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Anotacija

Straipsnyje nagrin¢jama aktuali organizacijos dar-
buotojy ir jos klienty (tiekéjy ir gaminamos produkcijos
ar teikiamy paslaugy vartotoju) lojalumo problema strate-
giniame organizacijy valdyme. Ekonominio sunkmecio
salygomis iSgyvena ir pelningiau dirba tos organizacijos,
kurios kuria ir jgyvendina specialias vidinio (darbuotojy) ir
iSorinio (klienty) lojalumo skatinimo programas. Jeigu or-
ganizacijos strateginis valdymas nutolgs nuo jos darbuoto-
juir klieny interesy, tai toks valdymas didina i§laidas ir yra
neveiksmingas, kadangi turi tik formalig reikSme, susijusia
su organizacijos jvaizdzio formavimu ir jo pristatymu. Jei
organizacijos strateginis valdymas remsis tik darbuotoju
iniciatyvos skatinimu uz darbo rezultatus ir nebus susietas
su efektyviy tiekimy uzsitikrinimu bei {monéje gaminamos
produkcijos ar teikiamy paslaugy vartojimo skatinimu, stra-
teginis valdymas nepateisins likes¢iy, o sanaudos, susiju-
sios su strategijy rengimu ir priemonémis jy realizacijai, at-
sidurs nuostolius didinancioje pozicijoje. Zaliavy tiekéjai ir
produkecijos pirkéjai turi biiti taip orientuoti, kad jausty ben-
dradarbiavimo su organizacija, tenkinancia juy poreikius,
nauda. Jeigu organizacija sutelks démesi i pagalbg tenki-
nant zaliavy tiekéjy ir produkcijos ar paslaugy vartotojy po-
reikius, o nesiorientuos | atsitiktinius pirkimo—pardavimo
atvejus, tuomet per ilga laikg bus sudaryta daugiau nuolati-
niy ir ekonomiskai pasiteisinan¢iy sandoriy su tickéjais ir
vartotojais.

Pagrindiniai ZodZiai: lojalumas, strateginis valdy-
mas, darbuotojai, klientai, modelis.

Ivadas

Ekonominio sunkmecio salygomis pasaulyje,
taip pat ir Lietuvoje, organizacijy veiklos sekme la-
bai priklauso nuo jy strateginio valdymo efektyvumo,
kuris Siomis salygomis siejamas su turbulentine, t. y.
nuolatos chaotiskai besikeiciancia verslo aplinka eko-
nominéje, politinéje, teisinéje, socialinéje ir aplinko-
saugos srityse. Jeigu organizacijos strateginis valdy-
mas nutolgs nuo jos darbuotojy ir klieny interesy, toks
valdymas yra visisSkai neveiksmingas ir turi tik forma-
ligreik§me formuojant ir pristatant organizacijos jvaiz-
di (Jucevicius, 1998). Arsios konkurencijos vidaus ir
uzsienio rinkose salygomis susiklosté tokia padétis,
kad bet kuri stambaus ar smulkaus verslo organizacija
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formuoja verslo plétros strategijas (rinkos dalies pléti-
mo, rinkodaros, zmogiskuju istekliy valdymo ir t. t.),
nuo kuriy priklauso organizacijy administravimo, ga-
mybos planavimo ir prognozavimo, reguliavimo ir
kontrolés veiksmingumas. Siuolaikiniai organizacijy
vadovai pagal ju pasirengima ar i§ praktines veiklos
jau zino, kad vadovaudamas remtis tik intuicija ir neat-
sizvelgti i strateginio vadovavimo désnius, principus
ir metodus vadovas ir jam talkinantys vadybininkai
negali uztikrinti organizacijai pelningos veiklos ir
konkurenciniy pranasumy pagal atskirus verslo seg-
mentus (zmogiskieji iStekliai, Zaliavy ir medziagy tie-
kimai, pazangios verslo technologijos ir santykiai su
produkcijos ar teikiamy Zaliavy vartotojais).

Efektyvus strateginis valdymas reikalauja daug
darbo ir kapitalo sanaudy objektyviai vertinant stipria-
sias ir silpnasias puses organizacijos veiklos, verslo
grésmes ir galimybes, pagrindziant organizacijos vi-
zija, misija, tikslus ir uzdavinius turbuleningje verslo
aplinkoje. Kaip rodo geros vadybos praktika, viso to
igyvendinimas labiau priklauso nuo visy grandziy
vadovy inovacinio mastymo, susijusio su organiza-
cijos savininky ir jos vadovy verslumu ekonomikos
globalizacijos salygomis ir veiklos pritraukiant visus
darbuotojus numatytoms strategijoms igyvendinti. Jei
Sios strategijos nebus susijusios su zaliavy ir medZia-
gu tiekimy racionalizavimu, gaminamos produkcijos
ar teikiamy paslaugy vartojimo skatinimu, strateginis
valdymas nepateisins lukesciy, o jo realizacijos sanau-
dos dides.

Naujausios vartojimo skatinimo teorijos ir me-
todikos (Pranulis, 1998; Worthington, Britton 2006;
Dugdale, Lambert, 2008) siejasi su organizacijos
darbuotojy ir klienty, kuriems priskiriami tiekéjai ir
produkcijos ar teikiamy paslaugy vartotojai, lojalumo
skatinimu, kuris uztikrina ne tik tolygia reikalingos
produkcijos gamyba ar paslaugas, bet ir nuolat augan-
tidarbuotojy ir klienty pasitikéjima organizacijos veik-
la, o tai tiesiogiai stiprina tokiy organizacijy pozicijas
rinkoje, nes jos potencialiai uzsitikrina galimybes rea-
liai jvertinti verslo aplinkos turbulentiSkuma, besiplé-
tojanti gaminamos produkcijos ar teikimy paslaugy



vartojimg augimo cikle. Organizacijos darbuotojai ir
ju gaminamos produkcijos ar teikiamy paslaugy nuo-
latiniai vartotojai yra didziausia vertybé, i kuria priva-
lo atsizvelgti organizacijy savininkai ir vadovai, nes,
viena vertus, organizacijos darbuotojai ir pagamintos
produkcijos ar suteikty paslaugy vartotojai laiduoja
verslo sekme, kita vertus, organizacija, neturinti loja-
liy, t. y. nuolatiniy darbuotojy ir klienty, negali opera-
tyviai prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy verslo salygy ir
iveikti konkurencinio spaudimo i$ kity organizacijuy.

Moksliné problema. Vadybos teorijoje ir sili-
lomuose strateginio valdymo modeliuose nepakanka-
mai iSnagrinéta organizacijy darbuotojy ir juy klienty
lojalumo reik§mé organizacijy strateginiame valdy-
me, kuri ekonomingés krizés salygomis tampa ypac ak-
tuali strateginio valdymo sisteminés analizés sudétiné
dalis. Praktiné darbuotojy ir klienty lojalumo skati-
nimo reik§mé strateginiame valdyme pasireiskia tuo,
kad skatinant vidini (darbuotoju) ir iSorini (klienty)
lojaluma organizacijos veiklai uztikrinami papildomi
konkurenciniai pranasumai pagal visas jos potencialo
(zmogiskieji iStekliai, technologijos, finansai) sudeda-
masias dalis, kurie, kaip rodo Lietuvos pieno perdir-
bimo imoniy sektorius, ekonomings krizés salygomis
tampa ypac reikSmingu veiksniu sudarant palankias
salygas verslui chaotiskai besikeiciancioje aplinko-
je. Tai ypa¢ aktualu, kai Lietuvoje, kaip rodo atlikti
tyrimai, lojaliy dirbanciyju skaic¢ius yra mazas — vos
11 proc. nuo visy dirbanc¢iyjy imonéje, kai pasaulio
vidurkis siekia 19 proc. (Tamosaityté, 2008).

Tyrimo objektas — organizacijy darbuotojy ir
klienty lojalumas Lietuvos pieno perdirbimo jmoniy
pavyzdziu.

Straipsnio tikslas — atskleisti darbuotojy ir
klienty lojalumo vieta ir reikSme strateginiame orga-
nizacijy valdyme ir pagristi darbuotojy bei klienty lo-
jalumo didinimo priemones, remiantis naujausiais ty-
rimais rinkodaros ir geros vadybos praktikos srityse,
taip pat praktika, taikoma Lietuvos pieno perdirbimo
imonése.

UZdaviniai:

1. istirti organizacijos darbuotoju lojalumo svarba
rengiant ir igyvendinant strategijas organizacijo-
se;

2. i8analizuoti organizacijos klienty lojalumo itaka
jos strategiju igyvendinimo sékmei pasiekti ir su-
formuoti strateginio valdymo modelj, ivertinanti
darbuotojy ir klienty vieta ir reik§mg strateginiame
organizacijos valdyme;

3. iSanalizuoti organizacijos darbuotojuy ir klienty lo-
jalumo skatinimo priemones ir reik§me¢ stambiau-
siose Lietuvos pieno perdirbimo imonése.

Tyrimo metodai: moksliniy Saltiniy, skelbty
Lietuvoje ir uzsienyje, studijos, sisteminis vertinimas,
modeliavimas, statistiniy rodikliy ir dokumenty apie
pieno perdirbimo jmoniy strateginj valdyma analize,

empirinis tyrimas ir jo rezultaty lyginamoji analizé
bei apibendrinimas.

1. Darbuotojy lojalumo vietos ir reikSmés
strateginiame organizacijos valdyme analizé

Organizacija veikia kaip gyvas organizmas, su-
sidedantis i§ daugelio padaliniy, skirtingy ten dirban-
¢iy ar su organizacijos veikla susijusiy asmenybiuy,
kurios savaip supranta organizacijos veiklos tikslus.
Jeigu organizacijoje néra vieningos informacinés sis-
temos strateginio valdymo uzdaviniams jgyvendinti,
organizacija veikia chaotiskai ir stichiSkai prisitaiko
prie nuolatos kylanciy paklausos ir pasitilos svyravi-
muy. Zodis ,,lojalus“ kiles i§ anglisko ir prancizisko
zodzio ,,loyal, kuris reiSkia iStikimuma, prisiriSima
neperzengiant teisétumo riby prie kokio nors objekto
ir neutraluma kokio nors kito objekto atzvilgiu (7arp-
tautiniy Zodziy Zodynas, 1999). Mokslinéje literattiro-
je (Dater, Jordan, 1997; Sadrakov, 2004) lojalumas
skirstomas i vidini ir iSorinj. Vidinis lojalumas charak-
terizuojamas organizacijos darbuotoju nuostatomis
dél organizacijos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy
igyvendinimo. ISorinis lojalumas organizacijos veik-
lai reiSkia jos klienty, t. y. Zaliavy ir paslaugy tiekéju
bei organizacijoje pagamintos produkcijos ar jos su-
teikty paslaugu vartotojy, prisiriS§ima prie toje organi-
zacijoje vykdomos gamybos ir prekybos politikos.

Formuojant verslo strategijas, ypac krizés saly-
gomis, kai reikalingi strateginiai proverziai tam, kad
organizacijos uzsitikrinty produkcijos paklausa ir pel-
ninguma, butina suformuoti ,,min¢iy fabrikus (angl.
thik-tanks), kurie leidzia realizuoti holistini (sistemi-
nj) mastyma, projektinj zZinojima bei meng ir moksla
formuojant prasmes ir ateities vaizdus (Smilga, 2009).
Suformuotos verslo strategijos nebus veiksmingos,
jeinebus atsizvelgta | organizacijos Zzmogiskujy istek-
liy, kurie sudaro 85 proc. viso jos potencialo, porei-
kius. Tode¢l reikia parengti veiksmingas organizacijos
zmogisSkyjy iStekliy motyvacijos priemones, kurios
pirmiausia biity nukreiptos darbuotojy saviraiskos po-
reikiy realizacijai, nes Sie poreikiai dabar organizaci-
joms yra svarbiausi konkurencinio pranasumo uzsitik-
rinimo veiksniai. Kai darbuotojai yra patenkinti savo
darbu ir realizuodami saviraiska siekia ji geriau atlik-
ti, tuomet jie iSsiugdo specifinius, konkurenty sunkiai
imituojamus gabumus, o tai padeda geriau patenkinti
pirkéju poreikius ir kartu pasiekti geresniy sutarciy sa-
lygu su tiekéjais. Galy gale tai padidina organizacijos
uzimama rinkos dalj, nustatomg pagal verslo profilj,
ir kelia veiklos pelninguma.

Kaip rodo vadybos (Butkus, 2003) ir rinkoda-
ros (UrbonaviCius 1995) moksly pasiekimai ir geros
vadybos praktika, svarbiausi darbuotojy saviraiskos
darbo procese motyvatoriai yra darbuotojo kvalifikaci-
ja atitinkancio, idomaus ir atsakingo darbo skyrimas,
vieSas vadovo pagyrimas, papildomy laisvy dieny
skyrimas, {vykdZzius ypatingas, strateginio pobudzio
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uzduotis, darbuotojy jtraukimas i vadybos sprendi-
my priémima, nes darbuotojai, tiesiogiai dalyvaujan-
tys gamybos procese ir bendraujantys su gaminamos
produkcijos ar teikiamy paslaugy vartotojais, daznai
geriausiai zino, kaip spresti iSkilusias problemas. Ga-
limyb¢ veikti pagal saviraiSkos principus, rizikuoti
vadovaujantis aukstesne kvalifikacija ir kilti karjeros
laiptais — seniai jrodyta nematerialinio motyvatoriaus
svarba strateginiame organizacijos valdyme (Sava-
reikiené, Dubinas, 2003). Siuo pozidiriu svarbus ir
dalyvavimas {vairiuose Sventiniuose renginiuose su
Seimomis, studiju apmokéjimas i§ organizacijos 1ésy,
gyvybés ir sveikatos draudimo islaidy finansavimas,
papildomos apmokamy atostogy dienos, lankstus dar-
bo grafikas.

Rinkos salygomis svarbis ir materialiniai, t. y.
,teisingo atlygio® motyvatoriai, kurie ekonominés
krizés salygomis yra apsunkinti, nes organizacijos
stokoja lésy darbuotojy atlyginimams uz darba ir pre-
mijoms uz ypatingus nuopelnus. Siomis salygomis
vadovams tenka stebéti, kad geriausiai dirbantiems
darbuotojams nebiity mazinami atlyginimai ir, jei yra
galimybés, biity skiriamos premijos dazniausia pagal
darbuotojuy dalyvavimo organizacijos pelnuose pro-
gramas, i$ kuriy strateginio organizacijos valdymo
pozitiriu aktualiausios yra ,,Skenlono®, ,,Rakerio® ir
,,Iprosear® sistemos (Dubinas, 1995).

2. Klienty lojalumo vieta ir skatinimo
reikSmeé strateginiame organizacijos valdyme

S¢kmingam numatyty organizacijos verslo plét-
ros strategijy igyvendinimui neuzteka tik organizaci-
jos vidinio (darbuotojy) lojalumo skatinimo. Reika-
lingas ir iSorinis (klienty) lojalumas. Zodis ,.klientas*
yra kilgs i§ lotyny kalbos Zodzio ,,cliens*, reiskiancio
7mogy, kuri saugo ir globoja kitas zmogus. Sis Zo-
dis reiskia ,,pareigg riupintis* ir siejasi su ilgalaikiais
santykiais su ,,a$§ jums skolingas® asmenimis, kurie
svarbiis igyvendinant organizacijos verslo strategijas
(Dugdale, Lambert, 2008). Organizaciju klientus pa-
prastai atstovauja, viena vertus, zaliavy, medziagy ir
energijos tiekéjai, kita vertus — pagamintos produkci-
jos ar teikiamy paslaugy vartotojai.

Tiekéju lojalumo uzsitikrinimui svarbi vadina-
ma ,,tiksliai laiku‘ sistema, kuri pirma karta buvo pa-
naudota Japonijos firmoje ,,Tojota™ (Stoner, Freeman,
2005). ,,Tiksliai laiku‘ sistemos esmé ta, kad Zzaliavos
ir komplektuojami gaminiai aptarnaujamai organiza-
cijai pateikiami biitent tuo laiku, kai pastarieji reika-
lingi gamybos procesui. Toks aptarnavimas atpigina
gamyba, nes nereikia kaupti didelés apimties apyvarti-
niy lésy, kurios bus skiriamos isigyti zaliavas ir kom-
plektuojamus gaminius. Be to, idiegus sistema ,,tiks-
liai laiku* pasidaro nebereikalingi dideli sandéliai,
kuriuose biity laikomos gamybai reikalingos zaliavos
ir komplektuojantys gaminiai.
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Tiekimy nepertraukiamumg ir lojaluma ypaé
svarbu uzsitikrinti ekonomingés krizés salygomis, kai,
bankrutavus jmonés tickéjams, kity tiekéjy tenka ies-
koti ne tik vidaus, bet ir uzsienio rinkose. Siomis sa-
lygomis tiekéju lojalumas yra labai svarbus gamybos
nepertraukiamumo uzsitikrinimo veiksnys apsaugant
imong nuo nepageidaujamy gamybos apimties cikli-
niy svyravimy, kurie jos produkcijos vartotojy ypac
neigiamai vertinami. Tiekéjy lojalumas sudaro saly-
gas mazinti gaminamos produkcijos savikaing ne tik
todel, kad sumazgéja sandéliavimo sanaudos, bet ir dél
to, kad lojaliis tiekéjai nuolatiniams ju produkcijos
vartotojams taiko {vairias kainy nuolaidas. Be to, or-
ganizacijoms sumazgja pateiktos tokiy tiekéjy produk-
cijos kokybés tikrinimo sanaudos, nes lojaliis tiekéjai
yra gerai zinomi ir patikimi.

ISoriniam organizacijos lojalumui priskiriami
ir nuolatiniai prekiy ar paslaugy pirkéjai (Karlof, Lo-
vingsson, 2006). Didesné vietiné ir globali konkuren-
cija, trumpesni produkty gamybos ciklai, vis didesné
gamybos imitacija tarp ivairiy imoniy ir konsoliduoti
pirkimai suteikia klientams—vartotojams vis didesn¢
galia produkcijos gamintojy ar paslaugy tiekéjuy atzvil-
giu. Stambios korporacijos vis dar yra linkusios trak-
tuoti klientq kaip abstrakcija, kadangi jos {valdziusios
tokia didele rinkos dali, kad gali sau leisti nesidométi,
kas i8 tikryjy yra ju klientai ir kokie jy poreikiai. Kar-
tais sunku identifikuoti klienta, jo poreikiy struktiiras,
kurios turi biiti patenkintos. Ypac¢ sunku tais atvejais,
kai jau yra sukurti nusistovéje prekybos agenty tin-
klai, pagal kuriuos ir yra aptarnaujami klientai (Brad-
ley, 2004).

Nurodyta tendencija siejama su aStresne kon-
kurencija, kai organizacijoms pasidaro svarbu turéti
kryptingai ir efektyviai veikianti pardavimy persona-
la, kurio veikla vartotoju lojalumo uzsitikrinimo po-
zitiriu apibudinama $iomis kryptimis:

1. Veikla, siejama su kultiriniais veiksniais. Cia api-
bréziama, ar organizacija turi i veiklos efektyvuma
orientuota pardavimy kultiira, kuri formuoty ir ska-
tinty gerus santykius su gaminamos produkcijos ar
teikiamy paslaugy vartotojais. Su §iais veiksniais
susijes strateginio valdymo klausimas ,,Ar parda-
vimy direktorius priklauso organizacijos vadovy-
bei?*.

2. Pardavimy organizavimas. Apsibréziama, ar par-
davimams netrukdo biurokratiniai barjerai, ar par-
davimy agentams teikiama reikalinga informacija
ir techniné pagalba. Su Siuo veiksniu susijes stra-
teginio valdymo klausimas, ar pardavimy agentai
ir kiti darbuotojai, turintys tiesioginiy rysiy su pir-
kéjais, dalyvauja rengiant ir svarstant universalios,
koncentruotos ir diferencijuotos rinkodaros strate-
gijas (preké, kaina, pateikimas ir rémimas).

3. Pardavimy planavimas turi atitikti strateginius or-
ganizacijos veiklos tikslus. Svarbu, ar pardavimy
agentai turi asmeninius tobulinimosi planus, kaip



pardavimy personalas suzino apie savo veiklos ver-
tinimus.

4. Kompetencijos uztikrinimas. Sprendziami strategi-
niame valdyme tokie aktualiis klausimai: ar orga-
nizacija yra suformavusi kompetencijos profilius
ivairioms pardavimy agenty kategorijoms? Kokie
taikomi buidai, kad organizacija neprarasty geriau-
siy pardavimy agenty?

5. Rysiai su klientais. Sprendziami klienty—vartotoju
lojalumo skatinimo klausimai: ar organizacijoje
yra zinoma, kaip klientai vertina pardavimy perso-
nalg? Kiek laiko pardavimy personalas praleidzia
bendraudamas su klientais? Kokios papildomos pa-
slaugos be tiesioginio pardavimo teikiamos klien-
tams?

Visa tai rodo klienty lojalumo uzsitikrinimo
reik§meg strateginiame organizacijos valdyme. Numa-
tytos irkiekybiskai pagristos strategijos bus igyvendin-
tos tik tais atvejais, kai klienty lojalumui bus skiriama
daugiau démesio ir kai lojalumas bus svarbus ne tik
gamybinei organizacijai, bet ir vartotojams, gaunan-
tiems papildomas naudas bendradarbiaujant su tokia
organizacija.

3. Organizacijos darbuotojy bei klienty
lojalumo skatinimo modelis ir jo
sudedamosios dalys

Mokslingje literatiiroje, skirtoje strateginio val-
dymo modeliavimo klausimams (Jucevicius, 1998;
Vasiliauskas, 2004; Bivainis, Tuncikiené, 2009), sto-
kojama organizacijos darbuotojy ir jos klienty lojalu-
mo skatinimo organizacijos strategijy igyvendinimui
analizés. Tokia analizé padéty atskleisti papildomus
strateginio valdymo efektyvumo veiksnius, kurie,
kaip jau buvo minéta anksciau, yra gyvybiskai svar-
bis rengiant ir jgyvendinant organizacijos veiklos
plétros strategijas, nes nagrinéto lojalumo ignoravi-
mas neigiamai atsiliepia pridétinés vertés didinimui
ir pelno prieaugiui, kurie arSios konkurencijos salygo-
mis yra pagrindiniai rodikliai, atspindintys organizaci-
jos strateginio valdymo efektyvuma.

IS 1 paveikslo matyti, kad lojalumo skatinimo
priemonés yra svarbiausi naujo organizacijos strategi-
nio valdymo modelio kiirimo veiksniai, kurie kartu su
kitais veiksniais, atskleistais atlikus SSGG (stiprybés,
silpnybés, galimybés ir grésmés) analize, lemia, ar
naujas strateginio valdymo modelis atitiks organiza-
cijos savininky likescius dél pridétinés vertés didini-
mo, kuris yra pagrindinis $altinis pelnui augti.

Veikiantis savininky ltikes¢iy nebepatenkinantis
organizacijos valdymo modelis

Organizacijos
darbuotojy lojalumo
skatinimo priemonés
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v

SSGG
analizé

Naujo strateginio valdymo modelio kiirimas

Zaliavy ir medZiagy
tiekéjy lojalumo
skatinimo priemonés

l

Naujo strateginio
valdymo modelio
igyvendinimas

Produkcijos
Pridétinés vertés pokytis — vartotom lgjalumo <+
skatinimo
| priemonés
v v
o Nepakitusi ar
Padl‘dejuSI sumazéjusi
pridétine verté pridétiné verté
v

1 pav. Organizacijos strateginio valdymo modelis, jvertinantis jos darbuotojy ir klienty
lojalumo skatinimo efekta
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pateikta organizacijy strateginio valdymo sche-
ma yra universalus strateginio valdymo modelis,
leidziantis {vertinti organizacijy veiklos specifika di-
dinant pridéting verte, kuri yra pagrindinis rodiklis, at-
spindintis organizacijos gyvybingumg jvairiuose pro-

dukto ar paslaugos gyvavimo ciklo (j¢jimas i rinka,
augimas, branda, gamybos nutraukimas) etapuose.
Strateginiai organizacijy valdymo tikslai ir priemonés
jiems igyvendinti sietini su integruotomis strateginio
planavimo technologijomis, kurios apima veiksniy
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rinkinio alternatyvy generavima, alternatyvy vertini-
mo kriterijy nustatyma, alternatyvy analizg ir verti-
nima pagal parengtus kriterijus ir galiausia veiksmuy
rinkinio parengima vadovaujantis daugiakriteriniu
vertinimo metodu, leidzianc¢iu kompleksiskai jvertin-
ti strategijy alternatyvas kiekybinémis dimensijomis
(Bivainis, Tuncikiené, 2009). Tam tikros organizaci-
jos darbuotojy ir klienty lojalumas taip pat turéty biti
vertinamas daugiakriteriniu metodu, igalinanciu tiks-
liau nustatyti lojalumo poveiki organizacijoje suku-
riamos pridétinés vertés didinimui pagal dimensijas,
kiekybiskai jvertinancias organizacijos darbuotojy ir
klienty lojalumo skatinimo priemoniy itaka (Ginevi-
¢ius, Podviezko, 2005). Ivairts kiekybiniai darbuoto-
juir klienty (zaliavy ir medziagy tiekéjy bei produkci-
jos ar suteikty paslaugu vartotoju) lojalumo skatinimo
rodikliai, nustatyti pagal konkrecias lojalumo skatini-
mo priemones, kurios buvo nagrinétos ankstesniuose
Sio straipsnio skyriuose, matematiniais skaiCiavimais
turi buiti suvesti i pridétinés vertés, sukuriamos organi-
zacijoje, pokyti — kompleksini organizacijos veiklos
vertinimo rodikli. Remiantis $iuo rodikliu priimamas
sprendimas dél naujo strateginio valdymo modelio
igyvendinimo. Naujas modelis, kaip pavaizduota 1 pa-
veiksle, dél nuolatos besikeiciancios verslo aplinkos
poveikio ilgainiui vél nebepatenkina organizacijos
savininky likesciy, ji reikia vél keisti, i§ naujo jver-
tinus lojalumo veiksnius pagal anks¢iau naudotas ir
dar tinkamas bei naujai sukurtas ir naujoms verslo sa-
lygoms tinkancias organizacijos darbuotojy ir klienty
lojalumo skatinimo priemones.

4. Darbuotojy ir klienty lojalumo skatinimas
ir jo reikSmé strateginiame Lietuvos pieno
perdirbimo jmoniy valdyme

Siekiant patikrinti teorinés straipsnio dalies ana-
lizés rezultatus buvo atliktas empirinis tyrimas. Pasi-
rinktos stambiausios pieno perdirbimo imonés — jose
2008-2009 m. pasiekti geriausi pelningumo didinimo
rezultatai, kurie, kaip paaiSkéjo véliau, itin priklausé
nuo darbuotojy ir klienty lojalumo skatinimo. Empiri-
niam tyrimui pasirinktas interviu metodas: apklausta
11 stambiausiy Lietuvos pieno perdirbimo imoniy va-
dovy apie ju atstovaujamy jmoniy lojalumo skatinimo
priemones. Apklausty vadovy atsakymai pasitarnavo
lojalumo skatinimo priemoniy teorinio pagrindimo

ivertinimui dabartinéje ekonominés krizés situacijoje.

LR statistikos departamento duomenimis, mi-
sy Salies pieno perdirbimo sektoriuje 2008 m. funkcio-
navo 33 pieno perdirbimo jmonés ir jy filialai. Siame
sektoriuje dominuoja trys pieno perdirbimo imoniy
grupés: AB ,,Rokiskio siiris“, AB ,,Pieno zvaigzdés*
ir AB ,,Zemaitijos pienas*, kurios 2008 m. gavo apie
80 proc. visy pieno perdirbimo sektoriaus pardavimo
vidaus ir uzsienio rinkose pajamy.

2008 m. dél pardavimy didéjimo uZsienio rin-
kose padidéjo visy pieno produkty, iSskyrus sviesta,
gamyba, nes tais paciais metais pieno suvartojimas
vienam Lietuvos gyventojui sumazéjo 12 proc. — pa-
Ciuose tkiuose suvartojama vis maziau pieno.
2009 m. pirmo pusmecio duomenimis, daugiausiai
pieno produkty eksportuota i Rusija (38 proc. viso
eksporto), Italija (18 proc.), Latvija (9 proc.) ir Vokie-
tija (6 proc.). Atskiry pieno produkty eksporto kainos
pagal Salis yra nevienodos, taciau ryskeja tendencija,
kad pieno produktai brangiau parduodami Rusijos ir
kity NVS §aliy rinkose. Pavyzdziui, paskai¢iavus vi-
dutines kainas, remiantis LR statistikos departamento
apie Lietuvos pieno produkty eksporta—importa duo-
menimis, matyti, kad 2009 m. pirma pusmetj striai ir
varské Rusijoje buvo parduoti 29 proc. brangiau nei
Lenkijoje, nekoncentruotas pienas Azerbaidzane —
dvigubai brangiau nei Vokietijoje, pasukos ir rigpie-
nis Rusijoje — 56 proc. brangiau nei Italijoje, sviestas
ir kiti pieno riebalai Baltarusijoje — 36 proc. brangiau
nei Didziojoje Britanijoje. Tai rodo, kaip svarbu islai-
kyti Lietuvos pieno perdirbéjy pozicijas Ryty rinko-
se.

Ekonominés krizés salygomis Lietuvos pieno
perdirb¢jai, siekdami iSlaikyti uzimama rinkos dali
misy Salyje ir uzsienyje, taiko agresyvig rinkodaros
politika, paremta gaminamy produkty kokybés geri-
nimo priemonémis, pieno, kaip jo perdirbimo zalia-
vos, supirkimo kainy mazinimu, darbuotojy lojalumo
strateginiams imoniy tikslams jgyvendinti skatinimu,
nuolatiniy sandoriy produkcijos pardavimui lojaliems
klientams dalies didinimu. Minéti veiksniai lémé, kad
2009 m. pirma pusmeti, lyginant su praéjusiy mety
tuo paciu laikotarpiu, dominuojancios pieno perdir-
bimo imonés itin sumazino gamybos nuostolinguma,
kuris dabar buidingas daugeliui Lietuvos pramonés
imoniy.

1 lentelé

Pieno perdirbimo jmoniy, kotiruojamy Vilniaus vertybiniy popieriy birZoje, pelningumas ir
jo pokytis 2008 m. ir 2009 m. sausio—kovo mén., proc.

Pieno perdirbimo jmonés

Pelningumas / nuostolingu-

Pelningumas / nuostolingu- Pelningumo pokytis,

mas 2008 m. pirma ketvirti mas 2009 m. pirma ketvirtj proc.
AB ,,Rokiskio stris* -6,8 -0,3 +6,5
AB ,,Pieno zvaigzdés® -5,9 +2,7 +8,6
AB ,,Zemaitijos pienas‘ -4,7 -4,0 +0,7
AB ,,Vilkyskiy pieniné* -5,9 +2,5 +8,4

Saltinis: Vilniaus vertybiniy popieriy birzos duomenys.
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Stambiausios pieno perdirbimo imonés pasieké
bene didziausia pelningumo prieaugj tarp visy Lietu-
vos pramongés imoniy. Palankias salygas tokiems po-
ky¢iams 1émé teisingas gamybos plétros strategiju
pasirinkimas, kuris rémési darbuotoju ir klienty lojalu-
mo pieno perdirbimo imoniy strateginiy tiksly igyven-
dinimui skatinimu.

Atlikto empirinio tyrimo duomenimis, AB ,,Ro-
kiskio stiris* administracija, sickdama sumazinti ga-
mybos nuostolinguma, 2009 m. pradZioje patikslino
strategini veiklos plana, numatydama konkrecias prie-
mones savo darbuotojy ir klienty (zaliavinio pieno tie-
kéju ir pagamintos produkcijos vartotoju) lojalumo $io
plano igyvendinimo poziiiriu skatinimui. Buvo pasira-
Syta triSalé finansavimo ir administravimo sutartis tarp
LR socialinés apsaugos ir darbo ministerijos, Europos
socialinio fondo agentiiros, AB ,,Rokiskio stiris ir
UAB ,,Rokiskio pienas® darbuotojy siekiant iSugdyti
bitinas kompetencijas, reikalingas inovaciniy techno-
logijy kiirimui ir pritaikymui pieno perdirbimo srityje.
Buvo parengtas ir vykdomas projektas ,,Zmogiskujy
iStekliy AB ,,Rokiskio suris“ ir UAB ,,Rokiskio pie-
nas“ tobulinimas®, kuris i§ dalies finansuojamas ES
strukttriniy fondy. Projektas numato darbuotojy mo-
kymus, kaip jiems dalyvauti rengiant verslo plétros
strategijas, jas svarstant ir jgyvendinant ekonominés
krizés salygomis. Pagal projekta bus igyvendinamos
tik tos strategijos (zaliavinio pieno supirkimo kainy i$
dalies stambiems ir daugiausia smulkiems tiekéjams
mazinimo, darbo intensyvumo jmonése didinimo,
atlyginimy kai kuriems darbuotojams mazinimo, ge-
riausiai dirban¢iy darbuotojy materialinio skatinimo),
kurias parems darbuotojai, vieningai susitelke jveikti
sunkmeti. Dideli uzdaviniai keliami rinkodaros specia-
listams, kurie pagal visas rinkodaros komplekso sude-
damasias dalis (preké, kaina, pateikimas ir rémimas)
turi uztikrinti nuolatini apsirtipinimag Zaliaviniu pienu
kiek galima maZesnémis supirkimo kainomis ir dides-
niais kiekiais, pvz., pieno tiekimai i§ Latvijos, taip pat
pelningus pagamintos produkcijos pardavimus uZsie-
nio ir vidaus rinkose, prioriteta skiriant nuolatiniams
pirkéjams pagal ilgalaikes sutartis. Taigi lojalumas
tieck AB ,,Rokiskio suris* darbuotojy, tiek klienty at-
zvilgiu tampa aktyviu imonés strateginio valdymo ka-
talizatoriumi, uztikrinan¢iu proverzius didinant ir ga-
mybos efektyvumo augima, ir pirkimy, ir pardavimy
pelninguma (Dubinas, Smilga, 2009).

AB ,,Pieno zvaigzdés“, patikslinusios verslo
strategijas, 2009 m. pirma ketvirtj, lyginant su tuo pa-
¢iu 2008 m. ketviréiu, uzsitikrino 8,6 proc. gamybos
pelningumo augima ir §iuo metu dirba pelningai. Tam
reik§meés turéjo ne tik pieno supirkimo kainy mazini-
mas daugiausia smulkiems jo tiekéjams, bet ir vidiniy
gamybos efektyvumo didinimo rezervy paieska ir pa-
naudojimu. Pavyzdziui, filiale ,,Kauno pienas® jteikti

garbés rastai 6 darbuotojams uz geras idéjas ir inicia-
tyva tobulinant darba su naujos kartos pienoveZiais.
Moraliai ir materialiai paskatinti darbuotojai uz efek-
tyvios darbo laiko normavimo sistemos jdiegima ga-
mybos skyriuose, kuri uztikrino darbo intensyvumo
ir nasumo padidéjima, turéjusi itakos pieno produkty
gamybos savikainos mazinimui ir pelningumo didini-
mui. Lojaliems pieno tiekéjams sumazintos zaliavinio
pieno supirkimo kainos, o nuolatiniams produkcijos
pirkéjams taikomos didmeniniy kainy nuolaidos tam,
kad jie galéty organizuoti jvairias akcijas, pvz., ,,Pirk
lietuviskus pieno produktus mazesne kaina“ mazme-
ninés prekybos tinkluose ,,Maxima®, ,,Rimi* ir ,,Nor-
fas.

AB ,,Zemaitijos pienas“ i§ kity pieno perdirbi-
mo imoniy issiskiria tuo, kad zaliavinio pieno tiekeé-
jams siiilo nuolatini bendradarbiavimg ir partneryste.
Tai uztikrina nuolatinius Zaliavinio pieno tiekimo
sandorius, taip pat sumazinamos transporto islaidos
pieno surinkimui. Jo nebereikia ieskoti visoje miisy Sa-
lies teritorijoje (tai budinga kitoms pieno perdirbimo
imonéms). Ypac pelningi zaliavinio pieno pirkimai
i$ Latvijos, kur jo kaina 20 proc. mazesné nei pieno,
superkamo Lietuvoje. Imonés tiekéjai daugiausia yra
stambiis tkiai, pristatantys kokybiSka zaliava, nes
juos AB ,,Zemaitijos pienas“ apriipino tobula jranga
pienui Saldyti.

AB ,,Vilkyskiy pieniné¢* §iuo metu yra viena
moderniausiy stiriy gamykly Lietuvoje. Tai uztikrino
tiesioginés investicijos gamybos technologijos tobu-
linimui, kurios nuo 1999 m. iki Siol prilygo 43 min.
Lt, i$ ju 4 min. Lt sudaré ES parama. AB ,,Vilkyskiy
pieniné* sékmingos veiklos pagrindas! yra ne tik tobu-
los technologijos ir darbo automatizavimas, bet ir pati-
kimi santykiai su verslo partneriais, greita bendrovés
reakcija | pirkéjy poreikiy pokycius. Nuolat atnauji-
namas gaminamos produkcijos asortimentas, jmonés
produktai pakuojami apsaugine pakuote, kuri paplitu-
si aukstai iSvystyty Saliy pieno perdirbimo jmonése.

Apibendrinant pastebima, kad analizuotuose
imonése diegiamos pazangios darbuotoju moralinio ir
materialinio skatinimo sistemos. Be to, nemazai déme-
sio skiriama ir partnerystés su Zaliavinio pieno tieké-
jais bei produkcijos vartotojais plétotei, kuri uztikrina
nuolatinius kokybiskos zaliavos tiekimus ir produkci-
jos realizavima palankomis kainomis vidaus ir uZsie-
nio rinkose. Maisto ir zemés Gikio organizacijos prie
Jungtiniy Tauty (FAO) duomenimis, Lietuvos pieno
pramoné, lyginant su kity valstybiy pieno pramone,
yra tarp pirmaujanciyjy pagal eksporto lyginamojo
svorio dalj visoje pagamintoje produkcijoje. 2008 m.
i$ Lietuvos eksportuota 44,4 proc. visy miisy Salyje

' Imonés pelningumas, kaip matyti i§ 1 lentelés duomeny,
2009 m. pirma ketvirti, palyginus su 2008 m. tuo paciu lai-
kotarpiu, padidéjo 8,4 proc.
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pagaminty pieno produkty (Pelanieng, Stalgiené, Gal-
naityté, 2009). Kaip rodo pieno produkty kokybés ste-
bésena, vykdomas Lietuvos veterinarijos tarnybos, lie-
tuviski pieno produktai yra kokybiski. Neseniai rastas
antibiotikas siiriuose, pagamintuose AB ,,Rokiskio sii-
ris ir tiektuose i Rusija, Rusijai sustiprinus zaliavinio
pieno ir jo produkty kokybés kontrolg, kaip teigia AB
,,Rokiskio siiris“ vadovai, visiSskai netoleruojamas ir,
suradus antibiotiko $altinj teiktoje pieno zaliavoje, jo
tiekéjai bus nubausti, ir pienas i§ tokiy tiekéjy nebe-
bus superkamas.

ISvados

1. Organizacijos darbuotojy ir klienty (zaliavy ir
medziagy tiekéjy, produkcijos ar suteikty paslau-
gu vartotojy) lojalumas yra vienas svarbiausiy
strateginio valdymo komponenty, nes tai jgalina
padidinti organizacijos veiklos efektyvuma, ypac
ekonominés krizés salygomis, kai organizacijos,
siekdamos i$silaikyti rinkoje, kurioje isivyravusi
ar$i konkurencija, suinteresuotos didinti darbo na-
Suma, racionaliai panaudodamos savo Zzmogiskuo-
sius iSteklius ir mazindamos sanaudas, susijusias
su zaliavy ir medziagy tiekimais ir pagamintos pro-
dukcijos ar teikiamy paslaugy realizavimu. Deja,
Lietuvoje, kaip rodo atlikti tyrimai, darbuotojy lo-
jalumas yra mazas — vos 11 proc., kai analogisko
rodiklio pasaulio vidurkis siekia 19 proc.

2. Organizacijos darbuotojy lojalumo skatinimas tu-
ri remtis darbuotojy moralinio ir materialinio ska-
tinimo priemonémis. Kaip teigiama moksliniuose
darbuose, skelbtuose Lietuvoje ir uzsienyje, taip
pat remiantis geros vadybos praktika, svarbiausios
darbuotojy moralinio skatinimo priemonés yra dar-
buotojy pasitenkinimo darbu motyvacija (vadovo
padéka, garbés rastai, galimybé kilti pareigose ir
tobuléti, laisvy dieny skyrimas uz ypac svarbiy
uzduodiy ivykdyma), emocinio prisiri§imo prie
imonés aktyvinimas (uzimtumo garantijos, didelés
kvalifikacijos kélimo ir tobulinimosi galimybés,
itraukimas | organizacijos vystymo tiksly formula-
vima ir vadybos sprendimy rengima bei priémima,
dalyvavimas jvairiuose $ventiniuose renginiuose
su Seimomis, studiju apmokéjimas i§ organizaci-
jos lésy, gyvybés ir sveikatos draudimo islaidy
finansavimas), darbo santykiy lankstumas, papil-
domos apmokamy atostogy dienos, lankstus darbo
grafikas. Efektyviausios darbuotojy materialinio
skatinimo priemonés dabartinémis salygomis yra
teisingas darbo apmokéjimas, priedai prie atlygini-
my, Sventinés premijos ir materialinis skatinimas
pagal dalyvavimo pelnuose sistemas ,,Skenlono®,
»Rkerio, ,,Iprosear.

3. Klienty (zaliavy ir medziagy tiekéjy bei produkci-
jos ar suteikty paslaugy vartotoju) lojalumo skati-
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nimas duoda didziausig efekta strateginiy tiksly
igyvendinimui tada, kai organizacinémis ir finan-
sinémis priemonémis palaikomi ilgalaikiai sando-
riai su tiekéjais, laiku apripinanciais organizacija
reikalingais iStekliais ir organizuojama pagamin-
tos produkcijos ar teikiamy paslaugy prekyba pa-
gal principa ,,AS Jums skolingas®.

Modelivojant organizacijos strategini valdyma,
ypa¢ ekonominés krizés salygomis, biitina atsi-
zvelgti | organizacijos darbuotojy ir klienty lojalu-
ma, kuris didina organizacijoje sukuriama pridéti-
ng verte, todél strateginio valdymo modeliai, jverti-
nantys lojalumo veiksni, organizacijy savininkams
yra labiau priimtini, nes tokie modeliai organizaci-
joms uztikrina didesnj pelna, o savininkams — di-
desnes pajamas.

Kaip rodo statistiniai duomenys ir atlikto empiri-
nio tyrimo rezultatai, Lietuvos pieno perdirbimo
imonés, vykdancios specialias ju darbuotojy ir
klienty lojalumo skatinimo programas, uzsitikrina
veiklos pelningumo didéjima net ekonominés kri-
z&s salygomis.

Lietuvos pramonés ir paslaugy sektoriaus imo-
néms rekomenduojama imtis papildomuy darbuo-
toju ir klienty lojalumo skatinimo priemoniy, kad
bty pasiektas bent jau vidutinis pasaulinis darbuo-
toju lojalumo rodiklis (19 proc.) bei bty uztikrin-
ti nepertraukiami tiekimai ir pelninga produkcijos
ar paslaugy realizacija. Siekiant jgyvendinti Siuos
tikslus galima pasinaudoti Lietuvos pieno perdirbi-
mo imoniy patirtimi skatinant darbuotojy ir klien-
ty lojaluma ekonominés krizés salygomis.
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The Significance of Personnel and Customer Loyalty in Strategic Management of Organizations

Summary

The article deals with important problem of person-
nel and customer loyalty in strategic management of orga-
nizations. Strategic management is effective if the person-
nel of organizations and their customers are familiar with
strategies creation process, which is the main condition for
effective development of organizations, particularly under
conditions of current economic crisis. As scientific resear-
ches of the world show, loyal personnel of different orga-
nizations constitutes approximately 19 per cent of all their
personnel. In Lithuania that indicator is only 11 per cent
of all personnel of organization. This situation shows how
meaningful is stimulation of loyalty of personnel in Lithu-
ania.

The loyalty of personnel in organizations is crea-
ted by means of moral and material stimulation. The main
means of moral stimulation are: praises from executive ma-
nagers of organization, letter of honour, participation in va-
rious festive events with family members, possibilities for
career advancement, additional holidays for having done
very important tasks, guarantees in employment, involve-
ment in decision-making. Scientific researches indicate that
as organizations’ good management practice, most effecti-
ve inducements in material stimulation of personnel are:
fair wages, wage premiums, premiums for holidays and ma-
terial stimulation for input in profits of organization.

The stimulation of loyalty of customers produces
the biggest effect on strategic management of organizations
if by financial means are maintained long-term contracts
with suppliers of raw materials and products as well as with
consumers of products and services made in organization.
In that respect very important are contracts of deliveries,
except “just in time” ones, which minimize costs of storing
materials and products provided for production process. In
order to increase the effectiveness of trade products taken
from organization it is very important to apply the principle
that recently in literature and management practice is na-
med “T owe you”, which strongly ties a customer to the
producer.

As statistical data and data taken from empirical re-
search done by the author show, milk products enterprises
increased profitability in the right time, partially by decre-
asing prices for milk taken for them and partially by using
special programs for stimulation of loyalty of their person-
nel and customers. Particularly strong effect occurred from
material stimulation of personnel of the given enterprises
and from large stores selling milk products in qualified
high prices in local and foreign markets.

Keywords: loyalty, strategic management, workers,
personnel, model.
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