tickiamos produkcijos savybes bei uZztikrins
gaminio kokybg. Panaudojus Europos Sajungos ,,PHARE 2002 programos léSas, bendrovéje
1diegta pazangiausia technologija PET ruosiniy bei buteliy gamybos pramongje. [sigytos medziagos,
padedancios pagerinti ruoSiniy bei buteliy barjerines savybes, dozatorius bei vizualinis PET
ruoSiniy kokybés inspektorius. Barjerinéms butelio savybéms pagerinti UAB ,,Putok$nis“ dabar
taikoma maiSymo technologija. Svarbus Sios technologijos privalumas — galimybé reguliuoti
medziagoje nailono kieki. Kuo jis mazesnis, tuo trumpesnis geérimy, saugomy tokioje PET taroje
galiojimo laikas. Anksciau Sie produktai buvo pardavinéjami tik Lietuvoje, kur logistiné grandiné
buvo pakankamai trumpa dé¢l nedideliy atstumy. Norint konkuruoti Europos Sajungoje biitina
prailginti gérimo galiojimo laika. Perspektyvas UAB ,,Putoks$nis* augimui suteikia ne tik QPET™
taros populiaréjimas visame pasaulyje, bet ir galimybé Siuos ruoSinius pritaikyti nauju produkty
pakuotéms. DidZiausias QPET™ buteliy privalumas yra tas, kad 1 juos iSpilstyti gérimai i§saugo
savo skonj, spalva ir karbonizacija, o ju galiojimo laikas pailgéja net iki 6 — 8 ménesiy. Be to, PET
tara nediizta, yra patvaresné, ja patogiau ir ekonomiskiau transportuoti.

Buteliai i$ QPET™ ruoSiniy yra pilnai perdirbami ir atitinka aplinkosaugos standartus.

17 UAB “Putoksnis” komercijos skyrius, 2006 kovo 13d.
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Nauji jrengimai leidzia bendrovei efektyviai ir produktyviai dirbti, kas skatina tolimesnes
investicijas { naujy rinky paieska, darbuotojy tobulinima ir kity projekty igyvendinima.

Apsauga nuo oksidacijos 30 karty geresné nei paprastos PET Zaliavos :

0,035
0,03
0,025
0,02 O Standartiné PET Zaliava
0,015 @ QPET
0,01
0,005

23 pav. Apsauga nuo oksidacijos
QPET™ privalumai lyginant juos su daugiasluoksniu PET: néra delaminacijos (sluoksniy
atsiskyrimo); paprastas gamybos (piitimo) procesas, nieko nesiskiriantis nuo paprasto PET piitimo
proceso; buteliu formy ir tiiriy jvairové, galima naudoti reljefinius logotipus; produkta apsaugo
visas butelio pavirsius, to negali suteikti daugiasluoksnis PET; buteliai visiSkai perdirbami.
I[Sanalizavus pateikta medziaga, galima daryti iSvadas, kad QPET™ buteliy (ir ruoSiniy)
gamyboje naudojama paprastesné vieno sluoksnio technologija, butelio dydzio, formos ir svorio

pasirinkimo galimybés leidzia pilstytojams pateikti klientams optimalius ir originalius sprendimus.

2.3.14. NAVISION sistema

Siandien, kai verslo aplinka keiGiasi taip greitai, kompanijos turi nuolat didinti savo
konkurencinius pranaSumus. Bitina placiau bendradarbiauti su klientais ir maksimaliai greitai
pasiiilyti reikalingus produktus ir paslaugas, kas savo ruostu reikalauja integruoti korporatyvinius
verslo procesus. ,,Microsoft Business Solutions—Navision® yra rentabilus ir lengvai pritaikomas
verslo valdymo sprendimas, sukurtas verslo imoniy specifiniams poreikiams tenkinti. Apima
tarpusavyje integruota finansy, tiekimo grandinés, rySiy su klientais valdymo ir elektroninés
komercijos funkcionaluma.

UAB ,,Putoksnis* 2005 metais isigijo programa ,,Microsoft Business Solutions—Navision®, kuri
buvo sékmingai integruota i verslo procesy valdyma. Imon¢ yra idiegusi sekanc¢ius modulius:

o Didzioji knyga, Ilgalaikis turtas;, Pardavimai; Pirkimai; Sandélio valdymas; Gamyba.

Sistemos teikiami privalumai:

operatyviai gauti, apdoroti ir analizuoti informacija apie savo verslo imonés veikla;
sekti visus kritinius parametrus jmon¢je, priimant patikimus sprendimus;
nuolat reaguoti i greitai besikei¢iancias verslo aplinkos salygas ir efektyviai planuoti darba;

racionalizuoti verslo procesus, pasiekti aiSkuma ir uZtikrinti dinamiska verslo plétra;

YV V V VYV V

dirbti realiojo laiko rezimu su klientais ir tiekéjais, daugiau zinoti apie savo klientus;
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2.4. UAB ,,PutoksSnis“ SSGG analizé
2.4.1. Tyrimo metodika

Tyrimui atlikti buvo naudojamas anketinés apklausos metodas.

Anketa sudaro trys dalys: ,,Stiprybiy ir silpnybiy“ iSaiSkinimas, ,,Galimybiy* ir ,,Grésmiy*
vertinimas. Apklausos instrumentas buvo sukonstruotas taip, kad atspindéty UAB ,,Putoksnis‘
dirbanc¢iyjy pozitiri apie jmonés veikla.

Anketa buvo sudaryta 2006 mety vasario ménesi (3 priedas). Apklausa buvo vykdoma vasario —
kovo ménesi, gauti duomenys apdoroti kovo ménesi. D¢l anketos modelio buvo konsultuojamasi su
UAB ,,Putoksnis* personalo skyriaus vadove I. Stulpiniene, su magistrinio darbo vadovu doc.dr.
T.Tamosianu ir su Siauliy Universiteto Socialiniy Tyrimy centro lektoriumi, moksliniu darbuotoju
S.Bal¢iinu. Tiriamyjy grupé buvo formuojama ne pilnai laikantis atsitiktinumo principo:
pasirinktos grupés, kurios yra tipiSkiausi tiriamojo pozymio atzvilgiu, t.y. priklausomai nuo savo
specifiniy tiksly. Anketos iSplatintos tarp administracijos darbuotojy ir gamybos skyriaus
vadovaujanc¢io personalo. Tyrimo metu iSplatintos 46 anketos: 24 administracijai ir 22 gamybos

skyriui. Grizo 40 ankety. Ankety pasiskirstymas pagal padalinius parodytas 12 lenteléje:

12 lentelé
Ankety pasiskirstymas pagal padalinius
Padalinys
Daznis Procentai
administracija 22 55
gamyba 18 45
Viso 40 100

Ankety griztamumo kvota — 86,95 procento gali biiti laikoma pakankamai gera (Merkys, 1995,
p.46). Esant nemazai klausimyno apim¢iai prognozuotina pavirSutiniSko atsakiné¢jimo galimybé,
taciau grizusios anketos uzpildytos, praktiskai nepaliekant neuzpildyty teiginiy.

Statistiné tyrimo duomeny analizé atlikta taikant SPSS 11.5 (Statistical Package for Social
Scienties) statistiniy duomeny apdorojimo programa. Sudarant paveikslus ir lenteles naudota Excel

programa. Vidurkiy skirtumo Efektiné verté buvo skai¢iuojama pagal formulg:

xa _;
EV = —£%
g [20]

Xq- administracijos vidurkis, ; . - gamybos vidurkis, S —bendras standartinis nuokrypis;

Tai leidzia palyginti vidurkiy skirtuma su standartiniu nuokrypiu. Priimta, kad jei:
|[EV] <0,2 tai skirtumas nezymus; 0,2 < |[EV| < 0,6 tai skirtumas vidutinis; 0,6 <|EV| <1 tai
skirtumas didelis; 1 <|EV| - labai didelis.
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2.4.2. Stiprybiy ir silpnybiy vertinimo analizé

Analizuojant stiprybiy ir silpnybiy vertinimus, atskaitos tasku laikomas vidurkis 3,5 (i§5).

Galima matyti 1§ visyu (N=40) ankety bendros medziagos, kad imonés darbuotojai teigiamai
vertina imonés pateiktus veiksnius: net 61,1 % atsakiusiyjy pateiké atsakymus ,,gerai” ir ,labai
gerai“, 29,3 % pasisaké ,,nei gerai nei blogai“ ir tik 9,6 % respondenty anketos jvardintiems
veiksniams skyré vertinimus ,,blogai* ir ,,labai blogai*. (13 lent.):

13 lentelé
Stiprybiy ir silpnybiy atsakymuy pasiskirstymas pagal pozicijas

labai ~ blogai neiblogai, gerai labai

blogai nei gerai gerai
Kompanijos kompetencija ir patirtis 5 23 12
Naujausiy technologijy taikymas 4 21 15
Aukstas IT naudojimo lygis 8 21 11
Gamybiniy pajégumy iSnaudojimas 7 12 17 4
Objekty geografinis i§sidéstymas 1 5 14 15 5
Plati realizavimo rinka 2 10 18 10
Nauju rinky isisavinimas 1 5 14 15 5
Vadovy kompetencija 14 23 3
Vadovy dalyvavimas bendruose jmonés projektuose 15 21 4
Kvalifikuoti darbuotojai 3 8 20 9
Motyvuota ir energinga komanda 8 16 11 5
Komandinio darbo salygos 1 5 14 16 4
Lanksti skatinimo sistema 6 12 15 4 2
Atlyginimo dydis (lyginant su Siauliy m. jmonémis) 1 4 16 17 2
Aprobuota kokybés kontrolés sistema 5 11 16 7
Stabili klienty bazé 1 9 22 8
Aplinkosaugos reikalavimy laikymasis 2 6 18 14
Gerai organizuota pristatymy, tiekimo sistema 1 14 19 6
Patrauklus prekeés zenklo ivaizdis 1 3 11 19 5
Kompanijos reputacija 1 4 26 9
Greitas ir savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai 2 15 17 6
Lanksti pardavimy sistema 4 14 17 4
Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi valdymo procesai 1 12 15 10
Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi gamybiniai procesai 1 9 24 6
Svarbiausiy procesy analizavimas ir vertinimas 3 20 11 5
Skundy nagriné¢jimas ir reagavimas 7 6 22 5
Aiski jmonés strategija 1 6 14 14 5
Aiskiis imonés tikslai, uzdaviniai, planai 1 6 16 14 3
N =40

Stiprybiy ir silpnybiu atsakymuy pasiskirstymas pagal pozicijas procentine iSraiSka (%) pateiktas
4 priede 1 lenteléje.

I§ pateikty pirmojoje anketos dalyje 28 su vertinimui skirty kriteriju, atskaitos tasku laikydami
3,5, galima atskirti 10 jvardinty silpnybiy (vidurkis nuo 2,59 iki 3,46 ) ir 18 stiprybiy ( vidurkis nuo
3,54 iki 4,28 ). (14 lent.):
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14 lentelé
Silpnybiy ir stiprybiy vertinimas
s | Sodar | | i

Lanksti skatinimo sistema 2,59 1,04 39 0,46
Aiskiis imonés tikslai, uzdaviniai, planai 3,30 0,91 40 0,51
Motyvuota ir energinga komanda 3,33 0,94 40 0,3

Atlyginimo dydis (lyginant su Siauliy m. jmonémis) 3,38 0,84 40 0,69
Aiski jmonés strategija 3,40 0,98 40 0,3

Komandinio darbo salygos 3,43 0,93 40 0,06
Gamybiniy pajégumy iSnaudojimas 3,45 0,90 40 0,24
Objekty geografinis i§sidéstymas 3,45 0,96 40 0,23
Naujy rinky isisavinimas 3,45 0,96 40 0,09
Svarbiausiy procesy analizavimas ir vertinimas 3,46 0,82 39 0,29
Lanksti pardavimy sistema 3,54 0,82 39 0,4

Patrauklus prekés zenklo ivaizdis 3,62 0,91 39 0,22
Skundy nagrinéjimas ir reagavimas 3,63 0,93 40 0,57
Aprobuota kokybés kontrolés sistema 3,64 0,93 39 0,28
Greitas ir savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai 3,68 0,80 40 0,23
Vadovy kompetencija 3,73 0,60 40 0,68
Vadovy dalyvavimas bendruose jmonés projektuose 3,73 0,64 40 0,46
Gerai organizuota pristatymy, tiekimo sistema 3,75 0,74 40 0,34
Kvalifikuoti darbuotojai 3,88 0,85 40 0,2

Nustatyti, apraSyti ir dokumentuoti svarbiausi gamybiniai procesai 3,88 0,69 40 0,4

Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi valdymo procesai 3,89 0,83 38 0,29
Plati realizavimo rinka 3,90 0,84 40 0,09
Stabili klienty bazé 3,93 0,73 40 0,08
Aukstas IT naudojimo lygis 4,08 0,69 40 0,49
Kompanijos reputacija 4,08 0,66 40 0,36
Aplinkosaugos reikalavimy laikymasis 4,10 0,84 40 0,34
Kompanijos kompetencija ir patirtis 4,18 0,64 40 0,3

Naujausiy technologijy taikymas 4,28 0,64 40 0,02

N =40

Lentelés grafinis atvaizdavimas pateiktas 4 priede 1 paveiksle.

Reikia pazyméti, kad i$ Sios anketos dalies, daugiausia neigiamy vertinimy ,,labai blogai (viso
trylikoje ankety jvertinta vienetu) Sesi asmenys (15%) toki vertinima skyré ,, skatinimo sistemai*,
tuo pabrézdami vieng i$ jautriausiy jmongje esanciy klausimy. Dar 27 respondentai (70%) Si veiksni
(kriterijy) ivertino ,,blogai ir ,,nei blogai nei gerai®, ir tik SeSiose anketose (15%) buvo jvertinta
»gerai® ir ,labai gerai“ (3 priedas, 1 lent.). Tai pati Zemiausia vertinima turintis kriterijus — jo
bendras vidurkis lygus 2,59. (14 lent.) Tai galima jvardinti kaip viena pagrindiniy imonés silpnybiuy,
nors $iuo klausimu respondenty nuomoné skyrési labiausiai — standartinis nuokrypis tarp iSvardinty
stiprybiy ir silpnybiy veiksniuy pats didziausias — 1,04. Nagrin¢jant pagal padalinius, matoma, kad
nuomoné labiausiai nesutampa administracijoje (std. nuokrypis — 1.17) kai tuo tarpu gamybos
padalinio nuomoné $iuo atveju skiriasi nedaug (std. nuokrypis — 0,84). Siuo vertinimu matoma

paralelé ir su kitu veiksniu — ,,atlyginimo dydziu“ lyginant su Siauliy m. imonémis — vidurkis lygus
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3,38 balo. Nors lyginant pagal padalinius, matoma, kad administracijos darbuotoju nuomone
atlyginimai geri (vidurkis — 3,64 ) kai tuo tarpu gamybos skyriaus vertinimu atlyginimai ,,nei geri
nei blogi“ (vidurkis — 3.06 ). (15 lent.) Sio veiksnio efektiné verté, lyginant padaliniy vidurkiy
skirtuma su standartiniu nuokrypiu, yra viena didziausiy tarp visy iSvardinty — 0,69 kas leidzia

teigti, kad nuomoniy skirtumai tarp padaliniy dideli.

15 lentelé
Stiprybiy ir silpnybiy pasiskirstymas pagal padalinius
Padalinys
Kriterijai Administracija Gamyba

Vidurkis nuosgpis Vidurkis nuoskti}pis
Kompanijos kompetencija ir patirtis 4,09 0,68 4,28 0,57
Naujausiy technologijy taikymas 4,27 0,63 4,28 0,67
Aukstas IT naudojimo lygis 423 0,75 3,89 0,58
Gamybiniy pajégumy iSnaudojimas 3,55 0,96 3,33 0,84
Objekty geografinis i§sidéstymas 3,55 1,10 3,33 0,77
Plati realizavimo rinka 3,86 0,83 3,94 0,87
Nauju rinky isisavinimas 3,41 1,14 3,50 0,71
Vadovy kompetencija 3,91 0,61 3,50 0,51
Vadovy dalyvavimas bendruose imonés projektuose 3,86 0,64 3,56 0,62
Kvalifikuoti darbuotojai 3,95 0,95 3,78 0,73
Motyvuota ir energinga komanda 3,45 0,96 3,17 0,92
Komandinio darbo salygos 3,45 1,01 3,39 0,85
Lanksti skatinimo sistema 2,81 1,17 2,33 0,84
Atlyginimo dydis (lyginant su Siauliy m. jmonémis) 3,64 0,79 3,06 0,80
Aprobuota kokybés kontrolés sistema 3,52 1,12 3,78 0,65
Stabili klienty baze 3,95 0,72 3,89 0,76
Aplinkosaugos reikalavimy laikymasis 423 0,69 3,94 1,00
Gerai organizuota pristatymuy, tiekimo sistema 3,86 0,71 3,61 0,78
Patrauklus prekeés zenklo ivaizdis 3,52 1,12 3,72 0,57
Kompanijos reputacija 4,18 0,73 3,94 0,54
Greitas ir savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai 3,59 0,91 3,78 0,65
Lanksti pardavimy sistema 3,68 0,84 3,35 0,79
Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi valdymo procesai 4,00 0,89 3,76 0,75
Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi gamybiniai procesai 4,00 0,69 3,72 0,67
Svarbiausiy procesy analizavimas ir vertinimas 3,57 0,98 3,33 0,59
Skundy nagrinéjimas ir reagavimas 3,86 0,94 3,33 0,84
Aiski imonés strategija 3,27 1,08 3,56 0,86
Aiskiis imonés tikslai, uzdaviniai, planai 3,09 1,06 3,56 0,62

N =40

Lentelés grafinis atvaizdavimas pateiktas 4 priede 2 paveiksle.

Tarp iSvardinty 10 silpnybiu be ,, skatinimo sistemos “ bei ,, atlyginimo dydzio “ galima iSskirti ir
kita pora, priskiriama prie silpnybiv: ,, jmonés strategija“ ir ,,jmonés tikslai, uzdaviniai ir planai*
(vidurkis atitinkamai 3,4 ir 3,3). Siy abiejy kriterijy vertinimai leidzia teigti, kad darbuotojams

imonés strategija, tolimesnés veiklos prerogatyvos néra visiskai aisSkios. Matoma, kad nuomoné,
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vertinant abu veiksnius Zymiai skiriasi tarp administracijos darbuotoju: std. nuokrypis atitinkamai
1,08 ir 1,06. Kai tuo tarpu gamybos skyriuje nuomoniy skirtumas neryskus (15 lent.).

Lygiai taip pat galima suporuoti ir kitus, prie silpnybiy papuolusius veiksnius, tai — ,, motyvuota
ir energinga komanda “ (vidurkis — 3.33 ) bei ,, komandinio darbo sqlygos“ ( vidurkis — 3.43 ). Net
60 % respondenty nemano, kad jie yra gera komanda. Ypa¢ motyvuotos ir energingos komandos
pasigenda gamybos padalinys ( vidurkis — 3,17 ), o dél komandinio darbo salygu nuomoné
nesutampa administracijoje (std. nuokrypis — 1,01) (15 lent.).

I$ ivardinty silpnybiy biity galima paminéti ir prasta ,, objekty geografinj issidéstymq * (vidurkis
— 3,45 ) (14 lent.). Sis kriterijus jdomus tuo, kad &ia ry$kus nuomoniy nesutapimas tarp
administracijos ir gamybos padaliniy. Administracija néra vieningos nuomones ( std. nuokrypis —
1,10 ) kai tuo tarpu gamybos padalinio nuomoné mazai skiriasi ( std. nuokrypis — 0,77 ). Be to,
vadovo nuomongs tyrimo metu i uzduota klausima ,, kokie stipriausi konkurenty pranasumai
lyginant su imone* kaip tik ir buvo paminétas kaip faktorius geografiné padétis.

Analizuojant imonés stiprigsias puses buvo iSskirta aStuoniolika veiksniu, kurie, darbuotoju
nuomone yra efektyviausi kriterijai, padedantys i$silaikyti konkurencinéje kovoje.

Pats pirmasis veiksnys, auksSciausiai ivertintas yra ,, naujausiy technologijy taikymas “ ( vidurkis
—4,28). Tik 10 % respondenty vertino ,,nei gerai nei blogai, o likg 90 % buvo geriausios nuomoneés
— vertino ,,gerai” (52,5 %) ir ,,labai gerai* (37,5 %). Tai leidzia teigti, kad imoné, dirbdama su
geriausiais Sveicarijos, Vokietijos, Japonijos, Pranciizijos bei Kanados-Liuksemburgo firmy
irengimais, naudojanti pazangiausias technologijas ir auksciausios kokybes Zaliavas, pritaikanti ir
idiegianti viska pazangiausio gamyboje, siekia iSlikti Siuolaikiska ir modernia jmone, prilygsiancia
kitoms Europos Sajungos Saliy kompanijoms. (11 lentelé, p.76)

Vienus auksSciausiy jvertinimy gavo keli veiksniai, kuriuos galima grupuoti kartu. Tai —
., kompanijos kompetencija ir patirtis“ bei , kompanijos reputacija®, atitinkamai jvertinti 4,18 ir
4,08 vidurkiais. PanaSus ir standartinis nuokrypis, rodantis nuomoniy sutapima — 0,64 ir 0,66.(14
lent.) Kompanija yra igijusi gera varda ne tik Lietuvoje bei Baltijos Salyse (viena didZiausiu
eksportuotoju Pabaltijyje) bet ir Europos Sajungoje — eksportas | daugiau nei 16 Vakary ir Centrinés
Europos Saliy (pirmasis Lietuvos gamintojas, pradejg¢s PET taros eksporta i Vakary Europa).

Analizuojant stiprybes, galima sugrupuoti veiksnius, priskiriant juos prie suformuotos geros
realizacijos sistemos: ,, stabili klienty baze ** (vidurkis — 3,93); ,, plati realizavimo rinka* (vidurkis —
3,90) — idomus pastebé¢jimas, kad gamybos padalinys yra geresnés nuomonés apie realizavimo rinka
nei pati administracija — atitinkamai 3,94 ir 3,86; ,, gerai organizuota pristatymy, tiekimo sistema
(vidurkis — 3,75); ,, lanksti pardavimy sistema * (vidurkis — 3,54). (14 lent.)

Siek tiek pla¢iau panagrinésime atskira stiprybiy kriteriju — , patrauklus prekés Zenklo

ivaizdis “. Bendras nuomonés vidurkis lygus 3,62. Standartinis nuokrypis — 0,91. Taciau Cia yra pats
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didZiausias nuomoniy skirtumas tarp administracijos darbuotojy — standartinis nuokrypis lygus 1,12
kai tuo tarpu gamybos skyriuje — tik 0,57. Efektiné verté tarp vidutiniy skirtumy ir standartinio
nuokrypio lygi 0,22. Gamybos padalinio darbuotojai jmonés prekés zenkla vertina daug geriau
(vidurkis — 3,72) nei administracijos darbuotojai (vidurkis — 3,52).

Tarp stiprybiy yra ir abu vertinimui apie vadovus skirti kriterijai — ,, vadovy kompetencija
(vidurkis — 3,73) ir ,,vadovy dalyvavimas bendruose jmonés projektuose* (vidurkis — 3,73).
Standartinis nuokrypis taip pat panasus — atitinkamai 0,60 ir 0,64. Taciau bty galima iSskirti
gamybos padalinio iSreik$ta nuomong, kuri skiriasi nuo administracijos padalinio nuomongs.
Nuomoniy skirtumo efektiné verté lygi atitinkamai 0,68 ir 0,46. Gamybininkai daug blogiau vertina
tiek vadovuy kompetencijas (vidurkis® — 3,50, kai vidurkis® — 3,91) tiek ir vadovy bendra
dalyvavima projektuose (vidurkis® — 3,56, kai vidurkis® — 3,86). Tam tiesioginés jtakos galéjo turéti

neseniai buvusi dazna gamybos vadovy kaita (per pastaruosius tris metus pasikeité keturi vadovai).

2.4.3. Galimybiy vertinimo analizé

Anketoje, antroje dalyje (galimybés) buvo pateikta vienuolika vertinimui skirty kriterijy.
ISnagrin¢jus duomenis, matoma, kad imonés darbuotojai optimistiskai vertina kompanijos veiklos
galimybes konkurencingje kovoje. Tik 18% (,,neimanoma® ir ,mazai tikétina®) respondenty
pesimistiSkai vertina jmonés tolimesnés veiklos galimybes, kai tuo tarpu perspektyvas mato 35%
(,,Siek tiek tikeétina®) apklaustyjy bei optimistiSkai galimybes vertina net 47% (,.tikétina“ ir ,,labai
tikétina“) respondenty (16 lent.).

Labai aiSkiai iSsiskyré du kriterijai, kurie, respondenty nuomone, Siuo metu maziausiai tikétini
imonés veikloje, tai — kad ,,{ jmone ateis uzsienio kapitalas“ ( vidurkis — 2,13 ) ir dél ,,darbo jégos
pasiilos “( vidurkis — 2,42 ). Pirmojo kriterijaus atzvilgiu net 25 apklaustieji (N = 40) pasisake, kad
tai ,,nejmanoma‘ bei ,,mazai tikétina“. Antrojo veiksnio atzvilgiu 21 pasisake, kad tai ,,neimanoma‘“
bei ,,mazai tikétina®“. (16 lent.) Sis kriterijus i$siskiria tuo, kad tai didZiausia nuomoniy skirtumo
efekting vertg turintis rodiklis (0,48) (17 lent.) Galimybiy jvertinimas pagal padalinius daZniais
pateiktas 1 lenteléje, 5 priede.

¢ - gamyba
“ - administracija
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16 lentele
Galimybiy vertinimas
nejmanoma ?n‘i‘i.ai §i'ek. t.iek tikétina .la.b ?i
tikétina tikétina tikétina
Skverbimasis { naujas rinkas 1 13 18 8
Produkto atnaujinimo galimybés 7 26 7
Ekonominis pakilimas 4 18 14 3
Palanki makroekonominé situacija 1 4 22 8 4
Diversifikacijos galimybés 7 19 3
Efektyvus istekliy naudojimas 6 14 17 1
Bendradarbiavimas su klientais 1 1 15 17 5
ES finansavimo programos tolimesniems projektams 2 9 20 9
Darbo jégos pasiiila 6 15 12 5
Gamyba bus pleciama | kitas Salis 6 8 15 10
[ imong ateis uzsienio kapitalas 10 15 11 2
IS viso 18 61 148 151 50
% 4,21 14,25 34,58 35,28 11,68
N =40

Lentelés iSraiSka grafiku pateikta 5 priede, 1 paveiksle.

Priesingai pries tai pateiktiems kriterijams, respondentai geriausiai vertina sekancias galimybes:
pirmojoje vietoje pagal nuomoniy vidurki (4,00 ) yra ,, produkto atnaujinimo galimybés “. Net 82 %
respondenty (2 lent., 5 priedas) §i veiksnij jvertino kaip ,.tikétina® ir ,,labai tikétina“. Sio kriterijaus
atzvilgiu nuomoné pagal padalinius iS$siskyré nezymiai, nors pagal vidurki gamyba (4,06) lenke
administracija (3,95). Standartinio nuokrypio atzvilgiu gamybos nuomoné buvo daug tolygesné ir
vieningesné ( 0,42 ) nei administracijos darbuotojy ( 0,72 ). Efektin¢ verté nuomoniy vidurkio tarp

padaliniy ir standartinio nuokrypio skirtumo yra 0,18 — nedidelis. (17 lent.)

17 lentelé
Galimybiy vertinimas pagal padalinius
Padaliniai
administracija gamyba IS viso Efektiné
verté
Vidurkis nusotg-l;;;is Vidurkis nusotg-l;;;is Vidurkis nusotli;l;l;;is

Skverbimasis i naujas rinkas 3,86 0,83 3,78 0,73 3,83 0,78 0,1
Produkto atnaujinimo galimybés 3,95 0,72 4,06 0,42 4,00 0,60 0,18
Ekonominis pakilimas 3,27 0,83 3,61 0,70 343 0,78 0,43
Palanki makroekonominé situacija 3,14 0,96 3,39 0,78 3,26 0,88 0,28
Diversifikacijos galimybés 3,24 0,89 3,18 0,81 3,21 0,84 0,07
Efektyvus iStekliy naudojimas 3,43 0,81 3,24 0,75 3,34 0,78 0,24
Bendradarbiavimas su klientais 3,57 0,93 3,67 0,77 3,62 0,85 0,11
ES finansavimo programos 3,86 0,89 3,94 0,73 3,9 0,81 0,09

tolimesniems projektams

Darbo jégos pasiiila 2,62 0,86 2,18 0,95 2,42 0,92 0,48
Gamyba bus ple¢iama j kitas $alis 3,67 1,11 3,83 0,92 3,74 1,02 0,15
[ imong ateis uzsienio kapitalas 2,14 0,96 2,12 0,78 2,13 0,88 0,02
N=40

Sekantis galimybiy kriterijus, jvertintas labai palankiai, tai — ,,ES finansavimo programos

tolimesniems projektams“. Net 73% respondenty (N = 40) pasisaké kad tai ,tikétina* (50 %) ir
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»labai tikétina® (23 %) (2 lent., 5 priedas). Bendras nuomoniu vidurkis lygus 3,9. Galima pazyméti,
kad gamybos padalinys §; kriteriju vertino aukStesniu balu nei administracijos darbuotojai
(atitinkamai 3,94 prie§ 3,86). Ir vieno ir kito padalinio nuomoniy skirtumai standartinio nuokrypio
atzvilgiu skyrési nezymiai: administracijos — 0,89, gamybos — 0,73 (17 lent.).

Auksta jvertinima taip pat gavo ir treCias pagal svarba kriterijus — ,,skverbimasis | naujas
rinkas“ (3,83). 65 % respondenty (2 lent., 5 priedas) pasisaké kad tai ,tikétina® (45 %) ir ,,labai
tikétina“ (20 %). Tiek administracijos tick gamybos padaliniy nuomoné buvo panasi: vidurkis® —
3,86, vidurkis® — 3,78. Bendras standartinis nuokrypis lygus 0,78. (17 lent.)

Didelis nuomoniy skirtumas pasireiské vertinant kita (ketvirta) kriteriju — ,, gamybos plétimqsi i
kitas Salis “. Standartinis nuokrypis tarp visy iSvardinty galimybiy kriterijy yra pats didziausias —
1,02. Nuomoniy skirtumai tarp respondenty dideli buvo tiek tarp administracijos (std.nuokrypis —
1,11) tiek ir tarp gamybos darbuotoju (std.nuokrypis — 0,92), tod¢l efektiné verté nedidelé — 0,15.
Kad ,,mazai tikétina“ atsaké 23,8 % administracijos ir tik 5,6 % gamybos darbuotojy. Taciau teigini
»siek tiek tikeétina* daugiau karty paminéjo gamybos skyrius — 33,3 % ir tik 9,5 % administracija (2
pav. 5 priedas). Labiau gamybos perkélimu tiki gamybininkai (3.83) nei administracija (3.67).

Bendras galimybiy vertinimas procentingje iSraiSkoje pateiktas 24 paveiksle:

ES finansavimo programos
tolimesniems projektams

Bendradarbiavimas su klientais

18]
R

I
()

Efektyvus i$tekliy naudojimas

Diversifikacijos galimybés

procentai

@ neimanoma B mazai tikétina O Siek tick tikétina O tikétina W labai tikétia _

24 pav. Galimybiy vertinimo analizé procentais

?. administracija
. gamyba
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2.4.4. Grésmiy vertinimo analizé

Situacijos analizés biitinuma apsprendzia tas, kad ji padeda sukurti planus ir numatyti
konkrecius veiksmus, kurie maksimaliai sumazins nustatytas grésmes imonei.

TreCiojoje anketos dalyje ,,Grésmés* vertinimui buvo pateikta dvylika kriteriju. Vertindami
imonés Siandiening situacija respondentai pateikia atsargy, nevienareik§miska grésmiy apibidinima.
Vertindami jvairius kriterijus, respondentai dazniausiai rinkosi ne kraStutinius kriterijaus vertinimo
balus, bet per viduri, t.y. — ,,mazai tikétina“, ,,Siek tiek tikétina® ir ,,tikétina“ surinko 77% atsakymuy,

kai tuo tarpu kraStutinumai — ,,nejmanoma‘“ ir ,,labai tikétina* surinko likusius 23%. ( 18 lent.)

18 lentelé
Grésmiy vertinimas
nejmanoma ?nf“i.ai éi.ek. t.iek tikétina .la.b ?i
tikétina tikétina tikétina

[ rinka ateis nauji konkurentai 3 8 12 9 8
Konkurencijos agresyvumas (augimas) tikio Sakoje 1 2 9 19 9
Reikalavimai, kuriy imoné nepajégs igyvendinti 7 10 15 8
Galimi produkto pakaitalai 5 8 10 11 5
Mazas rinkos augimo tempas 5 9 18 8
Ekonominis nuosmukis 8 11 12 8
Technologinis atsilikimas 13 18 6 3
Neaiski makroekonominé situacija 2 7 20 10 1
Didelé personalo, darbuotojy kaita imonéje 1 5 7 18 9
Tarptautiniai barjerai plétrai 6 15 14 4 1
Euro {vedimas neigiamai atsilieps imonés veiklai 14 13 7 6
Europos fondy pinigai iSkreips rinka sudarant 12 16 11 1
nevienodas konkuravimo salygas

I$ viso 77 122 144 105 33

% 16 25 30 22 7
N =40

Kaip pa¢ia maZiausia grésme respondentai jvardino ,, fechnologinj atsilikimq*. Sio kriterijaus
vidurkis lygus 1,98. Tik 15% pasisake, kad tai ,.Siek tiek tikétina* ir 7,5% — ,.tikétina“ o 77,5%
buvo nuomonés, kad tai ,neimanoma“ ar ,mazai tikétina“. (1 lent., 6 priedas) Standartinis
nuokrypis nedidelis — 0,89 (19 lent.) kas rodo, kad nuomoniy skirtumai yra nezymis. Tai parodo
imonés dome¢jimasi  pazangiausiomis technologijomis, isisavinant naujausius gamybos procesus,
naudojant kokybiskas Zaliavas. Grésmiy vertinimas daZniais grafiku pateiktas 1 paveiksle, 6 priede.

Maziausiai susiriiping respondentai yra dél ,, Euro jvedimo* ir , Europos fondy iskraipant
konkurencijq . Kad grésmeé nedidelé parodo ir bendras vidurkis: pirmojo kriterijaus atzvilgiu — 2,13
(vidurkis® — 1,86, vidurkis® — 2,22) ir antrojo — 2,03 (vidurkis® — 1,86, vidurkis® — 2,22). 67,5%

apklaustyjy (N = 27) iSreiSké nuomong ,,neijmanoma‘® ar ,,mazai tikétina®, kad ivedus eura tai

¢ - administracija
¢ - gamyba
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neigiamai atsilieps imonei. Atitinkamai dél Europos fondy, kurie sudarys nevienodas konkuravimo
salygas, kad tai ,,neimanoma“ ar ,,mazai tikétina* pasisaké 70% respondenty (2 pav., 6 priedas).
~Konkurencijos agresyvumas iikio Sakoje “ vertinama kaip didZiausia grésmé imonei (vidurkis —
3,83). Visy respondenty (N = 40) nuomoné: tiek gamybos (vidurkis — 3,78) tiek administracijos
(vidurkis — 3,86) buvo panasi, o standartinis nuokrypis lygus — 0,94 (vienintelis atvejis). Kad

konkurencija ateityje tik augs, pasisako 70% respondenty (,.tikétina* ir ,,labai tikétina®).

19 lentelé
Greésmiy vertinimo analizé pagal padalinius
Padalinys
administracija gamyba Viso Efektiné
: : Stand. . : Stand. . . Stand. verté
Vidurkis nuol is Vidurkis nuol i Vidurkis nuol is
[ rinka ateis nauji konkurentai 3,32 1,09 3,22 1,40 3,28 1,22 0,08
oSk e 3,86 0,94 3,78 0,94 3,83 0,93 0,08
(augimas) tikio Sakoje
el fnoa, L) fuene 2,73 0,98 2,44 1,04 2,60 1,01 0,28
nepajégs jgyvendinti
Galimi produkto pakaitalai 3,00 1,38 3,18 1,07 3,08 1,24 0,14
Mazas rinkos augimo tempas 2,73 0,94 2,72 0,96 2,73 0,93 0,01
Ekonominis nuosmukis 2,48 0,98 2,56 1,15 2,51 1,05 0,07
Technologinis atsilikimas 2,05 1,00 1,89 0,76 1,98 0,89 0,18
Weahlsl mE o8 DTEmiTy 3,00 0,87 3,06 0,87 3,03 0,86 0,07
situacija
DiGEIL persily, dEiue o 3,45 1,22 4,06 0,64 3,73 1,04 0,59
kaita imonéje
Tarptautiniai barjerai plétrai 2,55 1,01 2,39 0,92 2,48 0,96 0,16
7D (resies metybn 1,91 0,97 2,39 1,14 2,13 1,07 0,45
atsilieps imonés veiklai
STpER Mo, pia W siales 1,86 0,77 2,22 0,38 2,03 0,83 0,43
rinkg
N =40

Glaudziai su didziausia vertinima gavusia grésme (,, konkurencijos agresyvumas iikio Sakoje*)
susijes ir kitas dideli iverti gaves rodiklis — ,, § rinkq ateis nauji konkurentai* (vidurkis — 3,28). Nors
tieck administracijos tiek ir gamybos padaliniy darbuotoju nuomoné nesutapo (stand.nuokrypis
atitinkamai 1,09 ir 1,40). (19 lent.)

Apklaustyju nuomone, dideli susiriipinima kelia ,,didelé personalo, darbuotojy kaita
jmonéje”. Sis kriterijus jvertintas kaip antra pagal svarba grésmé jmonei. Bendras kriterijaus
vidurkis — 3,73. 68% respondenty pasisakeé, kad tai ,tikétina“ ir ,,labai tikétina*“ (2 pav., 6 priedas).
Vertinant pagal padalinius matomas didelis kontrastas tarp administracijos ir gamybos.
Administracijos darbuotojai §i kriterijy vertina daug lojaliau (vidurkis — 3,45) nei gamybininkai
(vidurkis — 4,06). Sis vertinimas i$siskiria tuo, kad tai patj didZiausia jvertj turinti grésme, kurig
iSreiskeé gamybos skyrius. Gamybininky nuomon¢ Siuo atveju buvo panasi (stand.nuokrypis — 0,64)
kai tuo tarpu administracijos darbuotoju nuomon¢ buvo labai skirtinga (stand.nuokrypis — 1,22) (19

lent.). Efektiné verté lygi 0,59. Tai tik irodo didel; nuomoniy skirtuma tarp padaliniy.
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2.5. UAB ,,Putoksnis“ vystymosi galimybiy analizé

Kompanijos strategija tampa ypatingai svarbiu konkurencinés kovos irankiu. Taktiniai
sprendimai uzleidzia vieta strateginiams, verslo procesy efektyvumas nuolat taikomas, atsizvelgiant
1 vartotojo pageidavimus. Pagrindiné reikSmeé teikiama intelektualaus ir inovacinio kapitalo
kaupimui, nuolatiniam darbuotojy kvalifikacijos kélimui ir igiidZiy tobulinimui, ne tik naujy
vartotojy pritraukimui, bet ir seny i$laikymui, pateikiant labiau personalizuota, ,,asmenini* produkta
arba paslauga, gerinant {vaizdi ir reputacija, kitaip sakant kuriant versla su ,,zmoniskuoju veidu*.

UAB ,,Putoksnis* strategija orientuota i Sias pagrindines sritis (25 pav.):

*Plétimasis; *Klienty poreikiai; eAplinkosauga; +Gamybos efektyvumo bei technologijos

tobulinimas;
PLETIMASIS
KLIENTU IMONES

GAMYBOS EFEKTYVUMO BEI
TECHNOLOGIJOS TOBULINIMAS

25 pav. UAB ,,Putoksnis® strategijos kryptys

Plétimasis. Sékmingi pastarieji metai kompanijai skatina plésti savo veiklos sritis bei nuolat
augti vykdant uzsibréztus tikslus. [vedant naujus produktus i uzsienio rinkas rodo kompanijos
darbuotojy profesionaluma bei nuolatinj tobul¢jima. Siuo metu jmoné dideli prioriteta skiria
perspektyviai rinkai Rytuose bei siekia iSlaikyti esamas pozicijas Europos Sajungos Salyse. Imoné
tesia veiklos plétima, sékmingai dirbdama su naujais uzsakovais bei palaikydama stabilius verslo
rySius su senais klientais, nuolat ieSko nauju PET taros rinky. Rinkos dalies padidinimas, gamybos
iSlaidy sumazinimas, prekés kokybés pagerinimas ir gaminiy asortimento plétimas yra svarbils
veiksniai, skatinantys imong imtis inovacinés veiklos. Imonés formuojamy inovaciju pazanga
pasiekta naudojant uZsienio technologijas. Sio proceso teigiamas rezultatas tas, kad didéja jmonés
gaminamos produkcijos konkurencingumas. Tai liudija eksportuojamos produkcijos apimtys.

Klienty poreikiai. Analizuodami klienty grupés tikslus, privalome atsakyti i viena paprasta

klausima: ,, Kas yra vertybé klientui, uz kuriq jis pasiruoses mokéti ir kuri sukurs miisy finansing
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atlyginimq?* Juk versle vienintelis pinigy Saltinis — pardavimai. Turint pazangesni ir kokybiSkesni
produkta savo segmente, skiriant dideles 1€Sas inovacijoms, rinkotyrai, suteikiant produktui unikaliy
charakteristiky, siekiant jtikinti visuomeng dél jo unikalumo, galime tikétis palankiy finansiniy
rezultaty. Glaudus rySys su vartotoju — salyga, siekiant iSsaugoti ilgalaikius ir uztikrintus ry$ius su
klientu, stengiantis teikti jam iSskirtines paslaugas ir nauda. Nepriekaistingas operatyvumas — dar
vienas biidas, leidZiantis esant greitam ir lanksCiam pristatymui bei reagavimui pateikti rinkai
zemesniy kainy produktus nei konkurentai. Remiantis tuo, kaip klientai vertina imong ir kokia nori
ja matyti, galima daryti iSvadas kokia ateitis laukia imonés, ir nusprgsti, ka biitent reikia pakeisti
produkty sferoje, aptarnavime, logistikos srityje ir pan.

Aplinkosauga. 2000 mety pabaigoje UAB ,,PutokSnis® ijdiegé aplinkos apsaugos vadybos
sistema. Bendrovei buvo suteiktas ISO14001 sertifikatas. Kiekvienais metais vykdomos su
aplinkosauga susijusios programos, mazinanc¢ios atlieky susikaupima bei skatinancios ju antrini
panaudojima bei utilizavima. Nuo 2002 mety imoné pradéjo naudoti daugkartinius metalinius
konteinerius ruoSiniy pakavimui, kurie prisidé¢jo prie kompanijos pramoniniy atlieky mazinimo
programos. [mon¢, diegianti prevencines priemones aplinkosaugos srityje, siekiant dar labiau
sumazinti rizika aplinkai, vystant ir gerinant darbuotojy apmokymus bei procediiras, padésiancias
visiems imonés darbuotojams suvokti aplinkos apsaugos svarba, atlikdama sisteming organizacijos
veiklos ir itakos aplinkai analizg, atsizvelgiant | teisinius reikalavimus, formuluodama aisky tiksly
apibrézima bei priemoniy jiems jgyvendinti idiegima, atlikdama reguliary sistemos veiksmingumo
vertinima pabrézia aplinkos apsaugos strategijos svarba bei biitinuma.

Gamybos efektyvumo bei technologijos tobulinimas. Imoné nuolat siekia didinti gamybos
efektyvuma ir mazinti gamybos kasStus. Viena i§ jmonés strategijos kryp¢iy — produkcijos gamybai
naudoti pacias Siuolaikiskiausias gamybos technologijas ir tik auk$c¢iausios kokybés zaliavas.

Gamybos efektyvumas dabar priklauso ne tik nuo intensyvaus jrengimy ir darbo laiko
naudojimo, bet ir atsirandan¢iy naujy tendencijy, iSskiriant Siuos svarbius faktorius:

Minimali atsargy apimtis; Minimalus brokas, Trumpi, bet realiis uzsakymo vykdymo laikotarpiai.

Pagrindiniu strategijos kintamuoju tampa produktas:

SUPROJEKTUOTI GREICIAU

\ 4
\ 4

PAGAMINTI PRODUKTA GERIAU

PAKEISTI / \‘ PIGIAU

26 pav. Gamybos efektyvumo modelis
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Pavykus suderinti visus paveiksle i§vardintus tikslus, kompanijos rankose atsiras labai galingas
konkurencinés kovos ginklas. Tac¢iau gamybiniai pokyciai reikalauja radikalaus kultiiros ir gamybos
organizavimo imon¢je poziiirio. Toks pokytis itakoja struktiras ir sistemas bei padeda pasiekti
pranaSumus. Gamybos strategija kuriama remiantis darbo principais. Visi dalyviai turi gerai suvokti
savo atsakomybe uz vykdomas operacijas. Jeigu Zzmonés isisavina principus (o ne taisykles), pagal
kuriuos reikia elgtis, $i naujové bus geriau suprasta ir priimta. Darbuotoju tinkama pareigy
vykdyma reikia palaikyti ir paraginti, pripazistant visus juy pasiekimus. Sistemos vystimasis diegiant
naujas metodikas yra neimanomas be paraginimy. Nuolatinis gaminamos produkcijos technologijos
tobulinimas, naujy produkty pateikimas rinkai, naujy technologiju diegimas gamybos procese — tai
pagrindas, uztikrinantis geros kokybés produkta.

Kompanijos deleguojamos strategijos palaiko nuolatini ry$i visoje organizacijoje, tarp atskiry
padaliniy ir kompanijos darbuotojy, kad biity laikomasi strategiju, kad jas buty galima ivertinti ir
operatyviai atlikti pakeitimus, kurie didins operacini imonés efektyvuma. To pasekoje padidés

klienty pasitenkinimas, o to rezultatas — iSkelty finansiniy tiksly pasiekimas.
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ISVADOS

> Siuolaikinés rinkos reikalavimai, kartu su augancia konkurencine kova neleidzia islikti tiems,
kuriy rentabilumo lygis néra pakankamai aukstas. ISlikti Sioje terpéje taikant viena strategija
nepakanka. ISnagrinéjus UAB ,,Putoksnis® veikla, galime padaryti iSvada, kad imoné taiko keliy
strategijy sinergija:

- Korporacine strategija (vertikali integracija — iSpleCiant imonés konkurencing itaka
didesnés visuminés veiklos mastu; veiklos koncentracija — visas démesys koncentruotas i
tiesioging veikla, vartotoju poreikius bei konkurenty veiksmus; intensyvaus augimo —
skverbimosi i rinka, rinkos plétros bei produkto tobulinimo kryptys; susijungimo — imonés
siekis gauti papildoma nauda i§ padidéjusios bendros veiklos vertés);

- Verslo strategija (diferenciacijos strategijos — imoné aktyviai kuria vartotojy verte, kuri yra
skirtinga ir didesné nei sitilo konkurentai);

- Funkcine strategija — jos funkcijos paprastai integruoja gana skirtingy struktiiriniy padaliniy
veiksmus, yra atsakingos uZz ju apriipinima arba naudojima. Dabartin¢je konkurencinéje
aplinkoje imonei tenka aktyviai bendradarbiauti tiek su uzsakovais, tiek ir su klientais. Tai
reiskia, kad atitinkamos klienty likesciams produkcijos gamybai, o taip pat savalaikio tiekimo
uztikrinimui, kompanija yra glaudziai susieta su kontrahentais.

» Nors Siuo metu yra zinoma daug ir ivairiy, neretai i§ pagrindy skirtingy strategijos formavimo
principy, praktiskai neimanoma nurodyti kuri nors viena strategijos principa. Kiekvienas i$
strateginiy principy turi savy privalumy, todel kuriant konkrecia strategija, daugiau priklauso
nuo vadovy mastymo biido ir organizacijos pobuidzio, kuris principas bus paimtas pagrindu;

» Strateginés veiklos rezultatai iSreiSkiami ekonominiais parametrais. Ekonominés veiklos analizé
yra svarbi strateginés analizés dalis, taciau { problema zitirint placiau, né¢ kiek ne maziau svarbiis
ir politiniai, socialiniai, visuomeniniai veiklos rezultatai. Be abejo ijtakoja ir valstybés
reguliuojamasis poveikis;

» Organizacijos, siekdamas formuoti lanksCias ir dinamiskas struktiras, novacijoms palankia
kulttira, siekia sumazinti esamos struktiiros ribojancios itaka galimoms strategijoms. Ypac §i
tendencija akivaizdi, organizacijoms igyjant modernios organizacijos bruozy. Tokiu atveju
konfigiiracinis valdymo organizacinés struktiiros atvaizdavimo biidas kur kas geriau uz tradicini
— strukttiry vaizdavimo biida — parodo struktiiros itaka galimos strategijos parinkimui;

» Atlikus vadovo nuomonés tyrima galima padaryti iSvada, kad UAB ,,Putoksnis® — lietuvisko
kapitalo imoné, savo iSsivystymo lygiu prilygstanti kitoms ES Saliy kompanijoms sékmingai
adaptavusi prie esamy rinkos salyguy, gaminanti auksciausios kokybés produkcija, atitinkancia

tarptautinius  kokybés standartus, iSsiskirianti patikimumu, sékmingai konkuruojanti
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tarptautinéje rinkoje. [vardinusi kaip rimciausius konkurentus ALPLA ir AMCOR (vienos

stambiausiy pasaulyje PET taros gamintojy) imoné tik jrodo savo aukSciausius siekius

igyvendinant rinkos dalies didinimo, produkto vystymo, gamybos efektyvumo bei technologijos

tobulinimo strategijas. Lankstumas sprendziant {vairius su imong¢s veikla susijusius uzdavinius

kompanija daro pranasesng uz konkurentus;

» UAB ,,Putoksnis“ SSGG analizés rezultatai patvirtina imonés deklaruojamas strategijas:

1.

3.

Plétimasis. UAB ,,Putok$nis* nuolat ieSko naujy PET taros rinky — analizés metu kaip
imonegs stiprybés {vardintos stabili klienty bazé (3,93), plati realizavimo rinka (3,9) kriterijai
o ,,Galimybiy“ dalyje respondentai i$skyré skverbimasi i naujas rinkas (3,83) bei gamybos
plétra 1 kitas Salis (3,74).

Klienty poreikiai. Naujos verslo sékmés salygos yra susijusios su operatyviu reagavimu i
kliento poreikius. Greitas ir savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai (3,68), gerai
organizuota pristatymy, tiekimo sistema (3,75), aukstas IT naudojimo lygis (4,08), galimybé
plésti bendradarbiavima su klientais (3,62) bei idiegtas imonés kokybés valdymas
(sertifikatas ISO9001:2000) padeda jgyvendinti pasirinkta strategija.

Aplinkosauga. 1diegtas aplinkos apsaugos sertifikatas (ISO14001) bei darbuotojy pozitris i
aplinkos apsaugos reikalavimy laikymasi (4,1) patvirtina strategijos funkcionaluma imonéje.
Gamybos efektyvumo bei technologijos tobulinimas. Tam, kad uztikrinti greita ir lanksty
reagavima | kliento poreikius, gamybos efektyvumas bei naujausiu technologiju taikymas
igauna autoriteta ir jos nepriklausomumas padidéja. Naujausiy technologijy taikymas (4,28),
nustatyti ir apraSyti gamybiniai procesai (3,88), kvalifikuoti darbuotojai (3,88), vadovy

kompetencija (3,73), o kaip didziausia galimybé ivardintas produkto atnaujinimas (4,0).

» Nagrin¢jant UAB ,,Putoksnis“ organizacing struktiira, galima nustatyti kelis organizaciju tipus:

1.

2.

3.

Mechaninés organizacijos tipas — griezta darbo ir operacijy specializacija. Organizacijoje
nemazai administracijos personalo. Tai salygoja didelg Siy specialisty neformalig itaka ir
ribotus horizontalius rySius, nes veikia griezta subordinacija (vieno organo priklausymas
nuo kito) ir taisyklés;

Diversifikuota organizacija — struktiira iSskaidyta 1 skirtingo autonomiSkumo ir
savarankiSkumo lygio struktirinius vienetus, kurie jungiasi per bendrus tinklus ir
koordinacinius rysius.

Novatoriska organizacija — spartiis techniniai — technologiniai pasikeitimai ir biitinybé
neatsilikti nuo konkurenty tokiose srityse, kur novacijos turi i$skirting reikSme. Lankstumas
ir dinamiSkumas yra strukttros pagrindas nes standartizavimas ¢ia sunkiai jmanomas. Tai
rodo, kad organizacijos struktiira praktiSkai daugiau lems strategija, negu atvirksciai.

Tokioje organizacijoje strategijos atsiranda savaime, darydamos skatinamaji poveiki kitai,
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jos gali atsirasti bet kurioje organizacijos vietoje, kadangi zmonés turi pakankamai ziniy,
kompetencijos ir resursu. Naujos strategijos paprastai siekia jvertinti ankstesnius kitimus ir
tuo garantuoja tolimesni veiklos sistemos tgstinuma.

» Atlikus UAB ,,Putoksnis* strateging analiz¢, analizuojant imonés mikro ir makro aplinka buvo
nustatytos ir jvardintos galimybés bei grésmés. Vadovaujantis antrepreneriSsku pozilriu {
vadyba, laikoma, kad organizacijos sékmé daugiausia priklauso nuo to, ar sugebés ji aptikti
atsirandancias galimybes ir jas panaudoti, taip pat pastebéti kylancias grésmes ir juy iSvengti.
Svarbiausias strateginio planavimo, kurio pagrindinis elementas yra analizé, uzdavinys yra
strateginio pertraukiamumo, galinCio turéti organizacijai neigiamy pasekmiy, aptikimas.

» Analizuojant imonés resursus (finansai, zmonés, jrengimai) buvo sickiama nustatyti ar gali
organizacija sukaupti reikiamus resursus, kad realizuoty pasirinkta strategija.

» Investicijos | funkciju bei sistemy tobulinima, standarty, kompetenciju sistemy kiirima,
struktiiry, komunikacijos pertvarkyma tapo paklausiu produktu rinkoje. Dirbant dinamiskoje
rinkoje vienas i$ biidy efektyviai konkuruoti — nuoseklios investicijos i darbuotojus. Pastebimas
imonés poreikis vidiniams, komandiniams, motyvaciniams renginiams, kurie siejami su imonges
strateginiais tikslais, vertybémis, darbuotojy nuostatomis. Stabili finansin¢ padétis kompanijai
leidzia gana aktyviai investuoti i darbuotoju mokymus.

» Jau dabar kai kuriose pasaulio Salyse tara gaminama i$ augalinio krakmolo. Biitent tokios
ekologiskos produkcijos laukia Sviesi ateitis, nes naftos iStekliai senka. Kiekvienais metais vis
daugéja pasaulio kompanijy, kurios aktyviai remia bioplastiko kiirima, vystyma ir pritaikyma
taros gamyboje.

» UAB ,,Putoks$nis* zengia { Ukrainos rinka. Tvirtas konkurencingas pozicijas tikimasi uzimti
pleciant Charkovo priemiestyje statoma PET gamybos fabrika. Gamyba Ukrainoje pradéta
siekiant grizti 1 Rusijos rinka. ISvardijamos kelios priezastys, kod¢l gamyba keliama i rytus —
Ukrainoje bus naudojama zaliava, importuota i§ Ryty Europos, kuri yra Zymiai pigesné nei
analogiSka zaliava i§ Vakary; transportavimo islaidos bus mazesnés; nekertant sienuy,
neprivalomi importo muitai i§ ES.

» ISoriniai veiksniai, jtakojantys imonés veikla:

Imonés eksportas. Didéjantis imonés eksportas teigiamai daro itaka imonés finansiniams
rodikliams, sukuria naujas darbo vietas, leidzia daugiau investuoti i darbuotojy kvalifikacijos
kélima, gamybos metodu modernizavima, suteikia galimybg dalyvauti tarptautiniuose projektuose.
2005 metais UAB ,,Putoksnis“ eksportas padidéjo beveik 25 % 1 18 Saliy (2004 m. — 16 Saliy).

Situacija rinkoje. Pasaulyje o ir Lietuvoje PET taros panaudojimas nuolat didéja. 1998-2005
metais pasauliné PET taros rinka augo 10-20 % kasmet. PET taros gamintojai formuoja naujas

vartotoju nuostatas ir jprocius, jrodinéja prekybos tinklams ir PET taros pranaSumus pries stikla
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ir kita pakuotg. Perspektyvai, t.y. laikotarpiui iki 2010 mety, kasmet planuojamas tik 6 — 10 %
dydzio rinkos augimas.

Konkurentai. Intensyvi konkurencija vercia gerai pazinti artimiausius varzovus Sakoje.
AMCOR — viena i$ triju didziausiy, dominuojanti rinkoje, pakavimo taros kompanijy pasaulyje.
Kompanijos valdyba randasi Melburne, Australijoje. Kompanijos gamybiné pramoné vystoma 39
tvairiose pasaulio Salyse, 237 jvairiy gamykly. Apie 80% iplauky gaunama i§ gamybos, esancios uz
Australijos riby. ALPLA kompanija, ikurta 1955m. Austrijoje, Hardo mieste. Kompanijoje dirba
daugiau nei 7500 zmoniy 95-iose gamyklose, esanCiose trisdeSimtyje pasaulio Saliy. Metineé
kompanijos apyvarta 2004m. sieké 1,65 mird. EUR ( tai 5,7 mlrd. Lt.). Didzioji kompanijos
gamykly dalis randasi Europoje. Taip pat gamyba vystoma Siaurés ir Piety Amerikoje, Azijoje. NB
Europe — kompanija, veikianti Lietuvoje, maksimaliai iSplétusi PET produkcijos pasiiila,
didZiausiems Europos gaiviyjuy gérimy ir alaus gamintojams tiekia PET Zaliava, PET ruoSinius, PET
butelius konteinerius ir PET kamstelius. 2005 mety pradzioje NBG buvo pirmajame Europos
ruoSiniy gamintojy deSimtuke, produkcija eksportavo | 22 pasaulio Salis.

» Vidiniai veiksniai, turintys jtakos jmonés veiklai:

Technologijos taikymas. UAB ,,Putok$nis“ naudoja moderniausias PET ruo$iniy gamybos
HUSKY linijas, aukstas automatizacijos lygis. Stengiantis atitikti PET taros vartotoju keliamus
reikalavimus ir s€kmingai konkuruoti bitina atitikti naujus kokybinius reikalavimus ir atitinkamai
pakoreguoti gamybos procesus bei technologijas.

Personalas. UAB ,,Putok$nis“ vadovybé¢ labai daug démesio skiria darbuotojy kvalifikacijai.
Bendrov¢je dirba kompetentingi darbuotojai, puikiai iSmanantys Siuolaikinio verslo pagrindus bei
kvalifikuotas techninis personalas. Finansy, komercijos ir kity skyriu  darbuotojai bei
vadovaujantis personalas lanko ekonominius seminarus bei naudojasi konsultanty paslaugomis.
Techniniai darbuotojai nuolat mokomi atvykstanciy techninio bendrovéje eksploatuojamos irangos
gamintojuy personalo bei vyksta tobulintis { jrangos gamintojy gamyklas. Imon¢ jau kelintus metus
aktyviai investuoja | visame pasaulyje populiar¢janéius neformalius darbuotojy mokymus.

Kokybés valdymas. Kokybé yra bendrovés gyvavimo rodiklis. Vienas 1§ jmonés geroves
veiksniy — nuolatinis sugeb¢jimas tenkinti klienty poreikius, tiekiant kokybiSkus ir specialius
reikalavimus atitinkan¢ius gaminius. [mong¢je didelis démesys skiriamas isigyjamy zaliavy,
pagalbiniy medziagy, atlikty darby, gaminamos ir parduodamos produkcijos ir jos pristatymo
klientui kokybei.

Finansai. Nuolat didéjancios pajamos — kiekvienais metais (skaiCiuojant nuo 1999 mety)
vidutiniskai augo 35 %. 1999 metais pajamos sieké 22 mln. Lt. tai 2005 metais jos iSaugo iki 147

mln. Lt. 2006 prognozuojama apyvarta didinti 30 %.
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SIULYMAI

Tyrimas parodé, kad UAB ,,Putoksnis“ reikéty:

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14.

Laikytis hipotezéje suformuoty keturiy strateginiy krypciy.

Plesti produkty asortimenta (pvz., isigyjant papildomas masinos formas, kurios nors ir
brangios, taCiau dél greito ju pakeitimo galima pasitlyti platesni asortimenta. Taip
lanksciau biity galima reaguoti i klienty poreikius).

Ypatinga démesi skiriant technologinéms novacijoms stengtis rinkai teikti naujausius
produkto sprendimus.

Organizuoti pastovius darbuotojy kvalifikacijos kélimo kursus. Modernioje organizacijoje
su valdymo kokybés pokyciais glaudziai susijes darbuotoju ir ju veiklos intelektualinis
lygis, kai reikSminga sékmés salyga tampa specialios Zinios bei sugebéjimas jas taikyti.
Imonés zZmogiskyjy iStekliy valdyme aiSkiai suformuoti motyvacijos skatinimo sistema,
nustatant aiSkius vertinimo kriterijus bei buidus tiksliai suformuluojant uzdavinius.

Gerinti veiklos kokybini valdyma maksimaliai derinant su aplinkos salygom
integruojantis ir tampant socioekonominés sistemos dalimi.

Didziausia démesi skirti atsiradusioms ,,siauriausioms‘ imonés veiklos proceso vietoms:
turimais resursais ir priemonémis didinti gamybinio srauto pralaiduma derinant veiksmus
su visais imonés padaliniais (kad pageréjes vienas procesas nepabloginty kito) ,.jei
grandinés tvirtumas priklauso nuo silpniausios grandies, tai pirmasis zingsnis, gerinant
organizacijos veikla, biity surasti $ia grandi“ (E.Goldratt ir J.Cox ,,Tikslas®, p. 363).

I procesy tobulinimg itraukti visus darbuotojus, priimant bendrus sprendimus pasitarimo
— sitilymo biidu.

Vystyti Ukrainos projekta suteikiant jam prioritetines salygas.

Aktyviai dométis nattraliy zaliavy (bioplastiko) isisavinimo galimybémis teikiant
reikSme¢ kaip netolimos perspektyvos zaliavai, kuri iSsivys€iusiose Salyse jau pradéta
placiai taikyti ir naudoti.

ISsiaiSkinti komandinio darbo salygu bei motyvuotos ir energingos komandos veiksniy
neauksto jvertinimo priezastis, nustatyti jas ir koreguoti.

ISanalizuoti i$naudojamy gamybiniy pajégumy nustatymo kriterijus, koreguoti juos
siejant su realia situacija.

Marketingo skyriui nuolat dirbti naujy klienty viliojimo ir seny iSlaikymo tikslu ymonés
konkurencingumo didinimo labui, nes konkurencijos agresyvumas Sakoje tikrai nemazes.
Atkreipti démesj i didelg¢ personalo, darbuotoju kaita imonéje, nes kvalifikuota jéga ir

imonés veiklos sékmé — tai glaudziai tarpusavyje susij¢ veiksniai.
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16.
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PRIEDAI
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1 priedas
Produkcijos suvartojimas pasaulio rinkose 1998 — 2010 m.
PASAULIO PRODUKCIJOS (PET) VARTOJIMO PRODUKTYVUMAS
regionai metai 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 [ 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Siaurés Amerika 2565|2657 | 2812|3122 | 3225 | 3695 | 4065 | 4215 | 4395 | 4675 | 4675 | 4675 | 5235
Piety Amerika 303 | 392 | 460 | 460 | 480 527 667 667 787 887 977 | 1027 | 1027
Afrika ir Art. rytai 169 | 174 | 217 | 257 | 287 590 | 1130 | 1387 | 1387 | 1447 | 1447 | 1547 | 1547
Europa 1490 | 1723 | 1914 | 1971 | 2173 | 2301 | 3216 | 3713 | 3933 | 4063 | 4353 | 4603 | 4603
Azija 2317|2666 | 2876 | 3288 | 4643 | 5739 | 6722 | 6809 | 6549 | 7199 | 7261 | 7505 | 7505
VISO 6844 (7612 | 8279 | 9098 | 10808 | 12852 | 15800 | 16791 | 17351 | 18271 | 18713 | 19357 | 19917
Tikeétinas
produktyvumas
Siaurés Amerika 25652657 | 2812|3122 3225 | 3597 | 3615 | 3800 | 4010 | 4525 | 4525 | 4675 | 4825
Piety Amerika 303 | 392 | 460 | 460 | 480 480 607 607 787 787 787 987 987
Afrika ir Art. rytai 169 | 174 | 217 | 257 | 287 440 585 902 967 | 1187 | 1187 | 1257 | 1287
Europa 1490 | 1723 | 1914 | 1971 | 2173 | 2241 | 2841 | 3178 | 3768 | 4013 | 4208 | 4428 | 4428
Azija 2317|2666 | 2876 | 3288 | 4643 | 5374 | 5957 | 6044 | 6044 | 6064 | 6126 | 6370 | 6370
VISO 6844 (7612 | 8279 | 9098 | 10808 | 12132 | 13605 | 14531 | 15576 | 16576 | 16833 | 17717 | 17897
Kasmetiisaueimas | 212 | 112 8.8 | 99 | 188 | 123 121 | 68 | 72 | 64 | 16 | 53 | 10
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Generalinis
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3 priedas

UAB ,,PUTOKSNIS* VIDINES IR ISORINES APLINKOS ANALIZE
Imonés vidinés aplinkos analizé

Pabandykime kartu nustatyti, kaip organizacija gali iSnaudoti stiprybes, kad
pasinaudoti galimybémis ar kaip galima mobilizuoti stiprybes, kad iSvengti grésmés ar net paversti
tai galimybe, kaip minimizuoti zala, kuria gali sukelti besiartinan¢ios grésmes.

Jums pateikti jvairlis veiksniai, turintys jtakos imonés veiklai. Prasau jvertinti
kiekviena veiksni skaléje nuo 1 iki 5. Kuo mazesnis skaicius, tuo veiksnys blogiau vertinamas.

IVERTINIMAS
VERTINAMI VEIKSNIAI
labai blogai labai gerai

<— ——> |

Kompanijos kompetencija ir patirtis

Naujausiy technologijy taikymas

Aukstas IT naudojimo lygis

Gamybiniy pajégumy iSnaudojimas

Objekty geografinis i§sidéstymas

Plati realizavimo rinka

Naujy rinky isisavinimas

Vadovy kompetencija

Vadovy dalyvavimas bendruose imonés projektuose

Kvalifikuoti darbuotojai

. Motyvuota ir energinga komanda

. Komandinio darbo salygos

. Lanksti skatinimo sistema

. Atlyginimo dydis (lyginant su Siauliy m. jmonémis)

. Aprobuota kokybés kontrolés sistema

. Stabili klienty bazé

. Aplinkosaugos reikalavimy laikymasis

. Gerai organizuota pristatymy, tiekimo sistema

. Patrauklus prekés zenklo jvaizdis

. Kompanijos reputacija

. Greitas ir savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai

. Lanksti pardavimy sistema 1

. Nustatyti, apraSyti ir dokumentuoti svarbiausi valdymo 1

procesai
24. Nustatyti, apraSyti ir dokumentuoti svarbiausi gamybiniai 1
procesai

25. Svarbiausiy procesy analizavimas ir vertinimas 1

26. Skundy nagrinéjimas ir reagavimas 1

27. Aiski jmonés strategija 1
1
1
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28. Aiskis imonés tikslai, uzdaviniai, planai
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Kokie dar svarbits jmonei veiksniai ¢ia nepaminéti? Prasau jrasyti
ir atitinkamai jvertinti.
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Imonés iSorinés aplinkos analizé

Imones iSorinés aplinkos analizés metu reikia jvertinti pagrindines veiksniy grupes,

turinCias itakos imonés plétrai ir turinias savo grésmes ir galimybes.Pabiikime ekspertais ir

pabandykime pagalvoti, kas miisy laukia netolimoje ateityje. Lenteléje surasytos jvairios galimybés,

veiksniai, kurie gali turéti jtakos tolimesniam imonés vystymuisi. [vertinkime, kurios 1§ galimybiy

yra labiau tikétinos, o kurios — maziau.

GALIMYBES (pagrindiniai veiksniai)

IVERTINIMAS

mazai tikétina

<—

labai tikétina

—>

9.

10.

11.

Skverbimasis { naujas rinkas (naujy vartotoju grupiy suradimas, naujy
geografiniy rinky jsisavinimas, naujy rinkos segmenty iSradimas)
Produkto atnaujinimo galimybés (naujy technologijy diegimas ieSkant
produkto savybiy gerinimo, asortimento plétimas tenkinant vartotoju
poreikius)

Ekonominis pakilimas (dél kainy politikos, paklausos did¢jimo,
plétimosi kuriant bendras jmones, investuojant i infrastruktiira )
Palanki makroeckonominé situacija (sparCiai augantis Salies BVP,
mazéjanti infliacija, iSauges eksportas, padidéjusi vidaus paklausa)
Diversifikacijos galimybés (naujy produkty imonéje atsiradimas,
jungiant viena kita papildancias veiklas)

Efektyvus istekliy naudojimas (esamy finansiniy, materialiniy, darbo
iStekliy optimizavimas ir susijusiy procesy gerinimas, ir pan.)
Bendradarbiavimas su klientais (pastangos jtraukti klientus i produkto
kiirimo, juy gerinimo bei sprendimo priémimo procesus, naujy ir
novatoriSky bendravimo su klientais budy pritaikymas, pastangos
gerinant informacijos prieinamuma, tiksluma ir skaidruma, ir pan.)

ES finansavimo programos tolimesniems projektams

Darbo jégos pasiiila (i$ kity Saliy)

Gamyba bus pleCiama | kitas Salis (pigesné darbo jéga, plati
realizavimo rinka, palankesni jstatymai)

I imong ateis uzsienio kapitalas

Kokie dar svarbiis jmonei veiksniai ¢ia nepaminéti? Prasau jrasyti ir
atitinkamai jvertinti:

12.
13.
14.

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

w

&~ B
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GRESMES (pagrindiniai veiksniai)

IVERTINIMAS

mazai tikétina
labai tikétina

<—

—>

10.

11

12.

13.
14.

15.

I rinka ateis nauji konkurentai ( naujy konkurenty atéjimas i rinka, jau
esamy konkurenty augimas)

Konkurencijos agresyvumas (augimas) tikio Sakoje

Reikalavimai, kuriy imoné nepajégs igyvendinti (nuolat didé¢jantys klienty

poreikiai, norai, jy tenkinimo galimybés)

Galimi produkto pakaitalai (naujos kartos PET tara, naujos, novatoriskos

savybés, nauji pilstymo indai)

Mazas rinkos augimo tempas

Ekonominis nuosmukis (bendras $alies ek. nuosmukis, itakosiantis jmonés

veikla)

Technologinis atsilikimas (jmoné nespés jsisavinti naujy technologijy)

Neaiski makroekonominé situacija (nepalankds istatymai, mokesciy nasta)

Didelé personalo, darbuotojy kaita jmonéje

Tarptautiniai barjerai plétrai

. Euro jvedimas neigiamai atsilieps imonés veiklai

Europos fondy pinigai iSkreips rinka sudarant nevienodas konkuravimo

salygas ir tai neigiamai atsilieps imonei

Kokie dar svarbiis jmonei veiksniai ¢ia nepaminéti? PraSau jrasyti ir
atitinkamai jvertinti:

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
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4 priedas
1 lentelé
Stiprybiy ir silpnybiy atsakymuy pasiskirstymas pagal pozicijas procentais

labai . | nei blogai, . | labai
blogai blogai nei gerai gerat gerai
Kompanijos kompetencija ir patirtis 12,50 57,50 | 30,00
Naujausiy technologijy taikymas 10,00 52,50 | 37,50
Aukstas IT naudojimo lygis 20,00 52,50 | 27,50
Gamybiniy pajégumy iSnaudojimas 17,50 30,00 42,50 | 10,00
Objekty geografinis i§sidéstymas 2,50 12,50 35,00 37,50 | 12,50
Plati realizavimo rinka 5,00 25,00 45,00 | 25,00
Naujy rinky jsisavinimas 2,50 12,50 35,00 37,50 | 12,50
Vadovy kompetencija 35,00 57,50 | 7,50
Vadovy dalyvavimas bendruose imonés projektuose 37,50 52,50 | 10,00
Kvalifikuoti darbuotojai 7,50 20,00 50,00 | 22,50
Motyvuota ir energinga komanda 20,00 40,00 27,50 | 12,50
Komandinio darbo sglygos 2,50 12,50 35,00 40,00 | 10,00
Lanksti skatinimo sistema 15,38 | 30,77 38,46 10,26 | 5,13
Atlyginimo dydis (lyginant su Siauliy m. jmonémis) 2,50 10,00 40,00 42,50 | 5,00
Aprobuota kokybés kontrolés sistema 12,82 28,21 41,03 | 17,95
Stabili klienty bazé 2,50 22,50 55,00 | 20,00
Aplinkosaugos reikalavimy laikymasis 5,00 15,00 45,00 | 35,00
Gerai organizuota pristatymy, tiekimo sistema 2,50 35,00 47,50 | 15,00
Patrauklus prekés zenklo ivaizdis 2,56 7,69 28,21 48,72 | 12,82
Kompanijos reputacija 2,50 10,00 65,00 | 22,50
Greitas ir savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai 5,00 37,50 42,50 | 15,00
Lanksti pardavimy sistema 10,26 35,90 43,59 | 10,26
Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi valdymo procesai 2,63 31,58 39,47 | 26,32
Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi gamybiniai procesai 2,50 22,50 60,00 | 15,00
Svarbiausiy procesy analizavimas ir vertinimas 7,69 51,28 28,21 | 12,82
Skundy nagrinéjimas ir reagavimas 17,50 15,00 55,00 | 12,50
Aiski jmonés strategija 2,50 15,00 35,00 35,00 | 12,50
Aiskis jmonés tikslai, uzdaviniai, planai 2,50 15,00 40,00 35,00 | 7,50

N =40
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4 priedas

vidurkis

Naujausiy technologijy taikymas
Kompanijos kompetencija ir patirtis
Aplinkosaugos reikalavimy laikymasis
Kompanijos reputacija

Aukstas IT naudojimo lygis

Stabili klienty bazé

Plati realizavimo rinka

Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi
valdymo procesai

Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi
gamybiniai procesai

Kvalifikuoti darbuotojai

Gerai organizuota pristatymy, tiekimo sistema

Vadovy dalyvavimas bendruose jmonés
projektuose

Vadovy kompetencija

Greitas ir savalaikis naujy produkty pateikimas
rinkai

Aprobuota kokybés kontrolés sistema

Skundy nagrinéjimas ir reagavimas

Patrauklus prekés Zenklo jvaizdis

Lanksti pardavimy sistema

Svarbiausy procesy analizavimas ir vertinimas
Naujy rinky jsisavinimas

Objekty geografinis iSsidéstymas

Gamybiniy pajégumy i$naudojimas

Komandinio darbo sglygos

Aiski jmonés strategija

Atlyginimo dydis (lyginant su Siauliy m.
imonémis)

Motyvuota ir energinga komanda
AisSkis jmonés tikslai, uzdaviniai, planai

Lanksti skatinimo sistema

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 pav. Stiprybiy ir silpnybiy vertinimas
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Aiskis jmonés tikslai, uzdaviniai, planai 4 priedas

Aiski jmonés strategija

Svarbiausiy procesy analizavimas ir veninimasWu‘
Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi gamybiniaiW
procesai

Nustatyti, aprasyti ir dokumentuoti svarbiausi valdymo
procesai

Lanksti pardavimy sistema

Greitas ir savalaikis naujy produkty pateikimas rinkai

Kompanijos reputacija | |

Patrauklus prekés Zenklo jvaizdis

Gerai organizuota pristatymy, tiekimo sistema

B gamyba

O administracija

Atlyginimo dydis (lyginant su Siauliy m jmonémig il

Lanksti skatinimo sistemaw
Komandinio darbo salygos
Motyvuota ir energinga komandaWu—L
Kvalifikuoti darbuotojai W]
Vadovy dalyvavimas bendruose jmonés projektuose W

Naujy rinky sisavinimas

Plati realizavimo rinka

Objekty geografinis iSsidéstymas W—H‘
Gamybiniy pajégumy iénaudojimasWu‘
Aukétas IT naudojimo lygis WL——]
NaujausiqtechnologithaikymasW

Kompanijos kompetencija ir patirtis

0,00 050 1,00 1,50 200 250 3,00 350 4,00 4,50

2 pav. Stiprybiy ir silpnybiy atsakymuy pasiskirstymas pagal padalinius
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5 priedas
1 lentelé
Galimybiy vertinimas pagal padalinius daZniais
neimanoma mazai Siek tiek tiketina labai
! tikétina tikétina tiketina
Skverbimasis j naujas rinkas 1 6 10 5
Produkto atnaujinimo galimybés 6 11 5
Ekonominis pakilimas 4 9 8 1
Palanki makroekonominé situacija 1 3 11 4 2
administr Diversifikacijos galimybés
acija Efektyvus istekliy naudojimas 3 7 10 1
Bendradarbiavimas su klientais 1 9 8 3
. ES finansavimo programos tolimesniems
Padalinys projektams 2 4 11 5
Darbo jégos pasidla 2 7 9 3
Gamyba bus ple¢iama | kitas Salis 5 2 9 5
| jmone ateis uZsienio kapitalas 6 8 5 2
Skverbimasis j naujas rinkas 7 8 3
Produkto atnaujinimo galimybés 1 15 2
Ekonominis pakilimas 9 7 2
Palanki makroekonominé situacija 1 11 4 2
Diversifikacijos galimybés 3 9 4 1
gamyba | Ereriyvus istekliy naudojimas 3 7 7
Bendradarbiavimas su klientais 1 6 9 2
ES finansavimo programos tolimesniems
. 5 9 4
projektams
Darbo jégos pasiila 4 8 3 2
Gamyba bus ple¢iama | kitas Salis 1 6 6 5
| jmone ateis uZsienio kapitalas 4 7 6
N =40
2 lentelé
Galimybiy vertinimas procentais
) mazai | Siek tiek | labai
nejmanoma | o tiketina |
tikétina | tiketina tikétina
Skverbimasis | naujas rinkas 3 33 45 20
Produkto atnaujinimo galimybés 18 65 18
Ekonominis pakilimas 10 45 35 8
Palanki makroekonominé situacija 3 10 56 21 10
Diversifikacijos galimybés 18 50 24 8
Efektyvus iStekliy naudojimas 16 37 45 3
Bendradarbiavimas su klientais 3 3 38 44 13
ES finansavimo programos tolimesniems projektams 5 23 50 23
Darbo jégos pasiula 16 39 32 13
Gamyba bus ple€iama | kitas Salis 15 21 38 26
| imone ateis uZsienio kapitalas 26 39 29 5
N =40
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Palanki makroekonominé situacija

Ekonominis pakilimas

Produkto atnaujinimo galimybés

Diversifikacijos galimybés :
I |
e

Skverbimasis | naujas rinkas

25

30

5 priedas
|imone ateis uzsienio kapitalas
Gamyba bus pleciama | kitas Salis [T
ES finansavimo programos tolimesniems
projektams
Bendradarbiavimas su klientais B labai tiketia
O tikétina
Efektyvus iStekliy naudojimas O Siek tiek tikétina

W mazai tikétina
O nejmanoma

1 pav. Galimybiy vertinimas
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5 priedas

[ imone ateis uzsienio kapitalas

R K X T . K —

L 176 L 118 - |

| A T . || ———

1 T . || —

L .4 42 00 -]

Diversifikacijos galimybés

Palanki makroekonominé situacija (5N [ 222

Ekonominis pakilimas 500 [ 389

Produkto atnaujinimo galimybés 3,6.| 833

Skverhimasis j naujas rinkas 389 ' 444

~—d
il
g

Jimong ateis uzsienio kapitalas

Padalinys

Gamyba bus pleciama kitas Salis

T . | 1| ———
Y o X | ——

L .33 ... 476 ./
Y X T T —
o4 L 190

40.9 | I —

| Ly T Y

Skverbimasis | naujas rinkas 4258 213 455 .

20,0 40,0 60,0 80,0 100,0 1200

procentai

B nejmanoma B mazai tikétina O Siek tiek tikétina O tikétina B labai tikétia

2 pav. Galimybiy vertinimas pagal padalinius procentais
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6 priedas

Europos fondy pinigai iskreips rinka sudarant

Neaiski makroekonominé situacija

Technologinis atsiikimas (TSR & %"
Ekonominis nuosmukis [IENMEKINN 17— &

5

10 15 20 25 30

Dazniai

B nejmanoma @ mazai tikétina O Siek tiek tikétina O tiketina m labai tikétia -

1 pav. Grésmiy vertinimas (dazniais)

35 40

113



D. Kasperavicius. UAB ,, Putoksnis * veiklos galimybiy studija.

6 priedas
1 lentelé
Grésmiy atsakymy vertinimo analizé procentais
nejmanoma Fnz'ii.ai §i.ek. t.iek tikétina .la'b ?i
tikétina tikétina tikétina
1 rinkq ateis nauji konkurentai % 7,5 20,0 30,0 22,5 20,0
Konkurencijos agresyvumas (augimas) oikio $akoje % 2,5 5,0 22,5 47,5 22,5
Reikalavimai, kuriy jmoné nepajégs igyvendinti % 17,5 25,0 37,5 20,0
Galimi produkto pakaitalai % 12,8 20,5 25,6 28,2 12,8
MaZas rinkos augimo tempas % 12,5 22,5 45,0 20,0
Ekonominis nuosmukis % 20,5 28,2 30,8 20,5
Technologinis atsilikimas % 32,5 45,0 15,0 7,5
Neaiski makroekonoming situacija % 5,0 17,5 50,0 25,0 2,5
Didelé personalo, darbuotojy kaita imonéje % 2,5 12,5 17,5 45,0 22,5
Tarptautiniai barjerai plétrai % 15,0 37,5 35,0 10,0 2,5
Euro jvedimas neigiamai atsilieps imonés veiklai % 35,0 32,5 17,5 15,0
Eg;i{)l(rjvfi(r)rtllglé aljli;gf:i iSkreips rinka sudarant nevienodas y 30,0 40,0 27.5 25

Europos fondy pinigai iSkreips rinka sudarant nevienodas

32,5

15,0 35 | 350 (10,08

23512.5 VAT = —

Neaiski makroekonominé situacija 1 IBNEES

Technologinis atsilikimas 32,5

Ekonominis nuosmukis 20,5

Il
N
S

M azas rinkos augimo temp as , 45,0 20,0

| 256 [ 2320  |WWRJ

17,5 VRN 375 | 20,0 KU

205,272 . 22,5

ZolI 30,0 | 22,5  [EONU

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0  120,0

procentai

@ neimanoma M mazai tikétina O Siek tiek tikétina B tikétina M labai tikétia _

2 pav. Grésmiy vertinimas (%)
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