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SANTRAUKA

Darius Seilius ir Nerijus Seilius

Bioetanolio gamybos verslo jmonés valdymo strategijos modeliavimas. Magistro darbas

Strateginis valdymas yra pagrindin¢ magistrinio darbo ,,Bioetanolio gamybos verslo imongés
valdymo strategijos modeliavimas* tema. Strateginis valdymas yra pateikiamas ne tik kaip teorinis
procesas, susidedantis i§ strateginés analizés, strategijos formavimo ir strategijos igyvendinimo
etapy, bet ir praktinis modelis, taikytinas bioetanolio gamybos verslo atveju.

Bioetanolio verslas Lietuvos rinkoje yra pakankamai nauja veiklos sritis, pasiZyminti nedideliu
konkurenty skai¢iumi ir nesuformuotais produkcijos realizavimo kanalais. D¢l Sios priezasties
didzioji dalis bioetanolio produkcijos yra eksportuojama. Taciau palanki teisiné aplinka, salygoja
geras vystymosi ir plétros tendencijas ir vietingje rinkoje.

Siekiant suformuoti tikslinga bioetanolio gamybos verslo strateginio valdymo modeli, yra
atlikti tiek teoriniai, tiek empiriniai tyrimai. Juy rezultatai sudaré salygas ne tik pasirinkti greito
isiskverbimo { vieting rinka ir eksporto per prekybos tarpininkus strategijas, bet ir parengti veiksmy
(finansy, marketingo, gamybos, organizaciniy) programas bei jvertinti finansines-investicines
strateginio valdymo igyvendinimo proceso galimybes ir identifikuoti jgijamus konkurencinius
pranasumus rinkoje.

SUMMARY

Darius Seilius and Nerijus Seilius

Modelling of management strategy in business of bioethanol industry. Master‘s work

Strategic management is the main Master‘s “Modelling of management strategy in business of
bioethanol industry” thesis. Strategic management is considered not only as theoretical process,
including strategic analysis, strategy formulation and strategy implementation stages, but also as
practical model, applicable in bioethanol industry.

Bioethanol industry is quite new activity field in Lithuanian market, characterized by a little
number of competitors and unformed distribution channels of production. For that reason the vast
majority of bioethanol production is being exported. But favourable legal enviroment causes good
development and expansion tendencies in local market as well.

To form a model of strategic management of bioethanol industry, it have been made and
defined theoretical and empirical researches. The results caused both an opportunity to select a fast
infiltration to local market and export by sales agents strategies and to formulate such operational
programmes as finance, marketing, organizational and production. There is also a possibility to
evaluate financial opportunities of implementation of strategic management process and to indicate
the main competitive advantages in the market.
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[VADAS

Lietuvos tkis isiliedamas i Europos ir pasauling sistema susiduria su nemenkomis klititimis.
Visy pirma verslo globalizacija, kuri skatina prekybos ir investicijuy liberalizavima. Rinkoje
pasirodziusios naujos prekés keicia nusistovejusia vietinés rinkos struktiira.

Pagrindiniai energijos Saltiniai §iuo metu yra nafta, gamtinés dujos ir anglis, taciau jie sparciai
senka, o 1§ ju pagaminta energija nuolat brangsta. Didéjant automobiliy srautams ir aplinkos tarSai,
vis didesnis démesys skiriamas alternatyvioms degaly riSims i§ atsinaujinanciy energijos Saltiniy.

D¢l aplinkosaugos problemuy, dél pasauliniy iStekliy mazéjimo imta ieSkoti alternatyvy naftai.
Svarbia reikSme naujo kuro paieSkose vaidina ir tai, kad Salys, neturincios savo iStekliy patiria vis
didesnius nuostolius, susijusius su naftos ir jos produkty importu

Bioetanolis ir biodyzelinas jau placiai naudojami transporte ir yra svarbiis ne tik kaip
mineraliniy degaly pakaitalas, bet ir kaip produktai, kuriy degimo iSlakos yra nepalyginamai
mazesnes tarSos negu mineraliniy degaly. Deja, rinkoje Sie produktai dar tebéra retokai sutinkami,
nors atsiradus galimybei biokura gaminti 1§ pertekliniy zemés tkio kultury, jis kasmet uzima vis
reikSmingesng vieta tarp degaly.

Svarbu paminéti, kad pagrindinés bioetanolio Zaliavos yra cukraus ir krakmolo turintys augalai.
Pirma karta bioetanolis buvo panaudotas JAV 1860 metais. Vokietijoje jis buvo pradétas naudoti
1925 metais, Lietuvoje — deSimtmeciu véliau.

Taigi jau Siandien susiduriama su galiojanciais reikalavimais naftos pramonéje gaminamos
produkcijos kokybei, terSaly emisijai bei bioetanolio ir tradicinio benzino miSiniy iterpimui, kurie
naudojami vidaus degimo varikliuose.

Naujas alternatyviy degaly energijos gavybos ir jos pritaikymo galimybes skatina ir aukStus
ekologinius reikalavimus iskélusios Rio de Zaneiro ir Kyoto konferencijos bei vis didéjanios
mineraliniy degaly kainos. Pasaulio Salys, tarp kuriy yra ir ES, pasiraS§ydamos Kyoto protokola,
1sipareigojo iki 2012 mety, sumazinti anglies dvideginio emisija 13 proc. Nuo 2004 mety geguzeés 1

d. Siuos isipareigojimus privalo vykdyti ir Lietuva.

Siekiant tinkamai perteikti pasirinktos temos esmg, yra apibréZiamas darbo objektas, temos
aktualumas, darbo tikslas, numatomi pagrindiniai darbo uzdaviniai, darbo eiga, apibréziami darbo

rezultatai, hipotez¢ ir tyrimo metodika.

Darbo objektas:

Bioetanolio gamybos verslo strategijos valdymas.



Temos aktualumas:

Pastaruoju metu gamtiniu iStekliy maz¢jimas, kuro gamybos, ir energetiniy produkty
suvartojimo rinkos poky¢iai, skatina koncentruoti démésj { alternatyvaus kuro gamyba ir jo
panaudojima. Magistro darbe nagrin€¢jama bioetanolio gamybos verslo strategijos valdymo

problematika, atsizvelgiant { vietinés bei tarptautiniy rinky ypatumus.
Darbo tikslas:

Vietinés ir tarptautiniy rinky mastu parinkti strategines alternatyvas ir suformuoti strategino

bioetanolio gamybos verslo valdymo modelj, pagrindziant finansiniais skai¢iavimais.

Darbo uzdaviniai:

L)

> iSnagrinéti teoring — metoding medziaga strateginio valdymo, iéjimo { vieting ir
uzsienio rinkas strategiju pasirinkimo tema;

<> 1Sanalizuoti bioetanolio gamybos ir vartojimo tendencijas Lietuvos ir uzsienio
rinkose, teising aplinka , identifikuoti  pagrindinius veikiancius bei potencialius
rinkos dalyvius;

<> pasiilyti i¢jimo i Lietuvos ir uZsienio rinkas strategines alternatyvas, parengti

bioetanolio gamybos verslo funkcinius planus, atlikti investicini—finansini vertinima

ir suformuoti strateginio valdymo modelj.

Siekiant iSanalizuoti strateginio valdymo ypatumus, Siame darbe nagrin€¢jami teoriniai
strateginio valdymo aspektai. Teorin¢ metodologiné medziaga apibréziama tokiy strateginio
valdymo teoretiky kaip A. Vasiliausko, V. Pranulio, R. Kuvykaites, Ph. Kotler‘io, H. Chee‘o, L.

Doole‘o ir kity autoriy darbais.

Darbo eiga:

1. Pirmoje dalyje, kuri yra jvardijama kaip analitiné—metodin¢ darbo dalis, yra pateikta
strateginio valdymo kaip sistemos interpretacija, strateginio valdymo samprata ir analize,
iSrySkinama alternatyvy svarba strateginio valdymo procese, nagrinéjami investicinio projekto

igyvendinimo teoriniai aspektai.
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2. Antroje dalyje, kuri yra vardijama kaip eksperimentiné—tiriamoji darbo dalis, analizuojamos

bioetanolio gamybos ir vartojimo tendencijos, Lietuvos ir uzsienio rinkose,bei teisiné¢ aplinka

detalizuojamas potencialiy vartotojy prioritety tyrimas, panaudojant anketinj apklausos buda.

3. Trecioje dalyje, kuri yra jvardijama kaip projektiné¢ darbo dalis, yra parinkta i¢jimo i

Lietuvos ir uzsienio rinka strateginé alternatyva, tinkama bioetanolio gamybos versle, identifikuoti

funkciniai planai, atliktas investicinis—finansinis vertinimas ir formuluojamas strateginio valdymo

modelis, taikytinas bioetanolio verslo vystymui Lietuvoje.

Siame darbe buvo atlikti teoriniai, praktiniai tyrimai. Teoriniai strateginio valdymo tyrimai:

X/
°

X/
L X4

X/
°e

strateginio valdymo modeliy analiz¢;
1€jimo 1 vieting ir tarptautines rinkas strateginiy alternatyvy analize;

finansiniy metody analizé.

Empiriniai bioetanolio verslo tyrimai:

Lietuvos ir uzsienio rinky analizé — gamybos ir vartojimo apimtys;
Lietuvos rinkos analizé:

- bioetanolio gamybos Zaliavy rinkos tyrimas;

- bioetanolio gamybos ir vartojimo plétros tendencijos;

- teisinés aplinkos analiz¢ ir tyrimas.

Lietuvos vartotojy nuomonés ir vartojimo prioritety tyrimas bei analiz¢.

Darbo rezultatai:

identifikuotos strateginés alternatyvos ir juy vieta bioetanolio verslo strateginio
valdymo procese;

parengti strateginés alternatyvos jgyvendinimo etapui priklausantys funkciniai planai;
vadovaujantis parinkta strategine alternatyva ir funkciniais planais, suformuotas

strateginio valdymo modelis taikytinas bioetanolio versle.

Hipotezé:

Bioetanolio gamybos imonés ilgalaiké¢ verslo plétra galima vykdant agresyvia produkty

realizavimo politika Lietuvos ir tarptautinése rinkose.
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1. STRATEGINIO VALDYMO KONCEPCIJU FORMULAVIMAS BIOETANOLIO
GAMYBOS VERSLO PLETRAI LIETUVOJE

1.1. Strateginis valdymas kaip sistema
1.1.1. Istoriné samprata

Strateginio valdymo atsiradimas ir formavimasis yra siejamas su XX amziaus pradzia.
Pazymima, jog strateginio valdymo plétrai didelg reikSme turéjo iSorinés aplinkos pokyc¢iai. Yra

i§skiriamos 3 pagrindings strateginio valdymo vystymosi stadijos:

<> XX amZiaus pradiia

Egzistuoja nedidelés verslo imonés, kurios vykdydamos savo veikla formaliai netaiko
strategiju. TaCiau augant organizaciju koncentracijai ir intensyveéjant konkurencijos salygoms,
pamazu pradeda formuotis pirminés prielaidos strateginio valdymo funkcijai atsirasti. Didelg jtaka
strategijuy plétojimui turé¢jo masto efektas, auganti konkurencija tarp valstybiy ir atskiry imoniy,

masinés rinkos augimas.

X XX amZiaus vidurys

Strateginis valdymas formaliai pradedamas taikyti didelése verslo imonése. Vykdomas spartus
strateginio valdymo teorijy tyrimy ir ju taikymo praktikoje procesas, kuri salygojo ne tik Zymiai
greiiau kintanti iSoriné aplinka, bet ir gerovés plitimas, ty. naujy veiklos galimybiy
identifikavimas.

<> XX amZiaus pabaiga
Nuolat kintanti aplinka salygoja svarby prognozavimo vaidmenj strateginio valdymo procese.

Zymia strateginio valdymo plétra itakoja:

auganti pasaulin¢ konkurencija jvairiose verslo srityse;
kompiuteriy ir telekomunikacijy vystymasis;

tarptautinés prekybos plétra;

D N N NN

darbininky profesinio lygio augimas.

Pastarieji iSorinés aplinkos pokyciai organizacijy strateginius sprendimus veikia tokiomis
kryptimis, kaip tarptautiniy konkurenciniy veiksniy identifikavimas, darbo ir kity iSlaidy
mazinimas, sudétinga rinky struktiira. Nemazas démesys yra skiriamas organizacijuy darbuotojams ir

ju kompetencijos didinimui. Darbuotojai yra nuolat jtraukiami { strateginiy sprendimy procesa.
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Per visa strateginio valdymo vystymosi laikotarpi, buvo sukurtas didelis strateginio valdymo

teorijuy ir teoriniy modeliy skaicius, kurios ir dabar yra naudojamos verslo praktinéje veikloje.

Strateginis valdymas — nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau isSnaudoja savo turimq
potencialq. [7, 21]

Strateginis valdymas — tai ilgalaikiy jmonés tiksly ir biidy jiems pasiekti numatymas,

suplanuoto proceso kontrolé ir koregavimas. [6, 400]

Pagrindinis strateginio valdymo tikslas yra nustatyti, kurios strateginés alternatyvos yra

geriausios ir parinkti naudingiausius veiksmus siekiant strateginio tikslo. [42]

Strateginis valdymas yra suprantamas kaip procesas, turintis rezultata. Siuo atveju rezultatas

yra jvardijamas kaip rengiama ir igyvendinama strategija.

Strategija — sprendimy visuma, apibréZianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir
veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti. [7, 21]

Strategija — tai organizacijos vadybos planas, skirtas pasirinktiems tikslams ir uzdaviniams
igyvendinti. [17, 93]

Strategija — tai jmonés galimybiy iSsiaiskinimas, tiksly ir uZdaviniy nustatymas bei strategijos
parengimas. [13, 463]

Strategija — tai organizacijos vadybos planas, skirtas pasirinktiems tikslams ir uzdaviniams
igyvendinti. [18, 254]

Strategija — fai nuosekliai isdeéstyty ir tarpusavyje suderinty veiksmy visuma, nukreipta

pasiekti numatytus ilgalaikius tikslus. [6, §]

Strategija yra siejama su organizacija.
Organizacija placigja prasme — Zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo

funkcionavimo tikslus ir priemones tiems tikslams jgyvendinti. [7, 21]

Strateginio valdymo bendrieji principai priklauso nuo organizacijos:

<> veiklos pobudZio;

<> finansavimo Saltiniy;
<> nuosavybés;

<> dydzio;

<> diversifikacijos.
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Strategijos esme placiau atskleidZia Sie momentai:

<> strategija turi apibrézta tiksling orientacija;

<> neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai jgyvendinti;

<> strategija siejama su vidutinés trukmés (3—7 metai) perspektyviniu laiko periodu;

<> strategija formuojama atsizvelgiant | organizacijos iSteklini potenciala, kuris lemia

organizacijos silpnybes ir stiprybes;
<> strategija kuriama jvertinant iSorinés aplinkos situacija, kuri lemia organizacijos
galimybes ir grésmes;

<> strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesnis konkurencinis pranaSumas yra igijamas.

Strateginiai sprendimai yra sprendimai, susieti su organizacijos esminémis problemomis,
kurios i8kyla organizacijai saveikaujant su iSorine aplinka, ir veiksniais, kurie savo iSskirtinumu

teikia konkurencinj pranasuma pries kitas organizacijas.

Skiriamos trys strateginio valdymo stadijos: [7, 22]

<> strategine analiz¢;
<> strategijos kiirimas;
3
<> strategijos igyvendinimas.

Strateginé analizé apima organizacijos iSorinés aplinkos ir vidiniy iStekliy analizg. Tai

organizacijos mikro ir makroaplinka. [43] Placiau pateikta 1.2.1 skyriuje.

Strategijos kiirimas apima organizacijos strategijos tikslinés orientacijos, t.y. vizijos, misijos
ir tiksly identifikavima, strateginiy alternatyvy parengima, ju jvertinima ir galutinio strateginio

sprendimo parinkima. [43] Placiau pateikta 1.2 skyriuje.

Strategijos jgyvendinimas apima strategijos jgyvendinimo programas, uzduociy vykdytojams
rengima, iStekliy paskirstyma, finansy planavima, apskaitos ir kontrolés procediiras. [43] Placiau

pateikta 1.2 skyriuje.
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1.1.2.Strateginio valdymo modeliai

Grafiniai strateginio valdymo modeliai i$skiria strateginio proceso elementus ir fiksuoja rySius
tarp ju. Modeliai supaprastintai apraso strategini procesa ir gali buti siauro ir plataus detalizacijos
lygio. Siauros arba mazos detalizacijos modeliai iSskiria tik pagrindines strateginio valdymo stadijas
— strategine analize, strategijos formavima ir strategijos jgyvendinima. Sie modeliai pateikti 1.4.1
skyriuje. Paprastieji modeliai parodo tik rySius tarp strateginio proceso stadijy ir strateginio
valdymo metodologiju ypatumus. Didesnio detalumo modeliai apraso strateginiy procesy elementus
ir rySius tarp ju. Autoriai skirtingai interpretuoja strateginio valdymo procesa, labiau detalizuodami

ju nuomone svarbiausias strateginio valdymo stadijas.

Siame skyriuje jvertinami $iy autoriy strateginio valdymo modeliai:

<> A. Vasiliauskas;

<> R. Kuvykaite;

<> R. Virvilaité;

o DzZ. Morrison’as ir I. Wilson’as;
X A. Miller’is.

IStekliy analize Aplinkos analizé
4 Vizija, misija, tikslai 4
Alternatyvy kiirimas
Sprendimy parinkimas
Valdymo struktiiros Strateginiy trajektoriju

analize analize
Igyvendinimas

1 pav. Strateginio valdymo modelis pagal A. Vasiliauska

A. Vasiliauskas, kaip pagrinding ir svarbiausia strateginio valdymo stadija, iSskiria strategijos
formavima. Procesas pradedamas iStekliy ir aplinkos analizémis. Strategijos formavima sudaro
penki elementai — vizija, misija ir tikslai, alternatyvy kiirimas, sprendimy parinkimas, valdymo
strukttros analize ir strateginiy trajektorijy analizé. Atlikus sprendimo priémima, analizuojamas jo
atitikimas aplinkos situacijai ir organizacijos galimybéms. Teigiamas analizés rezultatas leidzia

pradéti strategijos igyvendinima, o neigiamas reikalauja atlikti pokycius praktiSkai visuose
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ankstesniuose strateginio proceso elementuose. Autoriaus A. Vasiliausko pateiktas modelis yra

labiau orientuotas i bioetanolio strategijos kiirimo procesa, o ne i bioetanolio verslo strategijos

igyvendinima.
Imonés padéties [Sorinés aplinkos Vidiniy galimybiy
p
analizé analizé analizé

Imonés tikslai

Strateginis
sprendimas

|
v v v 4

Moksliniai
tyrimai

Marketingas Gamyba Personalas

2 pav. Strateginio valdymo modelis pagal R. Kuvykaite

R. Kuvykaités strateginio valdymo modelis iSskiria strateging analizg ir strategijos formavima.
Strateginio valdymo procesas pradedamas strategine analize. Ja sudaro trys elementai, jvertinantys
1Soring aplinka, imonés galimybes (imonés padéties, vidiniy galimybiy analiz¢). [monés misija,
vizija néra iSskiriamos. Toliau seka tikslai, kuriy igyvendinimui formuojamos strateginés
alternatyvos (A, B, C, D). Pasirinktas strateginis sprendimas salygoja funkciniy (marketingo,
gamybos, personalo ir kt.) plany sudaryma — tai strategijos igyvendimo stadija.

Modelis detalizuoja strategijos igyvendinimo proceso etapus. Tai svarbu bioetanolio gamybos
verslo atveju — pakankamai nauja sritis, pasiZyminti nesusiformavusiais praktiniais strateginio

1gyvendinimo principais.
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Strateginés situacijos analizé

v

Situacijos pranaSumo nustatymas

v

Strateginiy uzdaviniy formulavimas

v

Pasirinktos strategijos {vertinimas

v

Pasirinktos strategijos igyvendinimas

v

Atlikto darbo jvertinimas

3 pav. Strateginio valdymo modelis pagal R. Virvilaitg

R. Virvilaités modelis strategini valdyma pateikia kaip nuosekly procesa. Sis modelis apima
visas strateginio valdymo stadijas. DidZiausias démesys skiriamas strategijos kiirimui, kuris
apraSomas trimis elementais — situacijos pranaSumo nustatymas, strateginiy uzdaviniy
formulavimas ir pasirinktos strategijos jvertinimas. Atlikto darbo jvertinima galima traktuoti kaip

griztamaji rysi, teikianti informacija naujam strateginio valdymo procesui.

R. Virvilaités modelis labiau orientuotas i teorini, o ne { praktini bioetanolio verslo vystymo

modelj. Jame taip pat neatsispindi strateginiy alternatyvy jvertinimas.

v v

Aplinkos analize Vidiniy iStekliy analizé

v

Strateginé kryptis

v

Strateginiai planai

v

Igyvendinimas —3 Vykdymo jvertinimas

4 pav. Strateginio valdymo modelis pagal Dz. Morison’a, I. Vilson’a
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Dz. Morrison’as ir I. Wilson’as pirmieji 1§ nagrinéty autoriy strategini valdyma aiskiai i$skiria
kaip ciklinj procesa. Strateginé analiz¢ apima imonés ir aplinkos analizg, strategijos formavimas —
strateging krypti ir strateginius planus. Strateginé kryptis atitinka kity autoriy iSskiriama jmonés
misija ir tikslus. Strateginiai planai yra strategijos parengimas ir jforminimas dokumentu. Po
strategijos igyvendinimo seka vykdymo jvertinimas, kurio metu surinkta informacija naudojama

naujai atliekamy aplinkos ir vidiniy i$tekliy analiziy metu.

Auksciau pateiktame modelyje yra detalizuotas tik strateginés analizés etapas, taCiau vystant

bioetanolio gamybos versla reikalingas detalesnis atskiry strateginio valdymo etapy identifikavimas.

STRATEGIIOS
FORMULAVIMAS GRIZTAMASIS RYSYS
Misijos identifikavimas { Rezultaty jvertinimas
v A
Tiksly formulavimas
¢ STRATEGIIOS [GYVENDINIMAS
Alternatyviy strategiju Y Pagrindiniy plany ) Pagrindinio biudzeto
identifikavimas parengimas patvirtinimas
Alternatyvy jvertinimas Vidutinio laikotarpio ) Vidutinio laikotarpio
plany parengimas plany patvirtinimas
Geriausiy alternatyvy Trumpalaikiy plany ) Trumpalaikiy plany
parinkimas parengimas patvirtinimas

S pav. Strateginio valdymo modelis pagal A. Miller’{

A. Miller’is strategini procesa skaido i tris pagrindines stadijas — strategijos formulavima,
strategijos igyvendinima ir griztamaji rysj. Siame modelyje autorius neisskyré strateginés analizés,
taCiau strategijos formulavimas ir jgyvendinimas yra labai detalizuoti. Strategijos formulavimas
pradedamas misijos identifikavimu ir geriausios alternatyvos parinkimu. Pagal parinkta alternatyva
sudaromi pagrindiniai planai, kurie yra atraminiai planai vidutinio laikotarpio ir trumpalaikiy plany
parengimui. Strategijos igyvendinimas apima jvairiy lygiy plany sudaryma ir patvirtinima.
Igyvendinant planus, renkami duomenys apie igyvendinimo rezultaty atitikima planuotiems ir
griztamuoju rySiu daro itaka naujos strategijos formulavimui per misijos identifikavima. D¢l Sios

priezastis A. Miller’io strateginio valdymo modelis yra ciklinis.
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Sis modelis pateikia tikslingai detalizuota strategijos igyvendimo procesa, kuris gali biti
taikytinas bioetanolio gamybos verslo vystymo atveju. Taciau pastarasis modelis yra labiau
pritaikytas jau veikiancio verslo plétrai uztikrinti, nes didelis démesys skiriamas operatyviniy plany

formavimui ir jgyvendinimui.

Pagrindiniai skirtumai tarp pateikty strateginio valdymo modeliy — jy detalumas. Detaliausias
yra A. Miller’io strateginio valdymo modelis. Sis autorius neidskiria strateginés analizés kaip
atskiro strateginio valdymo elemento. Be to skirtingai nuo kity autoriy, A. Miller’is plany sudaryma
priskiria strategijos igyvendinimui. Analogiskai galima vertinti ir A. Vasiliausko modelj, nes pries
igyvendinima einantis strateginio proceso elementas yra sprendimy parinkimas. Taciau jvertinant
kity modeliy detaluma, sunku nuspgsti kuriai strateginio valdymo stadijai autoriai priskiria plany
sudaryma. Dz. Morrison’as ir 1. Wilson’as atskiria strateginiy plany sudaryma ir strategijos
1gyvendinima, todél vidutinio laikotarpio ir trumpalaikiy plany sudarymas turéty ieiti { strategijos
igyvendinimo stadija. Analogiskai R. Kuvykaités modelyje funkciniy plany sudarymas atitinka
strategijos igyvendinima. Nepaisant $io teorinio skirtumo, strategijos igyvendinimo metu jau turi

biiti paruosti ir jgyvendinami jvairiy lygiy planai.

Apibendrinant galima iSskirti tokius strateginio valdymo elementus:

<> 1Sorings ir vidinés aplinky analiz¢;

<> imonés misijos ir tiksly identifikavimas;

<> alternatyviy strateginiy sprendimy kiirimas ir vertinimas;

<> strategijos kiirimas;

<> strategijos igyvendinimas;

<> rezultaty jvertinimas (griZtamasis rysys).

Strateginio valdymo elementai yra nuosekliai susij¢ tarpusavyje — surinkta, apdorota

informacija viename elemente perduodama kitam elementui. Griztamasis rySys uZztikrina ry$i tarp

strategijos igyvendinimo ir strateginés analizés, kuri atlickama pradedant naujq strateginj procesa.

Visi auks$éiau pateikti strateginio valdymo modeliai atitinka nustatyting metodologija.

Plétotinio strateginio valdymo proceso modelio pavyzdys pateikiamas 6 paveiksle.
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IStekliy analizé Aplinkos analizé

Vizija, misija ir tikslai

¢

Kirimas ir {gyvendinimas

6 pav. Plétotinis strateginio valdymo modelis pagal A. Vasiliauska

Pletotinis strateginio valdymo modelis yra maziau detalus uZ nustatytinés metodologijos
strateginio valdymo modelius. Strategijos kiirimas ir jgyvendinimas yra neatskiriami, nes néra
galutinai pritmama strategija. Strateginiai sprendimai priimami nuolat vykstant strateginio valdymo
procesui. Strategijos kirimas ir jgyvendinimas griztamuoju rySiu glaudziai susijgs su strategine
analize. Tai leidZia greitai atspindéti iSorinés aplinkos ir i$tekliy pokycius nuolat atsinaujinancioje
organizacijos plétotingje strategijoje. Naudojant $ig strateginio valdymo metodologija, budingi

daznesni strategijos atsinaujinimo ciklai, palyginti su nustatytine metodologija.

Pléetotinés metodologijos strateginio valdymo modelis labiau tinkamas inovatyvioms, mazoms,
dinamiSkose rinkose veikianioms organizacijoms. Bioetanolio gamybos verslo strateginis
valdymas turi biiti vykdomas pagal nustatytinés strateginio valdymo metodologijos model;.

1.2. Strategijos formavimas ir jgyvendinimo procesas

Atlikus strateging analizg, pradedama rengti antroji strateginio valdymo stadija — strategijos

formavimas, kiirimas. Strategijos formavimo procesa sudaro Sie pagrindiniai etapai:

> organizacijos vizijos, misijos ir tiksly identifikavimas ir nustatymas;
<> strateginés alternatyvos;
<> strateginiy alternatyvy vertinimas ir strategijos parinkimas.

Vizija, misija ir tikslai. Tai svarbus ir reikSmingas strategijos kiirimo, formavimo etapas.
Vizija, misija ir tikslai yra traktuojami kaip organizacijos tikslin¢ orientacija, lemianti ne tik
strategijos alternatyvy kiirima, galutiniy strateginiy sprendimy, bet ir strateginés analizés sriciy

parinkima. Siame etape vizija, misija, tikslai turi biiti suformuluoti detaliai, pasizyméti konkretumu.
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Organizacijos vizija traktuojama kaip sqmoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas,

kodél, kur ir kaip organizacija bei jos konkurentai konkuruos ateityje. 7, 207]

Organizacijos vizija negali biiti sutapatinama su jmonés misija ir tikslais. Vizija yra
suprantama kaip tolimos ateities vaizdinys. Labai svarbu, kad nustatyta vizija turéty ryS$i su
organizacijos padétimi, iStekliais, rinkos galimybémis ir tendencijomis bei konkurencijos salygomis
joje. Vizija nebitinai turi buti jforminta kaip dokumentas, ji gali buti suvokiama minciy ir

samprotavimy pavidalu. Bet kokiu atveju organizacijos vizija turi atsakyti i tokius klausimus:

<> Kodeél? Kodél organizacija konkuruos?
<> Kur? Kur organizacija konkuruos?
<> Kaip? Kaip organizacija konkuruos?

Organizacijos misija nubrézia bendrais bruozais pagrindines kryptis, kuriy organizacija
laikysis vidutinés trukmés perspektyvoje, ir trumpai reziumuoja Sias kryptis pagrindziancius

argumentus ir vertybes. [7, 209]

Misija — tai vienas ar keli sakiniai, kuriais nusakomas jmonés egzistavimo pagrindinis tikslas

ir jos veiklos prasmé. [6, 380]

Organizacijos misijos tikslas — tai informacijos apie imonés paskirt;i ir veiklos krypti
pateikimas suinteresuotiems asmenims, t.y. akcininkams, personalui, klientams, tiekéjams,
kreditoriams, visuomenei ir valstybei. Nustatyta organizacijos misija neturi prieStarauti
organizacijos dalininkams, imon¢je vystomai kultiirai, vadovavimo veiklai ir bendrajai verslo etikai.

Misija identifikuoja ir iSreiSkia organizacijos strateginius sprendimus, ju kryptinguma.

Organizacijos tikslai keicia misijos formuluotés bendrasias nuostatas i tiksliau apibréztus

isipareigojimus, kurie nurodo, kas turi biiti padaryta ir kada turi biiti tikslas pasiektas. [7, 220]

Imonés tikslai — fai iSmatuojamais kokybiniais ir kiekybiniais rodikliais nusakytos uzduotys,

kurias numatoma jvykdyti per tam tikrq laikq. [6, 381]

Dazniausiai verslo praktikoje yra skiriami dveji tiksly tipai — tai strateginiai ir finansiniai
tikslai. Organizacijos tikslai turi buti parengti, atsizvelgiant ne i bendrasias tendencijas, o { imonés
strateging situacija, susijusiy asmeny interesus, vadovavimo stiliy, organizacing kultiira, misija ir

kitus reikSmingus aspektus.
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Organizacijos tikslai turéty biiti iSreiSkiami kiekybine iSraiSka (dazniausiai finansiniai, retai
strateginiai), taCiau strateginiai tikslai neretai pasiZymi kokybine iSraiSka. Taciau verslo praktikoje
priimti tikslai daznai prieStarauja vieni kitiems — daznai ilgalaikiai tikslai neatitinka ir yra
priestaringi trumpalaikiams tikslams. Tokiu budu turi buti pasirenkamas vienas arba kitas, ivertinant
organizacijos padéti rinkoje ir nusprendziant kas jai svarbu — ar tiesiog iSlikti rinkoje, ar plésti ir

didinti uzimama rinkos dalj.

Dar vienas labai svarbus momentas — ar finansiniai ir strateginiai tikslai turi biiti lengvai

1gyvendinami, ar sunkiai, taciau realiai jvykdomi.

Strateginés alternatyvos. Strateginiy sprendimy alternatyvos gali biiti traktuojamos kaip
strateginés alternatyvos. Alternatyvos reikalingos, siekiant tikslingai jgyvendinti organizacijos
misija ir iSkeltus tikslus. Taciau alternatyvos turéty biti pradétos formuoti strateginés analizés

stadijos metu.

Pries priimant bet kokj strategini sprendima, biitina identifikuoti alternatyvas. Jeigu tokiy néra,
strateginis sprendimas neturéty biiti priimamas, nes tokiu atveju sprendimas yra susijgs su pernelyg

didele rizika.

Strateginiy alternatyvy parinkimas — sudétingas procesas, lemiantis tolimesni strategijos
formavimo, o nuo pastarojo ir viso strateginio valdymo proceso tikslinguma. Platus galimu
alternatyvy mastas {pareigoja §] procesa atlikti itin kruopsc€iai ir detalizuotai, jvertinant daugeli

veiksniy — tikslinés rinkos padéti, strukttira, organizacijos veiklos pobudi, turimus iSteklius ir kt.

Remiantis skirtingy autoriu darbuose pateiktomis strategijomis, yra iSskiriamas ne vienas
strateginiy alternatyvy skirstymas. Vieni autoriai pateikia bendrojo pobiidzio strategijas, kiti labiau

konkretizuotas.

Sio mokslinio darbo metu strateginés alternatyvos bus skirstomos dvejopai:

X 1€jimo i vieting rinka strateginés alternatyvos;

- 1€jimo i tarptautines rinkas strateginés alternatyvos.

Nagrin¢jami Sie Lietuvos autoriai:



o V. Pranulis

o A. Vasiliauskas

UZsienio autoriai:

o5 Ph. Kotler‘is
o H. Chee‘as
o I. Doole‘as

Siame darbe iéjimo i vieting rinka strateginés alternatyvos yra siejamos su produktu ir jo

pateikimu rinkai. Taikant pastarasias strategijas, labai svarbu tinkamai parinkti produkto ivedimo {

rinka laika. Galimi trys variantai:

<> organizacija | rinkg jeina pirmoji;
X4 organizacija jeina | rinka kartu su konkurentu;
X organizacija ieina i rinka véliau uz konkurenta.

Kiekvienas produktas, nepriklausomai nuo jo pobiidzio, turi savo gyvavimo cikla rinkoje. Taigi

atsizvelgiant | produkto gyvavimo ciklo stadija rinkoje, yra taikomos skirtingos strategijos ir su

jomis susij¢ strateginiai sprendimai. Pazymima, jog produkto gyvavimo ciklas labai svarbus

formuojant konkrecias strategines alternatyvas.

Produkto gyvavimo ciklas — tai laikotarpis nuo prekés atsiradimo iki jos i$Snykimo rinkoje. [6,

175]

Yra zinomos keturios produkto gyvavimo ciklo stadijos:

<> produkto ivedimo stadija;
X produkto augimo stadija;
X produkto brandos stadija;
<> produkto smukimo stadija.

Ivedimo stadija — tai prekés gyvavimo ciklo stadija, kai naujos rinkoje pasirodziusios prekes

pardavimas po truputi didéja. [6, 176]
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Pastaroji stadija yra pirminé produkto gyvavimo ciklo stadija. Produktas yra visiskai arba
dalinai naujas rinkoje. Siuo atveju informacija apie produkta yra minimali, vartotojai silpnai arba

visiskai néra susipazing su produktu, jo savybémis, vartojimo iprociais.

Augimo stadija — tai prekés gyvavimo ciklo stadija, kai jos pardavimas sparciai didéja. [6,

176]

Sioje stadijoje spar¢iai auga vartotoju doméjimasis produktu. Pamazu formuojasi vartojimo
iprociai. Didelis démesys yra skiriamas potencialiems klientams. Augimo stadijos metu

identifikuojama aiski tiksline rinka.

Brandos stadija — tai prekés gyvavimo ciklo stadija, kai jos pardavimas stabilizuojasi ir ima

po truputj mazeti. [6, 177]

Tai stadija, kurios metu vartotojy skaiCius neauga, t.y. nekinta. Laikui bégant, jis pradeda

pamazu mazéti dél rinkoje atsiradusiy naujy produkty, tenkinanc¢iy naujus poreikius.

Smukimo stadija — fai prekés gyvavimo ciklo stadija, kai jos pardavimas nuolat mazéja. [6,

177]

Rinka pripildyta naujais produktais. Produktas nedomina vartotojy, lieka tik mazas
konservatyviy vartotojy ratas. Siuo atveju organizacija sparéiai mazina produkto pateikima rinkai

arba nutraukia jo gamyba/paskirstyma. Sioje stadijoje produkto gyvavimo ciklas baigiasi.

Priklausomai nuo produkto gyvavimo ciklo stadijos, autoriai V. Pranulis ir Ph. Kotler‘is

i§skiria strategines alternatyvas, kurios yra pateikiamos Zemiau esan¢iame 7 paveiksle.
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Produkto jvedimo stadija

L L

Greito nugriebimo strategija

Léto nugriebimo strategija

Greito jsiskverbimo strategija

Léto isiskverbimo strategija

Produkto augimo stadija

4 L

Naujy paskirstymo kanaly radimo strategija

Reklamos intensyvinimo strategija

Produkto modifikavimo strategija

Kainos mazinimo strategija

Produkto brandos stadija

S -

Rinkos modifikavimo strategija

Produkto modifikavimo strategija

Strateginiy priemoniy modifikavimo strategija

Produkto smukimo stadija

S -

Netaikoma strategija

7 pav. Produkto gyvavimo ciklo stadiju strateginés alternatyvos pagal V. Pranuli

Produkto jvedimo i rinka stadijoje galimos 4 strateginés alternatyvos:

Greito nugriebimo strategija — didelé produkto kaina, didelés rémimo islaidos. Didzioji

vartotojy dalis neturi informacijos apie produkta, o ja turintys yra pasirenge mokéti didelg kaina.
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Léto nugriebimo strategija — didel¢ produkto kaina, mazos rémimo iSlaidos. Vartotojai

informuoti apie preke, yra pasirengg mokéti didelg kaina, rinkos dydis ribotas, konkurencija maza.

Greito jsiskverbimo strategija — maza produkto kaina, didelés rémimo iSlaidos. Tai sudaro
palankias salygas isiskverbimui { rinka. Vartotojai neturi daug informacijos apie produkta, yra

jautrts kainai, rinka pasizymi nemazu konkurenty skai¢iumi, rinka gana talpi.

Léto jsiskverbimo strategija — nedidelé produkto kaina, mazos rémimo islaidos. Vartotojai

yra informuoti apie produkta, svarbi maza kaina. Rinka talpi, vyksta konkurenciné kova.

Produkto augimo stadijoje galimos taip pat 4 strateginés alternatyvos:

Naujy paskirstymo kanaly radimo strategija — augant vartotoju skaiCiui, yra siekiama
didinti ir intensyvinti produkto paskirstyma rinkoje. Yra naudojami jvairQis, geriausiai vartotoja

»pasiekiantys* paskirstymo kanalai.

Reklamos intensyvinimo strategija — gerai Zinoma tiksliné rinka salygoja aktyvios reklamos

taikyma, siekiant tokiu biidu kuo geriau informuoti vartotojus apie produkta.

Produkto modifikavimo strategija — produkto kokybés, jo savybiy gerinimas. Priklausomai

nuo produkto, gali biiti gerinamos vartojamos savybés, dydis, tobulinamas dizainas, pakuoté ir kt.

Kainos mazinimo strategija — susijusi su produkto modifikavimo strategija. Kiekvienas
produkto modifikavimo procesas itakoja ir produkto kaing. Taciau augimo stadijos metu, sickiama

mazinti produkto kaina.

Produkto brandos stadijoje yra i$skiriamos 3 strateginés alternatyvos:

Rinkos modifikavimo strategija — tai siekis pritraukti nauju vartotoju, t.y. didinti vartotoju
rata. Tokiu atveju siekiama ieSkoti naujuy rinky arba naujy rinkos segmenty. Taip pat bandoma
identifikuoti naujas produkto panaudojimo galimybes, kryptis. Visa tai siejasi su potencialiomis

rinkomis ir jose esanciais potencialiais vartotojais.

Produkto modifikavimo strategija — gerinant produkto vartojamasias savybes ir kokybe,

norima didinti produkto pardavimo apimtis.

Strateginiy priemoniy modifikavimo strategija — sickiant didinti arba stabilizuoti produkto

pardavimo apimtis, yra taikomos jvarios rémimo priemong¢s — reklamos intensyvinimas, nuolaidos.



25

Produkto smukimo stadijoje organizacija dazniausiai nevykdo jokiy strateginiy sprendimy.

Siandieninés rinkos salygomis, kiekvienos organizacijos veikla ir jos pazanga didele dalimi
priklauso nuo dalyvavimo tarptautinése rinkose. Nepriklausomai nuo to, ar organizacija yra maza,
ar didelé, ar jau vykdanti veikla, ar tik pradedanti ja vykdyti, prie§ jeidama i uzsienio rinkas, turi
vertinti galimas strategines alternatyvas. Organizacijos, norin¢ios plétoti arba pradéti vykdyti
veikla tarptautiniy rinky mastu, turi ieSkoti efektyviy ir tikslingy biidy — gali vykdyti eksporta, kurti
uzsienio rinkose padalinius, atstovybes ir filialus, naudotis licencijavimo ir fran¢izijavimo

sutartimis arba ieSkoti prekybos tarpininkuy, galin€iy platinti gaminama produkcija.

Nora dalyvauti tarptautinése rinkose gali salygoti arSi konkurencija vietinéje rinkoje, arba
nepakankamas vietinés rinkos talpumas. Tokiu atveju organizacija orientuodama savo veikla {

uzsienio rinkas, privalo atsakyti | klausimus:

<> Ar tikrai verta vykdyti veikla tarptautiniu mastu?
<> Kokiose uzsienio rinkose tikslinga vykdyti veikla?
<> Kokiq strateging alternatyvq pasirinkti?

Visos galimos (¢jimo 1 uzsienio rinkas strateginés alternatyvos yra pateikiamos zemiau

esaniame 8 paveiksle.
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Ph. Kotler‘is

H. Chee‘as

1. Doole‘as

L L

L L

L L

Eksporto strategijos:

- eksporto per specializuota
skyriy strategija

- tarptautiniy padaliniy
steigimo strategija

Bendros veiklos strategijos:

- licencijavimo strategija

- kontraktinés gamybos
strategija

- valdymo kontrakty
strategija

- francizijavimo strategija

- bendry imoniy strategija

Netiesioginio eksporto

strategijos:

- eksporto per specializuotas
imones strategija

- eksporto per prekybos
tarpininkus strategija

- prisisliejimo strategija

Investavimo strategija:
- tiesioginio investavimo
strategija

Tiesioginio eksporto

strategijos:

- agentinés prekybos
strategija

- paskirstymo per platintojus
strategija

- tarptautiniy padaliniy
stegimo strategija

Netiesioginio eksporto

strategijos:

- vietinés prekybos strategija

- prisisliejimo strategija

- eksporto per specializuotas
imones strategija

- eksporto per prekybos
tarpininkus strategija

Tarptautinés gamybos

strategijos:

- ,,Sisteminiy tiekéjy
strategija

- kontraktinés gamybos
strategija

- licencijavimo strategija

- francizijavimo strategija

- bendry imoniy strategija

- aljansy kiirimo strategija

- padaliniy steigimo
strategiia

Tiesioginio eksporto

strategijos:

- agentinés prekybos
strategija

- paskirstymo per platintojus
strategija

- valdymo kontrakty
strategija

- francizijavimo strategija

- tiesioginio marketingo
strategija

Valdymo be tiesioginiy

investicijy strategijos:

- kontraktinés gamybos
strategija

- licencijavimo strategija

Bendro verslo strategijos:

- ,,Sisteminiy tiekéjy*
strategija

- padaliniy steigimo
strategija

- Imoniy isigijimo strategija

- bendry imoniy strategija

- aljansy kiirimo strategija

8 pav. [¢jimo | tarptautines rinkas strategijos pagal Ph. Kotler‘i, I. Doole‘a, H. Chee‘a

Lietuviy autoriai — V. Pranulis ir A. Vasiliauskas — taip pat pateikia {¢jimo { uZsienio rinkas

strategijas. Taciau skirtingai nuo uZsienio autoriy, ju pateiktos strateginés alternatyvos néra taip

aiskiai detalizuotos — jos bendresnio pobiidzio.

Taigi veiklos tarptautinése rinkose biidai yra pateikiami 9 paveiksle.
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V. Pranulis A. Vasiliauskas
L L <L L
Eksportas: Vidiné ekspansija j uZzsienio rinkas:
- uzsienio prekybos agentas (tarpininkas) - eksportas
- imonés nuosavas pardavimo padalinys - uzsienio atstovybé
- uzsienio filialas
Licencijavimas: - multinacionalinés operacijos
- licencijos uzsienio gamintojui - globalinés operacijos

- sutartiné gamyba su uzsienio gamintoju .. . .. ..
ISoriné ekspansija j uzsienio rinkas:

Frandizé - susijungimas

- isigijimas
Nuosavy gamybiniy padaliniy stegimas: - bgndra Imone
- bendra imon¢é - alj'ar'lsas”
- imongs filialas - privilegija

- prieziliros sutartys
Pasauliné korporacija - licencija

9 pav. [¢jimo | tarptautines rinkas strateginés alternatyvos pagal V. Pranuli, A. Vasiliauska

Kaip matyti auk$ciau pateiktuose 8 ir 9 paveiksluose, labiausiai detalizuotas i€¢jimo { uZsienio
rinkas strategines alternatyvas pateikia autorius I. Doole‘as. Visos strategijos suskirstytos pagal

1mones aktyvumo laipsni ir augancias iSlaidas bei rizika.

Remiantis autoriaus I. Doole‘o informacija, pateikiamas trumpas strateginiy alternatyvy
apraSymas. Kai kurios strategijos bus papildomos kity autoriy — Ph. Kotler‘io, H. Chee‘o, V.

Pranulio ir A. Vasiliausko duomenimis.

Netiesioginio eksporto strategijos. Tai su maziausia rizika ir minimaliomis iSlaidomis
susijusios strateginés alternatyvos. Produkcija i uZsienio rinkas patenka per kitus verslo subjektus.

Taciau tokiu atveju sudétinga kontroliuoti pastaraji procesa.
Eksportas — prekiy pardavimas uZsienio rinkose. [9, 317]

Vietinés prekybos strategija — uzsienio imoné vykdo produkcijos eksporta tarptautinése

rinkose. Taikoma maZose organizacijose, neturinciose iStekliy savarankiskai vykdyti eksporta.

PrisiSliejimo strategija — vienas verslo subjektas naudoja kito verslo subjekto paskirstymo
tinkla savo produkcijai platinti. Tokiu biidu yra naudojamasi kito verslo subjekto ivaizdziu, rysiais,

turima valdymo patirtimi.
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Eksporto per specializuotas jmones strategija — organizacijos veikia kaip kity imoniy

padaliniai ir taip sudaro salygas mazoms/vidutinéms imonéms vykdyti veikla tarptautinéje rinkoje.

Eksporto per prekybos tarpininkus strategija — sudaro salygas ieiti | sudétingas rinkas,
nes prekybos tarpininkai gerai paZzista Sias rinkas ir turi reikalingus rySius. Tarpininky tikslas —

greitai ir efektyviai surasti pirkéja platinamai produkcijai.

Tiesioginio eksporto strategijos. Pastarosios strateginés alternatyvos yra susijusios su
didesne rizika ir didesnémis investicijomis, nes pati organizacija vykdo ir organizuoja eksporto

veikla. Imoné tiesiogini eksporta gali vykdyti keliais budais:

<> imong¢je ikuriamas eksporto padalinys, tvarkantis su eksportu susijusius reikalus;
> tkuriamas pardavimo padalinys uZsienio rinkoje;
<> siunc¢iami darbuotojai, kurie yra atsakingi uz verslo rySiy vystyma.

Eksporto per specializuota skyriy strategija — pleciantis tarptautiniams pardavimams,
imoné formuoja eksporto skyriy, kurio pagrindinys uzdavinys — eksporto skatinimas, taikant

ivairaus pobuidzio marketingo priemones.

Agentinés prekybos strategija — tai populiarus ir nedidelémis i$laidomis pasiZymintis {€jimo {
uzsienio rinka buidas. Gali buti agentai—asmenys ar agentai—imonés, kurie sutarties pagrindu veikia

eksportuotojo naudai gaudami komisinius. Paprastai tokie agentai atstovauja keleta gamintoju.

Paskirstymo per platintojus strategija — skirtingai nuo agenty, platintojai isigyja gamintojo
produkcija ir tokiu bidu perima prekybos rizika. Platintojams dazniausiai suteikiamos iSskirtinés

teisés 1 prekyba tam tikroje teritorijoje ir atstovauti gamintoja pardavimo, aptarnavimo srityse.

Valdymo kontrakty strategija — vadovavimas pagal sutartj reiSkia, kad vietiniai
vadybininkai tik vadovauja uzsienio jmonei, investavusiai savo kapitalg. Vietiné jmoneé
eksportuoja ne produktus, o tik vadybos paslaugas. Sis biidas patrauklus, jei vadovaujanti firma
véliau nuperka dalj vadovaujamos imonés akcijy. Taciau Sis biidas netinkamas, jei imoné pajégi
geriau iSnaudoti savo unikalius vadybos geb¢jimus arba jei ji gali gauti didesnes pajamas, viska
perémusi i savo rankas. Vadovavimo pagal sutarti salyga yra ta, kad imoné tam tikra laiko

tarpsni pati negali vykdyti vadovavimo funkcijos.
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Frandizijavimo strategija — francizés davéjas naudojasi galimybe skverbtis | uzsienio rinka

vykdydamas ribotas kapitalo investicijas.

Francizé — sutartis, pagal kuriq francizés davéjas uz piniginj atlyginimq suteikia ilgalaike teise
francizés éméjui (verslo savininkui) naudoti francizés davéjo firminj vardq, Zenklq, technologijas,

vadybos metodus, veiklos bei sprendimy Zinias ir paslaptis. [6, 437]

Tiesioginio marketingo strategija — siejama su marketingo ir vykdoma pardavimy veikla.
Taikomos priemonés — uzsakymai pastu, telefoninis marketingas, marketingas per Ziniasklaidos
priemones. Sios priemonés vis platiau naudojamos dél spartaus informaciniy ir komunikaciniy
technologiju vystymosi, vartotoju gyvenimo budo kitimo, auganciy iSlaidy kity i€¢jimo i rinka
strategijy igyvendinimui.

Valdymo be tiesioginiy investicijy strategijos. Sios grupés strateginés alternatyvos yra
susijusios su gamyba ir produkcijos pardavimu, kurie vykdomi ir atliekami uzsienio rinky viduje,

t.y. jose esanciose gamyklose, verslo subjektuose. Svarbiis veiksniai:

X produktas — mazesnés sanaudos transportuojant produkcija dideliais atstumais;
<> rinkos pozilris — vartotojai zitiri palankiau { vietini gamintoja;
<> kontaktai su vyriausybe — 1 imong ziirima palankiau, jei ji ineSa savo ind¢l; i Salies

ekonomikos vystymasi;
<> informacija — objekto ikiirimas rinkoje leidzia gauti tikslesn¢ griztamaja informacija;
<> tarptautiné kultiira — vietiné gamyba pasirinktoje rinkoje sutiekia ymonei tarptautinés
kompanijos jvaizdi;
<> pristatymas — vietiné gamyba leidZia greiCiau reaguoti | vartotojy poreikius ir laiku

tvykdyti produkcijos pristatymo funkcija.

Gamyba uZsienio Salyse reikalauja dideliy iSlaidy ir pasizymi didesne rizika, taciau

organizacija gali pasirinkti finansiniy isipareigojimy lygi.

Kontraktinés gamybos strategija — tarptautinei rinkai produkcija yra pateikiama per sukurta
padalini. Gali biiti sudaromos sutartys su vietiniais gamintojais dél produktu gamybos. Sios
strategijos privalumas yra tas, kad imoné gali koncentruotis ties marketingo ir pardavimy veikla.

Taciau tokiu biidu silpnai kontroliuojamas gamybos procesas.
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Licencijavimo strategija — pasiraSoma sutartis su uzsienio rinkos imone, suteikiant jai
veiklos licencija. Uz tam tikra mokesti licencijos turétojas igyja teis¢ naudoti imonés gamybos
procesa, gamintojo varda (Zenkla) ir kt. Taip organizacija { uzsienio rinka patenka su mazu

rizikos laipsniu.

Licencijavimas — suteikimas teisiy kitai jmonei uz sutartq mokesti naudoti licencijq

suteikiancios jmonés technologijas, patentus, prekinius Zenklus bei kitas priemones. [4, 188]

Taciau tokia strategija turi ir trikumy — imoné negali kontroliuoti licencijos turétojo taip,
kaip galéty kontroliuoti savo versla. Nesékmés atveju prarandama dalis pelno, o pasibaigus

sutarties laikui imoné pati gali susikurti konkurenta.

Bendro verslo strategijos. Sios grupés strateginiy alternatyvy pasirinkima gali salygoti — naujo
verslo isigijimas, esamo verslo gynyba, persikélimas kartu su pastoviu klientu, sanaudy mazinimas

ir vyriausybiniy suvarZymy iSvengimas.

»Jisteminiy tiekéjy*“ strategija — wuzsienio rinkoje veikianti moné surenka detales,
pagamintas vietin¢je rinkoje. Tokiu atveju detaliy gamintojas tampa ,,sisteminiu tiekéju* surinkéjui.
Sios strategijos privalumas yra tarify barjery sumaZzinimas, kurie detaléms yra maZesni nei
baigtiems gaminiams. Taip pat iSvengiama nemazy apim¢iy produkto dideliy transportavimo

18laidy. ,,Sisteminiy tiekejy* strategija gali biiti s€ékmingai taikoma {vairiu verslo sri¢iy atveju.

Padaliniy steigimo strategija — nemazai organizacijy veikla vykdo ne vienoje, o keliose
tarptautinése rinkose. Tokiu atveju naudinga kurti tarptautini padalini, kuris biity atsakingas uz
veiklos uZzsienio rinkose koordinavima, organizavima ir valdyma. Imonés nuosavo padalinio

uzsienio Salyje veikla sudaro palankias salygas:

<> agresyviau remti gaminama produkcija;
<> s¢kmingiau kurti produkcijos rinka uZsienyje;
<> geriau kontroliuoti pardavimo veikla.

Imoniy jsigijimo strategija — isigijamas naujas verslas, t.y. nauja imon¢. Tai patogesnis ir
grei¢iau vykstantis procesas, negu naujai ikurtos organizacijos augimas. Si strategija tinkama,
siekiant vystyti plataus masto tarptautinj versla. Taciau ne visada toks zingsnis pasiteisina rinkoje.
Visa tai gali biiti susij¢ su visuomenés nepasitenkinimu, papildomomis islaidomis ir didelémis laiko

sanaudomis naujos imonés integravimo | jau sukurta ir esama sistema, verslo struktira.



31

Bendry jmoniy strategija — tai verslo organizacijy susijungimas su uzsienio bendrovémis
produkcijos gaminimo ir produkcijos pardavimo veiklai vykdyti ir vystyti. Siuo atveju jmoné
susijungia bendrai veiklai su uzsienio partneriais, siekiant produkcija realizuoti tarptautinése

rinkose.

Bendra jmoné — jmoné, kurioje dalyvauja vietinis ir uzsienio kapitalas. [19, 174]
Bendroji jmoné — jéjimo | uzsienio rinkas biidas, susijungiant su uzsienio bendrove prekéms

gaminti ir parduoti ar paslaugoms teikti. [4, 187]

Aljansy kiirimo strategija — autoriai Bronder’is ir PritzI’as paZzymi, kad strateginiai aljansai
yra maziausiai dvi imonés suderinusios veiklas, sieckdamos igyti konkurencinius pranaSumus pries
kitus rinkos dalyvius. RySkiausias strateginiy aljansy aspektas yra imoniy bendradarbiavimas,

kurios kitomis salygomis biity konkurentes.

Aljansy pavyzdziai: [10, 604]

< technologijy mainai;

< tyrimy ir plétros mainai;
o paskirstymo rysiai;

% marketingo rysiai;

KX gamintojo — tieké&jo rySiai.

Strateginiy aljansy kiirimasi ir veikla skatina Sie veiksniai: [10, 607]

< riboti iStekliai;

X inovacijy ir rinky sklaidos sparta;

X aukStos tyrimy ir vystymosi sanaudos;

<> imoniy koncentracija brandziose pramonés Sakose;
<> vyriausybiy bendradarbiavimas;

<> rinkos pasiekiamumas ir savisauga.

Aljansy kiirimo strategijos, kaip ir kity strateginiy alternatyvy, sekmé priklauso nuo efektyvaus

valdymo, gero planavimo, tiksliy tyrimy, atsakomybés.
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Tiesioginio investavimo strategija. Labai daznai i uZsienio rinka patenkama tiesioginiy

investicijy biidu, t.y. sukuriant surinkimo ar gamybos imones tarptautinése rinkose.

Tiesioginés investicijos — jéjimo | uZsienio rinkq budas, kai svetur jkuriamas filialas arba

pastatomi gamybos jrengimai. [4, 189]

Jeigu uzsienio rinka pasizymi dideliu mastu, filialo ikiirimas tiesioginio investavimo biidu
pasizymi tokiais privalumais — mazesniy gamybos sanaudy uzsitikrinimas, jvaidzio pagerinimas
uzsienio Salyje, palaikomi glaudesni rySiai su vyriausybe, klientais, tiekéjais, vykdoma
investicijy ir pardavimo kontrolé. Taciau tiesioginés investicijos visada yra susijusios su

nemaza rizika.

Daugelio imoniy atveju bidingas laipsniSkas orientavimasis ir peréjimas prie tarptautiniy
rinky, kity organizacijy atzvilgiu — tai greitas ir agresyvus procesas. Pazymima, kad verslo
praktikoje, organizacijos nebitinai taiko vieno tipo strategija, gali taikyti kelis i€jimo i uZsienio
rinka bidus, taip pat galimas strateginiy alternatyvy derinys. Taciau bet kokiu atveju, organizacija

privalo atsizvelgti | kiekvienos rinkos specifika, veiksnius.

Strateginiy alternatyvy vertinimas ir strategijos parinkimas. Siekiant tinkamai parinkti
strategija, bitina tikslingai jvertinti visas strategines alternatyvas. Jos turi biiti lyginamos
tarpusavyje, remiantis nustatytais kriterijais. Sis procesas yra sudétingas ir daugiapakopis. Itin
svarbus pirminis strateginiy alternatyvy atrinkimo etapas. Taciau biitina analizuoti strategijos

lgyvendinamuma, atlikti logini ir empirini strategijos patvirtinima, rizikos analiz¢ ir kt.

Strateginiy alternatyvy vertinimo, strategijos parinkimo procesas pateikiamas 10 paveiksle.



33

Alternatyvy vertinimo kriteriju parinkimas

g

Prioritety kriterijams nustatymas

!

Alternatyvy pirminis atrinkimas

g

Loginis ir empirinis strategijos patvirtinimas

g

Alternatyvy igyvendinamumo analizé

g

Rizikos jvertinimas

g

Dalininky interesy jvertinimas

g

Tarptautiniy problemy analizé

10 pav. Strateginiy alternatyvy vertinimas, strategijos parinkimas pagal A. Vasiliauska

Alternatyvy vertinimo Kkriterijy parinkimas, prioritety nustatymas. Kiekvienos

organizacijos atveju yra taikomi skirtingi tiek alternatyvy vertinimo kriterijai, tiek prioritetai

kriterijams. Remiantis autoriumi A. Vasiliausku, i§skiriami Sie pagrindiniai kriterijai:

X/
L X4

X/
L X4

suderinamumas su misija, tikslais;

tinkamumas — atitikimas SSGG analizés aspektams;

reikalingy prielaidy ir informacijos pagrjstumas;

ivykdomumas — alternatyvy jgyvendinima ribojanc¢iy veiksniy identifikavimas;

atitikimas organizacijos rizikoes laipsniui ir dalininky interesams.

Strateginiu alternatyvy vertinimo kriteriju prioritetai padeda atrinkti svarbiausius kriterijus,

taiau ju nustatymo principai yra visiSkai skirtingi verslo, ne pelno arba diversifikuotoms

organizacijoms.



34
Strateginiy alternatyvy pirminis atrinkimas. Tai pradinis alternatyvy vertinimo etapas,

kurio metu yra analizuojamos §ios sritys:

<> suderinamumas su jmonés misija ir nustatytais tikslais;

<> pelningumo jvertinimas;

<> nenuostolingumo analizé, t.y. nenuostolingumo tasko nustatymas;
<> grynyju piniginiy jplauky analiz¢;

<> sukuriamos pridétinés vertés jvertinimas;

> patrauklumo akcininkams analizeé;

X sanaudy ir naudos analizé.

Visi auksciau iSvardinti veiksniai yra svarbis ir reikSmingi verslo, t.y. komerciniy, organizacijy

atzvilgiu. Taciau priklausomai nuo imonés tipo, jie gali kisti.

Loginis ir empirinis strategijos patvirtinimas. Loginis strateginiy alternatyvy vertinimas yra
susijes su rinkos aplinkos analize. Siuo atveju alternatyvos yra lyginamos tarpusavyje, siekiant

nustatyti jy galimybes iveikti rinkos ir konkurencijos aplinkybes, salygas.

Empirinis strateginiy alternatyvy vertinimas remiasi informacijos apie strategiju igyvendinimo
sékmingus ir nes¢kmingus rezultatus statistiniu apibendrinimu. Surinkty duomeny pagrindu yra
skai¢iuojama statistiné koreliacija tarp ivairiy elementy. Tokiu biidu formuojamos iSvados, kurios ir

lemia tam tikry strateginiy alternatyvy pasirinkima ir netinkamy atmetima.

Alternatyvy jgyvendinamumo analizé. Strateginés alternatyvos, kurios pasiZymi nemazu ju
lgyvendinamuma ribojanciy veiksniy skaiiumi, néra priimtinos ir tinkamos. D¢l Sios prieZasties
bitina alternatyvas vertinti Siais aspektais:

<> vidinés jgyvendinamumo problemos — finansiniai iStekliai, personalo kvalifikacija,

techninés Zinios ir kt.;

<> 1Sorinés jgyvendinamumo problemos — klienty, konkurenty, tiekéjy, valstybés ir

valdymo instituciju reakcija i strategija;

<> personalo jsipareigojimo strategijai problemos — organizacijos personalas turi biiti 1§

anksto supaZindintas su strategija ir tai turi dominti ir skatinti ta personalo dalj, kuri

yra labiausiai susijusi su strategijos igyvendinimo procesu.

Rizikos jvertinimas. Labai svarbu jvertinti kiekvienos strateginés alternatyvos salygojama

rizikos laipsni. Taikomi Sie metodai:



X/
°
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finansinés rizikos analizé — pinigy srauty, nenuostolingumo, skolinimosi poreikiy
analizé, valiuty rizika;

jautrumo analizé — kei¢iamos prielaidos ir vertinama jy itaka galutiniam strateginés
alternatyvos rezultatui;

scenarijy analizé — tinkama, kai egzistuoja didelis neapibréztumas, kadangi ji pateikia
keliy alternatyvy iSorinés aplinkos biiseny charakteristikas ir padeda iStirti
atsitiktinumus, sumazinti strategijos igyvendinimo sunkumus;

imitacinis modeliavimas — sudaromos salygos prognozuoti strateginiy alternatyvy

rezultatus, pasitelkiant statisting ir ekonometring metodika.

Dalininky interesy jvertinimas. Taikant §j strateginiy alternatyvy vertinimo metoda,

vadovaujamasi vertingumo organizacijos akcininkams pozitriu. Akcininkai visada yra suinteresuoti

imones turto didinimu — tai vienai akcijai tenkanti pelno suma ir akcijy kaina kapitalo rinkoje.

Tarptautiniy problemy analizé. Susijg su tarptautinés strategijos parinkimo problema. Tokios

strategijos parinkimas minétu lygmeniu yra sudétingesnis procesas lyginant su strategija, orientuota

vietinés rinkos mastu. Cia svarbis veiksniai — valiuty kursai, importo ir eksporto tarifiniai barjerai ir

kt. TaCiau Siuo atveju labai svarbu tinkamai nustatyti tarptautinés ekspansijos tikslus, kurie nubrézia

pagrindines gaires, skirtas strateginiy alternatyvy vertinimui ir parinkimui.

Priimtas strateginis sprendimas ir parengta bei suformuota strategija yra igyvendinama.

Strategijos igyvendinimas, trecioji strateginio valdymo stadija, susideda i§ $iy elementy:

funkciniy strateginiy tiksly nustatymas;
specialiyjy plany rengimas;
iStekliy paskirstymas;

igyvendinimo rezultaty steb&jimas ir kontrole.

Strateginis {gyvendinimas strateginio valdymo procese pateikiamas 11 paveiksle.
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> STRATEGINE ANALIZE

2

STRATEGIJOS FORMAVIMAS

2

STRATEGIJOS [GYVENDINIMAS

Funkciniy tiksly nustatymas

Specialiyjy plany rengimas

Istekliy paskirstymas

Stebéjimas ir kontrolé

11 pav. Strategijos igyvendinimas

Funkciniy strateginiy tiksly nustatymas. Strategijoje tikslai bei strateginiai sprendimai yra
organizacijos lygio, taiau realiai juos igyvendinti turi funkciniai padaliniai. D¢l Sios priezasties
imones tikslai turi biti performuluoti 1 keleta funkciniy tiksly. Kiekvienai funkcinei sri¢iai
(marketingas, gamyba, finansai, personalas, tyrimai ir projektavimas) sukuriami tikslai ir
sprendimai, kuriy visuma leidZia igyvendinti bendrus strateginius imonés tikslus. Tarpusavyje
deran¢iy funkciniy tiksly formulavimas yra sudétinga uzduotis, reikalaujanti papildomy analizés ir
derinimo procediiry. Sis procesas palengvinamas taikant kiekybinés analizés metodus — sprendziant

funkcines priklausomybes tarp imonés ir funkciniy tiksly. Dazniausiai funkciniy tiksly

Specialiyjy plany rengimas. Suformulavus funkcinius tikslus, jie detalizuojami rengiant
specialiuosius planus, kurie specializuojami pagal funkcines sritis — marketingo planas, gamybos
planas, personalo planas, finansy planas, tyrimy ir projektavimo planas. Planuose pateikiamos
konkrecios uzduotys, uzduoc¢iy vykdytojai, vykdymo terminai ir uzduotims igyvendinti reikalingi
iStekliai. Numatomos galutinés ir tarpinés uzduotys, kurios bitinos uzduociy jgyvendinimo

kontrolei. D¢l uzduociuy rengimo strategijos igyvendinimas siejamas su planavimu.
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Planavimas logiSkai yra strategijos igyvendinimo pagrindas, nes tik parengus plana atsiranda
galimybé parinkti vykdytojus, sukurti struktiira, paskirti funkcijas ir paskirstyti uzduotis, motyvuoti
vykdytojus ir jiems vadovauti, uztikrinti bendravima tarp vykdytojy, vertinti ju darbo kokybe. [7,
308]

Strategijos igyvendinimas apima skirtingy hierarchiniy lygiy planus: strateginius (3—7
metams), vidutinés trukmés (2-3 metams), einamuosius (vieneriems metams), operatyvinius
(ketvir¢iams, ménesiams ir t.t.). Sie planai, i§skyrus strategini plana, detalizuoja aukstesnio lygio
planus. Visy lygiy planai rengiami pagal analogiSka Zingsniy seka, tafiau juose pateikiama

informacija yra skirtinga.

IStekliy paskirstymas. Pagrindinis démesys skiriamas finansiniy iStekliy skirstymui, tuo tarpu
zmogiSkyjy ir materialiyjy iStekliy paskirstymas butinas tik iSimtiniais atvejais. Priklausomai nuo
organizacijos pobiidzio, iStekliai gali buti skiriami atskiriems verslo vienetams, funkciniams

padaliniams arba konkretiems strateginiams projektams. IStekliy paskirstymui taikomi Sie kriterijai:

<> i1Stekliy svarba imonés misijos ir tiksly igyvendinimui — 1éSos turi buti skiriamos
sritims, turin¢ioms didziausia itaka misijos ir tiksly igyvendinimui;

<> svarbiausiy strateginiy sri¢iy palaikymas iStekliais — 1¢Sos skiriamos baziniy
kompetencijy plétrai ir vertés grandinés komponenty stiprinimui;

> strateginiy projekty ir sprendimy rizikos laipsnis — léSos skiriamos pagal organizacijai

priimting rizikos laipsnj.

IStekliy paskirstymo sudétinguma salygoja nelengvas iStekliy paskirstymo procesas (ar

tikslingai paskirstyti iStekliai) ir efektyvaus 1éSy panaudojimo problemos.

Igyvendinimo rezultaty stebéjimas ir kontrolé. [gyvendinant strategija periodiskai renkami
duomenys apie igyvendinimo rezultatus ir pokycius aplinkoje. Si informacija igalina vykdyti
kontrolés funkcija. Kontrolés procediiros apima faktiniy rezultaty lyginima su planuotais rezultatais,
nukrypimy bei nukrypimy priezas¢iy nustatyma. Pastebéti nukrypimai gali reikalauti tikslinti ar 1§

esmes keisti priimta strategija. Stebéjimo ir kontrolés metu surinkta informacija naudojama:

<> iStekliy paskirstymo itakos strategijos igyvendinimui jvertinimui;
X faktiniy rezultaty nukrypimy nuo numatyty strategijoje stebéjimui;

<> vykdytoju veiklos rezultaty jvertinimui;
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<> 1Sorinés aplinkos pokyciy steb&jimui;

<> griztamojo rySio uZztikrinimui.

Igyvendinimo rezultaty stebéjimo ir kontrolés informacija apima finansinius rezultatus,
vartotojy poreikiy tenkinimo lygi, kokybines charakteristikas, rinkos dalis. Gali buti renkama

informacija apie konkurentus, kuri yra labai svarbi palyginamajai analizei.

Didele reikSme turi idiegta igyvendinimo rezultaty steb&jimo ir kontrolés sistema. Efektyviai
veikianti sistema suteikia svarbig informacija visam strateginio valdymo procesui. [gyvendinimo

rezultaty stebéjimo ir kontrolés sistemos kiirimas atlickamas remiantis §iais principais:

> démesys skiriamas | svarbiausius veiklos rodiklius bei s¢kmés veiksnius;

<> informacija skaidoma pagal organizacijos padalinius;

<> renkama tiek kiekybiné, tiek kokybiné informacija;

<> igyvendinimo rezultaty stebéjimo ir kontrolés sistemos paprastinimas;

X realus sukurtos ir atnaujinamos strateginés kontrolés sistemos galimybiy vertinimas.

Sukurta jgyvendinimo rezultaty stebé¢jimo ir kontrolés sistema teikia reikSminga informacija
priimtos strategijos ir strateginio valdymo proceso koregavimui. Sistemos veiksmingumas

1Sbandomas eksperimenty metu, kai yra iSsiaiSkinama ar sistema pateikia reikalinga informacija.

Strategijos igyvendinimas pradedamas funkciniy tiksly, atitinkanciy strateginius tikslus,
formulavimu. Remiantis jais, sudaromi specialieji planai, véliau paskirstomi iStekliai. GriZztamojo

rySio principu rezultatai tampa pradiniais duomenimis pradedant nauja strateginio valdymo cikla.

1.2.1. Strateginé arba iSorinés ir vidinés aplinkos analizé

Strateginé aplinkos analizé yra pirmoji strateginio valdymo stadija. Sios stadijos metu
surenkama informacija, kuri bus naudojama strategijos kiurimui ir jgyvendinimui. Pradedant
strateging analizg biitina atsizvelgti ir { griZtamuoju rySiu po ankstesnio strateginio valdymo proceso
gauta informacija bei atlikti reikalingas korekcijas. Pakeitimai gali buti susij¢ tiek su atskiry

informacijos elementy iSsamumu, tikslumu, tiek su esminémis proceso vykdymo operacijomis.
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Strateginis valdymas apima aplinkos galimybiy ir grésmiy stebé&jima ir {vertinima organizacijos
savybiy aspektu ir strategijos, programy, biudZety sudaryma, kurie leidzia pasinaudoti aplinkybiy

suteiktomis galimybémis. [40]

Strateginé aplinkos analizé dazniausiai skirstoma | du elementus:

<> imong¢s (vidiniy galimybiy) analizg;

<> 1Sorines aplinkos analizg.

Galimas alternatyvus aplinkos skirstymas | mikro ir makroaplinkas:

<> mikroaplinka — jégos, tiesiogiai susij¢ su jmone ir jos galimybémis aptarnauti
vartotojus. Tai aplinka prie kurios kiirimo prisideda pati imoné ir gali ja paveikti.
> makroaplinka — tai erdveé, kurioje veikia imoné ir jos mikroaplinka. Tai aplinka,

kurios neijmanoma paveikti. Galima tik prisitaikyti prie jos salygy.

Imonés aplinky schema pateikiama 12 paveiksle.

MIKROAPLINKA MAKROAPLINKA
IMONES VIDINE APLINKA ISORINE APLINKA
Organizaciniai iStekliai Vartotojai Socialine-kulttirine apl.
Technologiniai iStekliai Konkurentai Politiné-teisine apl.
Zmogiskieji istekliai Tiekéjai Technologiné apl.
Finansiniai iStekliai Prekybos tarpininkai Gamtine aplinka
Ekonominé aplinka

12 pav. Imonés aplinky schema

Imonés aplinka yra nevienalyté, apima daug ivairaus pobiidZio objekty, todél ir aplinkos

analizés metu naudojami ivairiis tyrimo metodai ir pateikiama skirtingy tipy informacija.
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Imonés vidinés aplinkos analizé — turimy iStekliy tyrimas, apimantis Siuos elementus:

<> organizaciniy iStekliy analizé. Strategijos parengimas ir jgyvendinimo sékmé labai
priklauso nuo ymonés valdymo principu. Svarbiausi veiksniai — organizacing struktiira
ir vadovybés kompetencija. Organizacing struktiira turi atitikti imonés tikslus, rinkos
specifika ir sudaryti salygas tinkamai panaudoti imonés iSteklius. Visy lygiy vadovai
privalo biti kompetentingi ir turéti sugebéjimus motyvuoti darbuotojus siekti
organizacijos tiksly. Taip pat vertinama atskiry ymoneés funkciniy padaliniy veikla, jos
efektyvumas, rezultatai. Organizaciniy iStekliy analizés rezultatai gali salygoti poreiki
keisti organizacing struktiira, kelti vadovy kvalifikacija;

<> technologiniy iStekliy analizé. Technologiniai iStekliai yra itin svarbus jmonés
veiksnys. Technologiniy jrengimy isigijimas ir atnaujinimas dazZnai reikalauja dideliy
investicijy, taciau tai reikSminga jgyjant konkurencinius pranaSumus. Analizés metu
tvertinami imonés turimi technologiniai irenginiai, ju darbo nasumas, nusidévéjimas,
remonto sanaudy poreikis, technologinis naujumas;

<> Zmogiskyjy iStekliy analizé. [monés darbuotojai kuria ir jgyvendina imonés
strategija. Analizuojant ZmogiSkuosius iSteklius, pagrindinis démesys skiriamas
darbuotojuy kvalifikacijai, jos ir darbuotojy skaiCiaus atitikimui realiam poreikiui,
darbuotojy motyvacijos sistemai, darbuotojy poziiiriui 1 galimus pokyc¢ius imongje;

<> finansiniy iStekliy analizé. Finansiniai iStekliai gali riboti strateginiy sprendimy
alternatyvy igyvendinimo galimybes. Turi biiti jvertinta tiek jmonés esama finansiné
padétis, imonés sugebéjimas padengti turimus {sipareigojimus, tiek finansinés
galimybeés atlikti investicijas, galimybés pritraukti iSorinius finansavimo Saltinius bei
18 ju gaunamy léSy kaina. Finansiniy iStekliy analizéje vertinami pirminiai duomenys

(finansinés ataskaitos), ju poky¢iai, skai¢iuojami finansiniai—-ekonominiai rodikliai.

Imonés analizé suteikia biiting informacija misijos, tiksly formavimui, alternatyviy strateginiy
sprendimy kiirimui ir vertinimui. Esamos situacijos analizé parodo kokia ymoné yra dabar, turimi
iStekliai apsprendzia kokia gali biiti ateityje. Nustatyti trilkumai, silpnosios vietos reikalauja
atitinkamy veiksmuy, kurie privalo biiti numatyti strategijoje. Turimi iStekliai daugeliu atveju yra

riboti, todél jie nustato tam tikras ribas, padedancias atrinkti vertinamas strategines alternatyvas.

ISorinés aplinkos analizé tiria aplinka, kurioje imoné vykdo veikla. ISorin¢ aplinka apima
daugybe labai skirtingy veiksniy, todél tikslinga iSorinés aplinkos analizg skaidyti i mikroaplinkos

veiksniy ir makroaplinkos veiksniy analizg.
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Mikroaplinkos veiksniy analizé apima veiksniy, kuriuos ymon¢ tiesiogiai gali veikti, tyrimus.
Tiriama visoje verslo grandingje esantys subjektai: tiekéjai, analogiSka produkcija gaminancios
imones (t.y. konkurentai), prekybos tarpininkai, vartotojai. Kiekvieno i§ veiksniy tyrimui naudojami

skirtingi tyrimo metodai ir gaunama skirtingo pobiidzio informacija.

Tiekéjai — verslo imonés ar atskiri asmenys, apriipinantys imong ir jos konkurentus gamybos
iStekliais. Imonée su tiek¢jais veda derybas, sudaro sutartis, tode¢l santykius su jais galima valdyti.
Tiekéjus galima skaidyti | tiekiancius technologing jranga, gamyboje naudojamas Zzaliavas ir
energetinius iSteklius. Imonei iSteklius tiekiantis verslo subjektas gali turéti savo tiekéjus, taip
sudaroma tiekimo grandiné. Pasikeitimai vienoje 1§ tiekimo grandziy daro jtaka sekancioms
grandims. Zaliavy, energijos sanaudos sudaro didele imonés produkcijos savikainos dalj, todél bet
kokie pasikeitimai jtakoja imonés pelninguma, kainodaros politika. Tyrimo metu nustatomi
reikSmingiausi tieké&jai, ju tiekiamy iStekliy dalis ymonés savikainoje, tiekejy patikimumas, tiekiamy

1Stekliy kaina, kokybé, analogiSky istekliy tiekéjy skaicius rinkoje ir tieckimo galimybés bei salygos.

Konkurentai — tai jmon¢s, gaminancios tokius pat ar panasius produktus, arba produktus,
tenkinancius tuos pacius vartotoju poreikius. Imonés priimdamos sprendimus daro itaka konkurenty
atsakomiesiems veiksmams. Konkurencija dél vartotoju poreikiy tenkinimo verc¢ia besivarZancias
imonés naudoti ivarias kainodaros, rémimo priemones, suteikti produktams naujas kokybines
charakteristikas. Tokie veiksmai didina imonés sanaudas ir mazina pelna. Biitent konkurencija ir
siekimas jgyti konkurencinius pranaSumus yra esminiai veiksniai salygojantys strateginiy
sprendimy biitinybg. Konkurenty analizé turi padéti identifikuoti jmonés padéti rinkoje. Gaunama
informacija apima konkurenty, veikian¢iy rinkoje, skaiCiy, padéti rinkoje, finansines ir
technologines galimybes, vykdomas priemones pritraukiant vartotojus. Svarbu ne tik surinkti
informacija apie konkurentus, bet ir lyginti su savo duomenimis — naudojamomis technologijomis,

pajamomis pagal atskirus produktus ar juy grupes, produkty kainomis ir pan.

Prekybos tarpininkai — verslo imonés, padedancios rasti klienty, parduoti jiems tiesiogiai
prekes. Salytis su jais taip pat apibréZiamas verslo santykiais, todel $ig verslo subjekty kategorija
reikia priskirti mikroaplinkai. Paslaugas teikiancios imonés turi tiesioginj kontakta su vartotojais,
todél prekybos tarpininkai jiems néra reikalingi. Tuo tarpu gamybinés dazniausiai neturi ar turi gana
ribotus tiesioginius prekybinius santykius su vartotojais. Pardavimo organizavimas gamybinei
imonei reiksty papildoma finansiniy, Zzmogiskyjy iStekliy poreiki. Dél Sios priezasties tikslinga
naudotis prekybos veikla vykdanéiy imoniy paslaugomis, nes tarpininkai uztikrina produkty
paskirstymo proceso racionaly vyksma. Analizuojant prekybos tarpininkus nustatomas ju skaicius,

dydis, tieckimo salygos, aptarnaujama teritorija, prekybos tasky iSsidéstymas, vartotoju lankomumas.
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Vartotojai — tai tikslinis verslo objektas. Vartotoju poreikiai lemia jmonés veiksmus, taciau ir
imon¢ savo veiksmais gali formuoti vartotojy poreikius. Vartotojy tyrimas yra vienas svarbiausiy
aplinkos tyrimy, kadangi verslo tikslas — tenkinti vartotojy poreikius. Vartotoju nuomongs, vertybiy
pokyciai gali turéti lemiama itaka jmonés veiklos sékmei, todé¢l strateginiai sprendimai turi apibrézti
geriausius budus tenkinti esamus vartotoju poreikius ir formuoti vartotoju poreikius ateityje.
Tyrimai gali biiti atliekami paciy imonés darbuotojy arba iSsamiems vartotojy tyrimams daznai
perkamos $ioje srityje besispecializuojanciy imoniy paslaugos. Priklausomai nuo verslo srities
vartotojai gali biiti imonés ir/ar privatis asmenys. Kadangi vartotoju skaicius gali biiti labai didelis,
todel atleikant tyrimus jie grupuojami pagal {vairius poZymius, kaip teritorija, poreikiai, pajamy
dydis ir t.t. Vartotojy tyrimas suteikia tokia informacija: tipinio imonés produkcijos vartotojo
apibrézimas, vartotojy pasiskirstymas, vartotoju skai¢ius, pirkimy kiekis, vartotojy nuomon¢ apie

imong ir jos produkcija, pageidaujamos produkto savybés, vartotoju itaka imonés sprendimams.

Makroaplinkos analizé tiria aplinka, prie kurios imoné turi prisitaikyti, o imonés poveikis
aplinkai gali biiti tik salyginis ir minimalus. Ilgai veikianti rinkoje imon¢ paprastai turi sukaupusi
pakankamai ziniy apie makroaplinka, todél papildomi tyrimai néra butini. Naujai ymonei ar ymonei,
kuri rengiasi {Zengti { nauja rinka, privalu i§samiai iStirti makroaplinkos veiksnius. Makroaplinkos

veiksniai grupuojami i $ias penkias grupes:

<> socialiné—kulturiné aplinka — tai makroaplinkos elementas, atspindintis visuomenés
poveiki jmonei, jos sprendimams bei jy jgyvendinimui; [6, 67]

<> politiné—teisiné aplinka — fai makroaplinkos elementas, apimantis visuomenés
politiniy struktiury veiksmus ir teisés aktus, kurie daro jtakq sprendimams bei jy
igyvendinimui; [6, 70]

X technologiné aplinka — tai makroaplinkos elementas, apimantis mokslo Ziniy ir jy
praktinio taikymo poveiki sprendimams bei jy jgyvendinimui; [6, 74]

<> gamtiné aplinka — fai makroaplinkos elementas, apimantis klimato sqlygy, gamtos
istekliy, jy naudojimo ir aplinkosaugos priemoniy jtakq sprendimams bei jy
igyvendinimui, [6, 77]

<> ekonominé aplinka — fai makroaplinkos elementas, pasireiskiantis tam tikrais iikio

raidos désningumais bei tendencijomis, kurie daro jtakq sprendimams ir veiksmams.

[6, 65]

Bioetanolio verslas didziausia démesi turi skirti politinés—teisinés aplinkos tyrimui.
Bioetanolis, kaip viena i§ kuro raisiy, yra strateginis produktas, kurio gamybos ir prekybos veiklas

reglamentuoja nacionaliniai ar regioniniai teisiniai aktai. Bioetanolio gamyboje naudojama Zzaliava
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yra augalininkystés produktai, tod¢él svarbu analizuoti ir Salies Zemés tikio politika. Kiti svarbiausi
makroaplinkos veiksniai yra technologiné aplinka (galimos bioetanolio gamybos technologijos ir ju

naudojimas rinkoje), gamtiné aplinka (gamtiniy salygu palankumas Zaliaviniy augaly auginimui).

Imonés vidinés ir iSorinés aplinky analizé teikia informacija, kuri reik§Sminga tolesniam

strateginio valdymo proceso vyksmui. Nuo duomeny kokybés priklauso viso proceso s¢kmé.

Strateginés analizés priemonés naudojamos strateginio valdymo procese, kuriame informacija
padeda iSplésti vizija, suformuluoti strateginius tikslus, sudaryti strategini plana, ji igyvendinti ir

vertinti jgyvendinima, igalina numatyti organizacijos ateit{ ir priimti pasaulinés rinkos pokyciy

v v —

1.3. Strateginio sprendimo finansinis vertinimas

Imonés strategija dazniausiai apima esamos veiklos didesnius ar mazesnius pertvarkymus bei
konkrecCius strateginius projektus. Pastaruoju atveju strategijos igyvendinimas reikalauja dideliy
investicijy, todé¢l itin svarbu pasirinkti optimalia strateginio sprendimo alternatyva. Strateginiy

projekty vertinime dazniausiai naudojami finansinio vertinimo metodai.

Kiekviena strateginio sprendimo alternatyva, finansiniu aspektu, suteikia tam tikra kiekj
informacijos — reikalinga investicijy suma, strateginio projekto veiklos generuojamos pajamos,
veiklai palaikyti biitinos sgnaudos. Investicijy finansavimo Saltiniy parinkimas (imonés 1éSos, banko

paskola, parama ir kt.) yra papildomi kintamieji finansiniame investiciniy alternatyvy vertinime.

Tiesioginis alternatyvy prognoziniy duomeny lyginimas néra tikslingas, kadangi absoliutinés
reik§meés gali labai skirtis, o naudos ir kainos santykis biity panaSus. Be to strateginiai projektai
dazniausiai finansiSkai atsiperka per keleta mety, todél bitina jvertinti pinigy laiko vertg — visada

egzistuoja {vairios 1éSy panaudojimo galimybés ir pasirinkta alternatyva turi nesti didZiausia nauda.

Strateginio sprendimo finansiniam vertinimui gali biiti naudojamos {jvairios metodikos.

Dazniausiai naudojami Sie finansinio vertinimo metodai:

*

<> atsipirkimo laikos metodas;

<> grynosios dabartinés vertés metodas;

X/

<> vidinés grazos normos metodas.
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Atsipirkimo laiko metodas. Tai paprasCiausias 1§ finansinio vertinimo metody, parodantis
laika per kuri atsiperka investuotos léSos, t.y. strateginio projekto generuojami grynieji pinigy

srautai susilygina su investuoty léSy suma.

Atspirkimo laikas yra skaiiuojamas pagal formulg: [1, 28]

I
Ly=M+ (1)

LA — atsipirkimo laikas metais;
M — metai pries visiska iSmoky padengima;
I — nepadengty 1Smokuy suma padengimo mety pradzioje Lt;

S — visiS§ko padengimo mety grynyju pinigy srauty suma Lt.

Galimi du atsipirkimo laiko skai¢iavimo variantai — {vertinant ar nejvertinant pinigy laiko
vertés. Pastaruoju variantu atsipirkimas skaiiuojamas pagal strateginio projekto generuojamus
grynuosius pinigy srautus. Pirmuoju atveju grynieji pinigy srautai diskontuojami, atsizvelgiant i
pinigy kaing. Apimant atskiras investicijy grupes, atsipirkimo laikas gali bti skaiiuojamas tiek

visam investicijy kompleksui, tiek atskirai kiekvienai investicijai ar investavimo etapui.

Atsipirkimo laiko metodo atzvilgiu, geriausia alternatyva yra ta, kurios atsipirkimo laikas
trumpiausias. Dideliems strateginiams projektams atsipirkimo laikas neturi vir§yti projekto metu
isigyjamos technologinés irangos ir kity materialiyjy investicijy nusidéveéjimo laikotarpio. Taciau
esant dideliam projekto atsipirkimo laikui projektas yra rizikingas d¢l didelio ateities neapibréztumo

ir prognozuojamy ateities rezultaty netikslumo.

Grynosios dabartinés vertés metodas. Strateginio sprendimo vertinime labai svarbu jvertinti
pinigy laiko vert¢ — turima pinigy suma Siandien yra vertingesné lyginant su ju verte ateityje,
kadangi §iuo metu turimi pinigai gali biiti investuojami ir uZ juos gaunamas norimas pelningumas.

Ateityje gaunamy pinigy dabartiné verté apskaic¢iuojama naudojant diskontavimo metoda.

Dabartiné verté apskaiciuojama remiantis $ia formule: [1, 30]

PV = FV x 2)

(1+rY)
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PV — dabartiné verté Lt;
FV — busimoji verté Lt;
r — diskonto norma;

n — mety skaicius.

Diskonto norma — vidutiné svertiné kapitalo, naudojamo investicijoms finansuoti, kaina. [1,

Grynoji dabartiné verté yra grynojo pinigy srauto dabartiné verté. Grynasis pinigy srautas — tai

pinigy srautas, kuris gaunamas i$ iplauky srauto dabartinés vertés atémus islaidy srauto dabarting

vert¢ arba diskontuojant grynaji pinigy srauta. Grynosios dabartinés vertés skai¢iavimams imami

grynieji pinigy srautai per investicijy gyvavimo laikotarpi.

Grynoji dabartine verté apskaiiuojama pagal tokia formulg: [3, 149]

C C C C
Ly =+ +—2—= )

GDV = —
I+i (1+i) (1+i) (1+i)

GDV - grynoji dabartiné verté Lt;
¢' — planuojami t laikotarpio pinigy srautai Lt;
1 — reikalaujamas pelningumas (diskonto norma);

n — turto naudojimo laikas, metais.

Diskonto norma parenkama pagal strateginio projekto igyvendinimui pasirinkta finansavimo

struktiira:
<> naudojamas tik skolintas kapitalas — diskonto norma atitinka skolinto kapitalo
paliikany norma;
<> naudojamas tik nuosavas kapitalas — diskonto norma atitinka planuojama pelninguma,
proporcinga projekto rizikai;
<> naudojant skolintas ir nuosavas léSas — diskonto norma yra paliikany normos ir

planuojamo pelningumo svertinis vidurkis.

Grynosios dabartinés vertés galimos reik§més ir rekomenduojamas sprendimas dél strateginés

alternatyvos pateikiami 1 lenteléje.
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1 lentele
Grynosios dabartinés vertés reikSmés
Grynosios dabartinés vertés reik§mé Rekomenduojamas sprendimas
>0 alternatyva priimtina
0 nauda lygi sanaudoms
<0 alternatyva turi biiti atmetama

Grynoji dabartiné verté parodo strateginio projekto generuojamo pelno dabarting verte ir atsako
1 klausimg ar verta atlikti tokia investicija. Taciau lyginant keleta investavimo alternatyvy bitina
atsizvelgti i investiciju dydi, kadangi didesnés apimties, bet pelningesnis projektas gali generuoti

analogiSka pelno masg kaip ir mazy investicijy reikalaujantis projektas.

Vidinés grazos normos metodas. Jeigu grynoji dabartiné verté parodo strateginio projekto
generuojamo pinigy srauto dabarting verte, tai vidiné grazos norma — investicijoms reikalingo
kapitalo kaSty norma, kuriai esant grynoji dabartin¢ verté biity lygi nuliui. Vidiné grazos norma

parodo meting graza, kuria salygoja strateginis sprendimas.

Vidiné grazos norma yra naudojama kartu su grynaja dabartine verte, nes tai tarpusavyje susij¢
rodikliai. Pacio rodiklio skai¢iavimo algoritmas yra gana komplikuotas — skai¢iavimas vykdomas
bandymu biidu, vidinés grazos normos reik§me koreguojama tol, kol grynoji dabartiné verté¢ tampa
lygi nuliui. Skai¢iavimy patogumui dabar vidinei grazos normai nustatyti daZzniausiai naudojamos

kompiuterinés programos, ta¢iau ir jos remiasi bandymy metodu.
Vidinés grazos norma skai¢iuojama remiantis Sia formule: [3, 150]

n CF‘t

GDV =0=>) ——+t_
= (1+VGN)

- PI 4)
GDV — grynoji dabartine verté Lt;
CF — pinigy srautai Lt;

VGN - vidiné grazos norma arba vidiné pelno norma %;

PI — pradiné investicijy suma Lt.

Vertinant strategines alternatyvas, vidinés grazos normos reik§me lyginama su diskonto norma.

Galimos vidinés grazos normos reikSmes ir rekomenduojami sprendimai pateikiami 2 lentel¢je.
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2 lentele
Vidinés grazos normos reik§meés
Vidinés grazos normos reikSmeé Rekomenduojamas sprendimas
> diskonto norma alternatyva priimtina
= diskonto norma alternatyva ribiné
< diskonto norma alternatyva nepriimtina

Taigi, vidinés grazos normos metodas atsako i1 tuos pacius klausimus, kaip ir grynosios
dabartinés vertés metodas. Taciau kiekvienas i§ aukS¢iau minéty metody turi tiek trilkumuy, tiek
privalumy. Vertinant strategines alternatyvas biitina remtis keliais, o ne vienu i§ metody. Be to

finansinio vertinimo rezultatas gali biiti tik vienas i§ argumenty priimant strateginj sprendima.

1.4. Strateginio valdymo tyrimy metodologija

Strateginiams sprendimams priimti yra reikalinga informacija, kuri pasiZyméty iSsamumu bei
patikimumu. Nepakanka tik surinkti duomenis, biitina juos apdoroti. Taigi duomenys yra skirstomi {
vidinius ir iSorinius.

Vidiniai duomenys — kurie susikaupia jmonés ar organizacijos viduje. [6, 95]

ISoriniai duomenys yra gaunami is Saltiniy, esanciy uz jmonés ar organizacijos riby. [6, 95]

Vidiniai duomenys — tai finansinés apskaitos dokumentai, tyrimy ir plétros planai ir kt.
ISoriniai duomenys — tai informacija apie konkurentus, klientus, statistiniai leidiniai, moksliniai

leidiniai, publicistiné periodika ir kt.
Strateginiams sprendimams priimti naudojami duomenys, kurie yra skirstomi {:

<> pirminius duomenis;

X antrinius duomenis.
Pirminiai duomenys — tai specialiai strateginei problemai spresti renkami duomenys. [6, 95]

Sio tipo duomenys renkami, kai iskyla poreikis spresti viena ar kita strategini uzdavin,
problema. Taigi daugeliu atvejy, tokiy duomeny truksta arba ju néra skelbiama antriniuose
informacijos Saltiniuose. Pirminiy duomeny privalumas — susij¢ su sprendZziama problema ir jos

specifika. Trikumas — tokiy duomeny rinkimas uzima daug laiko ir salygoja nemazas iSlaidas.
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Antriniai duomenys — tai kitiems tikslams anksciau surinkti, skelbti arba neskelbti duomenys.

[6, 96]

Antriniai duomenys yar susij¢ su jvairiuose Saltiniuose skelbiamais duomenimis. Tai jvairiy

instituciju duomenys, tarptautiniy organizaciju publikacijos, periodiniai leidiniai.

Jeigu antriniy duomeny kiekybé¢ ir kokybé yra pakankama, nebitina rinkti pirminius duomenis.
Antriniai duomenys lyginant su pirminiais duomenimis yra pigesni, neuzima daug laiko, taciau ne
visada atitinka nagriné¢jamos problemos arba sprendziamo strateginio uzdavinio specifika. Galimas

tiek pirminiy, tiek antriniy duomeny derinimas.

Pagrindinis tyrimy uZdavinys — teikti strateginiams sprendimams priimti reikalinga

informacija. Tyrimy savoka labai plati, apimanti rinkos ir ymonés veiklos bei jos galimybiy tyrimus.

Tyrimai — tai sistemingas duomeny, susijusiy su strateginiu valdymo problemomis, rinkimas,
kaupimas ir apdorojimas. [2, 409]
Tyrimai — fai strateginiams sprendimams reikalingos informacijos paieska, rinkimas,

apdorojimas ir interpretavimas. [6, 99]

Tyrimams atlikti naudojamos {vairios duomeny rinkimo formos — apklausa, steb¢jimas,

eksperimentas ir kt. Vienas pagrindiniy ju, taikomas verslo praktikoje, yra apklausos metodas.

Apklausa — tai informacijos rinkimo metodas apklausiant respondentus asmeniskai, telefonu,

pastu ar misriu budu. [6, 102]

Apklausos tikslas — apklausos biidu surinkti strateginiams sprendimams priimti reikSminga
informacija, duomenis. Apklausa yra paplitusi ir daznai naudojama tyrimy forma. Taciau biitina
surinkti kuo tikslesnius duomenis, kurie galéty biiti lengvai apdorojami. Tod¢l labai svarbu:

<> pateikti tik kruopsciai suformuluotus, neutralius ir vienareik§miSkus klausimus,

siekiant i§vengti informacijos iSkraipymu;
<> panaudoti pakankamai didele respondenty atranka, kuo tiksliau atspindinciy

gyventojy sudeéti.

Verslo praktikoje yra naudojamas ne vienas apklausos tipas. Pagal apklausos vykdymo buida

autorius V. Pranulis i$skiria;
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<> asmening arba Zoding apklausa (tiesiogiai bendraujama su apklausiamuoju);
<> netiesioging apklausa (apklausiantysis nebendrauja su apklausiamuoju ir klausimai

néra uzduodami tiesiogiai).

Apklausa gali buti taip pat struktiirizuota (i§ anksto parengiamas klausimynas) ir

nestruktiirizuota (vykdoma laisva forma).

Viena i$ netiesioginés apklausos risiy — anketavimas. Tai apklausa, kai | klausimus atsakoma

raStu, o anketos iSdalijamos pastu, asmeniskai ar iSplatinamos kitais biidais.

Anketa — tai klausimynas, kuris naudojamas tyrimo duomeny surinkimo tikslais. [2, 33]

Anketos sudaromos, remiantis tyrimu tikslu, uzdaviniais, tiriamaisiais klausimais, ir yra
pagrindinis rinkos tyrimy instrumentas. Anketa turi buti aiSki, nedviprasmiSka, vienareikSmiskai
suprantama. Formuluojant klausimus, reikia laikytis keliy paprasty taisykliy — nustatyti klausimo
esme, vartoti paprastus ZodZius, vengti dviprasmi§ky ZodZiy, vengti numatomy atsakymy,

vengti numatomy prielaidy, vengti apibendrinimy ir jvertinimy, vengti dviguby klausimy.

Kuriant anketa, labai svarbu jvertinti dvi aplinkybes — biitina iSsiaiskinti ir tiksliai apibrezti, ka
norime iStirti ir 1 kokius galutinius klausimus atsakyti bei kokie duomenys turi biti surinkti, kad

veliau juos apdorojant ir interpretuojant biity galima atsakyti | svarbiausius tyrimo klausimus.

Skiriami atvirojo ir uZdarojo tipo klausimai ir atsakymai. Atvirojo tipo atsakymais
pasibaigiantys klausimai yra tokie, kuriuose atsakinétojo praSoma atsakyti jo paties ZodZiais.
Uzdarojo tipo klausimuose atsakinétojo praSoma parinkti vieng i§ pateikty atsakymo varianty. Be to,
klausimynuose gali buti dvivarian¢io (1S dviejy atsakymy praSoma pasirinkti viena),

daugiavariancio (atsakymas pasirenkamas i§ daugiau negu dvieju varianty) tipo klausimy.

Imties dydZio nustatymas (maZos visumos). Kai turimos mazos visumos (iki 50.000 nariy),

imties dydziui apskai¢iuoti naudojama formulé, kurioje atsizvelgiama ir i visumos dydi (N):

n=—2>ra=r_ . (5)

(g)2+p(1—p) ’
z N
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n — reikiamas imties dydis;
z — standartinés paklaidos dydzio vienetai esant normaliam pasiskirstymui, kuris atitiks norima
patikimumo laipsni;
p — visumos proporcijos, kurios atitinka tyréja dominancias charakteristikas;
e — atrankos klaida (maksimalus skirtumas tarp imties ir visumos proporcijy);

N — visumos dydis. [2, 130]

1.4.1. Nustatytiné ir plétotiné metodologijos
ISskiriamos dvi strateginio valdymo metodologijos:

<> nustatytiné metodologija;

<> plétotiné metodologija.

Nustatytiné metodologija. Strateginis valdymas yra traktuojamas kaip tiesioginis, t.y.
nuoseklus ir racionalus procesas, kurio pradzia laitkoma tam tikras dabarties momentas, kai analizés
pagrindu sukuriama ateities strategija ir ji igyvendinama. Sio tipo valdymo procesas remiasi
formalizuota strateginio planavimo sistema, kuri sudaro salygas nuosekliai ir racionaliai atlikti
tokius etapus, kaip iSorinés aplinkos ir iStekliy analizé, tiksly nustatymas, alternatyvy kirimas ir

galutiniy strateginiy sprendimy parinkimas bei ju igyvendinimas.

Nustatytiné strategija — strategija, kurios galutiniai tikslai yra suformuluoti is anksto ir

strateginiai sprendimai kompleksiskai parengiami pries strategijos jgyvendinimq. [7, 36]

Remiantis nustatytinés metodologijos principu, strateginio valdymo proceso stadijos —
strateginé analizeé, strategijos kirimas, formavimas ir strategijos igyvendinimas — iSdéstytos
nuosekliai, viena po kitos ir susijusios griZtamaisiais rysiais. Pastarieji rySiai parodo, kad tam tikros
proceso stadijos gali biiti patikslinamos ir papildomos. Taciau galutinis strategijos jgyvendinimo
realizavimas yra jmanomas tik visiSkai sukiirus strategija ir prieS tai baigus strateginés analizés
stadija. PaZymima, jog naujos strategijos formavimas pradedamas tik igyvendinus prie§ tai
suformuoty tikslinga strategija arba §i procesa gali paspartinti nesékmingai realizuota ankstesné

strategija ar i8kil¢ Zymiis nenumatyti iSorinés aplinkos poky¢iai.

Strateginio valdymo nustatytiné metodologija yra pateikiama 13 paveiksle.
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Strateginé analizé

Strategijos kiirimas

Strategijos igyvendinimas

13 pav. Nustatytine strateginio valdymo metodologija pagal A.Vasiliauska

ISskiriamos trys pagrindinés nustatytiniy strategijos teorijy klasés: [7, 36]

<> pelno didinimu pagristos strategijos teorijos;
<> iStekliais pagristos strategijos teorijos;
<> socialinés ir kultiirinés strategijos teorijos.

Nustatytiniy strategijos teorijy pristatymas yra pateikiamas zemiau esancioje 3 lentel¢je.

3 lentelé

Nustatytinés strategijos teorijos

Pagrindinis organizacijos konkurencinguma lemiantis
veiksnys — pelningumas.
- pelno didinimu pagristos strategijos teorijos

Strategijos tikslas — pelno didinimas.

Pagrindinis organizacijos konkurencinguma lemiantis
veiksnys — i$tekliy potencialas.
- i§tekliais pagristos strategijos teorijos

Strategijos tikslas — iStekliy potencialo didinimas.

Pradiniu organizacijos strategijos kiirimo momentu
svarbiausia — socialiniai ir kultiiriniai veiksniai ir vertybés.

- socialinés ir kultiirinés strategijos teorijos

Strategijy pagrindas — organizacija yra bendros socialinés ir
kultiirinés sistemos elementas.

Nors 3 lenteléje pateiktos nustatytiniy strategijos teorijos yra skirtingos, taciau jos nepaneigia
viena kitos svarbos ir reikSmingumo, o atvirks¢iai — papildo. Pazymima, jog iStekliy potencialo
plétojimas formuoja reikalinga baz¢ pelningumo didinimui. Pelningumo didinimas atitinka
organizacijos akcininky/dalininky interesus. Visa tai patvirtina aukS¢iau minéty strategijos teoriju

sarysi ir kompleksiskuma.
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Nustatytiné strateginio valdymo metodologija pasizymi turimais pranasumais ir trilkumais.

Pagrindiniai pranaSumai ir trikumai yra pateikiami 4 lentel¢je.

4 lentelé

Nustatytinés metodologijos pranasumai ir trakumai

PranaSumai:

kompleksiskai apima visg organizacija
metodologijos strukttira yra logiska ir nuosekli
galima tarpusavyje lyginti ir vertinti strateginiy sprendimy alternatyvas

galima kompleksiskai kontroliuoti strategijos igyvendinimo procesa ir jos atitikima
kintanciai aplinkai

Trukumai:

ne visada jmanoma tiksliai prognozuoti ateities perspektyvas

ne visada {manoma grieztai atskirti strategijos igyvendinimo stadija nuo jos
kiirimo/formavimo stadijos

sunku tikslingai apibrézti strategijos tiksling orientacija ir parinkti geriausius strateginius
sprendimus

ne visoms organizacijoms priimtina formalizuota strateginio planavimo sistema

kartais naudinga atsisakyti ilgalaikiy strateginiy pranaSumy ir orientuotis { trumpalaikes
galimybes

Plétotiné metodologija. Strateginiu sprendimu priémimas yra nuolatinis procesas — jie

prilmami palaipsniui, nenutriikstamai. Dél Sios prieZasties néra formuojama bendra uzbaigta

organizacijos strategija, taikomi tik formalios strateginio planavimo sistemos fragmentai, kurie

nesusieja strateginio valdymo stadiju i nuosekly, vienalytj procesa.

Plétotiné strategija — strategija, kurios galutiné tiksliné orientacija néra is anksto aiski ir

kurios daliniai strateginiai sprendimai yra rengiami per visq vidutinés trukmeés periodq. [7, 40]

Salyginai iSskiriama tik strateginés analizés stadija, tuo tarpu strategijos kiirimo ir

1gyvendinimo stadijos yra tarpusavyje glaudziai susij¢. Naujai priimami sprendimai priklauso nuo

ankstesniy jgyvendinimo rezultaty ir iSorinés aplinkos situacijos.

GriZtamasis rySys rodo, kad strategijos formavimo, kiirimo ir jgyvendinimo rezultatai gali

salygoti pirminés proceso stadijos — strateginés analizés — biiting patikslinima ir papildyma.

Strateginio valdymo plétotiné metodologija yra pateikiama 14 paveiksle.
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Strateginé analizé

Strategijos kiirimas

Strategijos igyvendinimas

14 pav. Plétotiné strateginio valdymo metodologija pagal A.Vasiliauska

Pagrindinés plétotiniy strategijos teorijy klasés yra Sios: [7, 40]

<> iSlikimu pagristos strategijos teorijos;

<> neapibréztumu pagristos strategijos teorijos;
<> derybomis pagristos strategijos teorijos;

<> pazinimu pagristos strategijos teorijos.

Plétotiniy strategijos teorijy pristatymas yra pateikiamas Zemiau esancioje 5 lenteléje.

5 lentelé

Plétotinés strategijos teorijos

- i8likimu pagristos strategijos teorijos

Pagrindinis organizacijos tikslas — i§likimas nuolat kintancioje
aplinkoje.

Svarbus jmonés prisitaikymas prie iSorinés aplinkos salygu,
poky¢iy ir sickimas uzimti kuo tvirtesnes konkurencines
pozicijas rinkoje.

- neapibréztumu pagristos strategijos teorijos

Organizacijos aplinka turi dideli neapibréztumo laipsni — sunku
prognozuoti ateities perspektyvas.

Svarbiis trumpalaikiai tikslai, pasiZzymintys inovaciniu
pobiidziu. Strateginis procesas vystomas, formuojant
nedidelius zingsnius, tokiu bidu siekiant tinkamai prisitaikyti
prie aplinkos pokyciy.

- derybomis pagristos strategijos teorijos

Kuriant ir igyvendinant strategija, svarbus vaidmuo tenka
organizacijos grupéms, kuriy interesai sutampa arba
prieStarauja {mongés interesams.

Svarbus zmogaus, t.y. organizacijos darbuotojy, vadovy
(vidiniai dalyviai) ir klienty, tiekéjy (iSorés dalyviai), veiksnio
svarba strateginio valdymo procesui. Visa tai tam tikra dalimi
itakoja strateginiy sprendimy kryptinguma.
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Zmoniy, t.y. darbuotojy, isipareigojima organizacijos
strategijai imanoma ugdyti sujungiant strategijos kiirimo ir
igyvendinimo stadijas { vientisa bendra pazinimo procesa.

- pazinimu pagristos strategijos teorijos
Svarbus aktyvus kiirybiSkumas, siekiant plétoti ir vystyti
naujas organizacijos strategijas. Lankstus ir pazinimu paremtas
strateginis procesas sudaro salygas stebéti tick viding, tiek
iSoring aplinka ir formuoti naujus strateginius sprendimus.

Plétotiné strateginio valdymo metodologija kaip ir nustatytiné, taip pat pasizymi pranaSumais ir

trikumais. Pastarieji pateikiami Zemiau esancioje 6 lentel¢je.

6 lentelé

Plétotinés metodologijos pranasumai ir triakumai

- plétotiné metodologija dera su jprasta praktika, kai néra vadovaujamasi i§ anksto
parengta strategija

- plétotiné metodologija pasizymi didesniu lankstumu

Pranaéumai : . .. . . . . .. . . .
- sudaro salygas detaliai jvertinti su zmogaus veiksniu susijusius aspektus — strateginius
poky¢ius, organizacijos kultiira, politika
- grei¢iau gaunami strateginiy sprendimy igyvendinimo rezultatai
- néra sukauptas platesnis plétotinés metodologijos praktinio panaudojimo patyrimas
Triikumai: - metodologija néra logiska, nuosekli

- kai kuriais verslo organizacijy veiklos atvejais yra butini ilgalaikiai strateginiai
sprendimai

Negalima teigti, nustatytin¢ ar plétotiné strateginio valdymo metodologija yra tikslingesné
verslo organizacijy praktikoje. Sios abi metodologijos pasizymi joms biidingais pranagumais ir
trikumais — jy panaudojimas priklauso nuo verslo Sakos ir joje veikiancios organizacijos, t.y. jos

dydzio, tipo ir kt.

Galima teigti, kad tiek nustatyting, tiek plétotiné strateginio valdymo metodologijos viena kita

papildo ir kai kuriais atvejais gali buti igyvendinamos kompleksiskai.
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2. BIOETANOLIO GAMYBOS VERSLO STRATEGIJOS FORMAVIMO ETAPU
IDENTIFIKAVIMAS

2.1. Bioetanolio gamybos verslo Lietuvoje problematika

Vykstant sparCiam globalizacijos procesui, t.y. tarptautiniy rinky susiliejimui ir vienijimuisi,
Lietuvos iikis tampa neatsiejama pasaulinio iikio dalimi. Kylancios problemos vienoje ekonominéje
sistemoje, tampa aktualios kitoje sistemoje. Verslo ir kiti pramonés bei paslaugy sektoriai
bendradarbiauja tiek vietinése, tiek tarptautinése rinkose. Priimami tikslingi strateginiai ir
investiciniai sprendimai, apimantys daugelj sektoriy {variy iSsivysciusiy ir besivystanciy pasaulio
Saliy mastu. Visa tai uZtikrina teigiamas atskiry rinky ir tuo paciu pasaulinés rinkos vystymosi bei

plétros perspektyvas, tendencijas.

Vienas aktualiausiy sektoriy — energetikos sektorius. Tik taikoma vieninga energetikos

vystymo politika, turéty sudaryti salygas spresti Siuo metu kylancias pasaulines problemas kaip:

<> didelé ir nuolat didéjanti aplinkos tarSa;
<> spar¢iai mazéjantys neatsinaujinantys gamtiniai energijos iStekliai;
> auganti gamtiniy energijos iStekliy kaina.

Remiantis mokslininky atliktais skaiciavimais, pasaulyje sparfiai maZzéja naftos atsargos.
Taciau dar didesniu tempu augantys transporto srautai ne tik kelia grésmg naftos istekliy trikumui,
bet ir daro dideli neigiama poveiki supanciai aplinkai, naturaliai vykstantiems gamtos procesams — 1
atmosfera nuolat iSmetami vis didesni kenksmingy medZiagy ir zalingy junginiy kiekiai, neigiamai
veikiantys Zmoniy ir gyviiny sveikata, taip pat didinantys anglies dvideginio koncentracija ore. Visa

tai ,,formuoja“ Siltnamio efekta.

Dé¢l Siy priezasCiy vis didesnis demeésys skiriamas naujy technologijuy kirimui ir diegimui,
uztikrinanéiy alternatyviy degaly gamyba, vartojima — tai biodegalai (bioetanolis, biodyzelinas). Si
degaly rusis nedaro jokios neigiamos Zalos techninei motoriniy transporto priemoniy {rangai, taip
pat maZina atmosfera terSian¢iy medziagy kiekius. Degant etanoliui yra maZziau iSsiskiriama anglies
monoksido ir kity toksisky cheminiy medziagy, taip pat neiSskiriami tokie terSalai ir aromatiniai

junginiai, kokius iSskiria jvairtis chemikalai, esantys mineraliniy degaly sudétyje.

Taigi jau Siandien susiduriama su galiojanciais bei greitai jsigaliosianciais ES reikalavimais
naftos pramonéje gaminamos produkcijos kokybei, terSaly emisijai bei bioetanolio ir tradicinio

benzino misiniy iterpimui, kurie naudojami vidaus degimo varikliuose.
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Taciau Sias tendencijas riboja neaiSkis jstatymuy vykdymo terminai, ypa¢ dideliy investicijy
poreikis, siekiant uztikrinti {statymy vykdyma, bei neapibréZztos ir sudétingos galimybés pasinaudoti

fondais, siekiant sudaryti salygas gaminti degalus atitinkancius ES reikalavimus.

Naujas alternatyviy degaly energijos gavybos ir jos pritaikymo galimybes skatina ir aukStus
ekologinius reikalavimus iskélusios Rio de Zaneiro ir Kyoto konferencijos bei vis didéjanios
mineraliniy degaly kainos. Pasaulio Salys, tarp kuriy yra ir ES, pasiraS§ydamos Kyoto protokola,
isipareigojo iki 2012 mety, sumazinti anglies dvideginio emisijq 13 proc. Nuo 2004 mety geguzes 1

d. Siuos isipareigojimus privalo vykdyti ir Lietuva.

Nemaza dalis pasaulio Saliy gana intensyviai vykdo alternatyviy degaly gamybos ir vartojimo
procesus — vienos Salys pasizymi dideliais gamybos mastais, kitos §iy degaly vartojimu, dar kitos —

tiek gamyba, tiek vartojimu. Pagrindinés pasaulio $alys, naudojancios ir gaminancios biodegalus:

<> Vakary Europa — Ispanija, Vokietija, Svedija, Prancizija;

> JAV, Brazilija ir kitos.

Lietuvos rinka lyginant su Europos ir kitomis rinkomis néra pazengusi taip toli. Tai salygoja

Sios problemos:

<> bioetanolio gamybos verslas yra pakankamai nauja veiklos sritis — rinkoje veikia tik
keli gamintojai, néra nusistoveje¢ gamybos ir produkcijos realizavimo procesai,
triksta informacijos apie biodegalus, néra susiformave Lietuvos gyventojy biodegaly
vartojimo ypatumai;

> néra galutinai parengta ir jgyvendinta biodegaly prekybos teisiné Lietuvos bazeé.

Taciau biodegaly (bioetanolio) gamybos verslas Lietuvos rinkoje pasizymi ir teigiamomis

perspektyvomis bei nemazu plétros potencialu. Tai salygoja Sios priezastys:

<> Lietuva, budama pilnateise ES nare, yra isipareigojusi didinti biodegaly, t.y.
bioetanolio gamybos ir vartojimo apimtis. Tokiu biidu bus maZinami { atmosfera
iSmetamy kenksmingy medziagy kiekiai;

<> Lietuvos bioetanolio gamintojai turi geras salygas pagaminta produkcija realizuoti
Vakary Europos $aliu rinkose, kurios pasizymi dideliu ir nuolat auganciu

alternatyvaus kuro poreikiu;
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<> Lietuvoje yra tinkamos salygos auginti pagrinding bioetanolio gamybai reikalinga
zaliava — kviecius, kvietrugius ir rugius. Bioetanolio gamybai nereikalingi didelio
baltymingumo griidai, misy Salyje ji galima gaminti i§ maziau dirvai, trgS§imui ir

augaly apsaugai reikliy javy — rugiy ir kvietrugiy.

Alternatyvios energijos plétra néra vien tikio, mokslo ar pramonés problema. Tai globaliné,
apimanti nacionalinius interesus programa, kuria rinkos salygomis turi formuoti valstybe. Tokia
programa turi apimti visa veiksmuy spektra — visuomenés Svietima, specialisty rengima,
informacinés ir komunikacinés sistemos formavima ir jos integravima { pasaulio informacing
sistema, teisin] reglamentavima ir konsultaciniy mokslo tyrimy, naujy technologiju rengima,

gamybos, energetiniy objekty statyba ir ju ijungima i energetikos tikj.

2.2.Bioetanolio verslo rinkos analizé

2.2.1. Bioetanolio kaip produkto identifikavimas

Bendrasis energijos suvartojimas pasaulyje sparCiai didé¢ja. Taigi energijos efektyvumas ir
atsinaujinantys energijos Saltiniai yra labai svarbis, siekiant kurti ekologiSkesng energijos sistema

viso pasaulio mastu.

Energijos suvartojimo mastai didéja nuo devintojo deSimtmecio ir labai panaSu, kad Si
tendencija i8liks. Tokiu atveju biitina Zymiai didinti ekologiSkos energijos gamyba. Prie to galéty
prisidéti vienas svarbiausiy sektoriy — Zemés ikis. Atsinaujinanios energijos plétra leidzia

sumazinti energiniy Zaliavy importa ir aplinkos tarSa.

Atsinaujinantys energijos Saltiniai — tai gamtos iStekliai, kuriy atsiradima ir atsinaujinima

salygoja gamtos ar Zmogaus sukurti procesai.

Atsinaujinantys energijos Saltiniai pateikiami 15 paveiksle.
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Saulés energija V¢éjo energija

Atsinaujinantys
energijos
Saltiniai

Vandens energija Geoterminé¢ energija

Biomasés energija

15 pav. Atsinaujinantys energijos Saltiniai

Pagrindiniai atsinaujinanciy energijos $altiniy tipai yra Sie:

<> Saulés energija. Lietuva pasiekiantis Saulés energijos kiekis yra pakankamas, kad
biity galima gaminti Siluming energija. Saulés elektros energija yra labai perspektyvi
sritis, nes sparciai vystosi technologijos, o auganti paklausa pasaulio mastu sparciai
pigina fotoelementus. Siluma, kuria i$spinduliuoja Saulé, gali biiti naudojama karsto
vandens gamybai ir pastaty Sildymui;

<> Véjo energija. Véjo energija naudojama elektros energijos gamybai. Tai néra
pastovus energijos Saltinis, todé¢l butini energijos kaupikliai (elektros tinklai, vietiniai
akumuliatoriai). V¢jo jégainés statomos labiausiai véjuotose Salies vietovése,
dazniausiai pajiryje. Véjo energetikos plétra reikalauja labai dideliy investicijy;

> Vandens energija. Energija gaunama statant uztvankas upése ir (rengiant
hidroelektrines. Lietuvoje didZiausia hidroelektriné — Kauno HE, pagaminanti 100
MW elektros energijos per metus. Visos likusios elektrinés yra smulkios, kartu
sudaro tik 17,5 MW;

- Geoterminé energija. Geoterminés energijos Saltinis yra zemés gelmése esanti,
pastoviai atnaujinama radioaktyviyju elementy skilimo energija bei mantijos Siluma
1§ vidaus ir Saulés energija i§ virSaus. Tai nulemia Sios energijos nei§senkamuma.
Siuo metu geoterminé energija daugiausiai naudojama Zildymui ir kar§to vandens
tieckimui, taciau jau atlieckami tyrimai kaip panaudoti zemés energija elektros
gamybai. Grunte sukaupiama iki 98% iSspinduliuojamos Saulés energijos. Net ir

Sal¢iausiu metu Zeméje yra susikaupg pakankamai Silumos.
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Biomasés energija (biokuras) — tai dujiniai, skysti ir kieti produktai, iSgauti i$
biomases (t.y. atsinaujinan¢iy organinés medziagos iStekliy atliekos): dehidratuotas ir
denatiiruotas etilo alkoholis, biologinés kilmés aliejy metilo ir etilo esteriai, misSko bei
medienos atliekos, Siaudai, durpés, zemés ikio atliekos, augalai, biodujos ir kitas

biologinés kilmés kuras, naudojamas energijai gaminti.

Biokuro riiSys pateikiamos 16 paveiksle.

Biokuras

v v v

Biodujos Biodegalai Kietasis kuras 1§ biomasés

v v v

Augalinis aliejus Biodyzelinas Bioetanolis

16 pav. Biokuro risys

Biokura, pagal produkty biivi, galima skaidyti { tris grupes:

X/
°e

Biodujos, gaunamos perdirbant augalinés ir gyvulinés kilmés atliekas. Yra trys
pagrindiniai organiniy atlieky, tinkamy biodujy gamybai, iStekliy Saltiniai: Zemeés
tkyje — méSlas, augalinés atliekos, maisto pramongje — gamybinés—technologinés
atliekos, buityje — buitinés maisto atliekos, miesty nuoteky dumblas;

Biodegalai. Tai mineraliniy degaly (benzino, dyzelinio kuro) pakaitalas, gaminamas
1§ zemes tkio kultiiry (griidy, bulviy, rapsy). Biodegalai naudojami kaip transporto
priemoniy kuras ar elementas kuro miSiniams su mineraliniais degalais gaminti;
Kietasis kuras i§ biomasés. Tai jvairios medienos (malkos, pjiivenos ir kt.), zemés
tikio atliekos (Siaudai ir kt.), durpés, augalai ir pan. Perspektyviais ir neiSnaudojamais
energijos Saltiniais laikomi specialiis gluosniai ir Siaudy kuras. Medzio kuro atsargy
didinimui auginami specialiai energetikos tikiui skirti itin greitai augantys gluosniai.

Zemés iikio reikméms nesunaudoti $iaudai gali papildyti vietinio kuro isteklius.

Biodegalai yra pagrindiné alternatyva pakei¢iant naftos produktus. Siuo metu automobiliuose

galima naudoti Sias biodegaly rasis:
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<> Augalinis aliejus. Dazniausiai naudojamas rapsy aliejus, nors tinka visi Saltai spausti
augaliniai aliejai, i§skyrus sémeny. Privalumas — nesudétinga ir nebrangi gamyba.
Trukumas — augalinis aliejus tinka tik perdirbtiems dyzeliniams varikliams bei
netinka ziemos salygomis;

<> Biodyzelinas. Biodyzelinas (augalinio aliejaus esteris, rapso metilo esteris, rapso
etilo esteris) gaminamas i§ augalinio aliejaus ir alkoholio (metanolio arba etanolio).
Gamybai naudojamas i§ gamtiniy dujy gaunamas metanolis, tod¢l biodyzelinas yra
tik 1§ dalies biologinés kilmés. Ji galima naudoti neperdirbant variklio;

X8 Bioetanolis. Jis gaminamas i§ cukraus turin¢iy zaliavy (cukranendriy, cukriniy
runkeliy), krakmolo turiniy zaliavy (bulviy, grudy) arba lignoceliuliozés (medienos,
Siaudy, komunaliniy atlieky). Nedidelis bioetanolio kiekis benzine nereikalauja

technologiniy variklio pakeitimy ir nemazina variklio galios.

Bioetanolis, kitaip vadinamas etanoliu ar etilo spiritu, yra pigiausiai pagaminami degalai i$
biomasés. ImaiSant | benzing iki 10% etanolio, variklio galia iSlieka nepakitusi. Tiek benzina, tiek
dyzelina skiedZiant etanoliu iki 20%, pakeitimai varikliuose nereikalingi. O padarius nedidelius
pakeitimus variklyje, galima naudoti 85% etanolio ir 15% benzino miSini benzininiams varikliams
bei 95% etanolio ir 5% priedy misinj dyzeliniams varikliams. Tokiu btidu bioetanolis tampa realia

alternatyva mineraliniams degalams.

2.2.2. Lietuvos ir uZsienio bioetanolio verslo rinky analizé

Lietuvos rinkos analizé. Biodegalu gamybos verslas yra pakankamai nauja verslo rasis
Lietuvos rinkoje. Atskiros biodegaly riisys — tiek biodyzelinas, tiek bioetanolis pradéti gaminti tik
2004 metais. Taciau musy Salies salygomis viena realiausiy biodegaly rusis yra bioetanolis. Jo

gamyba yra susijusi su Zemés iikiu, t.y. zemes tikio iSauginama produkcija.

Bioetanolis yra gaminamas i$ griidy, cukriniy runkeliy ir bulviy, taciau jo gamyba i§ cukriniy
runkeliy ir bulviy yra brangi. Tokiu atveju pagrindinis $iy degaly gamybos Saltinis Lietuvoje yra
javy grudai (tai rugiai, kvieciai, kvietrugiai, mieziai, aviZzos, kukurizai, kiti javai). Javy grady

derlius tonomis 2001-2005 mety laikotarpiu pateikiamas 17 paveiksle.
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2002 2003 2004 2005 2006

17 pav. Javy griidy derlius, tukst. tony

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas

Bioetanolis Lietuvoje yra gaminamas ne i§ visy javy gridy kultiry. Bioetanolio gamybos

procese labiausiai yra priimtinos $ios augaly kultiiros:

<> rugiai;
X kvietrugiai;
X kvieciai.

Taciau biitina paminéti, kad naudojami ne maistiniai rugiai, kvietrugiai ir kvieciai, o iSauginti

pasariniams tikslams — jie pasizymi didesniu krakmolingumu. Duomenys apie visus iSaugintus

kvietrugiy, rugiy ir kvie¢iy grudus pateikiami 18 paveiksle.
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51200 | 170,2 147,1
lf‘g O Rugiai
£ 800
9]
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400
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18 pav. Kvietrugiy, rugiy ir kvieciy derlius, tukst. tony

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas
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Zemiau esanéiuose 19, 20 ir 21 grafikuose yra pateikiami duomenys apie ES reikalaujama
biodegaly kieki, biodegaly gamybos ir suvartojimo kiekius lyginant su visu kuru (automobilinis

benzinas, dyzelinas) ir ES reikalaujama kiekj atskirai biodegaly risiai — bioetanoliui.

Lietuvoje biodegaly gamybos kiekis 2005 metais tur¢jo sudaryti ne maziau kaip 2% viso Salyje
pagaminamo kuro, 2007 metais $is skai¢ius turés siekti 3,5%, o 2010 metais — 5,75%. Informacija

pateikiama 19 paveiksle.

@ 8%
~
Q
=
% 6%
o
% 5,75%
a 4% 5,00%
é ° 4,25%
o, 3,50%
3
% 2% - 2, 75%
% 2,00%
"
0%
2005 2006 2007 2008 2009 2010

19 pav. ES reikalaujamas biodegaly kiekis

Saltinis: LR biokuro, biodegaly ir bioalyvy jstatymas; Lietuvos zemé tikio universiteto ataskaita 2006 m.

Duomenys apie Lietuvoje pagaminty ir suvartoty biodegaly kieki lyginant su visu kuru

(automobilinis benzinas, dyzelinas) yra pateikiami 20 paveiksle.
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Biodegaly gamybos kiekis benzino ir Biodegaly suvartojimo kiekis benzino ir
dyzelino kiekyje dyzelino kiekyje

20 pav. Biodegaly gamyba ir suvartojimas 2005 metais

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas
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Zemés ikio sektoriaus uzauginamos kvietrugiy, rugiy ir kvie¢iy produkcijos apimtys yra
pakankamos, kurios galéty buti skirtos ES reikalaujamoms bioetanolio gamybos apimtims
uztikrinti. Remiantis Zemiau pateiktu 21 paveikslu — 2007 metais ES reikalauja, kad Lietuvoje biity
pagaminta ne maziau kaip 12,6 tikst. tony bioetanolio. Siam bioetanolio kiekiui pagaminti
reikalinga apie 40 tiikst. tonuy gridy. Pazymima, jog 2010 metais pagaminto bioetanolio kiekis

turéty sudaryti jau 20 tukst. tony.

Taciau kaip matyti i§ aukSciau pateikto 18 grafiko, Lietuvos zemés tkio sektorius jau Siuo
metu iSaugina Zzaliavos, t.y. javy griidy, Zymiai daugiau, negu ju reikia siekiant uztikrinti reikiama
bioetanolio gamybos lygi. Duomenys apie reikalaujamas bioetanolio gamybos apimtis 2005-2010

mety laikotarpiu yra pateikiami 21 paveiksle.
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Reikalaujamas bioetanolio gamybos
augimas, tukst. t/per metus

2005 2006 2007 2008 2009 2010

21 pav. ES reikalavimai bioetanolio gamybai

Saltinis: Lietuvos Zemé tikio universiteto ataskaita 2006 m.

Kylant mineraliniy degaly (benzino) kainoms, susidaro pakankamai palankios salygos gaminti
biodegalus. Pradéjus juos gaminti Lietuvoje 2004 metais, pastaryjy degaly gamybos apimtys
kiekvienais metais nuolat augo. Taigi faktiné ir planuojama biodegaly gamyba Lietuvos rinkoje yra

pateikiama 22 paveiksle.
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22 pav. Biodegaly gamybos apimtys, tikst. t/per metus
Saltinis: Lietuvos Zemé tikio universiteto ataskaita 2006 m.

* planuojami duomenys

Lyginant 2006 metus su 2004 metais, kai buvo pradéta gaminti biodegalai, ju gamybos kiekis
1Saugo apie 2 kartus — nuo 16 tikst. tony 2004 metais iki 31 tiikst. tony 2006 metais. Ateityje, t.y.
2008 metais planuojama, kad biodegaly gamybos apimtys lyginant su 2006 mety duomenimis,

turéty iSaugti daugiau kaip 6 kartus —nuo 31 tikst. tony iki 193 tukst. tony.

Siekiant identifikuoti bioetanolio gamybos apimtis ir ju santyki su visa biodegaly rinka

Lietuvoje, Zemiau pateikiami 23 ir 24 paveikslai.
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23 pav. Bioetanolio ir biodyzelino gamybos apimtys, tukst. t/per metus
Saltinis: Lietuvos zemé iikio universiteto ataskaita 2006 m.

* planuojami duomenys
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24 pav. Bioetanolio dalis biodegaly gamyboje
Saltinis: Lietuvos Zemé tikio universiteto ataskaita 2006 m.

* planuojami duomenys

Matoma, kad bioetanolio gamybos apimtys 2006 metais sudaré apie 48,4% visy pagaminty

biodegaly. Taciau planuojama, kad $is santykis mazés ir jau 2008 metais sudarys tik apie 23,3%.

Vadovaujantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 25 paveiksle yra pateikiami

duomenys apie bioetanolio gamybos, realizavimo vidaus rinkoje ir eksporto apimtis.

Apimtys, tukst. t
N

Pagaminta Realizuota vidaus rinkoje Eksportuota

25 pav. Duomenys apie bioetanolj 2005 metais

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas

Didziausia Lietuvoje pagaminto bioetanolio dalis yra eksportuojama dél nesusiformavusiy

vartojimo iproc€iy ir neparengty prekybos taisykliy. Taigi eksportas sudaro apie 83,3%.
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Lietuva yra isipareigojusi ne tik didinti bioetanolio gamybos apimtis, bet ir didinti jo vartojima

Salies viduje. Placiau apie tai 3.2 skyriuje ,,Bioetanolio verslo teisinés aplinkos analize®.

Siuo metu Lietuvos rinkoje yra tik vienas rinkos dalyvis, gaminantis bioteanolj. Tai jmoné —

UAB ,,Biofuture®. Ateityje planuojama, kad konkurencija astrés. Tai salygos:

<> Lietuvos isipareigojimas didinti bioetanolio gamybos apimtis;

> perspektyvi rinkos nisa.

Jau 2008 metais bioetanolio rinkoje turéty atsirasti naujas rinkos dalyvis — UAB ,,Arvi®. Jo

gamybos pajégumai turéty siekti apie 20 tony bioetanolio per metus.

Esami ir potencialiis bioetanolio verslo rinkos dalyviai ir ju gamybos apimtys pateikiama 26

paveiksle.
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Bioetanolio gamybos apimtys, tiikst. t/pet
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26 pav. Bioetanolio rinkos dalyviai ir jy gamybos apimtys
Saltinis: Lietuvos Zzemé iikio universiteto ataskaita 2006 m.

* planuojami duomenys

Tarptautiniy rinky analizé. SparCiai senkant pasauliniams naftos iStekliams ir nuolat
brangstant energijai, daugelis ES ir kity pasaulio Saliy pradé¢jo naudoti vietinius alternatyvius

energijos Saltinius — biodegalus, t.y. biodyzeling ir bioetanolj.

Pasauliniai naftos iStekliai yra pateikiami 27 paveiksle.



67

120
101,0
80 u
=
C
8
B
=
40 5
29,0
4,9
0 20 [ 107 14,0 14,0
Europa Azija Rusija, Afrika Lotyny S. Amerika  Artimieji rytai
Kazachstanas Amerika
ir kt.

27 pav. Pasauliniai naftos iStekliai 2006 m.

Saltinis: www.eia.doe.gov

Pazymima, jog per metus pasaulyje yra suvartojama apie 3,97 mlrd. tony naftos. Esant tokiems
vartojimo tempams, esami naftos iStekliai pasibaigs per 44 metus — iki 2050 mety. Tokiu atveju

bitina didinti atsinaujinanc¢iy energijos Saltiniy gamybos apimtis.

Jau Siuo metu ES vadovybé ragina Salis didinti biodegaly gamyba, siekiant maZinti
priklausomybe nuo importuojamo ikastinio kuro. Sioje srityje toliausiai pazengusios yra Vokietija,
Pranciizija, Jungtiné Karalysté, o Svedija uzsibrézusi tiksla iki 2020-2025 m. visiskai atsisakyti
importuojamos naftos. Vokietijos ekspertai skelbia, kad 2020 metais kas ketvirtas litras benzino ar
dyzelino bus pakeistas biodegalais. Jau dabar daugelyje ES Saliy daromos didelés investicijos

spirito ir biodyzelino gamykly statybai. Tokiu biidu siekiama mazinti ir aplinkos tarsa.

Biodegaly gamybos plétra ES — strateginis uzdavinys, privalomas visoms Salims naréms.
Biodegalai 2005-2006 metais buvo vartojami 17 valstybiy nariy. Jy rinkos dalis pasieké mazdaug
1% (bioetanolis sudar¢ apie 20%), Taciau tai maziau uz 2% nuoroding verte (pagal ES direktyva
2003/03/EB) ir maziau uz 1,4% dalj, kuri biity pasiekta, jei visos valstybés narés biity pasiekusios
savo planinius rodiklius. PaZzanga nevienoda — nuoroding vertg yra pasiekusios tik Vokietija (3,8%)
ir Svedija (2,2%). Biodyzelinas sudaré mazdaug 1,6% dyzelino rinkos, o bioetanolis — tik 0,4%
benzino rinkos. Ypac didelis démesys turi buti skiriamas bioetanolio gamybai. Etanolio gamybai

tinkama Zaliava Europoje — cukriniai runkeliai, kvieciai, rugiai, kvietrugiai, kukurtizai ir bulvés.

Zemiau esanCiame 28 paveiksle pateikiami apytiksliai statistiniai skaiciai, nurodantys

bioetanolio gamybos apimtis ES Salyse 2004—2006 mety laikotarpiu.
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28 pav. Bioetanolio gamybos apimtys ES

Saltinis: www.eBio.org

Pastebimos ryskios bioetanolio gamybos augimo tendencijos. Per 2004—2006 mety laikotarpi
ES Salyse bioetanolio gamybos apimtys padidéjo 2,9 karto — nuo 420 tikst. tony iki 1.256 tukst.

tony.

Taciau ne visos ES Salys vienodai prie to prisideda. Duomenys apie atskiras Salis ir jose

pagaminamo ir suvartojamo bioetanolio kiekius yra patekiami 29 ir 30 paveiksluose.
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29 pav. ES 3salys pagal bioetanolio gamyba 2006 metai

Saltinis: www.eBio.org.
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30 pav. Bioetanolio suvartojimas kai kuriose ES Salyse

Saltinis: www.eBio.org

Kaip matyti 1§ grafiky, néra tendencingy ES Saliy bioetanolio gamybos ir jo suvartojimo
santykiniy rodikliy. Vienos Salys pasizymi didelémis gamybos apimtimis ir Zymiai maZesnémis

bioetanolio suvartojimo apimtimis, kitos Salys atvirk§ciai — gamina mazai, o vartoja daug.

Didziausia Europoje bioetanolio gamintoja — Vokietija. Salyje 2006 metais buvo pagaminta

apie 345 tukst. tony bioetanolio, o per ta patj laikotarpi suvartota apie 220 tukst. tony bioetanolio.

Kiti didZiausi Europoje bioetanolio gamintojai — Ispanija, Pranciizija ir Svedija. Siose $alyse
2006 metais atitinkamai buvo pagaminta 322, 200 ir 112 tukst. tony bioetanolio. Pagal bioetanolio

vartojimo lygmeni pirmoji vieta atitenka Svedijai, o antroji — Vokietijai.

Maziausios bioetanolio gamybos apimtys priklauso Cekijai, Olandijai ir Latvijos $alims. Jose
2006 metais buvo pagaminta 34 tikst. tony bioetanolio — Cekijoje 12 tiikst. tony, Olandijoje 12
tukst. tony ir Latvijoje apie 10 tukst. tony. Tai apie 28 karty maZesnés gamybos apimtys lyginant su

daugiausiai bioetanolio tarp ES valstybiy pagaminancia Vokietija.

Jungtingje Karalystéje 2006 metais bioetanolio nebuvo pagaminta i§ viso arba jo buvo
pagaminta labai maZzai. Taciau tais paciais metais bioetanolio suvartojimo apimtys Sioje Salyje sieke

net 120 takst. tony.

ES bioetanolio rinkos palyginimas. Sickiant identifikuoti ES bioetanolio verslo rinka platesniu

mastu, 2006 mety bioetanolio gamybos apimtys yra lyginamos su Brazilijjos ir JAV valstybiy
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rinkomis. Tiek Brazilijos, tiek JAV rinkose biokuras uzima nemenka rinkos dali. Europa yra
pakankamai nutolusi nuo Siy didziyjy pasaulio valstybiy lygio. Pazymima, jog JAV ir Brazilija

pagamina apie 70% viso pagaminamo bioetanolio.

Duomenys pateikiami 31 paveiksle.
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31 pav. ES bioetanolio rinkos palyginimas

Saltinis: www.eBio.org

IS paveikslélio aiskiai matoma, kad bioetanolio gamybos rinkoje lyderio pozicijas uzima JAV —
2006 metais buvo pagaminta apie 12.960 tiikst. tony bioetanolio. Nedaug atsilieka Brazilija, kurioje

bioetanolio gamybos apimtys buvo mazesnés tik 4,5% ir sudar¢ apie 12.400 tukst. tony.

ES Salyse bioetanolio buvo pagaminta 17,5 karty maziau lyginant su JAV gamybos lygiu. Tai

rodo, kad Europos Salys vis dar Zymiai atsilieka pagal bioetanolio gamybos apimtis.
2.2.3. Vartotojy nuomoneés tyrimas

Siame darbe atliekamas vartotojy nuomonés apie biokura tyrimas. Tyrimo tikslas — nustatyti
vartotojy informuotuma apie biodegalus, vartotojy pozitri { biodegalus ir kuro pasirinkimo
kriterijus. Siam tyrimui buvo pasirinktas anketinés apklausos metodas. Apklausai buvo sudaryta

penkiolikos klausimy anketa (anketa pateikiama prieduose).

Apklausa buvo atlickama 2007 m. kovo mén. 1-30 d. anketiniu biidu. Apklausiami buvo 18—65
mety amziaus asmenys, gyvenantys Lietuvoje. Apklaustyjy skai¢ius — 205. ISsamesni duomenys

pateikiami 7 lenteléje.
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Duomenys apie respondentus

7 lentelé

Respondenty sudétis pagal lyti Pasiskirstymas

Vyrai 75%

Moterys 25%

Respondenty sudétis pagal amziy

18-30 25%

31-40 40%

41-50 30%

51 ir daugiau 5%

Respondenty sudétis pagal gyvenamaja vieta

Miestas 80%

Kaimas 20%

Sio tyrimo patikimumas skai¢iuojamas pagal §ia formule:

_ _ prl-p)
(5j2+p(l—p) ’
z N
p— 0959
e—0,07;
z—1,96;
N —500.

Tyrimas yra patikimas, nes apklaustyjy skai¢ius didesnis nei reikiamas imties dydis (140).

Apibendrinti apklausos rezultatai pateikiami 8 lentel¢je

8 lentele
Apklausos rezultatai
. Nuomonés
Klausimas ‘Lt
pasiskirstymas
Naudojamas kuras:
- benzinas 55%
- dyzelinas 30%
- dujos 15%
Veiksniai lemiantys kuro pasirinkima:
- ekologiSkumas 4%
- kaina 85%
- kokybeé 11%
Ar esate girdéje apie biodegalus ir jy rasis:
-ne 36%




72

Ar yra pakankamai informacijos apie biodegalus:

- talp 5%
-ne 95%
Ar esate nors karta naudojes biodegalus:

- talp 8%
-ne 92%
Kokia Jisy nuomoné apie biodegalus:

- teigiama 91%
- neigiama 3%
- neturi nuomongés 6%

Kurj kuro tipg rinktumétés jeigu jy kaina biuity vienoda:
- biodegalai 94%
- mineralinis kuras 6%

Ar rinktumétés biodegalus jeigu jy kaina biity aukStesné nei jprasty mineraliniy degaly:

-ne 73%
Ar pritartuméte tam, kad degaluose privalomai biity jmaiSoma biodegaly:

- taip 54%
-ne 46%
Kas paskatinty Jus naudoti biodegalus:

- mazesné kaina 72%
- daugiau pardavimo viety 11%
- daugiau informacijos apie biodegalus 17%

Kurie veiksniai riboja Jiisy pasirinkima naudoti biodegalus:

- auksta biodegaly kaina 71%
- maZzai biodegaly isigijimo viety 8%
- abejonés dél biodegaly kokybés 21%

Tyrimo apibendrinimas: didzioji dauguma Lietuvos gyventoju nenaudoja biodegaly dél Siy
priezasCiy — truksta informacijos apie ekologiSkus degalus, aukStesné lyginant su mineraliniais
degalais kaina. Lietuvos gyventojai yra linkg naudoti biodegalus vietoj tradicinio kuro. Tai salygoja

— teigiamas pozitris | biodegalus dél mazesnio jy neigiamo poveikio aplinkai.

2.3. Teisinés bazés svarbos jvertinimas bioetanolio gamybos verslui

Atsinaujinanciyjy energijos iStekliy naudojimas — vienas pagrindiniy Lietuvos Respublikos
energetikos politikos tiksly. Jis nurodytas LR energetikos istatyme ir Nacionalin¢je energetikos
strategijoje, patvirtintoje LR Seimo 2002 m. spalio 10 d. nutarimu Nr. IX-1130. Strategijoje

numatyta, kad 2010 metais atsinaujinantys energijos iStekliai sudaryty 12% visy energijos sanaudy.

Vienas i§ aktualiy atsinaujinanciy energijos iStekliy — tai biokuras, i§ kurio yra gaminami
biodegalai (bioetanolis, biodyzelinas). Nors bioetanolio ir biodyzelino gamyba Lietuvoje yra nauja
ir tradicijuy neturinti verslo sritis, ta¢iau LR Vyriausybé yra isipareigojusi ne tik didinti biodegaly

gamybos, bet ir ju naudojimo/vartojimo apimtis.
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LR biidama pilnateise ES nare ir turédama tarptautiniy isipareigojimy mazinti daroma
neigiama poveiki aplinkai, vadovaujasi priimtomis EB (Europos Bendrijos) direktyvomis ir
kuriomis remiantis yra parengusi teisinius dokumentus, reglamentuojancius biokuro (biodegaly)

gamybos ir vartojimo politika.

LR turi uztikrinti visas reikiamas priemones, kurios sudaryty salygas tikslingai biodegaly
skatinimo veiklai vykdyti, kuri nepriestarauty galiojan¢ioms EB direktyvoms ir kitiems teisiniams

dokumentams. Lietuva turi prisiimti visus reikalavimus, keliamus ir kitoms ES Salims narémes.

Biodegaly verslo skatinimas yra numatytas Siuose pagrindiniuose teisiniuose dokumentuose:

> Europos Parlamento ir Tarybos direktyva;

L)

> LR istatymai ir kiti Lietuvos ir ES dokumentai.

Pazymima, kad LR istatymai ir kiti dokumentai yra parengti, atsizZvelgiant i ES teisinius
dokumentus. 2003 metais geguzés 8 diena buvo priimta Europos Parlamento ir Tarybos direktyva

del biokuro naudojimo skatinimo. Direktyva pateikiama zemiau:

<> Europos Parlamento ir Tarybos direktyva 2003/30/EB. 2003 m. geguzés 8 d. D¢l

biodegaly ir kity atsinaujinanciy degaly naudojimo transporte skatinimo.

Direktyvos 1 straipsnis apibrézia pagrindinj direktyvos tiksla:

,Sios direktyvos tikslas yra skatinti naudoti biodegalus ir kitus atsinaujinanéiuosius degalus
siekiant jais pakeisti transporte naudojamus dyzelinius degalus ir benzing kiekvienoje valstybéje
naréje, kad Sitaip buty prisidéta prie tokiy tiksly, kaip vykdyti klimato kaitos Svelninimo
Isipareigojimus, uztikrinti saugy, neZalinga aplinkai energijos tiekima ir diegti atsinaujinanciuosius

energijos Saltinius®.

Kitas svarbus Europos Komisijos dokumentas, kuriuo remiantis buvo atliktas LR akcizy

Istatymo pakeitimo istatymas, pateikiamas zemiau:

> Europos komisija, Briuselis 27.VIL.2005. D¢l: Valstybés Pagalbos Nr. N 44/2005 —

Lietuva. Akcizo mokes¢io sumazinimas biokurui.

Biokuro (biodegaly) verslo ir vartojimo skatinimo istatyminei (teisinei) bazei priklauso Sie

pagrindiniai jstatymai, kurie yra parengti vadovaujantis auksciau pateiktais dokumentais:
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X8 LR biokuro, biodegaly ir bioalyvy istatymas, 2004 m. vasario 5 d. Nr. IX-1999
Vilnius.
X LR akcizy istatymas, 2004 m. sausio 29 d. Nr. IX-1987 Vilnius.

Remiantis aukS$Ciau paminétais teisiniais dokumentais, buvo parengta LR Vyriausybés

programa, apibendrinanti biokuro gamybos ir naudojimo politika, kryptis ir veiklas:

X/

> LR Vyriausybés nutarimas dé¢l biokuro gamybos ir naudojimo skatinimo 2004-2010

metais programos patvirtinimo, 2004 m. rugpjicio 26 d. Nr. 1056 Vilnius.
Labai svarbis aspektai, kuriuos identifikuoja aukSciau pateikti teisiniai dokumentai, yra Sie:

<> privalomas biodegaly gamybos ir naudojimo apim¢iy didinimas;

X/

> akcizo lengvaty taikymas energetiniams iStekliams i§ biologinés kilmés medziagy.

ES reikalaujama Lietuvai biodegaly (bioetanolio, biodyzelino) gamybos ir naudojimo apimciy
didinima salygoja LR biokuro, biodegaly ir bioalyvy istatymas, kuris yra parengtas remiantis
Europos Parlamento ir Tarybos direktyva 2003/30/EB d¢l biodegaly ir kity atsinaujinanciy degaly
naudojimo transporte skatinimo. Taip pat prie biokuro, t.y. biodegaly, skaitinimo politikos
vykdymo prisideda ir LR Vyriausybés parengta biokuro gamybos ir naudojimo skatinimo 2004—

2010 metais programa.

LR biokuro, biodegaly ir bioalyvy istatymo 8 straipsnio ,,Biokuro, biodegaly ir bioalyvy
kokybe ir patekimas i rinka“ 3 punktas skelbia:

,»Vyriausybé ar jos jgaliotos institucijos parengia priemones, uZtikrinancias, kad iki 2005 m.
gruodzio 31 d. biodegalai sudaryty ne maziau kaip 2 procentus, skai¢iuojamus nuo bendro Salies
rinkoje esancio benzino ir dyzelino, skirto transportui, energijos kiekio, o iki 2010 m. gruodzio 31

d. — 5,75 procento®.

LR akcizy jstatymas yra suderintas su ES teisiniais aktais. Sio jstatymo 38 straipsnis apibréZia
akcizu lengvatas energetiniams produktams i§ biologinés kilmés medziagy ar su priedais. Sio
straipsnio reikalavimus atitinkantiems produktams taikomas akcizo tarifas, sumaZintas dalimi,

proporcingai atitinkancia biologinés kilmés priemaisy dali (procentais) produkto tonoje.

Biodegaly verslo teisinés aplinkos planuojami poky¢iai pateikiami pagal Europos Parlamento
ir Tarybos direktyvos 2003/30/EB d¢l biodegaly ir kity atsinaujinanc¢iy degaly naudojimo transporte

skatinimo reikalavimus kasmet rengiamuose Europos Bendriju Komisijos komunikatuose Tarybai ir
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Europos parlamentui Biokuro pazangos ataskaitose, ataskaitose apie biokuro ir kito

atsinaujinanciojo kuro vartojimo Europos Sajungos valstybése narése pazanga.

Siuose dokumentuose pateikiama ES energetikos situacijos analizé, biokuro politikos
pagrindiniai aspektai, biokuro vartojimo ES apzvalga, biokuro naudojimo ekonominiai ir
aplinkosauginiai poveikiai, biokuro politikos taikymo perspektyvos. Paskutiniame komunikato
leidime (Briuselis, 10.1.2007 KOM(2006) 845 galutinis; SEK(2007) 1721, SEK(2007) 12) sitiloma

perziuréti biokuro direktyva. Tarp kity pasiilymu planuojama: ,,Nustatyti bitiniausius biokuro
dalies 2020 m. standartus (10 %).*

EB Komisija planuoja §i pasiiilyma pateikti 2007 metais. Toks biokuro direktyvos pakeitimas

nustatyty gaires tolesnei ES biokuro politikos raidai.

2.4. Investiciniy ir finansiniy galimybiy vertinimo tyrimas

Investicinés galimybés priklauso nuo planuojamy bioetanolio gamybiniy pajégumuy:

<> Pirmoji investiciné galimybé — 60 m*/para;
<> Antroji investiciné galimybé — 150 m*/para;
<> Tretioji investiciné galimybé — 300 m*/para.

Kiekvienu aukS$¢iau pateiktu atveju varijuoja ir investicijy suma. Bioetanolio gamybiniy

pajégumy ir investsiciju sumos palyginimas yra pateikiamas 32 paveiksle.

160.000.000
120.000.000 - 130.000.000
S
-% 80.000.000 - 85.000.000
40.000.000 LR
0
Bioetanolio gamybiniai Bioetanolio gamybiniai Bioetanolio gamybiniai

pajégumai 60 m3/parg pajégumai 150 m3/parg pajegumai 300 m3/parg

32 pav. Bioetanolio gamybiniy pajégumy ir investicijuy palyginimas
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Bioetanolio gamybiniams pajégumams iSaugus lygiai 5 kartus, investicijos padidéja apie

136,4% arba 2,36 karto. Siuo poziiiriu — trediasis investicijy variantas yra tinkamesnis lyginant su
kitomis investicinémis galimybémis.

Siekiant tikslingai identifikuoti investicijuy ir gamybiniu pajégumu rysi, 33 paveiksle yra

pateikiami duomenys apie investicij ir gamybiniy pajégumy santyki.

1.200.000

800.000 - eiledees/

Suma, Lt

566.667
400.000 -

433.333

Pirmoji investicijy galimybé  Antroji investicijy galimybé Trecioji investicijy galimybé

33 pav. Investiciniy galimybiy palyginimas

MaZiausia investicijy suma 1 m’ bioetanolio tenka treiuoju atveju — 433.333 Lt. Tai yra apie 2

kartus maZesné suma lyginant su pirmaja ir maZiausia investicine galimybe — gamybiniai pajégumai

60 m’/per parg ir investiciju suma siekia 55.000.000 Lt.

Investicijy jgyvendinimo finansinés galimybés yra vienodos. Planuojamos finansavimo salygos
yra pateikiamos zemiau:

*0

X skolintos 1¢Sos turéty sudaryti apie 88%;

7
L X4

nuosavos ir kity finansavimo Saltiniy 1¢Sos turéty sudaryti apie 12%.

Tiek investicinés, tiek finansinés galimybés yra vertinamos atsizvelgiant | Lietuvos ir uzsienio
Saliy verslo praktika. Skolinty ir nuosavy 1éSy santykis 88—12% yra laikomas realiu. Investicinés
galimybés yra ivertintos Europoje veikian¢iy bioetanolio gamykly pavyzdziu — tyrimai ir $ios srities

verslo praktika rodo, jog optimaliausi bioetanolio gamybiniai pajégumai sickia apie 300 m®/para
arba 85.000 tony/metus.
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3. BIOETANOLIO GAMYBOS VERSLO STRATEGINIO MODELIO [GYVENDINIMAS

Tiek bioetanolio gamybos verslas, tiek bioetanolis kaip produktas, Lietuvos rinkoje yra

pakankamai nauja veiklos sritis, neturinti aiSkaus kryptingumo:

<> bioetanolio verslas neturi susiformavusios ryskios konkurencinés pozicijos rinkoje;

<> bioetanolis kaip produktas neturi nusistov€jusiy vartojimo ypatumy (didzioji dalis
Lietuvos vartotoju neturi informacijos apie produkta, jo savybes ir paskirstyma);

<> bioetanolis kaip verslas ir kaip produktas neturi tikslingai apibrézto paklausos

poreikio $alies rinkos mastu.

Bioetanolio verslo tikslas turéty biiti identifikuojamas, turint duomenis apie verslo aplinka.

Taigi verslo aplinkos ir rinkos tyrimai iSrySkina bioetanolio verslo potenciala:

Lietuvos bioetanolio poreikis iki 2010 mety
— 85 tiikst. tony per metus

Didziausias importuojamo bioetanolio
poreikis yra Siose ES Salyse — Vokietija,

Svedija

Didéjantis bioetanolio vartojimo poreikis Strateginis tikslas —

yra nustatytas ES ir Lietuvos teisiniuose uZztikrinti 100 takst. tony

aktuose per metus bioetanolio
gamybos apimtis ir

Nustatyti optimalis ir efektyviis bioetanolio paskirstyma Lietuvos ir

gamyklos gamybos ir paskirstymo uzsienio rinkose

pajégumai — 100 tukst. tony per metus

DidZioji dalis — apie 91% Lietuvos
vartotojy yra linkg naudoti kura papildyta
bioetanoliu, taciau d¢l informacijos apie $i
produkta trilkumo ir nesuformuoto poreikio
rinkoje, bioetanolio vartojimo mastai yra
minimalis

34 pav. Strateginé analiz¢ ir tikslas

Bioetanolio verslo strateginis valdymas, uZtikrinantis iSkelto tikslo jgyvendinima Lietuvos
rinkos mastu, gali salygoti nemazas strategines problemas dél mazo rinkos poreikio bioetanolio
produkcijai. D¢l Sios priezasties, bioetanolio verslas turéty biiti orientuotas tiek { vieting, t.y.

Lietuvos, tiek { tarptautines rinkas.



78

Taigi bioetanolio gamybos verslo strateginés alternatyvos nagriné¢jamos Siomis kryptimis:

Strateginis tikslas —
uztikrinti 100 tikst. tony
per metus bioetanolio

[éjimo 1 vieting rinka strateginés alternatyvos

gamybos apimtis ir

paskirstyma Lietuvos ir

R [¢jimo | tarptautines rinkas strateginés
uzsienio rinkose

alternatyvos

35 pav. Strateginiy alternatyvy grupés

Lietuvos bioetanolio gamybos verslo strateginio valdymo sistema yra iSskiriama | dvi

pagrindines dalis:

<> bioetanolio gamybos verslo strategiju parinkimas Lietuvos ir tarptautiniy rinky mastu
— rinkos, aplinkos ir vartotojy tyrimy analizé, strateginis tikslas ir bioetanolio
verslo strategijos, orientuotos j Lietuvos ir tarptautines rinkas;

<> bioetanolio gamybos verslo strategiju igyvendinimas, remiantis organizaciniais,

gamybos, marketingo ir finansy veiksmais.

Abi pastarasias dalis sujungus 1 vientisa sistema, formuojamas bioetanolio gamybos verslo
vystymo strateginis struktiirinis modelis, kuris identifikuoja ne tik itin svarbias Sio verslo gaires,

bet ir informacinius srautus jvairaus lygio sprendimy priémimui.

Verslo gairés:
<> rinkos padétis, rinkos perspektyvos ir galimybés vietiniu ir tarptautiniu mastu;

7

- 1¢jimo { Lietuvos ir tarptautines rinkas strategijy igyvendinimo veiksmai.

Informaciniai srautai:

<> vidinis nuoseklus rySys — tai pagrindinis informacijos srautas, einantis nuo rinkos
analizés iki konkreCiuy organizaciniy, gamybos, marketingo ir finansy veiksmuy,
sujungiant visas tarpines strukttirinio modelio grandis;

<> griztamasis rySys — tai pradinius tyrimy ir analizés duomenis koreguojantis
informacijos srautas, kuris yra {vertinamas atsizZvelgiant | gautus jgyvendinto

strateginio valdymo modelio faktinius rezultatus.

Bioetanolio gamybos verslo strateginio valdymo igyvendinimo struktirinis modelis yra

pateikiamas 36 paveiksle.



Lietuvos bioetanolio
poreikis iki 2010 mety —
85 tukst. tony per metus

DidZiausias
importuojamo
bioetanolio poreikis yra
Siose ES salyse —
Vokietija, Svedija

Did¢jantis bioetanolio
vartojimo poreikis yra
nustatytas ES ir Lietuvos
teisiniuose aktuose

Nustatyti optimalis ir
efektyvis bioetanolio
gamyklos gamybos ir
paskirstymo pajégumai —
100 tukst. tony per metus

Apie 91% Lietuvos
vartotoju yra linke
naudoti kura papildyta
bioetanoliu, taciau dél
informacijos trukumo ir
nesuformuoto poreikio
rinkoje, bioetanolio
vartojimo mastai yra
minimaliis
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Strateginis tikslas
— uZztikrinti 100
tukst. t per metus

bioetanolio
gamybos apimtis ir

paskirstyma
Lietuvos ir
uzsienio rinkose

Greito jsiskverbimo j
vietine rinka strategija

Eksporto per prekybos

tarpininkus strategija

Grijztamieji informacijos srautai

Jood

i

Organizaciniai veiksmai:
- suformuoti organizacing valdymo struktiira
- suformuoti 40 darbuotojy personala

Gamybos veiksmai:

- pasiekti 100 tikst. m® per metus bioetanolio
gamybos pajégumus

- pasiekti 100 tukst. tony per metus zliaugty
gamybos apimtys

Marketingo veiksmai:

- orientuotis i Lietuvos ir Vokietijos, Svedijos
rinkas, didinant realizuojamo bioetanolio
produkcijos kieki Lietuvos rinkoje iki 40% 2010
metais

- uztikrinti Zema realizuojamo bioetanolio kaina

- aktyviai dalyvauti Lietuvoje ir tarptautinése rinkose
rengiamose parodose, konferencijose, mugése

- aktyvi reklama specializuotuose leidiniuose,
internetiniuose portaluose

- uztikrinti auksta bioetanolio produkcijos kokybe,
verslo stabiluma ir patikimus rySius su klientais

Finansy veiksmai:

- ivykdyti 131.900,0 tikst. Lt investicijas

- nuosavos lésos turi sudaryti ne maziau kaip 12%, o
banko paskola — 88% investicijy sumos

- pasiekti 5,4 mety atsipirkimo laikotarpi

36 pav. Strateginio valdymo jgyvendinimo modelis bioetanolio gamybos versle
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3.1. Strateginio sprendimo investuoti bei organizuoti gamyba formulavimas

Organizaciné veiksmy programa.

Rekomenduojama bioetanolio verslo organizaciné

valdymo struktiira turéty biiti sudaryta funkciniu principu. I$skiriamos pagrindinés funkcinés sritys:

<> prekybos funkcing sritis;
<> gamybos funkciné sritis;
X4 finansy funkcing sritis.

Generalinis direktorius — atsakingas uz imonés valdyma, funkciniy sri¢iy koordinavima.

Gamybos direktorius — atsakingas uz bioetanolio gamybos organizavima, kontrolg.

Finansy direktorius — atsakingas uz finansiniy iStekliy valdyma, paskirstyma, finansinés

atskaitomybés rengimo kontrolg.

Prekybos direktorius — atsakingas uz bioetanolio pardavima vietingje ir uzsienio rinkose.

Visa tai uztikrinty ne tik komandinio darbo galimybes, bet ir biiting specializacijos lygmeni.

Projektuojamoje valdymo struktiiroje iSlaikomas dvieju lygiy principas — visi funkciniai vadovai

turi biiti tiesiogiai pavaldiis generaliniam direktoriui.

Organizacing struktiira yra pateikiama 38 paveiksle.

Generalinis direktorius

Eﬂ

Administracija

gl

Gamybos direktorius

Finansy direktorius

L)

Prekybos direktorius

L)

Funkciniai padaliniai

Gamybos skyrius

Finansy skyrius

Prekybos skyrius

38 pav. Organizaciné valdymo struktiira
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Zemiau esanciuose paveiksluose pateikiamas planuojamas darbuotoju skaicius ir vidutinis

darbo uzmokestis:

Gamybos darbuotojai 32

Administracijos
darbuotojai

0 10 20 30 40

39 pav. Darbuotojy skaicius

Bendras darbuotoju skaicius — 40. Administracijos darbuotojai sudarys 20%, o gamybos

darbuotojai net 80% visy darbuotojuy.

Detalizuota darbuotojy strukttira yra pateikiama 9 lentel¢je.

9 lentele
Administracijos ir gamybos darbuotojai

Administracija 8 darbuotojai

Gamybos darbuotojai:

- pamainos vadovas 4 darbuotojai
- operatorius 4 darbuotojai
- pagalbiniai darbininkai 12 darbuotojy
- mechanikas 2 darbuotojai
- elektrikas 2 darbuotojai
- laboratorijos darbuotojai 2 darbuotojai

- kiti darbuotojai 6 darbuotojai
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Gamybos darbuotojy
vidutinis darbo 3.500
uzmokestis

Administracijos
darbuotojy vidutinis 6.000
darbo uzmokestis

0 2.500 5.000

40 pav. Darbo uzmokestis

Planuojamas administracijos ir gamybos darbuotojy kasmetinis darbo uzmokescio augimas —

10%.

Gamybos veiksmy programa. Visas bioetanolio gamybos procesas yra suskirstytas 1 6

pagrindines technologines zonas:

X krakmolo konversija;

X fermentacija;

< distiliacija, rektifikacija, dehidracija;
<> zliaugty separavimas;

X separuoty Zliaugty i§garinimas;

<> Zliaugty dziovinimas.

Bioetanolio gamybos schema yra pateikiama 41 paveiksle.
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Krakmolo konversija G Gridai ir vanduo

Fermentacija

(g

Distiliacija, rektifikacija, dehidracija D Bioetanolis

{

Zliaugty separavimas

{

Separuoty zliaugty iSgarinimas

{

Zliaugty dziovinimas D Sausi zliaugtai

41 pav. Bioetanolio gamybos principiné schema

Duomenys apie planuojama bioetanolio gamyba yra pateikiami Zemiau:

<> bioetanolio gamybos pajégumas — 300 m’ per para;
<> bioetanolio gamybos apimtys — 100 tiikst. m® per metus;
<> zliaugty gamybos apimtys — 100 tiikst. tony per metus.

Priimama prielaida, kad maksimaltis bioetanolio gamybos pajégumai yra numatomi pasiekti

pirmaisiais verslo gyvavimo metais.

Marketingo veiksmy programa. Marketingo veiksmy programos igyvendinimas — svarbus

veiksnys ir procesas, itakojantis imongs i€¢jimo i rinka, plétros ir vystymosi galimybes joje.
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Pradé¢jus bioetanolio gamybos veikla, labai greitai turéty biiti jgyjami nemazi konkurenciniai
pranasumai, sutvirtinantys pirmines verslo konkurencines pozicijas pamazu augancioje Lietuvos
rinkoje. Pazymima, jog konkurencinius pranasumus turéty salygoti vykdoma ne aktyvi, taciau

tikslinga marketingo veiksmy programa.

Prie§ apibréziant ir jgyvendinant konkrec¢ius marketingo veiksmus, pirmiausia yra
identifikuojamos tikslinés vartotojy/klienty grupés, i kurias bus orientuota bioetanolio gamybos

veikla. Tikslinés vartotoju grupés yra pateikiamos 10 lenteléje.

10 lentele
Potencialios ir tikslinés vartotojy grupés
Taip (+)
Vartotojy grupés
Ne (-)
Bioetanolio produkcijos netiesioginiy vartotoju grupés:
- Lietuvos ir uzsienio Saliy gyventojai +
- Lietuvos ir uzsienio $aliy verslo imonés +
- Lietuvos ir uzsienio $aliy valstybinés institucijos +
Bioetanolio produkcijos tiesioginiy vartotojy grupés:
- Lietuvos ir uzsienio $aliy naftos produkty gamintojai +
- Lietuvos ir uzsienio $aliy naftos produkty prekybininkai (degaliniy +
tinklai)
Salutinio produkto — Zliaugty — vartotojy grupés:
- kombinuotyjy pasary gamintojai +

Planuojamas taikyti kryptingas marketingo kompleksas, orientuotas | konkurenciniy pranaSumy

sukiirima ir naujo prekinio Zenklo pristatyma:

<> bioetanolis — specifinis produktas, mineraliniy degaly pakaitalas, atitinkantis ne tik
Lietuvos ir uZsienio gyventojy poreikius, bet ir ES institucijy interesus dél neigiamo
poveikio aplinkai mazinimo ir nuolat atsinaujinan¢iy energijos Saltiniy naudojimo;

<> potencialiis bioetanolio produkcijos vartotojai — Vokietijos rinka, Svedijos rinka,
Lietuvos rinka;

<> bioetanolio produkcijos kainodara — zemesné nei konkurenty produkcijos kaina;

X/

<> bioetanolio verslo reklama arba iSorinio marketingo priemonés — interneto svetaing,

specializuota spauda, dalyvavimas parodose, mugése, konferencijose.
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Bioetanolio verslo ivaizdis — tai vidinio marketingo priemoniy taikymas, siekiant sukurti tokius

verslo pozymius, kaip patikimumas, aukSta kokybé, stabilumas:

<> auksta darbo kultira — privaloma speciali apranga su firminiais Zenklais, plakatai bei
stendai darbo vietose, primenantys darbuotojams apie technologiniy procesy
ypatumus, darbo procesy, $varos palaikymo instrukcijas, darbo saugos taisykles;

> personalo kolektyvumas — stendai bei plakatai apie imonés filosofija, tikslus, istorija,
pasiekimus, partnerius, plétros planus, kolektyvinés nuotraukos, personalo mokymas,
informavimas apie tikslus;

<> darbo komandos profesionalumas — aukstos kvalifikacijos specialistai, turintys geras
teorines, praktines bioetanolio gamybos ir darbo su specializuota {ranga

technologines Zinias.

Vadovaujantis 19 ir 21 paveiksluose nurodytai ES reikalavimais bioetanolio gamybai ir
suvartojimui bei konkurencinés analizés duomenimis, planuojama tokia bioetanolio produkcijos

pardavimo struktiira 2008—2010 metais:

2008 m. 2009 m. 2010 m.
X8 Lietuvos rinka 10%  20% 40%
<> Eksportas 90%  80% 60%

Bioetanolio produkcijos paskirstymo kanalai vietinés ir tarptautiniy rinky mastu:

Bioetanolio produkcija D Mazeikiy nafta

g

MaZmeniniai degaliniy tinklai D Galutinis vartotojas

42 pav. Bioetanolio produkcijos paskirstymo kanalas Lietuvos rinkje
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Bioetanolio produkcija

Uzsienio rinky prekybos
tarpininkai

g

Didmenininkai

g

MaZmeniniai degaliniy tinklai Galutinis vartotojas

43 pav. Bioetanolio produkcijos paskirstymo kanalas tarptautinése rinkose

Finansy veiksmy programa. Finansy veiksmai apima $ias pagrindines grupes:

X/
°e

X/
°e

X/
°e

investicijos ir finansavimas;

pajamos ir sagnaudos;

ilgalaikis ir trumpalaikis turtas;
nuosavas kapitalas ir {sipareigojimai;

bioetanolio gamybos verslo gyvybingumo ir investicijy ivertinimo rodikliai.

Pagrindiniai skai€iavimai ir finansinés ataskaitos yra pateikiamos prieduose. (Priedai 2-5)

Labai svarbus finansy veiksmy programos Zingsnis — investicijos ir finansavimas. Investicijy

ir ju finansavimo strukttra pateikiama 11 lentel¢je ir ir 44 paveiksle.

11 lentelé

Investicijos

Ilgalaikis materialus turtas:

- pastatai 40.500,0 takst. Lt
- technologiniai irenginiai 66.700,0 tukst. Lt
- nuoteky valymo irenginiai 1.000,0 takst. Lt
- programiné iranga 100,0 takst. Lt
- baldai 100,0 tukst. Lt
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Kitos investicijos:
- vystymo kastai 9.500,0 tikst. Lt
- zaliavy isigijimas 5.000,0 takst. Lt
- nenumatytos islaidos 4.000,0 tukst. Lt
Bendra investicijy suma: 131.900,0 tukst. Lt

Investicijy finansavimas yra pateikiamas 44 paveiksle.

Nuosavos
léSos;
15.828.000;
12,0%

Banko
paskola;
116.072.000;
88,0%

44 pav. Investicijy finansavimas

Pajamos ir sqnaudos. Pajamy prognozés 2008—2012 mety laikotarpiu numatytos vienodos, nes
jau pirmaisiais metais yra pasiekiami maksimaliis bioetanolio gamybos pajégumai. Tokius gamybos
pajégumus planuojama iSlaikyti 2008-2012 mety laikotarpiu. Pajamy struktiira yra pateikiama 45
paveiksle.

Sausi Zliaugtai;

31.000.000;
13,6%

Bioetanolis;
197.000.000;
86,4%

45 pav. Pajamy struktiira
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Sanaudy struktira 20082012 mety laikotarpiu i§ dalies yra kintanti. Pagrindinius pokycius
salygos — kasmet 10% augantis darbo uzmokestis, nusidévéjimas, veiklos sanaudos ir paltikanos.

Kiti straipsniai — griidai, medZziagos ir energija — per visa laikotarpi liks pastovis.

Taigi siekiant palyginti skirtingo laikotarpio sanaudas, yra pateikiama 2008 ir 2012 metu

sanaudy strukttra. Duomenys pateikiami 46 ir 47 paveiksluose.

5.084.288; 3,1%

4.090.360; 2,5%

10.582.667; 6,4% _—1.760.640; 1,1%

47.000.000; 28,2%

89.870.000; 54,0%

2008 metai 8.180.000; 4,9%

46 pav. Sanaudy struktura 2008 metais

54.409; 0,0%

2.577.002; 1,6%

47.000.000;
29,4%

89.870.000; 56,2%
8.180.000; 5,1%
2012 metai

47 pav. Sanaudy struktiira 2012 metais

@ Darbo uzmokestis
O Grudai

O Medziagos

O Energija

B Nusidévéjimas

@ Veiklos sanaudos

B Paltkanos

@ Darbo uZzmokestis
O Grudai

O Medziagos

O Energija

B Nusidévéjimas

O Veiklos sgnaudos

| Paltikanos

Pazymima, jog grynasis pelnas 2008—-2012 mety laikotarpiu augs neZymiai. Prognozuojamu

laikotarpiu vidutiné grynojo pleno verté turéty siekti apie 54.070,2 tukst. Lt.
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Ivertinant pajamas ir sanaudas, Zzemiau esanciame paveiksle pateikiamas planuojamas grynasis

pelnas.
80.000
60.000
52.371 52.687 53.571 54.423 57.299

40.000 +— |
20.000 +— |

0

2008 2009 2010 2011 2012

48 pav. Grynasis pelnas 2008-2012 metais, tiikst. Lt

Grynasis pelnas per 2008-2012 mety laikotarpi kis neZymiai. Auganti grynaji pelna salygos
maz¢jancios paliikanos ir maZéjanti ilgalaikio turto amortizacija. Per minéta laikotarpi grynasis

pelnas iSaugs 9,4%.

ligalaikis ir trumpalaikis turtas. Per 2008-2012 mety laikotarpi ilgalaikis turtas turéty
pasizyméti maz¢jimo, o trumpalaikis turtas rySkiomis augimo tendencijomis. Ilgalaikio turto
sumazéjima nuo 113,7 min. Lt iki 64,2 mln. Lt salygos materialaus turto nusidévejimas, o per ta

pati laikotarpj trumpalaikio turto augima nuo 53,8 min. Lt iki 226 mln. Lt jtakos grynieji pinigai.

Bendras turtas 2008—2012 mety laikotarpiu turéty iSaugti apie 73% — nuo 167,4 min. Lt 2008
metais iki 290,2 miIn. Lt 2012 metais. PaZymima, kad ilgalaikis turtas 2008 metais turéty sudaryti
apie 67,9% viso turto vertés, taciau jau 2012 metais — tik apie 22,1%.

Duomenys apie trumpalaikio ir ilgalaikio turto kitima pateikiami 49 paveiksle.
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49 pav. llgalaikio ir trumpalaikio turto kitimas, mln. Lt

Nuosavas kapitalas ir jsipareigojimai. 2008 metais nuosavo kapitalo ir viso turto santykis
turéty siekti 37,9%, taciau 2012 metais sparciai mazé¢jant isipareigojimams ir augant nuosavam
kapitalui, pastarasis santykis turéty iSaugti iki 97%. Tai rodo bioetanolio verslo finansinj stabiluma

ir maza rizikos laipsni, kadangi veikla yra finansuojama nuosavomis léSomis.

300
281,5
200 224,2 O Nuosavas
kapitalas
169,7

100 - O Isipareigojimai

103,9 116,2 Isipareigoj

73,9
63,5 7
’ 44,9 16,0 8,7
0 ‘
2008 2009 2010 2011 2012

50 pav. Nuosavas kapitalas ir isipareigojimai, min. Lt

Siekiant nustatyti bioetanolio verslo finansinj pajéguma, yra jvertinamas nuosavo ir skolinto

kapitalo santykis. Duomenys pateikiami 51 paveiksle.
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51 pav. Nuosavo ir skolinto kapitalo santykis
I§ grafiko matyti, kad per 2008—2012 mety laikotarpj bioetanolio gamybos verslo nuosavo turto
apimtys zZymiai auga, o skolinto turto — maz¢ja. 2008 metais nuosavas turtas sudar¢ 37,9%, o jau

2012 metais Sis rodiklis turéty siekti apie 97,0% viso turto vertés.

Verslo gyvybingumo ir investicijy jvertinimo rodikliai. Verslo gyvybingumo ir investiciju

tvertinimo rodikliy prielaidos:

<> prognozavimo laikotarpis — 5 metai

< diskonto norma — 5,8%.

Verslo gyvybingumui ir investicijoms vertinti atliekamos dviejy tipy rodikliy analizés:

X8 bioetanolio gamybos verslo imonés veiklos pagrindiniy rodikliy analize;

<> bioetanolio gamybos verslo investicijy atsipirkimo rodikliy analizé.

Pagrindiniai veiklos rodikliai skai¢iuojami pagal prognozuojamas bioetanolio gamybos verslo

imong¢s finansinés ataskaitas. Naudojamos §ios finansiniy — ekonominiy rodikliy grupés:

<> pelningumo rodikliai;

> likvidumo (mokumo) rodikliai.

Pelningumo rodikliai parodo verslo imonés veiklos efektyvuma — ar pasirinktos priemonés

ir joms skiriamos 1€Sos atitinka gaunama poveiki. Pagrindiniai pelningumo rodikliai yra Sie:
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<> bendrasis pelningumas;
- veiklos pelningumas;

> grynasis pelningumas.
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52 pav. Bendrojo pelningumo kitimo dinamika 2008-2012 metais

Bendrasis pelningumas nusako sasaja tarp pardavimo pajamy ir savikainos. Jis leidzia
tvertinti savikainos lygi. DazZniausiai bendrasis pelningumas apskai¢iuojamas bendraji pelna
(skirtuma tarp pardavimo pajamy ir savikainos) dalinant i§ visy pardavimo pajamy sumos.
Bendrasis pelningumas parodo verslo imonés sugebéjima uzdirbti pelna i§ pagrindinés veiklos.

Imones pagrindingé veikla bus tolygi (vidutinis bendrasis pelningumas 30,8%) ir pelninga

30%

20% ~

10% -

0% -

2008 2009 2010 2011 2012

53 pav. Veiklos pelningumo kitimo dinamika 20082012 metais



93
Veiklos pelningumas yra imongs iprastinés veiklos pelningumas, t.y. koreguotas bendrasis
pelningumas, ivertinant veiklos sanaudas. Jis skai¢iuojamas veiklos pelna dalinant i§ pardavimo
pajamy sumos. Bioetanolio gamybos verslo imonés veiklos pelningumas svyruos apie 28,9%. Tai

parodo, kad imonés veikla labai efektyvi, o veiklos sanaudos sudaro nedidele imonés sanauduy dalj.
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54 pav. Grynojo pelningumo kitimo dinamika 2008-2012 metais

Grynasis pelningumas yra visos imonés veiklos pelningumas, jvertinant tiek pagrinding,
tiek finansing, tiek investicines veiklas. Grynasis pelningumas yra grynojo pelno santykis su
pardavimo pajamy suma. Bioetanolio gamybos verslo imonés grynasis pelningumas yra labai
aukstas (apie 23,7%) ir pakankamai stabilus. Zymesnis grynojo pelningumo augimas 2012 metais
(ik1 25,1%) bus salygotas paliikany ir amortizaciniy atskaitymy sumazéjimo. Tokios Sio rodiklio

reikSmeés parodo auksta verslo imonés veiklos efektyvuma ir generuojamus didelius pinigy srautus.

Mokumo/likvidumo rodikliai parodo verslo imonés sugebé¢jima laiku jvykdyti savo
isipareigojimus. Imoné, sieckdama maziausios rizikos, privalo stebéti ir vertinti galimybes laiku
vykdyti isipareigojimus. [monés veiklos rizika labiausiai susijusi su mokumu ir sugebéjimu i§ savo
gamybinés veiklos gauti pajamy. Apie jmonés mokumo biiklg sprendZiama i§ santykiniy rodikliy,
apskaiciuoty pagal finansiniy ataskaity duomenis. Nuo imonés mokumo priklauso jos tolesnés
veiklos strategija. Imonés finansiné buklé yra gera, jeigu kiekvieno i§ Siy rodikliuy reikSmé yra

didesné uz vieneta.
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55 pav. Mokumo rodiklio kitimo dinamika 2008-2012 metais

Mokumo rodiklis rodo kokia dalis imonés isipareigojimy yra padengta nuosavu kapitalu.
Sio rodiklio reikimé 2008 metais bus lygi 0,61, tai reiskia, kad verslo jmoné nuosavu kapitalu
padengia apie 61% isipareigojimy. Taciau jau 2009 metais mokumo rodiklio reik§mé virSys vieneta

— minimalig pageidaujama reikSmg.

30
25,85
20 ]
10 —
10,40
2,38
1,39 ! 3,38
e——— [
0
2008 2009 2010 2011 2012

56 pav. Bendrojo likvidumo rodiklio kitimo dinamika 2008-2012 metais

Bendrasis likvidumo koeficientas parodo imonés galimybe padengti trumpalaikius
Isipareigojimus, panaudojus turimg trumpalaiki turta. Kadangi Sis koeficientas yra didesnis nei
vienetas nuo 2008 mety galima teigti, kad verslo imoné nuo pat veiklos pradzios neturés sunkumuy

vykdyti trumpalaikius {sipareigojimus.



95

30
25,11
20 —
10 —
9,99
2,21
1,22 ! 3,21
=——— [
0
2008 2009 2010 2011 2012

57 pav. Skubaus padengimo koeficiento kitimo dinamika 2008-2012 metais

Skubaus padengimo koeficientas yra dar grieztesnis imonés likvidumo rodiklis,
skaiCiuojant ji daroma prielaida, kad atsargos yra mazai likvidus trumpalaikis turtas ir, esant
biitinybei, ju realizavus bty sudétingas. De¢l Sios prieZasties atsargy verté yra atimama i$
trumpalaikio turto vertés. Bioetanolio gamybos verslo imonés skubaus padengimo nuo 2008 mety
virSyja vieneta. Tai aprodo, kad imonés bus pajégi padengti trumpalaikius isipareigojimus turimu

likvidZziu trumplaikiu turtu.

ISskiriami finansiniai bioetanolio verslo investicijy atsipirkimo jvertinimo rodikliai ir ju

reikSmes:
X grynoji dabartiné verte (GDV) — 180.993.792 Lt
<> vidiné grazos norma (VGN) — 23,1%
<> atsipirkimo laikas — 5,39 mety

Bioetanolio verslo projekto atsipirkimo laikas siekia apie 5,4 mety. Esant didelio masto

pradinéms verslo investicijoms, toks atsipirkimo rodiklis yra laikomas labai geru.

Siekiant tinkamai jvertinti rinkoje esancéias rizikas, ivairiy iSorés veiksniy poveiki
prognozuojamiems sprendimams atlickama scenarijy analizé. Kaip kintamieji Siai analizei

pasirenkami tokie rodikliai:

X/

<> pardavimo pajamos;

X/

<> zaliavy savikaina.
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Pasirinkti rodikliai kei¢iami (didinami ir mazinami) 5%, kitus rodiklius paliekant tokius, kokie

yra pagrindiniame prognozuojamame variante. Tokiu biidu gaunami Sie penki scenarijai:

<> pagrindinis scenarijus;

<> pardavimo pajamos didesnes 5%;

<> pardavimo pajamos mazesnés 5%;
<> zaliavy savikaina didesné 5%;
X4 zaliavy savikaina mazesné 5%.

Gaunami verslo gyvybingumo ir investicijy atsipirkimo jvertinimo rodikliai lyginami

tarpusavyje. Jie pateikiami 12 lentel¢je.

12 lentelé
Investicijy atsipirkimo rodikliai
Atsipirkimo
Scenarijus GDV VGN
laikas
Pagrindinis variantas 5,39 180.993.792 Lt 23,1%
Pardavimo pajamos didesnés 5 4,63 236.882.782 Lt 27,6%
Pardavimo pajamos mazesnés 5% 6,26 125.104.802 Lt 18,3%
Zaliavq savikaina didesné 5% 10,30 -1.300.785 Lt 5,6%
Zaliavy savikaina mazesné 5% 4,29 363.288.370 Lt 33,1%

Pagrindiniy investicijy atsipirkimo rodikliy palyginimas pateikiamas 58—60 paveiksluose.

12
10,30
8
6,26
| 5,39
4 4,63 4,29
0 T T
Pagrindinis Pardavimo Pardavimo 2a|iavq savikaina 2a|iavq savikaina
variantas pajamos didesnés pajamos didesné 5% mazesné 5%
5% mazesneés 5%

58 pav. Atsipirkimo laikas, metais
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Kaip matyti 1§ grafiky didele itaka bioetanolio verslo veiklos rezultatams turi Zaliavy kaina —
zaliavy pabrangimas 5% investiciju atsipirkima pailginty 1,91 karto, projekto grynoji dabartine

verté biity neigiama, nes planuojama léSy skolinomosi paliikany norma biity didesné¢ uz viding

grazos norma.

Atlikus scenarijy analiz¢ galima daryti iSvada, kad bioetanolio gamybos verslas yra pakankamai

jautrus zaliavy kainai, todé¢l esant Zymesniam Zaliavy kainy augimui, biitina perzitréti bioetanolio

pardavimo kaina.

didesnés 5% mazesnés 5%

60 pav. Vidin¢ grazos norma, %
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3.2. [éjimo | vieting bioetanolio rinkg strateginés alternatyvos

Lietuvos rinka prieSingai negu pagrindiniai verslo dalyviai, t.y. gamintojai, néra pasirengusi
bioetanolio produkcijos jvedimui dideliais mastais. Visa tai salygoja Salies rinkos iSsiskaidyma i

tokias dvi atskiras rinkas kaip:

<> bioetanolio produkcijos arba gamybos rinka;

<> bioetanolio realizavimo arba vartojimo rinka.

Sios abi rinkos tarpusavyje yra glaudZiai susije, tadiau netenkina viena kitos poreikiy. Pirmasis
rinkos tipas formuoja bioetanolio pasiiila, o vartojimo rinka turéty formuoti bioetanolio paklausa,

taciau pastaroji pasiZymi labai mazu talpumu.

Zemiau esandioje lenteléje, remiantis 2.2.2 skyriaus 22, 23 ir 25 paveikslais, pateikiami

apibendrinti duomenys apie bioetanolio gamybos, Salies vartojimo ir eksporto apimtis.

Metai Gamyba Vartojimas Eksportas
2004 7 tukst. tony 0,1 takst. tony 6,9 tikst. tony
2005 8 tokst. tony 0,9 tukst. tony 7,1 tukst. tony
2006 15 tikst. tony - -

Nors bioetanolis Lietuvoje yra pradétas gaminti 2004 metais ir pirmaisiais metais jo buvo
pagaminta apie 7 tiikst. tony, taciau beveik visa produkcija buvo eksportuota i tarptautinés rinkas.
Veélesniu laikotarpiu bioetanolio gamybos apimtys augo, bet labai nezymiai — 2005 metais iSaugo
iki 8 tiikst. tony, o 2006 metais — 15 tiikst. tony. Taciau ir Siuvo laikotarpiu didZioji dalis bioetanolio
produkcijos buvo realizuota ne Lietuvos, o uZsienio 3aliy rinkose. Siuo metu Lietuvoje bioetanoli

gamina tik viena imoné — UAB ,,Biofuture®. (Zr. 26 pav.)

Tokia susiklociusi situacija Lietuvos bioetanolio rinkoje yra identifikuojama kaip nauja, dar

nesusiformavusi rinka su nauju produktu.

Bioetanolio kaip produkto naujuma Lietuvos rinkoje salygoja:

<> nedidelés bioetanolio gamybos ir labai mazos realizavimo apimtys Salies rinkoje;
<> Salies gyventojai néra gerai susipazing su bioetanolio produkcija, jo savybémis,
vartojimo ypatumais, jauciamas didelis informacijos trikumas — kas tai per

produktas, kam ir kodél jis turi biiti naudojamas. (Zr. 2.2.3 skyriy)
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Siekiant Lietuvos rinka formuoti bioetanolio produkcijos vartojimo didinimo kryptimi, i€jimo 1
vieting rinka strateginés alternatyvos yra vertinamos pagal esama bioetanolio produkto gyvavimo
ciklo stadija rinkoje. Remiantis autoriaus V. Pranulio iSskiriamomis produkto gyvavimo ciklo

stadijomis pateikiamomis 1.2 skyriuje, bioetanolis yra priskiriamas:

<> produkto jvedimo | rinka stadijai — bioetanolis identifikuojamas kaip pakankamai

naujas produktas rinkoje.

Zemiau yra jvertinamas produkto gyvavimo ciklo stadijomis paremty strategiju tinkamumas,

remiantis 1.2. skyriuje pateikta autoriaus V. Pranulio teorine medziaga.

13 lentele
Netinkamos strateginés alternatyvos

Greito nugriebimo strategija néra tinkama deél pernelyg didelio
Lietuvos vartotojy jautrumo kuro, t.y. bioetanolio, kainai.

Siuo atveju labai svarbu, kad bioetanolio rinkos kaina nebiity
zymiai auk$tesné uz mineraliniy degaly rinkos kaing, kadangi
zmongés neturédami pakankamai informacijos apie $i produkta,
nesutiks mokéti didesnés sumos.

- greito nugriebimo strategija

Didelé produkto kaina — pagrindiné §ios strategijos atmetimo
priezastis

Léto nugriebimo strategija néra tinkama dél tos pacios priezasties
kaip ir greito nugriebimo strategija — didelés bioetanolio kainos.

- léto nugriebimo strategija

Si strategija taip pat néra tinkama bioetanolio verslo atveju dél
didelio vartotoju informuotumo apie produkta.

Léto isiskverbimo strategija negali biiti taitkoma formuojant
bioetanolio versla Lietuvos rinkoje, kadangi Salies gyventojai
neturi sukaupeg informacijos apie produkta, o pati rinka pasizZymi
nedidele konkurencija.

- léto isiskverbimo strategija

14 lentele
Greito jsiskverbimo j rinka strategija

Bioetanolis kaip produktas Lietuvos rinkoje néra gerai zinomas tarp
vartotojy, bioetanolio rinka pasizymi mazu konkurenty skai¢iumi,
jauciamas didelis jautrumas produkto kainai.

- greito jsiskverbimo strategija
Sie pagrindiniai pozymiai ir salygoja greito jsiskverbimo i rinka

strategijos tinkamuma ir tikslinguma bioetanolio gamybos verslo
atveju.
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Tik taikant greito jsiskverbimo | rinka strategija imanoma tinkamai valdyti bioetanolio
gamybos versla ir jo plétra. Visa tai uztikrins sékmingai igyvendintos 3.1. skyriuje suformuotos

veiksmy programos, i$ kuriy svarbiausios — gamybos ir marketingo veiksmy programos.

Gamybos veiksmuy programa turéty uztikrinti reikiamas bioetanolio produkcijos apimtis, o

marketingo veiksmy programa — realizavimo ir vartojimo rinkos augima ir vystyma.

TaCiau ne maziau svarbi yra ir tarptautiné rinka, kurioje planuojama realizuoti didzigja
bioetanolio produkcijos dalj, kadangi pastaroji rinka pasizymi itin dideliais augimo tempais ir

bioetanolio produkcijos trukumu.
3.3. Jéjimo j tarptautines bioetanolio rinkas strateginés alternatyvos

Tarptautine rinka pasiZymi $iais pagrindiniais poZymiais:
> didelé rinka — didelés produkcijos realizavimo galimybés;

<> pernelyg neapibrézta rinka, pasiZyminti nevieninga aplinka.

Didelés bioetanolio produkcijos gamybos ir realizavimo apimtys siekian¢ios nuo 100 iki 350
tikst. tony (Svedijos, Vokietijos rinkos) daro §ias rinkas sudétingomis. Tokios rinkos yra plataus
masto ir siekiant tinkamai realizuoti bioetanolio produkcija jose, biitina gerai paZinti ir identifikuoti

nusistovejusias verslo vystymo kryptis, paskirstymo kanalus ir poreikius.

D¢l Siy priezasCiy i€¢jimo 1 tarptauting bioetanolio rinka strateginés alternatyvos yra

formuojamos pagal produkcijos pardavimo/realizavimo buda.

PaZymima, jog i¢jimo | tarptautines rinkas strateginés alternatyvos yra vertinamos atsizvelgiant

1 du pagrindinius kriterijus:

X/

<> strategijos rizikos lygis — minimali rizika;

<> strategijos investicinés sanaudos — minimalios sanaudos.

Remiantis 1.2. skyriuje pateiktomis autoriaus I. Doole‘o {€jimo | tarptautines rinkas strategiju

grupémis, Zemiau atliekamas jy vertinimas:
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15 lentelé

Iéjimo j tarptauting bioetanolio rinkg strateginés alternatyvos

- tiesioginio eksporto strategijos

maza rizika mazos sanaudos

- netiesioginio eksporto strategijos

minimali rizika minimalios sanaudos

- bendro verslo strategijos

didelé rizika didelés sanaudos

- valdymo be tiesioginiy investiciju strategijos

vidutiné rizika vidutinés sanaudos

- investavimo strategija

labai didelé rizika labai didelés sanaudos

Netiesioginio eksporto strategijos labiausiai atitinka auk$Giau minétus kriterijus. Sio tipo

strategijos pasiZymi minimalia verslo rizika ir minimaliomis igyvendinimo sanaudomis. Taigi

bioetanolio verslo atveju netiesioginio eksporto i

tinkamas ir tikslingas.

jimo j rinka budas yra pasirenkamos kaip

Netiesioginio eksporto i¢jimo 1 tarptautines rinkas biidas pasizymi Siomis strateginémis

alternatyvomis:

16 lentelé

Netiesioginio eksporto strateginés alternatyvos

- vietinés prekybos strategija

Si strategija néra tinkama, nes atsakomybé uz produkcijos
eksporta tenka uzsienio imonei ir pati imone turi nedidele
itaka ir kontrol¢ eksporto veiklos vykdymui.

- prisisliejimo strategija

Si strategija taikytina, ne pradedant, o ple¢iant ir vystant
realizavimo galimybes tarptautinése rinkose. Siuo atveju
jau biitina turéti tam tikra idirbj ir patirti uzsienio rinkoje
bei biiti sukaupus tam tikra informacija apie pacia rinka,
jos dalyvius ir t.t.

- eksporto per specializuotas imones strategija

Bioetanolio verslo atveju eksporto per specializuotas
imones praktika néra taikoma.

- eksporto per prekybos tarpininkus strategija

Pasirenkama eksporto per prekybos tarpininkus
strategija. Si pasirinkima salygojo tai, jog bioetanolis yra
specifinis produktas, kuris turi biiti paskirstomas labai
specifingje rinkoje. Tam tikslui reikalingos tik §iai veiklos
sri¢iai biidingos specifinés Zinios apie rinka, jos dalyvius,
pardavimo kanalus, kurias turi sukaupe uzsienio rinky
prekybos tarpininkai.

Ivertinus strategines alternatyvas, siekiant

igyvendinti iSkelta bioetanolio gamybos verslo

tiksla, bus taikomos Sios orientuotos i vieting ir uzsienio rinkas strategijos:
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Produkto ivedimo i rinka stadija:

- didinti Lietuvos gyventojy Zinomuma
apie bioetanolio produkcija;

- nustatyti maza bioetanolio kaina;

- sukurti tokius gamybinius ir
techninius pajégumus, kurie riboty

Greito jsiskverbimo j vieting rinka
strategija

konkurencijos augima

I&éjimo 1 tarptauting rinka netiesioginio
eksporto biidas:

- minimali rizika;

- minimalios sgnaudos;

- specifiné rinka;

Eksporto per prekybos tarpininkus
strategija

- specifinis produktas.

61 pav. Vietinés ir tarptautiniy rinky strategijos

Tiek vietinés, tiek tarptautinés rinky mastu orientuoty strategijy igyvendinimas remiasi jau

auk3¢iau minétomis veiksmy programomis. (Zr. 3.1. skyriy)

Pazymima, jog greito isiskverbimo i vieting rinka strategija tikslinga Sio verslo vystymo
pradzioje, kai tiek rinka, tiek pats bioetanolio produktas pasiZymi naujumu. Vélesniu laikotarpiu,
produktui per¢jus i§ jvedimo { rinka stadijos | produkto augimo stadija, turéty keistis ir strategijos

formavimas.

Eksporto per prekybos tarpininkus strategija gali biiti taikytina Zymiai ilgesniu laikotarpiu —

Siuo atveju turéty kisti prekybos tarpininky skaicius, siekiant plésti ir didinti realizavimo apimtis.
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ISVADOS IR PASITLYMAI

ISnagrinéjus bioetanolio gamybos verslo teorines ir praktines strateginio vystymo ir valdymo

galimybes, pateikiamos Sios iSvados:

Teorinés iSvados:

X/
°e

X/
°e

strateginis valdymas yra suprantamas ir pateikiamas kaip procesas, apimantis tris

pagrindinius strateginés analizés, strategijos kiirimo ir strategijos igyvendinimo

etapus/stadijas;

i§skiriamos dvi pagrindinés strateginio valdymo proceso metodologijos — nustatytiné

ir plétotiné metodologija;

bioetanolio gamybos verslo atveju tikslinga ir taikytina yra nustatytiné strateginio

valdymo metodologija;

iSanalizuoti, detalizuoti ir pateikti atskiry Lietuvos ir uzsienio autoriy A. Vasiliausko,

R. Kuvykaités, R. Virvilaités, Dz. Morrison‘o ir I. Wilson‘o, A. Miller‘io strateginio

valdymo modeliy schemos. Pazymima, jog bioetanolio verslo atveju tinkamiausias

autorés R. Kuvykaités pateiktas modelis — jame tikslingai identifikuojamas strategijos
igyvendinimo etapas;

apzvelgtos ir iSanalizuotos imonés iSorinés ir vidinés aplinkos — pateikta jy schema ir

1SrySkinta §iy abiejy aplinky svarba ir reikSmingumas strateginio valdymo procese.

Vidinés ir 1Sorinés aplinky analize — tai pirmoji strateginio valdymo proceso stadija;

antraja strateginio valdymo stadija sudaro:

- apibrézta ir nustatyta organizacijos vizija, misija ir tikslai;

- 1Snagrinétos autoriy V. Pranulio ir A. Vasiliausko 1 vieting rinka orientuotos su
produkto gyvavimo ciklo stadijomis susijusios strateginés alternatyvos —
produkto ivedimo, augimo, brandos ir smukimo stadijy strategijos;

- iSnagrinétos ir pateiktos autoriy Ph. Kotler‘io, H. Chee‘o ir Doole‘o i
tarptautines rinkas orientuotos strateginés alterntayvos — tiesioginio eksporto,
netiesioginio eksporto, bendros veiklos, tarptautinés gamybos, valdymo be
tiesioginiy investicijy ir investavimo strategijos;

- 1Sanalizuotas ir pateiktas strateginiy alternatyvy vertinimo, strategijos parinkimo
procesas pagal A. Vasiliauska — alternatyvy vertinimo kriterijy parinkimas,
prioritety kriterijams nustatymas, alternatyvy pirminis atrinkimas, loginis ir
empirinis strategijos patvirtinimas, alternatyvy igyvendinamumo analize, rizikos

tvertinimas, dalininky interesy jvertinimas ir tarptautiniy problemy analizé;



X/
L X4

X/
°
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1Sanalizuoti strateginio valdymo proceso strategijos igyvendinimo stadijos etapai —
funkciniy tiksly nustatymas, specialiyju plany rengimas, iStekliy paskirstymas,
steb¢jimas ir kontrolé;
identifikuoti pagrindiniai strateginio sprendimo finansinio vertinimo kriterijai —
atsipirkimo laiko, grynosios dabartinés vertés ir vidinés grazos normos metodai;
pateikti ir iSanalizuoti strateginio valdymo tyrimy metodai — rastiSka apklausa/anketa

ir imties dydzio nustatymas.

Empiriniy/Praktiniy tyrimy iSvados:

X/
°

X/
°e

X/
°

X/
L X4

bioetanolis yra identifikuojamas kaip atsinaujinancio energijos Saltinio — biokuro arba
biomasés — grupei priklausantis biodegaly rusis/produktas;

bioetanolio gamybos procese labiausiai tinkamos Sios augaly kultiros — rugiai,
kvietrugiai ir kvieciai. Lietuvoje didziausia paseliy plota sudaro kvieciy kultiiros;
Lietuvoje 2006 metais bioetanolio gamybos apimtys sieké apie 48,4% arba apie 15
tony/per metus. DidZioji dalis, t.y. apie 80%, bioetanolio yra eksportuojama;
bioetanolio produkcijos gamybos apimtys ES nuolat did¢ja — per 2004-2006 mety
laikotarpi iSaugo apie 2,9 karto — nuo 420 tikst. tony iki 1.256 tiikst. tony. Taciau
lyginant su tokiomis Salimis kaip JAV ir Brazilija, kuriose pagaminama apie 70%
viso pasaulio bioetanolio, ES Zymiai atsilieka — daugiau kaip 9 kartus;

tarp ES valstybiy daugiausiai bioetanolio pagamina — Vokietija, Ispanija, Pranciizija;
ES ipareigoja didinti biodegaly (bioetanolio) gamybos apimtis — 2007 metais
Lietuvoje biodegalai turés sudaryti 3,50%, o 2010 metais net 5,75% visuy naudojamy
degaly. Siuo metu Lietuvos rinkoje biodegaly gamyba ir suvartojimas atitinkamai
sudaro tik 0,25% ir 0,37%;

pagrindiniai Lietuvos istatymai ir ES direktyvos, reglamentuojancios biodegalu
(bioetanolio, biodyzelino) gamybos, vartojimo ir plétros tendencijas, yra Sie — LR
biokuro, biodegaly ir bioalyvy istatymas, LR akcizy istatymas, Europos Parlamento ir
Tarybos direktyva 2003/30/EB dél biodegaly ir kity atsinaujinanciy degaly
naudojimo transporte skatinimo ir kiti teisiniai dokumentai;

pasirinkta investiciné-finansiné galimybé — bioetanolio gamybiniai pajégumai — 300
m3/parac investicijy suma — 130 mln. Lt, skolinty ir nuosavy léSy santykis 88%-12%;
dauguma, t.y. 64%, Lietuvos gyventoju néra girdéje apie biodegalus, 95% gyventoju
teigia, kad néra pakankamai informacijos apie eckologiskus degalus. Daugumos
Lietuvos gyventoju nuomoné apie biodegalus yra teigiama — 91%. Svarbiausias

veiksnys, lemiantis ju pasirinkima naudoti biodegalus — kaina.
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Bioetanolio gamybos verslo strateginio valdymo kryptys:

> bioetanolio produkcija néra gerai zinoma rinkoje, rinkoje veikia nedidelis esamy ir
potencialiy konkurenty skaicius, jau¢iamas didelis jautrumas kainai. Tokiu atveju
pasirenkama greito jsiskverbimo j vieting Lietuvos rinkg strategija;

<> bioetanolio produkcija pasizymi dideliu specifiSkumu, o produkcija turi biiti

paskirstyta labai specifin¢je rinkoje — reikalinga informacija apie rinka, jos dalyvius,
pardavimo kanalus. Siekiant isiskverbti | tarptautines rinkas, pasirenkama eksporto
per prekybos tarpininkus strategija;

<> suformuotos ir parinktos taikytinos organizaciniy, gamybos, marketingo ir finansy

veiksmy programos:

- Organizaciné veiksmy programa — parinkta funkciné organizaciné valdymo
struktiira, i8skiriant prekybos, gamybos ir finansy funkcines sritis.

- Gamybos veiksmy programa — nustatyti bioetanolio gamybos pajégumai —
300 m’ per para arba 100 tiikst. tony per metus. Zliaugty gamybos pajégumai —
100 tukst. tony per metus.

- Marketingo veiksmy programa. Identifikuotos potencialios produkcijos
realizavimo rinkos — Lietuva, Vokietija ir Svedija. Svarbiausias marketingo
elementas — Zema kaina, kiti elementai — reklama, auksta kokybe, patikimumas.

- Finansy veiksmy programa. DidZiausia pajamy dalis — bioetanolis (86,4%),
zliaugtai — 13,6%, didZiausios sanaudos — griidai (54%), energija (28,2%).
Pagrindiniai vertinimo rodikliai — grynoji dabartiné verte (GDV) — 180.993.792
Lt, vidiné grazos norma (VGN) — 23,1%, atsipirkimo laikas — 5,39 mety.

Lietuvos bioetanolio verslo atveju suformuotas strateginio valdymo modelis suderintas su
1¢jimo | vieting ir tarptautines rinkas strategijomis ir nustatytais organizaciniy, gamybos,
marketingo, finansy veiksmy programomis bei teisine aplinka ir jos reikalavimais, turéty salygoti ne
tik sékmingga Sio verslo jgyvendinimo procesa, bet ir jgijamus Zymius konkurencinius pranasumus
pries kitus rinkos dalyvius. Visa tai turéty uZztikrinti bioetanolio verslo isitvirtinimg ir produkcijos

realizavimo galimybes Lietuvos ir uZsienio rinkose.

Siuolaikinémis rinkos salygomis tikslingas strateginio valdymo proceso igyvendinimas jgauna

vis didesng reik§me, koordinuojant ir vystant ne tik bioetanolio, bet ir kity verslo sri¢iy veikla.



o ® N kW

10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

106
LITERATURA

V. Alekneviciené. Imonés finansy valdymas. Kaunas: Akademija, 2004. 198 p.

V. Dikc¢ius. Marketingo tyrimai. Teorija ir praktika. Vilnius: Vilniaus vadybos kolegija, 2003.
187 p.

L. Juozaitiené. [monés finansai. Analizés ir valdymas. Siauliai: V3] SU leidykla, 2000. 178 p.
Ph. Kotler ir kt. Rinkodaros principai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003. 854 p.

R. Kuvykaite. Tarptautinis marketingas. Kaunas: Technologija, 1997. 225 p.

V. Pranulis ir kiti. Marketingas. The Baltic Press, 2000. 462 p.

A. Vasiliauskas. Strateginis valdymas. Vilnius: Enciklopedija, 2002. 383 p.

R. Virvilaité. Marketingas. Kaunas: Technologija, 1997.

M.J. Baker. Macmillan Dictionary of Marketing and advertising. London: Macmillan Press
Ltd, 1996. 271 p.

Ph. Cateora. International marketing. Boston: Irwin, 1993. 776 p.

H. Chee, R. Harris. Marketing: a global perspective. London: Pitman publishing, 1994. 383 p.
I. Doole, R. Lowe, Ch. Phillips. International marketing strategy. London: International
Thomson business press, 1998. 508 p.

A. Henry. Marketing: principles and strategy. Moscow, 1999. 740 p.

Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong. Principles of marketing. Harlow: Pretice
Hall, 2001. 716 p.

A. Miller. Strategic management. Boston: Irwin McGraw-Hill, 1998.

J. Morrison, I. Wilson. The strategic management response to the challenge of global changa.
Future vision, ideas, insights and strategies. Bethesda, MD: The world future society, 1996.
J.A. Pearce, R. B. Robinson. Strategic management: formulation, implementation and control.
Boston, 1991. 1049 p.

R.T. Shaw, R.J. Semenik. Marketing. Cincinnati, Ohio: South — Western Publishing Co, 1989.
484 p.

b. — O. Todbdnep, . Umbep. CnoBaps MapKeTUHTOBBIX TepMUHOB. MockBa: Mudpa — M,
2000. 429 p.

A. Aleksynas. Bioetanolis taupo benzina. ,,Mano tkis* 2005/3

D. KaZzemékas. Ar gali biodegalai pakeisti benzing? www.bernardinai.lt 2006 02 20

Alternatyvi energetika Lietuvoje. ,,Zalioji Lietuva““ 2004 11 Nr. 20 (224)
Panorama 2005. Biofuels worldwide. IFP
World energy outlook 2004. International energy agency. 577 p



25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.
32.

33.

34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.

107
Europos Komisijos komunikatas ES biodegaly strategija {SEK(2006) 142}. Briuselis,
8.2.2006 KOM(2006) 34 galutinis
Europos Komisijos komunikatas Tarybai ir Europos parlamentui Biokuro pazangos ataskaita.
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galutinis
Europos Komisijos laiSkas dé¢l Valstybés Pagalbos Nr. N 44/2005 — Lietuva Akcizo mokesc¢io
sumazinimas biokurui. Briuselis, 27.VIL.2005 K(2005) 2957
Europos Parlamento ir Tarybos direktyva 2003/30/EB 2003 m. geguzés 8 d. d¢l skatinimo
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2002 m. spalio 10 d. Nr. IX-1130. Vilnius
Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas del biokuro gamybos ir naudojimo skatinimo
2004-2010 metais programos patvirtinimo. 2004 m. rugpjtcio 26 d. Nr. 1056. Vilnius

Lietuvos statistikos departamentas — www.std.gov.It

Lietuvos zemés ukio universitetas — www.lzuu.lt

Energetikos informavimo administracija — www.eia.doe.gov

Europos bioetanolio degaly asociacija — www.ebio.org

Harvard business review — harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu

Horizon site — horizon.unc.edu

Internet marketing — business management — IT articles and tips — www.smartads.info

Tarptautine energetikos agentiira — www.iea.org

Ten3 Business e-coach — www.1000ventures.com

The Forbes group — www.forbesgroup.com
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PRIEDAI

Anketa

Prognozuojmas paskolu grazinimo grafikas
Prognozuojamas balansas

Prognozuojama pelno (nuostoliy) ataskaita

Prognozuojama pinigy srauty ataskaita
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1 priedas. Anketa

1. Ar turite automobilj:
a. Taip
b. Ne

2. Koki kura naudoja Jiisy automobilis:
a. Benzinas
b. Dyzelinas
c. Dujos
d. Kita

3. Koks veiksnys Jums svarbiausias renkantis kuro tipa:
a. EkologiSkumas

b. Kaina
c. Kokybe
4. Ar esate girdéje apie biodegalus ir juy riisis:
a. Taip
b. Ne
5. Ar yra pakankamai informacijos apie biodegalus:
a. Taip
b. Ne
6. Ar esate nors karta naudojes biodegalus:
a. Taip
b. Ne

7. Kokia Jisy nuomoné apie biodegalus:
a. Teigiama
b. Neigiama
c. Neturiu nuomonés

8. Kurj kuro tipa rinktumétés jeigu ju kaina biity vienoda:
a. Biodegalai (bioetanolis, biodyzelinas)
b. Mineralinis kuras

9. Ar rinktumétés biodegalus jeigu ju kaina bty aukStesné nei {prasty mineraliniy degaly:
a. Taip
b. Ne

10. Ar pritartuméte tam, kad degaluose privalomai biity ymaiSoma biodegaly:
a. Taip
b. Ne

11. Kas paskatinty Jus naudoti biodegalus:
a. MaZesné kaina
b. Didesnis pardavimo viety skaicius
c. Daugiau informacijos apie biodegalus
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12. Kurie veiksniai riboja Jiisy pasirinkima naudoti biodegalus:
a. Auksta biodegaly kaina
b. Mazas biodegaly isigijimo viety skaicius
c. Abejones dél biodegaly kokybés

13. Jisy lytis:
a. Vyras
b. Moteris

14. Jisy amzius:

a. 18-30mety
b. 3140 mety
c. 41-50 mety

d. 51 ir daugiau mety

15. Jisy gyvenamoji vieta:
a. Miestas
b. Kaimas



Likutis
laikotarpio
pradzioje

Paskolos
paémimas

GraZinimas
Likutis
laikotarpio

pabaigoje

Palakanos

2007

121.072.000

121.072.000

4.561.033
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2 priedas. Prognozuojamas paskoly grazinimo grafikas

2008

121.072.000

25.513.500

95.558.500

5.084.288

2009

95.558.500

30.268.000

65.290.500

3.655.803

2010

65.290.500

29.018.000

36.272.500

2.339.576

2011

36.272.500

29.018.000

7.254.500

1.033.766

2012

7.254.500

7.254.500

54.409



Straipsniai
A. ILGALAIKIS TURTAS

I. Nematerialusis turtas
II. Materialusis turtas
IL1. Zemé
I1.2. Pastatai ir statiniai
I1.3. MasSinos ir jrengimai
I1.4. Transporto priemonés
IL.5. Kita jranga, prietaisai, jrankai ir
{renginiai
I1.6. Nebaigta statyba
I1.7. Kitas materialusis turtas
I1.8. Investicinis turtas
II1. Finansinis turtas

B. TRUMPALAIKIS TURTAS

I. Atsargos, iSankst.apmok., nebaigt.vykd.sut.
I.1. Atsargos
1.2. ISankstiniai apmokéjimai

IL. Per vienerius metus gautinos sumos
II.1. Pirkéjy isiskolinimas

II1. Kitas trumpalaikis turtas

IV. Pinigai ir pinigy ekvivalentai

TURTO IS VISO:

2007

126.900.000

13.600.000
113.300.000
0
45.500.000
67.700.000
0

0
0
100.000
0
0

5.280.687

5.000.000
5.000.000
0

0

0

0

280.687

132.180.687
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2008

113.671.667

10.200.000
103.471.667
0
42.466.667
60.930.000

53.757.386

6.493.862
6.493.862
0
18.739.726
18.739.726
0
28.523.798

167.429.053

2009

100.443.333

6.800.000
93.643.333
0
39.433.333
54.160.000

89.605.314

6.501.097
6.501.097
0
18.739.726
18.739.726
0
64.364.490

190.048.647

3 priedas. Prognozuojamas balansas

2010

87.215.000

3.400.000
83.815.000
0
36.400.000
47.390.000

127.448.729

6.509.056
6.509.056

0
18.739.726
18.739.726
0
102.199.947

214.663.729

2011

73.986.667

0
73.986.667
0
33.366.667
40.620.000
0

S OO OO

166.145.740

6.517.769
6.517.769

0
18.739.726
18.739.726
0
140.888.246

240.132.407

2012

64.183.333

0
64.183.333
0
30.333.333
33.850.000
0

S OO OO

226.020.162

6.414.808
6.414.808

0
18.739.726
18.739.726
0
200.865.628

290.203.495



C. NUOSAVAS KAPITALAS 11.108.687
I. Kapitalas 14.245.200
I.1. [statinis (pasirasytasis) 14.245.200
III. Rezervai 1.424.520
IV. Nepaskirstytas pelnas (nustoliai) -4.561.033
IV.1. Ataskaitiniy mety pelnas (nuostoliai) -4.561.033
IV.2. Ankstesniy mety pelnas (nuostoliai) 0
E. MOKETINOS SUMOS IR

ISIPAREIGOJIMAI 121.072.000

I. Po 1 mety mokétinos sumos ir ilgalaikiai
isip. 95.558.500
I.1. Finansinés skolos 95.558.500
I.1.1. Lizingo (finansinés nuomos) isip. 0
[.1.2. Kredito istaigoms 95.558.500

I1. Per 1 metus mokétinos sumos ir trump.
isip. 25.513.500
I1.1. Tlgalaikiy skoly einamuju mety dalis 25.513.500
I1.2. Finansinés skolos 0
I1.3. Skolos tiekéjams 0
I1.5. Pelno mokescio isipareigojimai 0
I1.6. Su darbo santykiais susije isipareigojimai 0

NUOSAVO KAPITALO IR

ISIPAREIGOJIMU IS VISO: 132.180.687
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63.479.681

14.245.200
14.245.200

1.424.520
47.809.961
52.370.994
-4.561.033

103.949.372

65.290.500
65.290.500

0
65.290.500

38.658.872
30.268.000
0
6.493.862
1.687.410
209.600

167.429.053

116.166.939

14.245.200
14.245.200
1.424.520
100.497.219
52.687.259
47.809.961

73.881.708

36.272.500
36.272.500

0
36.272.500

37.609.208
29.018.000
0
6.501.097
1.859.550
230.560

190.048.647

169.737.820

14.245.200
14.245.200
1.424.520
154.068.100
53.570.880
100.497.219

44.925.909

7.254.500
7.254.500

0
7.254.500

37.671.409
29.018.000
0
6.509.056
1.890.737
253.616

214.663.729

224.160.408

14.245.200
14.245.200
1.424.520
208.490.688
54.422.589
154.068.100

15.971.999

oo oe

15.971.999
7.254.500
0
6.517.769
1.920.797
278.933

240.132.407

281.459.497

14.245.200
14.245.200
1.424.520
265.789.777
57.299.088
208.490.688

8.743.998

oo oe

8.743.998
0

0
6.414.808
2.022.321
306.869

290.203.495



Straipsniai

I. Pardavimo pajamos
II. Pardavimo savikaina
II1. Bendrasis pelnas (nuostoliai)

IV. Veiklos sanaudos
V. Tipinés veiklos pelnas (nuostoliai)

V1. Kita veikla
VI.1. Pajamos
VI1.2. Sanaudos

VII. Finansiné ir investiciné veikla
VII.1. Pajamos
VII.2. Sanaudos
VIL. Iprastinés veiklos pelnas (nuostoliai)
IX. Pagaute
X. Netekimai
XI. Pelnas (nuostoliai) prie§ apmokestinima

XII. Pelno mokestis

XIII. Grynasis pelnas (nuostoliai)

2007

o O

o

0

0

0
-4.561.033
0
4.561.033
0

0

0
-4.561.033
0

-4.561.033
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2008

228.000.000
158.017.307
69.982.693

4.090.360
65.892.333

0

0

0
-5.084.288
0
5.084.288
0

0

0
60.808.046
8.437.052

52.370.994

4 priedas. Prognozuojama pelno (nuostoliy) ataskaita

2009

228.000.000
158.193.371
69.806.629

4.165.816
65.640.813

0

0

0
-3.655.803
0
3.655.803
0

0

0
61.985.010
9.297.752

52.687.259

2010
228.000.000
158.387.041

69.612.959

4.248.818
65.364.141

0

0

0
-2.339.576
0
2.339.576
0

0

0
63.024.565
9.453.685

53.570.880

2011

228.000.000
158.599.036
69.400.964

4.340.622
65.060.341

0

0

0
-1.033.766
0
1.033.766
0

0

0
64.026.575
9.603.986

54.422.589

2012
228.000.000
156.093.669

71.906.331

4.441.230
67.465.101

0

0

0

-54.409
54.409

0

0

0
67.410.692
10.111.604

57.299.088



Straipsniai

I. Pagrindinés veiklos pinigy srautai
I.1. Grynasis pelnas (nuostoliai)
I.2. Nusidéveéjimo ir amortizacijos sanaudos
[.3. Atsargy (+) -
L.5. Pirkéju isiskolinimo (+) -
1.7. Trumpalaikiy skoly tiek¢jams + (-)
I.8. Pelno mokescio isipareigojimy + (-)
1.9. Su darbo santykiai susijusiy isip. + (-)
I.10. Finans. ir inv. veiklos rezultaty eliminavimas
Grynieji pagrindinés veiklos pinigy srautai

I1. Investicinés veiklos pinigy srautai
II.1. Tlgalaikio turto (isigijimas) perleidimas
Grynieji investicinés veiklos pinigy srautai

I11. Finansinés veiklos pinigy srautai
II1.1. Akcijy i8leidimas
II1.2. Rezervy pokytis
I11.4. Tlgalaikiy skoly kredito istaigoms + (-)
II1.5. Lizingo isipareigojimy + (-)
I11.6. Tlg. skoly einamyjy mety dalies + (-)
II1.8. Sumokétos paliikanos
Grynieji finansinés veiklos pinigy srautai

IV. Grynasis pinigy srauty + (-)
V. Pinigai laikotarpio pradzioje
VI. Pinigai laikotarpio pabaigoje
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2007

-4.561.033
0
-5.000.000
0

0

0

0
4.561.033
-5.000.000

-126.900.000
-126.900.000

14.245.200
1.424.520
95.558.500
0
25.513.500
-4.561.033
132.180.687

280.687
0
280.687

2008

52.370.994
13.228.333
-1.493.862
-18.739.726
6.493.862
1.687.410
209.600
5.084.288
58.840.899

o

0

-30.268.000
0

4.754.500
-5.084.288
-30.597.788

28.243.112
280.687
28.523.798

2009

52.687.259
13.228.333
-7.236

0

7.236
172.140
20.960
3.655.803
69.764.495

o

0

-29.018.000
0
-1.250.000
-3.655.803
-33.923.803

35.840.692
28.523.798
64.364.490

5 priedas. Prognozuojami pinigy srautai

2010

53.570.880
13.228.333
-7.959

0

7.959
31.187
23.056
2.339.576
69.193.033

o

0

-29.018.000
0

0
-2.339.576
-31.357.576

37.835.456
64.364.490
102.199.947

2011

54.422.589
13.228.333
-8.712

0

8.712
30.060
25.317
1.033.766
68.740.065

o

0

-7.254.500
0
-21.763.500
-1.033.766
-30.051.766

38.688.299
102.199.947
140.888.246

2012

57.299.088
9.803.333
102.960

0

-102.960
101.524
27.937
54.409
67.286.291

)

0

0

0
-7.254.500
-54.409
-7.308.909

59.977.382
140.888.246
200.865.628



