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SANTRAUKA

Vytautas Jankauskas

UAB “LUKOIL Baltija” veiklos Lietuvoje ir strateginiy nuostaty analizé.
Magistro darbas.

Darbe iSnagrinéta ir pagrista tyrimu UAB “Lukoil Baltija” veiklos ir plétros strategija.

Teorinéje dalyje iSnagrinétos keturios pagrindinés verslo strategijos, biidingos degaliniy verslui:
biznio vieneto strategija, Zemos kainos strategija, diferenciacijos strategija, koncentracijos
strategija. Atskleisti trijy tipy strategiskai valdomy imoniy ypatumai: diversifikuotos organizacijos,
masininés organzacijos, profesionalios organizacijos ypatumai. Nusakytas vadovybés vaidmuo
rengiant imongés verslo strategija, strategiju rengimo etapai.

Tiriamojoje dalyje atlikta UAB “Lukoil Baltija” charakteristika, UAB “Lukoil Baltija” Servisas
bendra charakteristika ir UAB “Lukoil Baltija” detali verslo aplinkos situacijos mikro ir makro
analizé. Daug démesio skirta tikio Sakos konkurenty galimybiy analizei, situacijos SSGG analizei,
pagristos svarbiausios UAB “Lukoil Baltija” strateginés nuostatos. Suformuluota §io filialo misija,
vizija, tikslai ir uZdaviniai, su strategijomis suderintas veiklos planas. ISnagrinétos strategijos
realizavimo prielaidos bei strateginés kontrolés organizavimo trys pagrindiniai etapai.

Tyrimas patvirtino hipotezg, kad UAB “Lukoil Baltija” sékmingai isitvirtino Lietuvoje ir turi
pagristas plétros strategines nuostatas: skverbimosi i rinka arba rinkos palaikymo strategija, rinkos
plétros startegija, koncentracijos strategija, restruktiirizacijos strategija.

Tyrimu grindziamos efektyvios UAB “Lukoil Baltija” praktikai rekomendacijos: laikytis keturiy
pagristy strateginiy nuostaty, ypatinga démesi skirti technologinéms naujovéms, riipintis darbuotojy
kvalifikacijos kélimu, plétoti prekiy asortimenta, didinti degaliniy tinkla ne tik apskri¢iy centruose,
bet ir rajoniniuose miestuose bei prie pagrindiniy automagistraliy, prie pastaryjy irengiant saugomas

automobiliy stoveéjimo aikSteles, kempingus, viesbucius.



SUMMARY
Vyatutas Jankauskas

Analysis of Ltd. Company “LUKOIL Baltija” activity in Lithuania and strategical regulation.

In this final paper the strategies of activity and expanding of Ltd. Company “Lukoil Baltija” have
been analysed and based on the investigation.

In the theoretical part four main business strategies typical of the business of petrol stations have
been analysed: business unit strategy, low price strategy, differentiation strategy and concentration
strategy. Three types of strategically managed enterprise features have been revealed: the features
of diversified organization, mechanical organization and professional organization. The role of
leadership in preparing business strategy of enterprise and strategical planning stages has been
described.

In the investigative part of this final paper the characteristics of Ltd. Company “Lukoil Baltija”,
Ltd. the general charakteristics of “Lukoil Baltija” Servisas, detailed micro and makro analysis of
business environment situation has been carried out. A lot of attention has been paid to analysis of
economy branch competitor possibilities, SWOT analysis. Tne main strategical regulations of Ltd.
Company “Lukoil Baltija” have been substantiated also. Vision, mission, aims and objectives of this
branch have been formulated. Plan of activities has been coordinated with the strategies. Strategy
realization preconditions and three main stages of organizing strategic control have been analyzed.
The analysis confirmed the hypothesis that Ltd. Company “Lukoil Baltija” Sevisas Siauliai branch
has succesfully consolidated in Siauliai region and has substantiated strategic regulations of branch
expansion: penetration into the market or market backing strategy, market expansion strategy and
restructure strategy.

In accordance with the investigation some recommendations for Ltd. Company “Lukoil Baltija” are
based: keep to the four based strategic regulations, pay particular attention to technological
novelties, take care of employees’ skills improvement, develop the assortment of goods, expand the
net of petrol stations not only in centres of districts, but in regional towns, also near mani highways.

In the latter establishing guarded car parks, campings, hotels.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas.

Po nepriklausomybés atkiirimo Lietuvoje jau antra deSimtmeti formuojasi rinkos
ekonomika. Sis procesas Zymiu laipsniu vyksta stichiskai, atskiri veiksmai grindZiami neadaptuota
uzsienio patirtimi, kuri neretai Lietuvoje nepasiteisina, bei atskiry verslo struktiiry daznai tarpusavy
prieStaringais interesais. Ekonominés gerovés valstybés gana rezervuotai ir jtariai stebi $i procesa, o
atskiras jo apraiSkas vertina skeptiSkai. Pvz., 2002 m. birZelio pradzioje oficiali JAV institucija
iSplatino pareiSkima, kuriame teigiama, kad Lietuva dar néra rinkos ekonomikos valstybé.

Pastaraji deSimtmeti Lietuvoje iSkilo didZiulis poreikis tirti Salies integracijos i Vakary
rinkos ekonomika procesus. Daug démesio skiriama integracijai { Europos Sajunga bei NATO.
Taciau vien ekonominio pobuidzio tyrimy nepakanka: pasauliné¢ praktika rodo vis did¢jancia
vadybos mokslo, ypatingai — vadybos strategiju reikSmg. Lietuvoje tokio pobiidZio tyrimy atliekama
nedaug, o aktualumas pasireiskia dideliais ir jvairiapusiais mastais.

Pagrindinis démesys Siame darbe skiriamas {monés strateginiam planavimui ir
projektavimui. Atliekama imonés situacijos analizé. Vadovas remdamasis finansiniais rodikliais
kuria strateginius planus atei¢iai. Nuo to kiek teisingi ir tiksliis yra planai priklauso tolimesni
imonés finansiniai rodikliai, jimonés efektyvumas. Imoné privalo turéti savo misija, planus, sukurti
strategija. Nuo to priklauso jos augimas ir klesté¢jimas. Ji privalo planuoti savo augima. Tam ir
kuriami strateginiai planai, organizuojama kontrole, paskiriami vykdantys ir atsakingi asmenys.
Zinant pagrindinius moniy strateginio valdymo principus, elementus, sudarandius jmoniy
strateginio valdymo instrumentarijy, galima tikétis auksty veiklos rezultaty.

Tyrimo problema.

UAB “Lukoil Baltija” turi 13 mety, o UAB “Lukoil Baltija servisas — 9 mety istorija. Kaip
buidinga daugeliui verslo imoniy, per §j laikotarpi daugiausia ripintasi isitvirtinimu rinkoje, kova su
augancia konkurencija, imonés rentabilumu, ekonominiy rodikliy gerinimu ir pan. Organizaciniai ir
praktiniai vadybininky riipesciai uzgozé vadybos mokslo integracija su praktiniais poreikiais.
Dabar, kai UAB “Lukoil Baltija” jau iSsprendé savo pagrindines karimosi ir isitvirtinimo
problemas, kyla poreikis ramiai ir apibendrintai, i§ vadybos mokslo poziciju apibrézti UAB “Lukoil
Baltija” artimiausios 5 — 10 mety plétros strategija.

Pagrindiné tyrimo problema: kaip, remiantis atlikta UAB “Lukoil Baltija” veiklos analize,
optimizuoti veiklos strategija, atsiZvelgiant { mazai Zinomus, daugiau — numanomus konkurenty
veiksmus bei galima Lietuvos ekonoming situacija? Tai uZdavinys su daugeliu neapibrézty

parametry. Zinomi matematiniai modeliai ¢a vargu ar pritaikomi dél pernelyg didelio



neapibréZtumo masto. Sios problemos sprendimui pasitelktos pagrindinés vadybos mokslo teorijos
apie verslo strategijas.

Tyrimo objektas. UAB “Lukoil Baltija”

Tyrimo dalykas. UAB “Lukoil Baltija” veiklos ir plétros strategija.

Tyrimo tikslas. Istirti UAB “Lukoil Baltija” veikla ir sudaryti jos plétros strategija.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti teoring pagrindiniy verslo strategijuy, strategiSkai valdomy imoniy ypatumuy,
vadovybés vaidmens rengiant verslo strategija ir strategijy rengimo etapy analizg.

2. Apibudinti imong UAB “Lukoil Baltija”, atlikti jos verslo aplinkos mikro ir makro analizg,
iikio Sakos konkurenty analiz¢ ir jmonés situacijos SSGG analizg.

3. Sudaryti pagrindines UAB “Lukoil Baltija” plétros strategines nuostatas, pagristas 2
uzdavinio realizavimo rezultatais.

Hipotezé. UAB “Lukoil Baltija sékmingai isitvirtino Lietuvoje ir turi pagristas filialo plétros
strategines nuostatas: 1) skverbimosi { rinka arba rinkos palaikymo strategija; 2) rinkos plétros
strategija; 3) koncentracijos strategija; 4) restruktiirizacijos strategija.

Tyrimo bazé.

Metodologija. Tyrimas pagristas pagrindinémis teorinémis verslo strategijomis,
diversifikuotos, masininés, profesionalios organizacijos modeliais.

Tyrima sudaro dvi dalys. Pirmoje atlikta UAB ,Lukoil Baltija® situacijos analizé:
iSnagrinéta imonés charakteristika, organizaciné valdymo struktiira, pagrindiniai imonés produktai,
vidiniai ir iSoriniai veiksniai, atlikta SSGG analizé. Antrojoje tyrimo dalyje analizuojama imongés
strategija, jos igyvendinimas ir kontrolé.

Tyrimas grindZiamas realiais imonés duomenimis, dokumentais.

Metodika.

Atsizvelgiant { tyrimo tiksla bei informacijos pobiidi, parinkti tyrimo metodai:

- imonés situacijos analiz¢;

- pirminiy ir antriniy duomeny analize;

- dokumenty analizé;

- kompiuteriné statistiné duomeny analizé.

Strategija.

Atliekant §i tyrima pirmiausia buvo nagriné¢jama strateginio planavimo esmé bei
reikSmé verslo plétrai, analizuojama iSorinés bei vidinés aplinkos jtaka struktiiros veiklos
rezultatams, konkurencinei padéciai bei padéciai rinkoje. Veéliau atliktas UAB “Lukoil
baltija” veiklos tyrimas, apimantis esamos situacijos analiz¢ bei SSGG analiz¢ bei

preliminarus plétros projektavimas.



Rezultaty naujumas.

Lietuvoje pirma karta taip placiai iSnagrinéta bendrovés ,Lukoil Baltija®“ veikla.
Nustatyta, kad per deSimtmeti savo veiklos mety bendrové “Lukoil Baltija” tapo viena
stambiausiy naftos prekybos bendroviy Baltijos Salyse. Lietuvoje bendrové “Lukoil Baltija”
uzsiima didmenine naftos produkty bei firminiy tepaly prekyba. Tai dinamiSka, stabiliai
auganti, pelninga ir SiuolaikiSka bendroveé. Jos paslaugomis naudojasi daugelis Lietuvos
imoniy ir organizacijy. Bendrové remia ivairius kultlirinius renginius ir organizacijas,
labdaringus projektus, sporto varzybas. Nuo savo veiklos pradzios imoné | Lietuvos ki jau
investavo daugiau nei 280 milijony lity. “Lukoil Baltija” apyvarta 2003 m. artéjo prie
milijardo lity.

Rezultaty teorinis reikSmingumas.

ISanalizavus detalius darbo pradzioje pateikty imonés veiklos strategiju apraSymus, tapo
aiSku, kad LB vadovaujasi Zemu kainy strategija, nes ji firmai padeda pasiekti konkurencini
pranasuma, t.y. efektyviai iSnaudojamos kaSty ekonomijos galimybés per Siuo atveju ne masing
gamyba, o pardavimus. Be to, LB rinkoje konkuravimas kaina vis dar daZnai naudojamas metodas,
suteikiantis firmoms trumpalaike¢ nauda.

Rezultaty praktinis reikSmingumas.

Vienai LB degalinei tenka 3,5 kity firmy degaliniy. Atsizvelgiant i degaliniy skaiciy
Lietuvoje (111 vnt.) ir nuolat kintancias, reguliuojamas kainas, taip pat dar statomas degalines,
konkurencija vertinama kaip intensyvi ir didéjanti.

Imoné naudoja:

1) skverbimosi i rinka arba rinkos palaikymo strategija;
2) rinkos plétros strategija;
3) koncentracijos strategija;

4) restruktirizacijos strategija.



1 DALIS. VERSLO IMONES VEIKLOS IR PLETROS STRATEGIJOS TEORINIAI
PAGRINDAI

1.1. Pagrindinés verslo strategijos

1.1.1. Biznio vieneto strategija

Biznio vieneto (BV) strategijos pagrindiné paskirtis - igyti konkurencini pranaSuma prie$
konkurentus konkre¢iame versle. Kuriant Sig strategija, reikia realizuoti keturis pagrindinius
uzdavinius:

1) suteikti visai vykdomai veiklai prasmingumg - suformuluoti BV misija, vizija bei tikslus ir
visumg suprantamai pateikti §io proceso dalyviams [11, p. 93];

2) atlikti strategineés ir operatyvinés BV situacijos analiz¢ - surinkti informacija i§ aplinkos bei
apsvarstyti imonés galimybes ir potencialias grésmes [9];

3) parinkti tinkama strategija - suformuluoti pagrindinj konkurencinio pranasumo jgijimo principa
(per zemesng kaina, veiklos diversifikacija, koncentracija i viena veikla arba §iy alternatyvy
derinj);

4) numatyti veiklos akcentus, kuriais bus remiamasi siekiant jgyti konkurencini pranaSuma - kaina,
novatoriSkuma, resursus ar Kita).

Lemiama ijtaka BV strategijos formavimui turi organizacijos ir BV misija, bendra
korporacing strategija, firmos vidin¢ ir iSoriné aplinkos, istorija ir patirtis, veiklos rezultatai, vidinés
ir iSorinés jtakos grupés. Todél formuojant BV misija ir tikslus, reikia jvertinti §iy grupiy interesus,
ju poveiki BV ir organizacijos tikslams bei juos suderinti tarpusavyje.

Biznio vieneto strategijos daznai biina unikalios ir surasti dvi vienodas biity labai sunku. Ju
igyvendinimas galimas:

e per vartotojo pasitenkinimo veiksniy nustatyma ir i§pildyma [25];

e arba per konkurenty tarpusavio skirtumy nustatyma ir efektyvy panaudojima.

Pirmasis variantas atspindi diferenciacijos, tenkinant vartotojuy lukescius, galimybes. Tai
reiSkia, kad pats fizinis produktas yra tik vienas i§ 10 vartotojo pasitenkinimo veiksniy, kurie
praktiSkai maZai susij¢ ar visai nesusij¢ su fizine produkto iSraiSka. Kiekvienas i§ Siy veiksniy
(informacija, jtikinimas, tinkamumas, servisas prieinamumas, produkto pasirinkimas, pateikimo
pasirinkimas, pirkimo - pardavimo santykiai, finansavimas, vert¢ / kaina) gali biiti strateginio

pranasSumo jgijimo Saltinis.
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Antrasis variantas - tai "matomi" ir "nematomi" konkurenty skirtumai (pagal D.Abell
"matomi” yra sékmingumas, rinkos strategija, biznio apibréZimas, o "nematomi" - resursai,
sugebéjimai, organizacinis funkcionavimas, pateikimo pasirinkimas ir strateginiai ketinimai) [13,
p.271].

Porter sukurtoji konkurencinio pranaSumo teorija grindZiama teze, kad konkurencinis
pranasumas pasiekiamas, vartotojui pateikiant kuo didesng vertg. Tai yra vartotojas patenkinamas
pateikiant jam produkta Zemesne kaina arba produkta auksStesne kaina, bet turinti papildoma
vertinguma, kuris kompensuoja didesn¢ kaing. Taigi, remiantis veiklos apimties iSraiSkomis,
iSskiriamos trys pranaSumo igijimo bendrosios strategijos: Zemesnés kainos, diferenciacijos ir
koncentracijos.

Norint pasiekti konkurencini pranasuma, imonés vadovybei reikéty nuspresti, kaip igyti ta
pranasuma, i kokius veiklos komponentus sutelkti pastangas. Porter, Starr ir kiti autoriai iSskyré
tokius pagrindinius strateginius akcentus, kuriuos turi realizuoti firmos, siekiancios konkurencinio
prana$umo: kokybe, tyrimus ir inovacijas, Zmogiskuju resursy valdyma, lankstuma. Siuolaikiniame
versle taip pat labai svarbu organizacijos reputacija.

Kokybés svarba geriausiai iSreiskia Visuminés kokybés valdymo koncepcija [13, p. 271].
Jos centre pastatomas konkretus vartotojas, jo likesciai, vertés ir kainos santykis. Stengiamasi
tobulinti veiklos kokybe visuose veiklos - kaSty grandinés elementuose, funkcijose, taciau
orientuojantis | visuminj produkta ir jo kokybés lygi bei ji atitinkanciy veiklos kastus. Kitaip tariant,
veiklos kokybés tobulinimas susiejamas su protingu racionalumu, nes vartotojas moka pinigus tik
uz tai, kas jam vertinga, nors imonés produkto tobulinimo galimybés gali biiti ir Zymiai didesnés.
Vadinasi, kokybe, nors ir yra svarbi, pati savaime negarantuoja sekmeés. Vartotojas nori kokybés ir
Zemos kainos derinio, o atskirai kokybés tikisi kaip savaime suprantamo dalyko. Tad kokyb¢ kaip
konkurencinis pranaSumas yra efektyvus tol, kol konkurentai nesugeba Sio skirtumo likviduoti, o tai
neuztrunka ilgai.

Kitas svarbus konkurencinio pranaSumo igijimo veiksnys yra tyrimai ir inovacijos.
Konkurencinj pranasuma veikia dviejy rasiy - proceso ir produkto - inovacijos. Organizacijos negali
ignoruoti né vieno i$ jy, nes proceso inovacija yra kasty mazinimo arba su produktu netiesiogiai
susijusiy verciy didinimo Saltinis, o produkto inovacija - tai ver¢iy diferencijavimo ir naujy augimo
galimybiy Saltinis.

1.1.2. Zemos kainos strategija

Pagrindiné biznio strategija, kuria siekiama igyti konkurencini pranasuma, kaip minéta
ankstesniame poskyryje [11, p. 93], yra Zemos kainos strategija. Jos esmé - firmos sugeb¢jimas
efektyviai valdyti savo resursus ir taip pasiekti maZesniy veiklos kaSty negu konkurentai.
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DaZniausiai naudojamas kaSty ekonomijos per masing gamyba metodas. Taciau dabar kaina

nebevaidina pagrindinio vaidmens konkurencinéje kovoje, nors veiklos rasiy, kur konkuruoti kitaip

nei kaina yra i3like (pvz., maisto produkty gamyboje). Sias laikais kaina yra papildoma priemoné
dar efektyviau diferencijuoti produkta.

Taigi, Zemy kainy strategija turi savy teigiamy ypatumy [27]:

1) tiesioginiy konkurenty atzvilgiu, taikant Sig strategija, gaunamas didesnis nei vidutinis pelnas

Sakoje;

2) galima inicijuoti "kainy kara";

3) susilpninti konkurenty konkurencinguma iSnaudojant kitus konkurencinio prana§umo veiksnius,

svarbius jiems;

4) zemy kainy strategija padeda sumazinti potencialiy konkurenty interesa jeiti i rinka - i&€jimo

kastai gali buti dideli, o pelnas dél Zemy kainy neuztikrintas;

5) strategija naudinga pirkéjams, bet taip pat padeda ir juos "prisiristi";

6) pakaitaly atzvilgiu situacija tokia pati kaip 1 - 3 punktuose.

Firmos kaStus lemia visa jos elgsena kiekviename veiklos kasty grandinés etape. Galima
paminéti daug veiksniy, daranciy itaka veiklos kasStams: patirties panaudojimas (masty ekonomika,
proceso inovacija, produkto inovacija, mokymasis); pajégumy panaudojimas (pastoviy veiklos
kaSty mazinimas, isisavinimo kaSty maZinimas); resursy taupymas (resursy kontrol¢, tinkama
dislokacija); valdymo efektyvumas (stabilumas, efektyvesnis koordinavimas, sinergija);
marketingas (efektyvi strategija, informuotumas, naujos galimybés); vertikali integracija
(tinkamesni partneriai, mainy kaSty ekonomija).

Vienas tokiu veiksniy, daranc¢iy nemaza jtaka Zemy kainy strategijai, yra patirties kreiveé,
kurios esmée yra tokia: padvigubinus produkty / paslaugy iSeiga, kiekvieno vieneto kaStai sumaZzéja
tam tikra procentine dalimi. Sios kreivés jtaka pasireiskia keturiais pagrindiniais veiksniais -
mastais, mokymusi ir patirtimi, proceso inovacija ir produkto kiirimo proceso pritaikymu
strateginiam tikslui. Svarbiausia ¢ia yra masty ekonomikos kreivé, artima patirties kreivei: augant
produkcijos apimtims, jos vieneto gamybos kaStai mazé¢ja. Ji pasireiSkia ne tik gamyboje, bet
pritaikoma ir kitose veiklose.

Masty ekonomikos kreivés reiSkimuisi yra trys prielaidos [11, p. 212-236]:

1) specializacija, kuri padeda iSvengti funkciju dubliavimosi ir taip sutaupoma laiko arba
formuojamas eksperty grupés i§ turimy darbuotojy, be to, specializacija didina organizacijos
darbuotojy iStikimybe firmai;

2) daug technologijy, irengimy, daznai ir medZiagy nedalomos | mazesnius vienetus, ir jei ju

isigyjama neracionaliai didelémis apimtimis, nukencia veiklos efektyvumas, didéja kastai;
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3) tarp resursy ir iSeigos néra tiesioginés priklausomybés, kas reiSkia, kad norint padidinti iSeiga,
nebiitina didinti resursy.

Taciau su masto ekonomikos kreivés taikymu yra ne tik pranaSumuy, bet kyla ir problemuy:

e apribojamos produkto diferencijavimo galimybés;

e atsiranda veiklos valdymo ir koordinavimo problemuy;

e kyla darbuotojy skatinimo problemuy;

e organizacija buina nelanksti ir tada sunku vykdyti sistemos pakeitimus.

Mokymosi ir patirties vaidmuo kas$ty maZinimui taip pat labai svarbus. Patirtis, ijgtidZiai ir
kompetencija leidZia gerokai taupyti laika, gerinti kokybe ir organizuotuma. Bet kurios sistemos
efektyvumui kriting reikSme turi jos atskiry elementy ir posistemiy koordinavimo kokybé. Bet
kurios veiklos procesas yra koordinacijos tarp daugelio individualiy veiksmy visuma. Pagal Grant'a
nuolatinis mokymasis ir tobulinimas gali sukurti salygas sistemai funkcionuoti "automatiskai".

Su mokymusi ir inovatoriSkumu glaudziai susijes produkto kiirimo procesas. Sukuriamos
prielaidos susiformuoti standartizuotai techninei ir intelektualinei juy kiirimo koncepcijai, atskiri
elementai efektyviai isikomponuoja i nauja visuma. D¢l to didéja kiirimo proceso universalumas ir
mazéja kastai.

Taikant patirties kreive praktikoje, viena pasekmiy bity did¢janti firmos rinkos dalis.
Daugelis empiriniy tyrimy parodé esant rySio tarp firmos turimos rinkos dalies ir veiklos
efektyvumo, taciau kas ka lemia sunku pasakyti - ar veiklos sékmé rinkos dalies didéjima, ar
atvirksciai.

Daugelyje biznio sri¢iy naudojamy resursy kaina sudaro didziaja bendryju veiklos kasty
dalj, todél ju taupymas yra svarbi prielaida Zemy kainy strategijai realizuoti. Bendriausiu poziiiriu
valdymo itaka veiklos kaSty lygiui reiskiasi per veiklos stabiluma, ivairiy resursy naudojimo
efektyvuma bei galimybiy naudojima, derinant skirtingy BV ir posistemiy pastangas.

Firmos, naudojancios Zemu kainy strategija, daznai pasiZymi vertikalios integracijos
tendencija [27]. Tai joms sukuria palankias strategijos prielaidas restrukttrizuoti savo veikla.
Keletas biidy, padedanciy igyti konkurencinj pranasuma restruktiirizuojant imonés veikla, yra Sie:

e perkeliant pajégumus arciau tiekéjy, vartotoju;
e naudojant skirtingus darbinius procesus;
e koncentruojantis i bazinj produkta, atsirandant papildomy paslaugy;
e randant pigesniy resursy;
e parduodant produktus per specializuota arba savo kanalg;
e reikiama kryptimi didinant vertikalia integracija.
Taigi, iSvardyti kaSty taupymo biidai parodo dvi koncepcijas - veiklos kaSty grandinés

analizg ir korporacinés veiklos restrukttirizavima.
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Autoriai Hammer ir Champy pateikia dar vieng labai populiarig kasty maZinimo koncepcija,
kuri vadinama "biznio proceso reorganizavimo" koncepcija [13, p. 276]. Jos esmé yra ta, kad
permastant ir perprojektuojant biznio vedima, siekiant atlikti radikalius pasikeitimus, veiklos
tobulinima, reikia iSkelti viena klausima ir atsakyti i ji: "jei veikla pradétume i$ naujo, kaip dabar
projektuotuméme §j procesa?"

Tokios koncepcijos realizavimo prielaidos yra Sios [13, p. 276]:

1) keliy skirtingy veikly (darby) sujungimas i viena;

2) darbininky, darbuotojy jgalinimas priimti sprendimus;

3) procesai turéty vykti kuo natiiralesne seka;

4) procesai turi atsizvelgti { jvairias situacijas;

5) kontrolé vykdoma tik ten, kur tai turi ekonoming prasme;

6) pastangos derinti centralizuotai ir decentralizuotai veiksmus.

Yra ir nemaZzai su Zemy kainy strategija susijusiy pavojy ir problemuy:

1) per daug akcentuojant gamybos kasStus, nepakankamai jvertinami marketingo, serviso, tyrimy ir
kiti veiksmai;

2) teikiamas nepagristai didelis démesys Salutiniams kasSty elementams;

3) nesutariant, kas daugiausia lemia veiklos kaStus, galima nukreipti démesi ne i prieZastis, 0 i
pasekmes;

4) gali biti pradéta taupyti tai, kas vartotojui yra vienas svarbiy pirkimo motyvuy;

5) taupant kasStus, nevystant resursy, gali ivykti esminiai pasikeitimai technologijoje, dé¢l ko visos
kaSty maZzinimo priemonés nebeteks prasmés, taip pat jei nebus pastebimi vartotojy poreikiy
kitimai;

6) Si strategija paprasCiausia ir aiSkiausia, todél lengviausiai imituojama, kas labai naudinga

konkurentams.

1.1.3. Diferenciacijos strategija

R.Juceviciaus knygoje “Strateginis organizaciju vystymas”’ (1996) pateikiamos
diferenciacijos strategijos esmeé yra pelno firmai gavimas, kuriant vartotojui verte, kuri yra skirtinga
ir didesné negu siillo konkurentai [13, p. 278]. Tod¢l Cia labiausiai reikia paisyti vartotojo.
Diferenciacijos strategijoje sujungiamas supratimas apie produkta ir vartotoja, taip pat poreikio
nustatymo ir jo tenkinimo budai.

Diferenciacija turi apimti visa organizacijos ir vartotojo santykiy kompleksa, apCiuopiamus
ir neap¢iuopiamus aspektus. Apciuopiami aspektai - tai susij¢ su matomomis produkto / paslaugos
charakteristikomis ir galintys biiti pasirinkimo veiksniu (pvz., dydis, forma, spalva ar kt.).
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Neapciuopiami ypatumai labiau pagristi emocijomis, socialiniais ir psichologiniais veiksniais (pvz.,
statuso siekis, individualumo siekis ir pan.).

Pasak Kotler, viena svarbiausiy salygy, biitiny norint sékmingai diferencijuoti produkta, yra
tinkamas vartotojy segmentavimas, kurio principy yra labai daug ir jvairiy. Taciau diferencijuojant
produkta labai svarbu jvertinti Sias jo charakteristikas: vientisuma, tinkamuma, kokybe,
inovatoriSkuma.

Taigi, viskas, i ka firma turi atsiZvelgti, sieckdama patenkinti vartotoja, t.y. padidinti jo
gaunamg naudg ir sumazinti jo ir savo kaStus, yra potenciali diferencijavimo bazé. Tod¢l labai
svarbu suprasti, kurios produkto charakteristikos ir su juo susij¢ veiksniai yra vertingi vartotojui.
Porter, Strickland, Grant ir kiti autoriai iSskiria daugeli produkto ar jo pateikimo pasirinkimo
atributy, leidzian¢iy vartotojui $i produkta isigyti pigiau arba gauti didesng vertg, nauda [13, p.
279]. Apibendrinamai jie grupuotini taip:

e pigesni produkto gamybos kastai - pigesnés medziagos, irengimai, darbo jéga, maZesni laiko
nuostoliai ir pan.;

e maZiau démesio reikalaujanti, paprastesné produkto prieZitra;

e mazZesnis papildomy islaidy ar pastangy poreikis;

e suderinamumas su jau turimais jrengimais, instrumentais, buitinémis priemonémis;

¢ nemokamas konsultavimas, techniné pagalba;

e maza rizika, kad irengimas suges pasibaigus garantiniam laikui.

Produkto verte (nauda) taip pat didina tokie veiksniai ir savybés: patogumas ir naudojimo
paprastumas; turéjimas daugiau teigiamy savybiy; galimybé papildyti naujais priedais;
komplektuotés pasirinkimo galimybé¢; naudojimo universalumas; neekonominiy poreikiy (prestiZo,
statuso, komforto ir kt.) tenkinimas.

Taigi, diferenciacija gali buti pasiekiama per marketinga, Zaliavy pasirinkima, pateikimo
budus ir kanalus, gamybos procesa ir i produkta bei gamybos procesa orientuotus tyrimus [29].

Vadinasi, diferencijavimas didina produkto / paslaugos kaina. Si didéjima lemia tiesioginiai
ir netiesioginiai kastai, gaunami dé¢él negaléjimo naudotis masinés gamybos teikiamomis
galimybémis, taip pat papildomos iSlaidos ivairiems su diferencijavimu susijusiems veiksmams.
Todél gali pasirodyti, kad diferencijavimas sumaZina pelna. Taciau jvairiais tyrimais jrodyta, kad
yra priesingai, pvz., kokybg ir pelninguma sieja tiesioginis rysys, kaip ir investicija i inovacijas ar
reklama. Tad vertinant diferencijavimo strategijos finansavima, reikia pasverti akcentuojamojo
ypatumo vertg ir tai, kaip $ig vertg¢ suvokia vartotojas. Reikia pridurti, kad leisti pinigus tyrimams,
identifikuojantiems ypatybes, kuriy firma negaléty deramai patenkinti, neapsimoka. Ir taip pat néra
reikalo akcentuoti, reklamuoti produkto ypatumus, kuriuos firma gali pasitlyti, bet jie néra svarbis

vartotojui.
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Taigi, { problema nustatant vertes, kurios reikSmingos vartotojui ir kurias gali pateikti firma,

reikia Zvelgti: arba i§ vertés - kaSty grandinéje gliidin¢iy galimybiy, arba i§ galimy firmos veiksmy

atskiruose tos grandinés etapuose. Tie etapai yra tokie:

1.

Sl

Reikia sukurti vertés granding konkreCiai organizacijai. Jei vertés grandiné bus skirtinga
pateikiant produktus jvairiems vartotojams, teks jiems sukurti skirtingas vertés grandines.
I8siaiSkinti, kas kiekvienoje grandyje gali biiti unikalumo Saltinis, t.y. diferencijuoti produkta
kiekviename grandinés etape, nustatyti veiksmus padésiancius tai pasiekti, atributus palyginti su
konkurenty.
Parinkti perspektyviausiai atrodancius grandinés elementus ir firmos veiksmy aspektus tam, kad
nustatyti firmos potenciala diferenciacijai, parinkti prioritetinius atributus, iSrinkti svarbiausia
unikaluma (ta, kuris remsis unikaliais firmos sugebéjimais, resursais ir bus sunkiai
nukopijuojamas).
Susieti organizacijos nauda su vartotojy nauda, t.y. diferenciacijos veiksmai, padedantys sukurti
nauda vartotojui, turi buti susieti su veiksmais, kuriais siekiama naudos firmai. Taigi, papildoma
nauda firma gaus sukiirusi papildoma vert¢ vartotojui (sumaZzinusi jo iSlaidas arba
diferencijavusi produkta).

ISskiriamos Sios diferenciacijos strategijos taikymo prielaidos:
Yra didelis diferencijavimo metody pasirinkimas.
Vartotojai turi skirtingus norus.
Vartotojai vertina diferencijuotus produktus.
Nemazai konkurenty nenaudoja diferencijavimo strategijos arba ja naudoja nepakankamai
kiirybiskai.

Taciau diferencijavimo strategijos taikymas yra susije¢s su tam tikra rizika:
Kaina d¢l pastangy diferencijuoti produkta gali virSyti vartotojo suvokiama nauda.
Gali pasikeisti vartotojy prioritetai vertinant produktus, ir jie pradés labiau akcentuoti kaing.
Diferencijavimas gali netekti prasmés, jei konkurentai savo preke pradés pozicionuoti taip pat, o
vartotojas nebeskirs iy produkty kaip skirtingy.
Galima klaida pozicionuojant, t.y. akcentuojama ne ta nauda, kuri svarbi vartotojui.
D¢l diferencijavimo gali suintensyvéti konkurencija rinkoje, t.y. iSaugusi kaina sudomins
konkurentus biisimu pelnu, tad jie imsis tokios pat veiklos, kas salygos kainy mazinima arba
strategijos keitima.
Per mazai pastangy skiriama komunikuoti verte, t.y. pasitikima tik diferenciacija ir vartotojo

nuovokumu.
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1.1.4. Koncentracijos strategija

Koncentracijos strategijos esm¢ yra tame, kad firma koncentruoja savo pastangas ribotoje
visos galimos rinkos dalyje, ribotoje geografingje rinkoje ar tenkindama tik tam tikrus specialius
poreikius [13, p. 283]. Konkurencinj pranaSuma Siuo atveju firma igyja dél geresnés savo produkto /
paslaugos diferenciacijos arba Zemesnés kainos, arba dél §iy abieju veiksniy, realizuojamy
konkrecioje lokalingje rinkoje.

Koncentracijos strategijos pranasumai. Vienas svarbiausiy pranaSumuy iSrySkéja tada, kai
tiesioginiai konkurentai nesugeba taip pat efektyviai aptarnauti Sios specifinés rinkos.
Konkurentams §i niSa gali neatrodyti patraukli dél riboty veiklos apimciy ir butinumo specializuoti
bei su tuo susijusiy papildomu kasty [13, p. 283-285]. Analogiska situacija yra produkty pakaitaly
atzvilgiu. Tiekéju derybiné jéga maZzéja dél menko ju suinteresuotumo integruoti savo veikla mazo
segmento link, o vartotojai paprastai iStikimi specifing paslauga teikianciai firmai.

Nors atrodo, kad koncentracijos strategija riboja potencialy augima, paprastai ji biina gana
se¢kminga. Sékmingos specializuotos firmos auga vystydamos savo sugebgjimus ir
koncentruodamosios i geriausiai Zinomas rinkas.

Vienas i§ koncentracijos pranasumy yra tas, kad nereikia dideliy resursy, norint isitvirtinti
dideliame segmente, salyginai nedidelé rizika ir nedideli potencialiis nuostoliai nesekmes atveju. Be
to, specializuojantis tam tikroje veikloje galima pasiekti tobulos technologijos, serviso, marketingo
ir taip didinti savo konkurencinj sauguma bei apriboti rizika, kad bus nusprgsta diversifikuotis {
nesusijusius BV. Stiprédama firma gali augti, vystydama savo segmenta, formuodama jame naujus,
papildomus poreikius, uzimdama konkurento rinkos dali ar bandydama parduoti iki tol jo
nenaudojusiems vartotojams.

Salia pranasumo, kurj teikia Zemesné negu konkurenty kaina bei gilesné produkto
diferenciacija, papildoma pranasumga teikia labiau fokusuota konkurenciné strategija, leidZianti
geriau suformuoti norima firmos ivaizdi, nustatyti aiSkesnius veiklos tikslus, aiSkiau suformuluoti
organizacijos veiklos prasmg ir ja komunikuoti darbuotojams.

Pagrindinés koncentracijos taikymo prielaidos yra tokios:

1. Kai galima iSskirti aiSkius rinkos segmentus, turinius specifinius poreikius, arba pakankami
lokalines ir santykinai saugias lokalines rinkas. Vertinant §iy rinky perspektyvuma, reikia
atsizvelgti { tokius parametrus: ar segmentas yra pakankamo dydZzio? Ar jis turi augimo
potenciala? Ar néra labai svarbus konkurentams? Ar firma pajégi $i segmenty efektyviai
aptarnauti? Ar firmai biidingi tie konkurenciniai sugebéjimai, kuriy reikia veikiant Siame

segmente?
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2. Kai firma neturi pakankamai resursy, kad galéty naudoti maZesnés diferenciacijos strategija,
siekty tenkinti masinio vartojimo poreikius.

3. Kai firmos rinka ir produktas pasiZzymi deramu atsparumu potencialiy konkurenty veiksmams.

4. Kai i§ segmento gaunamos stabilios pajamos, o ir veiklos apimtys yra adekvacios esamam ir
artimiausiam potencialiam poreikiui.

5. Koncentracijos strategija tinka tokioms veiklos sritims, kurios nepasiZymi sezoniSkumu ir
cikliSkumu, nes prieSingu atveju firma biity priversta diversifikuoti savo veikla ir dél to prarasty
koncentracijos teikiamus privalumus.

Kaip minéta, kuriant koncentracijos strategija, svarbu tinkamai pasirinkti pagrindini jos
akcenta - Zema kaing ar didesne diferenciacija. Pasirinkus viena ju, toliau tinka visi veiksmai, kurie
buvo aptarti, nagrin¢jant atkirai Sias strategines alternatyvas. Kaip rodo praktika, niSoje
perspektyviau naudoti diferencijavimo strategija, kadangi neretai skirtumai tarp atskiry segmenty
yra esminiai, o ju derinimas, koordinavimas nemaZzai kainuoja. Be to, esama pavojaus prarasti
identitety ir supanaséti su konkurentais.

Koncentracijos strategijos taikymo rizika. Ekonominiu aspektu §i strategija yra maZiau
rizikinga negu bet kuri kita, bet ir ji néra visiSkai saugi. Pagrindinis pavojus yra firmos
specialaus poreikio tenkinima. Jei vyksta technologijos pasikeitimai ir kuris nors produktas tampa
nebereikalingas arba maZéja jo kaina, ar tiesiog pakinta vartotojy poreikiai, tai gali salygoti visiSka
veiklos sustabdyma.

Veikla specifiniame segmente labai priklauso nuo makroprocesy, vykstanciy iSoringje jos
aplinkoje, nes ji dazniausiai susijusi su kitomis, stambesnémis veiklomis ir papildo. Pasikeitimai
Siose veiklose salygoja esminius salygy pakitimus ir specifiniame segmente.

Nusprendus taikyti koncentracijos strategija, galimi dideli netiesioginiai nuostoliai, kadangi
nepasinaudojama potencialia galimybe investuoti { pelningesng, didesniy apimciy veikla, laisviau
manevruoti resursai ir galimybémis. Per didelis prisiriSimas prie savosios veiklos gali sutrukdyti
laiku pereiti | naujas, augancias verslo sritis ir tuo uzsitikrinti firmos augimo galimybg.

Konkurencijos poZitiriu taip pat esama tam tikros rizikos, kad didesné firma gali iSplésti
savo veikla i §] segmenta, sukurdama analogiSkai diferencijuota BV ir, palaikydama ji finansiskai,
iSstumti i§ Sios rinkos jau veikiancia firma. Taip pat gresia pavojus, kad kitas konkurentas, netgi
maziau pajégus, gali rasti Siame segmente subsegmenta ir ¢ia pozicionuoti savo firma. Jei strategija

bus sé¢kminga, jis nesunkiai gali iSplésti subsegmento ribas i visa segmenta.
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1.2. Strategiskai valdomy jmoniy ypatumai

1.2.1. Diversifikuotos organizacijos ypatumai

Siuolaikiniame biznio pasaulyje sukuriamu produktu dominuoja bitent diversifikuotos
kompanijos, taciau jrodyti, kad egzistuoja rySys tarp diversifikacijos strategijos ir firmos sékmés,
mokslininkams dar nepavyko. Teigiama, kad diversifikacija pati savaime nelemia organizacijos
sekmes, kad ja biitina derinti su vidiniu valdymo potencialu.

Mainy kasty teorija teigia, kad diversifikuotos organizacijos valdymo veiksmai leidzia gauti
didesnj sinerginj efekta i§ bendros atskiry savarankisky vienety veiklos, geriau panaudoti kapitala ir
kitus resursus, nes pagrindinis diversifikuotos imonés valdymo uZdavinys yra objektyvizuoti
potencialia ekonoming nauda. Tuo trapu esant nesusietai diversifikacijai, sinerginis efektas biina
mazesnis, arba jo i§ viso néra.

Tokios imonés valdymas padeda geriau realizuoti masty ekonomikos teiginius. Valdymo
veiksniai leidZia gauti naujas Zinias ar kompetencija, igyta vienoje struktiroje, pelningiausiai
panaudoti kitose (pvz., intelektualusis "know-how" kapitalas).

Sunku spresti, kuri susieta ar nesusieta (konglomeratinés) diversifikacijos forma
sekmingesne, nes tokiy pavyzdZiy randama tarp abieju rusiy organizacijy. Taciau konglomeratinés
kompanijos turi turéti dideli potenciala, kurio panaudojimas priklauso nuo valdymo kokybés.
Deréty sukurti viding kapitalo rinka, kuri biity reguliuojama ir pranasesne uZz iSoring rinka, padéty
spresti operatyvinés veiklos klausimus.

Kad bty realizuota masty ekonomika, diversifikuotos imonés atskiri struktiiriniai vienetai
turi tarpusavyje kooperuotis, bet tam, kad efektyviai veikty vidiné kapitalo rinka, jie turi tarpusavyje
ir konkuruoti. Kooperavimui pasiekti reikalinga tam tikra centralizacija, kad biity koordinuojamos
bendros veiklos funkcijos. Struktiroms komunikuoti tarpusavyje padeda integraciniai mechanizmai.
Bendradarbiavimo prieZastis yra sekmés dviprasmiSkumas, kuris lemia ir skirtinga centriniy vadovy
bei struktiiriniy padaliniy vadovy poziiirj | tai, kas yra ju veiklos rezultatas - organizacijos ar
savarankiSko vieneto sékmé. Todél ¢ia labai svarbi organizacijos kultiiros problema. Orientacija i
visuming organizacijos sekme¢ formuoti padeda veikianti vidiné kapitalo rinka, skatinimo uz veikos
rezultatus sistema, orientuota i asmeninj indélj, siekiant bendro rezultato [4, p. 18].

Valdymo organizavimas konglomeratinés ir susijusios diversifikacijos kompanijose yra
skirtingas. Susietos diversifikacijos centriniy vadovy pagrindiné misija yra objektyvizuoti
potencialia nauda, kuria teikia susijusi veikla. Konglomeratinés kompanijos vadovy pagrindinis

tikslas - pasiekti didZiausia nauda atskiruose nesusijusiuose vienetuose.
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Taigi, i$skiriami tokie konglomeratiniy organizacijy ypatumai: struktiirinis neapibréZtumas,
vidiné¢ diferenciacija, informacijos intensyvumas, integruotas optimizavimas, rySiy tarp struktiry

labilumas, organizacijos riby salygiSkumas, mokymasis ir tgstinumas.

1.2.2. MaSininés organizacijos ypatumai

Kai organizacijos veikla yra grieZtai kontroliuojama, daZnai pasireiSkia biurokratija,
vadinasi, jai buidinga maSininé organizacijos struktiira (konfigiiracija). Kiti tokios konfigiiracijos
poZymiai yra Sie. Visy pirma, tokia struktira biidinga stambioms imonéms, brandzioms, turin¢ioms
susiformavusia kultlira, veikian¢ioms pakankamai stabilioje aplinkoje, besistengianc¢ioms
standartizuoti savo veikla. Vienas esmingiausiy konfiglracijos bruoZzy yra kontrolé. Nors
biurokratiné organizacija yra racionalumo isikiinijimas, taCiau abejojama, ar tikslinga kiekvienai
imonei turéti grieZta ir visapus¢ kontrolg.

D¢l siauros specializacijos (darbuotoju veikla atsieta viena nuo kitos, jie orientuoti i
konkrecias savo funkcijas, todél iskyla komunikavimo problemy) mas$ininéje organizacijoje daZni
konfliktai. Taip yra todél, kad struktiira nepritaikyta integruoty problemy sprendimui per darbuotoju
prisitaikyma, atskiri padaliniai dirba savo darba, stengiasi i§vengti nepageidautinos jtakos. Sios
problemos aktualiausios ten, kur prasideda veiklos koordinavimas ir derinimas.

Tokias organizacijas geriausiai iSreiSkia funkciné valdymo struktiira, kuri biidinga
specializuotoms kompanijoms ir kuri iSreiSkia jos padaliniy siaura specializuota funkcing veikla,
kas leidzia suformuoti auksta profesionalumo lygj, kuris gali tapti strateginio pranasumo pagrindu.

Taciau jei reikia diegti kitokia strategija, paremta tarpfunkcine koordinacija, gali iSkilti
keblumy dél siauro funkciniy specialisty poZilirio i veiklos sritj ir biidus strateginiam tikslui
pasiekti. Kuo labiau jis skirsi, tuo sunkiau bus realizuoti strategija, tod¢l gali tekti keisti ne tik
Zmones, bet ir visg struktiira.

Zemiau pateikiama funkciné valdymo-organizaciné struktira ir i§vardinami jos privalumai

bei trikumai [13, p. 320].

1 pav. Funkciné valdymo - organizacin¢ struktiira

Generalinis direktorius

Gamyba/prekyba Marketingas Personalas Finansai
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Sios struktiiros privalumai:
1. LeidZia centralizuotai kontroliuoti veikla ir strateginius rezultatus.
Gerai tinka vieno biznio kompanijai.
Firmos struktiira per funkcines veiklas gerai susiejama su strategija.
Padeda igyti profesionaluma atskirose veiklos funkcijose.
Leidzia gauti iSmokimo kreivés efekta per patirtj funkcijoje.

Orientuota i veiklos efektyvuma.

A e R

Leidzia igyti strategini pranasuma per auks$ta profesionaluma siaurai specializuotoje veikloje,
funkcijoje.
I8skiriami tokie trukumai:
I8kyla tarpfunkcinés koordinacijos problemos.
Konfliktai ir konkurencija tarp atskiry funkciju.
Skatina specializacijg ir siaura poZzitrj | valdyma.
Slopina vadybininky tobulé&jima.
Neéra atsakingy uz galutinius rezultatus.

Specialistai démesij akcentuoja i tai, kas geriausia funkcijai, o ne firmai.

A A e B

Priesinamasi antrepreneriSkumui ir pasikeitimams.

1.2.3. Profesionalios organizacijos ypatumai

Tai demokratiSka organizacija, kurioje valdZia paskirstyta tarp darbuotojy, nes jie
kompetentingi spresti daugeli svarbiy reikaly. Be to, daugelis Siy profesionaly tiesiogiai kontaktuoja
su vartotojais ir gali tenkinti ju norus taip, kaip jiems atrodo geriausia. Zmongés &ia labai motyvuoti
veiklai, skirtingai nei masininéje organizacijoje. Taciau kartu profesionalioje organizacijoje kyla kai
kuriy veiklos kontrolés, riboty paziiiry suderinimo, koordinavimo, racionalaus prasmingumo ir netgi
inovacijy problemuy. Taip yra todé¢l, kad ¢ia neimanomas veiklos standartizavimas.

Darbuotojuy koordinavimo problemos Sioje organizacijoje biina tokio pobudZzio [4, p. 27]:

e Profesionaly veiklos koordinavimo su administracijos personalu, nes administracinis personalas
paklitina tarp dvieju skirtingy lygiy - vadovy ir profesionaly, siekianciy duoti nurodymus ir
paliepimus.

e Profesionaly tarpusavio veiksmy koordinavimo, nes profesionali organizacija yra savotiska
savarankiSky, autonomisky individy grupé, kurig sieja poreikis naudoti bendrus resursus.

Abi Sios problemos salygoja daznus konfliktus, nes sunku tiksliai numatyti ir suderinti visas

programas, tiksliai i§skirti kompetencijas.
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Taip pat yra kita problema - racionalaus prasmingumo uZtikrinimo problema, t.y. sunku
garantuoti, kad dél savo autonomijos profesionalai visada veiks ne tik savo, bet ir visos
organizacijos, kaip visumos, interesy labui.

Inovaciju problema profesionalioje organizacijoje taip pat priklauso nuo koordinacijos
efektyvumo, mat esamasias programas kirybiskai tobulinti gali atskiri specialistai, taiau naujy
programy atsiradima ir i§vystyma Zymia dalimi lemia kolektyviniai veiksmai, apimantys skirtingas
sritis. Profesionalai organizacijoje dirba savarankiskai ir stabiliomis salygomis, o ne sprendZia
naujas problemas, todé¢l koordinaciniy ir kompleksiniy veiksmy poreikis gali sukelti pasiprieSinima
inovacijoms ir ja skatinamiems procesams [9].

Organizacijos vadovai stengiasi spresti Sias problemas, taciau pasitelkdami tradicinius
valdymo metodus, didindami kontrol¢ arba pradédami tiesiogiai vadovauti profesionalams, t.y.
idiegdami hierarchini valdyma, tokiu biidu apribodami juy galimybes kirybiskai atlikti darba,
atsizvelgiant | vartotoju poreikiy niuansus. To pasekoje suprastéja visos organizacijos veiklos
kokybé. (Tai gali lemti ir specialisty nekompetentingumas, bet tai dar atskira problema.)

Tad norint iSvengti tokioje organizacijoje anarchijos, naudojami Sie veiksmingi valdymo
metodai - finansiné veiklos kontrolé, taip pat aiskios filosofijos, nusakancios moralinius atsakingo
darbuotojy ir vadovy elgesio standarty, suformavimas, nusakantis profesionaly darbo prasmg ir ju
vaidmeni organizacijai. Vadinasi, pasikeitimus tokioje organizacijoje lemia ne vadovy inicijuojami
sprendimai, bet létas profesionaly keitimo ir keitimosi procesas.

Viena priimtiniausiy valdymo-organizaciniy struktiiry tokioje organizacijoje - matriciné
struktiira, nes jai budingi dvigubi valdZios, atskaitomybés ir skatinimo rySiai ir taip
uzprogramuojamas deryby, konsensuso, itakos pasidalijimo klimato sukiirimas. Taciau pagrindiné
matricinés struktiiros problema ta, kad jos valdymui reikalingas itin kompetentingas ir autoritetingas
vadybininkas. Be to, dé¢l komunikacijos sudétingumo, prioritety neaiSkumo Zmonés gali jausti
diskomforta, neapibréZtuma.

Matricinés struktiiros privalumai [13, p. 236]:
Démesys kiekvienai strateginei problemai.
Suderina poZzilrius.
Vienu metu realizuojamos jvairios strateginés programos.
Padeda priimti sprendimus, geriausius organizacijai.

Skatina kooperacija, konflikty sprendima ir veiksmy koordinacija.

SN o e

Puiki vadovy mokykla.
Trokumai:
1. Sunku vadovauti.

2. Sunku iSlaikyti balansa tarp dvieju valdzios krypciu.
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3. D¢l bendry jgaliojimy kyla komunikavimo problemos, kam sugaiStama daug laiko.
4. Sunku greitai priimti sprendimus reikia daug derinti.

5. Vysto organizacing biurokratija.

1.2.4. Vadovybés vaidmuo rengiant strategija

Bet kokios kompanijos, bet ypa¢ diversifikuotos, veiklos rezultatus Zymia dalimi salygoja
valdymo kokyb¢, kuri savo ruoZtu priklauso nuo aukSciausio lygio vadovy poziiirio ir
kompetencijos. Todél, nagrin¢jant stambiy jmoniy valdymo problemas, ypatingas démesys
skiriamas pagrindiniy vadovy komandos vaidmeniui. Vadovybés vaidmuo rengiant verslo strategija
geriausiai apibiidinamas Goold ir Campbel trijy organizacijos vadovy veiklos stiliy teorija.

Goold ir Campbel iSskyré tris organizacijos vadovy veiklos stilius: strateginio planavimo,
strateginés kontrolés ir finansinés kontrolés [13, p. 312]. Visuy $ity stiliy veiklos rezultatai skirtingi
ir salygoja skirtingas strategijas. Pagrindinis veiksnys, lemiantis vienoki ar kitoki stiliy, kurie kartu
iSreiskia strateginio valdymo funkcijas, yra vadovy mastymo btidas, asmenybinés charakteristikos.

Jei nusveria strateginio planavimo stilius, organizacija orientuota i vystymasi ar aktyvig
pozicija savo aplinkoje. Prioritetinis démesys kontrolei rodo, kad akcentuojamas pozicijuy
iSsaugojimas arba isigal¢jes formalizuotas strateginis valdymas. Prioritetini démesj finansinei
kontrolei dazniausiai gali salygoti Sios prieZastys: sunki finansin¢ padétis arba dominuojanti Zemy
kainy strategija.

Minéty autoriy surinkti duomenys rodo, kad egzistuoja dominuojancio stiliaus ir
organizacijos dydzio priklausomybé. Daugelis didZiausiy konglomeratiskai diversifikuoty
kompanijy prioriteta teikia strateginei kontrolei, nes atskiri BV yra tiek savarankiski, kad patys gali
kurti savo veiklos strategijas, vykdyti visa operatyving veikla. Centriniy vadovy uzdavinys - sekti ju
dinamika, strateginj vientisuma, pasekmes. Kompanijose, kurios yra tokio paties dydZio ar Siek tiek
mazesneés, taciau turi tarpusavyje susiety biznio vienety, didesnis démesys skiriamas strateginiam
planavimui, kurio esmé yra aktyvus informacijos apie ivykius ir procesu, vykstancius aplinkoje,
rinkimas ir analiz€, galimybiy ir grésmiy identifikavimas bei jy derinimas su organizacijos
silpnomis ir stipriomis savybémis. Derinimo procese dalyvauja aukStesnio hierarchinio lygio
vadovai, kurie turi buti gerai informuoti.

Taigi, vadovuy vizijos salygoja kompanijy tapima tuo, kuo jos yra dabar, nes vadovai turi
savo asmeninj poZiiirj | organizacija ir veiklos buidus.

Kad kompanijy, kuriose nusveria finansiné kontrol¢, valdymas biity sekmingas reikia:

e sudaryti finansinius biznio planus, kuriy besalygiskai turi laikytis tiek BV, tiek kompanija;
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e suteikti BV savarankiSkuma rengiant ir realizuojant savo strategija ir taip padidinti vykdytoju
atsakomybe uZ rezultatus.

Pagrindiné kompanijos vadovybés valdymo funkcija, esant prioritetinei orientacijai { finansy
kontrolg, yra galimy nuostoliy vengimo administravimas.

Sio jvairaus prioriteto kompanijos skiriasi daugiau tuo, kad organizacijose, orientuotose {
strategini planavima, auks$Ciausio lygio vadovy itaka yra stipresn¢, nes jie aktyviau dalyvauja
rengdami strategija, sprgsdami su ja susijusius klausimus. Be to, kontrolé ¢ia daug lankstesné negu,
ten kur prioriteting yra finansiné kontrolé.

Kompanijose, orientuotose i strateging kontrolg, strateginis planavimas vykdomas daugiau
paciame autonomiSkame BV, dél ko korporacinio lygio vadovai sunkiai gali pajégti nuodugniau

analizuoti skirtingas ivairiy BV strategines alternatyvas [13, p. 313].

1.2.5. Strategiju rengimo etapai

Kaip teigia Kauno Technologijos Universiteto doc.V.Bartosevic¢iéné, kuriant imonés veiklos
strategija, reikia realizuoti keleta uzdaviniy, kurie atliekami tam tikruose strategijos rengimo
etapuose [11, p. 246]:

1) susipazinti su esamomis strategijomis ir ju alternatyvomis;

2) atlikti imonés verslo (mikro ir makro) aplinkos analizg;

3) atlikti tkio Sakos (konkurenty) analize;

4) atlikti strateginés ir operatyvinés BV situacijos analiz¢ - surinkti informacija i aplinkos bei
apsvarstyti imonés galimybes ir potencialias grésmes;

5) suteikti visai vykdomai veiklai prasminguma - suformuluoti BV misija, vizija bei tikslus
(uZdavinius) ir visuma suprantamai pateikti $io proceso dalyviams;

6) strateginiy alternatyvy formavimo ir jy palyginimo etape biitina iSskirti svarbiausias strategines
nuostatas ir parinkti tinkama strategija - iSsiaiSkinti konkurencinius aspektus ir suformuluoti
pagrindini konkurencinio pranasumo igijimo principa (per Zemesng¢ kaina, veiklos
diversifikacija, koncentracija i vieng veikla arba §iy alternatyvy derinj);

7) numatyti veiklos akcentus, kuriais bus remiamasi siekiant igyti konkurencinj pranaSuma - kaina,
novatoriSkuma, resursus ar Kita);

8) paskutinis etapas - strategijos realizavimas ir kontrolé.

Atlikus strateginés analizés stadija, prasideda organizacijos strategijy formavimas. Si
procesa valdo organizacijos tiksliné orientacija (vizija, misija, tikslai). Vizija, misija ir tikslai su
kitais faktoriais valdo ne tik formavima, strateginiy alternatyvy formavima ir ju palyginima, bet taip
pat galutiniy strateginiy sprendimy parinkima, bet ir pacios strateginés analizés sriciy, metody ir
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organizavimo formy parinkima. Cia organizacijos vizija, misija ir tikslai turi biti suformuluoti
detaliai ir konkreciai. Taciau ir tolimesnio strategijos formavimo ir jgyvendinimo eigoje daZnai
iSkyla biitinybé ne viena karta patikslinti organizacijos tiksling orientacija. Organizacijos
konkurencinis pranaSumas nulemia daugybe faktoriy. Taciau formuojant organizacijos tiksling
orientacija iSskirtinis vaidmuo tenka 3 faktoriams (technologijoms, inovacijoms ir kokybei).
Papratai kokybé¢ traktuojama kaip organizacijos klienty liikesCiai apie organizacijos gaminama
produkta. Kartu su kitais aspektais jie visa tai jvertina (ar kokybé pateisina kaina). Ne visos kokybés
yra organizacijy strateginis objektas. Pozilris apie visuotini kokybés valdyma yra naujas pozidris.

Jis gali buti imonés valdymo strategijos dalimi [32].

2 DALIS. SITUACIJOS ANALIZE
2.1. Trumpa UAB “’Lukoil Baltija” charakteristika

Panagrinéjus teorinius planavimo aspektus ir jais remiantis iSnagrinéjami imonés planai,
strategija, tolimesn¢ plétra, atlikta jos veiklos analizé. Tyrimo duomenys parinkti i§ UAB ,,Lukoil
Baltija“ metiniy ataskaity, imong¢s, kurioje investuotas uzsienio kilmés kapitalas, registravimo

pazymejimo, degaliniy jvaizdZiy tyrimo ataskaitos ,,2003 m. SIC rinky tyrimai‘ (Zr. priedus).

2.1.1. Pagrindiniai UAB “Lukoil Baltija” veiklos jvykiai

Bendra Lietuvos ir Sveicarijos jmoné uZdaroji akciné bendrové “Lukoil Baltija” buvo jkurta
1992 m. lapkricio 12 diena. Savo veiklos pradZioje §i bendrové tik koordinavo kompanijos “Lukoil”
naftos srauta, Zaliavy perdirbima, produkcijos eksporta ir atsiskaitymus. Véliau, keiciantis
ekonominei situacijai, bendrové pati pradéjo pirkti nafta, ja perdirbti, o gautus produktus realizuoti
Lietuvos bei uZsienio rinkoje. UAB “Lukoil Baltija” nafta perka Rytuose, kur maZesni transporto
kastai, todél ir bendrovés parduodami naftos produktai yra pigesni nei konkurenty. Be to, naftos
produkty kokybé yra auksta, juos perka Zinomos visame pasaulyje naftos kompanijos.

Per vienuolika darbo Lietuvos naftos bei naftos produkty rinkoje metus jmoné daug nuveikeé,
kol tapo viena stambiausiy naftos prekybos kompanijy Baltijos Salyse. Per §i laikotarpi UAB
”Lukoil Baltija” perdirbo ir realizavo 8,7 milijono tony naftos, kompanijos apyvarta vir§ijo 2
milijardus 40 milijony lity, o grynasis pelnas sieké per 100 milijony lity. Per palyginus trumpa
gyvavimo laikotarpi UAB “Lukoil Baltija” nuéjo kelia nuo keliolika darbuotojy turinCios istaigos
iki milijarding apyvarta pasiekian¢ios kompanijos. Siandien “Lukoil Baltija” ir jos filialuose bei

dukterinése jmonése darbuojasi daugiau nei 2 tikstanciai darbuotoju.
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Biidama didZiulio ir sudétingo naftos verslo dalimi, “Lukoil Baltija” dirbo pagal §io verslo
istatymus, désnius ir tendencijas.

1996 — ieji metai.

UAB “Lukoil Baltija” 1996 metai, tapo esminiy pasikeitimy metais. 1996 — aisiais bendrové
pastaté 11 degaliniy ir isigijo Kédainiy kuro baze¢. 1996- aisiais “Lukoil Baltija” filialus Lietuvos
miestuose ir regionuose reorganizavo ] duktering jmong¢ “Lukoil Baltija Servisas”. Dabar $i
bendrové pagal nuomos sutartj valdo visas “Lukoil Baltija” degalines Lietuvoje. Centralizacija
padéjo supaprastinti finansinius atsiskaitymus, operatyviai sprgsti  kasdienines problemas,
organizuoti prekiy tiekima, degaliniy aptarnavima.

Per 1996 metus “Lukoil Baltija” tapo vienu i§ pagrindiniu AB ‘“Mazeikiy nafta’partneriu.
1996 — aisiais bendrové pateiké i rinka tris ketvirtadalius visos MaZeikiuose perdirbtos naftos, tuo
uztikrindama “Mazeikiy naftos” darba. Todél galima teigti, kad UAB “Lukoil Baltija” Lietuvoje
atlieka naftos rinkos stabilizatoriaus vaidmeni. Jau dabar Lietuvos vartotojai gali rinktis ka pirkti —
Vakary kompanijy benzing ar pigesni, bet niekuo ne prastesni lietuviska.

Apzvelgiant 1997 mety “Lukoil Baltija” darbo rezultatus reikéty akcentuoti dvi pagrindines
kompanijos veiklos sritis: naftos pirkima, jos perdirbimg AB “MaZeikiy nafta” ir veikiancio
degaliniy tinklo eksploatacijg bei plétojima.

1997 — ieji metai.

Per 1997 metus “Lukoil Baltija” nupirko ir perdirbo 511880 tonu naftos 1,65 karto maziau
nei 1996 metais. Siuos neigiamus poky¢ius 1émé keletas veiksniy. Visy pirma Lietuvos didmeninés
prekybos naftos rinkoje labai padidéjo konkurencija, be to Europoje sumaz¢jo didmeninés benzino
ir dyzelinio kuro kainos. Atsizvelgdama i tai, kompanija daugiausia démesio skyré mazmenin€s
prekybos infrastruktirai plesti.

1997 mety pradZioje “Lukoil Baltija” tur¢jo 28 Siuolaikines degalines. Per 1997 metus
pastaté dar 10. 1997- aisiais kompanija toliau intensyviai skverbési | penkiy didZiausiy Lietuvos
miesty rinka - Vilniaus, Kauno, Klaipédos, Siauliq, Panevézio.

1997 metais pajamos, gautos i§ mazmeninés prekybos degalais, sudar¢ daugiau nei pusg visy
“Lukoil Baltija” pajamy. Tai buvo pirmas kartas per visa kompanijos gyvavimo laikotarpi. [monés
strategija bei didelé maZzmeninés prekybos degalais konkurencija nulémeé prioritetines kompanijos
investicijuy kryptis.

1998 — ieji metai.

1998 metai buvo sunkiis ir itempti tiek iikine, tiek ir finansine prasme. 1998 metais
kompanijos veiklai turéjo jtakos prasidéjusi pasauliné naftos ir jos produkty kainy krizé. Mety
pradZioje sparciai krito naftos ir jos produkty kainos. Perkant nafta i§ Rusijos mety pradZioje

susiformavo naftos produkty liku¢iy, kurie buvo brangesni nei rinkoje esancios kainos. Todél 1998
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m. pirmame ketvirtyje buvo patirtas 1,7 mln. Lt nuostolis. Véliau, sieckdama sumaZinti pasaulinés
krizés itaka, "Lukoil Baltija" mazino naftos perdirbimo apimtis AB "MaZeikiy nafta", pradéjo
daugiau pirkti zZaliavos, kuri buvo parduodama naftos perdirbimo jmonei. Tokiu biidu UAB "Lukoil
Baltija" nuo geguzés ménesio savo naftos produkty perdirbdavo tik tiek, kiek galéjo realizuoti per
savo mazmeninés prekybos tinkla Lietuvoje ir Latvijoje. Nepaisant susidariusiy sunkumu mety
pradzioje, pirmojo ketvir¢io nuostoliai birZzelio ménesi buvo sumazinti perpus, o metus bendroveé
baigé turédama 2,37 min., Lt pelna.

Veikiama pasaulinés naftos krizés, o véliau Rusijos finansy krizés, didZiulés konkurencijos
salygomis kompanija ir toliau stengési iSsaugoti ir plétoti savo itaka mazmeninés degaly prekybos
rinkoje. Tod¢l imoné i§ esmés sumazino apyvartiniy 1éSy poreiki, émé dirbti racionaliau, su
mazesnémis atsargomis, mazino valdymo personala, eksploatuojamy degaliniy personala,
reorganizavo mazmenineés prekybos tinklo filialy struktirg. Vietoje devyniy UAB "Lukoil Baltija
Servisas" filialy mety pradZioje liko tik keturi filialai. Tai leido 1998 metais papildomai sutaupyti
beveik 0,5 mln. Lt. Kartu tai buvo geras pagrindas 1999 metams. Per metus degaliniy tinklo ir jos
infrastruktiiros plétrai iSleista daugiau kaip 12 mln. Lt. Todél 1998 m. pabaigoje UAB "Lukoil
Baltija" Lietuvoje tur¢jo 47, o Latvijoje -13 degaliniy, i§ esmés buvo baigta Kédainiy naftos
produkty bazés rekonstrukcija.

1999 — ieji metai.

1999 metais toliau buvo stiprinamos bendrovés pozicijos Lietuvos rinkoje, siekiant
pritraukti nauju klienty. Tai lémé gausesnis ir geresnis paslaugy asortimentas, degalinése esantis
parduotuviy tinklas, lanksti kainy politika, klienty poreikiy ir rinkos konjunktiiros analizé. Todél
degaliniy tinklo realizacija 1999 metais pasieké beveik 18 min. Lt, o automobiliy plovykly ir
automobiliy serviso paslaugos iSaugo iki 2,14 miln. Lt. MaZzmeninés prekybos tinkle bendrove
kasdien parduodavo vidutiniSkai 364 tonas jvairiy degaly, uz 50 tokst. Lt jvairiy prekiu ir
suteikdavo paslaugy uz 5,9 tikst. Lt.

1999 metais bendrové, uZimanti apie 20 procenty rinkos, tapo maZzmeninés degaly prekybos
lydere Lietuvoje. Tai buvo svarus laiméjimas kompanijos istorijoje.

2002-ieji metai

2002 metais kompanijos struktiira jau sudaré 9 dukterinés kompanijos: 7 — Lietuvoje, po
viena Latvijoje ir Estijoje. UAB ,Lukoil Baltija®“ grupés struktiira ir jos dalyvavimas joje
parodytas 3-ame paveikslélyje.

2003-tieji metai

2003 metais kompanija pardavé UAB “TOKS”, perémé bankrutuojanti AB “Lietuvos kura”

ir intensyviai pradéjo vykdyti degaliniy rekonstrukcijos darbus.
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2.1.2. UAB “Lukoil Baltija” organizaciné valdymo struktiira

UAB ,,Lukoil Baltija‘

UAB*“Lukoil Baltija Servisas” 100 %

UAB ““Lukoil Kédainiai” 100 %

UAB “Lamantas’’ 100 % UAB “Maieikiq ATU” 99%

UAB “TOKS” 100%

“Lukoil Tankland” 100 %

“Lukoil Baltija R” 100 %

SIA Lukoil serviss” 100 %

“Lukoil Estija” 94 %

3 pav. UAB “Lukoil Baltija* 2003 m. grupés strukttira

Trumpai pateikiamos jmonés bei jos padaliniy valdymo schemos. Pavyzdziu paimta pacios
UAB “Lukoil Baltija” valdymo schema UAB “Lukoil Baltija” Servisas bei vienos degalinés
schema.

UAB “Lukoil Baltija” iSoriné valdymo struktiira

Siuo metu UAB “Lukoil Baltija” struktiira sudaro 3 uZsieninés kompanijos: Latvijoje,
“Lukoil Baltija R”, kuri dar turi savo duktering kompanija, kuri kuruoja mazmening prekybg -
Lukoil Serviss. Estijoje “Lukoil Eesti” turinti taip pat duktering imon¢ kuruojancia maZmenini
prekybos tinkla - “Lukoil Tankland” ir §iuo metu esanti prijungimo procese “Lukoil Baltarusija”.
Be dukteriniy kompanijy uZsienyje UAB “Lukoil Baltijos” struktiirg Lietuvoje sudaro 5 dukterinés
kompanijos: UAB “Lukoil baltija” Servisas , UAB ‘“Mazeikiy autotransporto ikis”, UAB
“Tolimojo keleivinio transporto kompanija” (TOKS) , UAB “Lamanatas”, UAB “Lukoil

Kédainiai”. UAB “TOKS” Siuo metu yra pardavimo procese.

28



UAB “Lukoil Baltija” uzsiima didmenine naftos ir naftos produkty, tepaly prekyba. Tai
motininé kompanija, kurioje sukoncentruotas visas valdymo aparatas.
Lukoil Baltija Servisas

UAB "Lukoil Baltija" Servisas ikurtas 1996 metais reorganizuojant UAB "Lukoil Baltija".
Pagal nuomos sutarti bendrové nuo 1996 m. valdo visas "Lukoil Baltija" degalines Lietuvoje.
Imong sudaro keturi filialai didZiuosiuose Lietuvos miestuose: Vilniuje, Kaune, Klaipédoje,
Siauliuose. Siuo metu jmonéje dirba 1201 darbuotojai.
Lukoil Kédainiai

UAB "Lukoil Kédainiai" ikurta 1996 metais. Véliau reorganizuota i atskira duktering imong,
kurios specializacija degaly kaupimas, saugojimas bei didmeniné prekyba. Vienu metu UAB
"Lukoil Kédainiai" galima saugoti iki 13 380 kubiniy metry degaly. Imong¢je dirba 46 darbuotojai.
Imonés planuose yra naikinti Lukoil Kédainiai kaip atskira imong ir padaryti ja kaip UAB “Lukoil
baltija” filiala.
Mazeikiy Autotransporto Ukis

UAB "Lukoil Baltija" 1995 metais [sigijo pagrindini AB "Mazeikiy autotransporto tkis"
akcijy paketa. 1996 metais imoné buvo reorganizuota i uzdaraja akcing bendrovg. UAB "Mazeikiy
autotransporto iikis" pagrindiné uzduotis - degaly pristatymas { "Lukoil Baltija" degalines ir kity
uzsakovy aptarnavimas visoje Lietuvoje.
Lamantas

UAB "Lamantas" ikurta 1996 metais. Bendrové turi radijo stoti "Ventus". Radijo stotis
programas transliuoja FM banguy ruoze 105.6 MHz dazniu ir girdima MaZeikiuose, MaZeikiuy,
TelSiy, Plungés, Skuodo bei Akmenés rajonuose. Imon¢ dar turi savo filiala Marijampoléje, Kapsuy
radijo stoti.
Tolimojo Keleivinio Transporto Kompanija

UAB "Tolimojo keleivinio transporto kompanija" TOKS daugiau kaip 50 mety buvo vienos
i§ didZiausiy Lietuvos imoniy SP UAB Vilniaus autobusy parkas sudétiné dalis. Nuo 1996 mety
gruodZio ménesio 17 dienos "TOKS" tapo savarankiska kompanija, autobusais veZancia keleivius
tarptautinio, tolimojo bei vietinio susisiekimo marSrutais, bei teikiancia autobusy stoties, smulkiy
siunty veZimo marSrutiniais autobusais, bagazo saugojimo, autobusy nuomos, remonto ir kitas
paslaugas. 2000m. rugpjacio mén. UAB “TOKS” tapo “Lukoil Baltija” dalis. Siuo momentu UAB
“TOKS” ieskoma pirkéjo. Motyvai — jmon¢é néra tiesiogiai susijusi su visos imonés veikla.

UAB “Lukoil Baltija” linkusi apimti kiek {manoma daugiau jai artimy ar tiesiogiai susijusiu
kompanijuy: degalinés, naftos perdirbimo gamyklos ir pan. [Imonés plétros planas yra pastatyti,

nupirkti kuo daugiau degaliniy ir uZimti kuo didesng rinkos dali. Taip pat néra atmetama versija,
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kad imonei reikalinga ir naftos perdirbimo imoné¢. Dél §itos priezasties imon¢ ir stengiasi atsikratyti
visomis imonémis, kuriy veikla tiesiogiai nepadeda imonei pléstis, o tiesiog naudoja jos 1ésas.

UAB “Lukoil Baltija” iSoriné organizacijos struktiira pavaizduota 1 ir 2 prieduose, o vidiné
struktiira — 3 priede.

Vidiné UAB “Lukoil Baltija” valdymo schemos detalizacija

UAB “Lukoil Baltija” viding organizacijos schema galite pamatyti 3 priede.

Kalbant apie imonés valdyma, tai trumpai biity galima pasakyti, kad imong valdo generalinis
direktorius. Jam tiesiogiai pavaldis keturi pavaduotojai, vidinio audito skyriaus virSininkas,
teisininkas, padé¢jéjas, direktoré personalui ir sekretoriatas.

UAB “Lukoil Baltija” dukterinése kompanijose veikia panasi vidiné¢ valdymo schema.

Taigi generaliniam direktoriui pavaldis skyriai.

Vidinio audito skyrius — uZsiima jvairiais paskaic¢iavimai, kiek jmonés uzdirba, kiek
iSleidZia ir kaip paskirsto 1ésas imonés viduje.

Teisinis skyrius uzsiima teisiniais jmonés reikalais. Atstovauja imong teismuose, sudarinéja
sutartis. UZtikrina teisinga ju vykdyma.

Direktoré personalui yra pavaldui tkio dalis. I ja jeina vairuotojai, administratoré bei
iikvedys. Taigi direktoré¢ personalui ne tik sudarinéja darbo sutartis, ripinasi personalo mokymu, bet
ir Siek tiek kuruoja sekretoriato, bei tkio dalies darba.

Generalinio direktoriaus pavaduotojas mazmeninei prekybai yra atsakingas uzZ maZzmening
degaly prekyba t.y uzZ UAB “Lukoil Baltija” Servisas s¢kminga darba. Visas problemas susijusias
su prekyba degalinése sprendziamos pasitelkus UAB “Lukoil Baltija” Servisas generalini
direktoriy. [vairios akcijos vykstancios degalinése, nuolaidy taikymo sistema taikoma tik jam
patvirtinus.

Generalinio direktoriaus pavaduotojas didmeninei prekybai atsakingas uZ didmening
prekyba Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje ir Baltarusijoje. Jis reguliuoja degaly srautus Siose
respublikose. Jam pavaldis yra komercijos skyrius, alyvy ir tepaly skyrius bei saugos struktiiros
tarnyba.

Komercijos skyrius uzsiima didmenine degaly prekyba visame Pabaltijo regione. Sudaringja
sutartis, derasi su pirkéjais bei pardavéjais. Imoné prekiauja dyzeliniy kuru, benzinu A-80, benzinu
A-92, benzinu A-95, krosniy kuru. Jie tai pat reguliuoja Zaliavos t.y naftos tiekima ir perdirbimg AB
“Mazeikiy naftoje”

Tepaly ir alyvy skyrius prekiauja tepalais. Jie tai pat sudarinéja sutartis derasi su klientais ir
tiekéjais. Pagrindiniai tiekéjai - tai Lukoil ir Addinol.

Sio metu UAB "Lukoil Baltija" yra viena didziausiy imoniu Lietuvoje uZsiimanti didmenine

alyvy ir tepaly prekyba. Taip pat, déka esamo plataus LUKOIL degaliniy tinklo, kuri sudaro
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daugiau negu 100 degaliniy, uzima didziaja dali alyvy ir tepaly maZmeninés rinkos. UAB "Lukoil
Baltija" eksploatuojamas SiuolaikiSkiausias bei stambiausias alyvy ir tepaly sandéliy tkis, esantis
geografiniame Lietuvos centre - Kédainiuose, uZtikrina greita bei pastovy alyvy ir tepaly pristatyma
pirkéjui.

Generalinio direktoriaus pavaduotojas finansams atsakingas uZ jmonés finansus. Jis
reguliuoja piniginius srautus. Jam pavaldiis yra ekonominis skyrius, buhalterija bei draudimo
vadybininkas.

Ekonominis skyrius sudarin¢ja imonés veiklos prognozes, skaifiuoja imonés investiciju
atsiperkamuma, sudarinéja ilgalaikius planus.

Buhalterija veda imonés veiklos apskaita, pateikia duomenis apie esama imonés padéti,
isiskolinimus, apyvartines 1€Sas ir pan.

Draudimo vadybininkas atsakingas uz imonés turto draudima. Jis glaudZiai bendrauja su
draudimo brokeriu, kuris padeda riipinasi maSiny, degaliniy bei darbuotojy draudimu. Padeda
sudaryti imonei naudingas sutartis su Lietuvos draudimo kompanijomis, sudaringja sutartis, ieSko
bendroviy sitlan¢iy imonei geriausias salygas. Atsitikus draudiminiam ivykiui padeda sutvarkyti
dokumentacija, ir ripinasi kad Zala imonei biity atlyginta.

Generalinio direktoriaus pavaduotojo vystymui rankose visa imonés plétra. Jam pavaldis
statybos, informacinés tarnybos skyriai, bei vyriausiasis inZinierius. Generalinio direktoriaus
pavaduotojas vystymui teikia pasitilymus generaliniam direktoriui dél nauju degaliniy statybuy,
rekonstrukcijy, irangos modernizavimo. Vietos analizé, biznio planas, statybos firmy atranka,
projekty analizé, vadovavimas — visa tai generalinio direktoriaus pavaduotojo vystymui darbas.

Kompiuterizavimo reikalais riipinasi informaciniy technologiju skyrius. Darbas ofisuose ir
degalinése yra pilnai kompiuterizuotas. [monéje yra nuolat atnaujinama programiné iranga ir
technika. Kiekvienas darbas yra palengvinamas sukuriant ir pritaikant tam tikras programas. Naujos
id¢jos projektai yra aptariami su generalinio direktoriaus pavaduotoju vystymui ir gavus
patvirtinima vykdomi.

Statybos skyrius atsakingas uz degaliniy statyba, rekonstrukcija bei jvairiy leidimy, lie¢ianciy
statybos darbus ir sauga gavima. Dizaino darbams bei jrangos degalinése apripinu taipogi riipinasi
statybos padalinys. Statybas atlieka samdytos imonés, skyrius tiesiog kontroliuoja juy darba, parenka
rangovus, derina projektus, pateikia uzZsakymus.

Generalinio direktoriaus pavaduotojui vystymui taip pat pavaldus ir vyriausias inZinierius.
Jis uztikrinanti techning degalinés bukle: irangos montavimas, derinimas, kuro talpos, pistoletai.

Zemiau pateikiama vidiné LBS valdymo schemos detalizacija (7r. 4 pav.).

31



Generalinis direktorius

Teisininkas Sekretoré
Personalo sk. Administratoré
virSininké
Korteliy skyrius Komercijos Buhalterija IT tarnyba
skyrius

4 pav. UAB “Lukoil Baltija” Servisas pavaldumo schema

UAB “Lukoil Baltija” Servisas valdo generalinis direktorius. Jam pavaldiis yra sekantys
skyriai:

Korteliy skyrius — riipinasi korteliy padarymu, sutarCiy pasiraSymu. Jie tai pat seka korteliy
likucius, esant nemokumui jas blokuoja. Sis skyriaus taip pat turi po viena vadybininka filialuose.

Komercijos skyrius — riipinasi maisto, buitis bei kity produkty, i$skyrus degalus, tiekimu i
degalines, ju reklama, iSdéstymu, laikymu, paslaugy kokybe. Komercijos skyrius taip pat turi po
vadybininkg kiekviename filiale.

Buhalterija - veda imonés veiklos apskaita, pateikia duomenis apie esama imonés padéti,
isiskolinimus, apyvartines 1€Sas ir pan.

Informaciniy technologijy tarnyba uZtikrina nenutriikstama informacijos tiekima tarp
degaliniy, darba su bankais, bankinémis kortelémis, terminalai. Jie tai pat sistemina korteliy,
komercijos bei buhalterijos duomenis (Zr. 4 pav.)

Imonés filialuose vyrauja tokia pati organizaciné schema. Kiekvienas filialas turi po
direktoriy, sekretorg, personalo specialista, programuotoja, korteliy bei komercijos vadybininka.
Filialai tiesiogiai atsakingi uz degaliniy darba.

Darbuotojai dirbantys degalinése yra skirstomi i degalinés vedéjus, vyr. operatorius,
operatorius, dujy operatorius Degalinése tai pat gali biti, plovéjas, valytoja, lauko darbininkas (Zr. 5

pav.).
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Degalinés vedéjas

Lauko Plov¢jas
darbininkas

Vyr. operatorius

Valytoja

Operatorius, duju
operatorius

S pav. Pavaldumas degalin¢je

2.3. UAB ““Lukoil Baltija” produktai

UAB “Lukoil Baltija” prekiauja jvairiy ruSiy degalais: dyzeliniu kuru, benzinu A-80,
benzinu A-92, benzinu A-95, krosniy kuru. Zaliava Siems produktams naftotiekiu yra tiekiama is
Rusijos, perdirbama AB “MaZeikiy naftoje” ir prekiaujama tiek didmeninéje rinkoje tiek
mazmeningje, per savo degaliniy tinkla. Be prekybos degalais imoné dar prekiauja ir tepalais.
Imone¢ iSskirtinai prekiauja tik “Lukoil” bei Addinol tepalais.

“Lukoil” tepalai ir alyvos

Visos LUKOIL alyvos Zenklinamos pagal tarptautinius SAE ir API standartus, kurie leidzia
Sios produkcijos kokybe gretinti su kitais garsiy gamintojy gaminiais. LUKOIL - tai vienas
pirmiausiy Rusijos gamintojy, kurio produkcija buvo licenzijuojama tokiy automobiliy giganty
kaip: Mersedes Benz; BMW; VolksWagen ir kt.

“Addinol” tepalai ir alyvos
ADDINOL prekiniu Zenklu paZyméti tepalai gaminami jau daugiau negu 60 mety. Siuo metu $i
firma gamina vir§ 200-y Simty pavadinimy produkty. ADDINOL Lube Oil GmbH ypatinga démesi
skiria aukSciausios kokybés pramoniniy bei transporto priemonéms skirty firminiy alyvy ir tepaly
kiirimu. ISskirtiniai ADDINOL bruozai - tai aukSciausia kokybé bei patraukli kaina. ADDINOL
Lube Oil GmbH suteiktas sertifikatas DIN EN ISO 9001.
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2.3.1. Kreditinés ir debetinés kortelés

Lukoil mokéjimo kortele - tai patogiausias atsiskaitymo uz degalus bei paslaugas Lukoil
degaliniy tinkle biidas. Lukoil kortelé suteikia galimybg atsiskaityti uZ kura bei paslaugas, be grynu
pinigy, visose Lukoil degalinése Lietuvoje.

Lukoil korteliy naudotojai uz kura bei paslaugas gali atsiskaityti daugiau nei Simte
degaliniy. Kortelés aptarnaujamos ir misy partneriy degalinése. Sutarties galiojimo laikotarpiui
kortelés iSduodamos ir aptarnaujamos nemokamai, taigi kortele gali turéti kiekvienas.

Lukoil mok¢jimo korteles patogu valdyti ir kontroliuoti. Korteles galima pagaminti su
ivairiy kombinacijy paslaugomis (pasirenkant viena ar kelias kuro riiSis taip pat paslaugas). Kortelei
galima nustatyti ménesinj kuro limita, bet kurig diena galima gauti kortelés iskloting uz kliento
pageidaujama laikotarpi. Korteliy iSklotines uz ataskaitini ménesi gaunama kartu su saskaita fakttira
pastu ir el.pastu.

Lukoil korteliy nuolaidy sistema yra susieta su isigyjamu kuro kiekiu. Pirkdami daugiau
gaunate didesn¢ nuolaida. [monéms yra sitilomi du atsiskaitymo uZ degalus tipai: debetinis
(iSankstinio mokéjimo) ir kreditinis. Pasirinke iSankstinio mokéjimo varianta klientai gali naudotis
Siais privalumais:

e Paprasta korteliy isigijimo procediira - norint gauti debeting mokéjimo kortelg reikia imonés
registravimo pazyméjimo.

e Mokéti i§ anksto uz visa ménes] nebitina, klientas moka kiek nori ir kada nori. Kortele
galima naudotis kai kliento saskaitoje yra daugiau nei 100 lity.

e Debetiniy korteliy naudotojams sitilomos labai palankios salygos mokant uz degalus.

o Saskaitg faktiirg atsiunciame pastu, kliento nurodytu adresu.

e Klientui pageidaujant, apie saskaitos likutj galima informuosim kiekviena diena, nurodytu
el. pastu.

Klientams pasirinkusiems kreditini mokéjimo varianta, sitiloma:

e Beprocentis kreditas iki 45 dieny.

e Sutartis pasiraSoma 4 darbo dieny laikotarpyje, pateikus reikalingus dokumentus.

e Korteliy skaicius neribojamas.

e Saskaitg faktira ir pilng korteliy iSkloting el.paStu klientas gaus jau pirmomis ménesio

dienomis.
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2.3.2. Nuolaidy kortelés fiziniams asmenims

Fiziniams asmenims skirtos LUKOIL kortelés galioja Lietuvoje, Latvijoje bei Estijoje. Sios
kortelés suteikia 5 centy nuolaida visy rusiy kurui, 20% nuolaida plovyklos paslaugoms, ir 5%
nuolaida prekéms su kai kuriomis iSimtimis.

Sios kortelés platinamos bendrovés IF draudimas atstovybése kartu su vairuotojy civilings
atsakomybés draudimu, taip pat bendrovéje VB Lizingas perkant automobilj i§simokétinai. Tai pat

nuolaidy kortelg asmuo gali gauti dalyvaudamas imonés rengiamose akcijose.

2.3.3. Paslaugos

Be produkty kompanija parduoda dar ir paslaugas, tai plovyklos, draudimo paslaugos
degalinése. Degalinéje Jiis tai pat galite pasinaudoti oro siurbliu ir prisipiisti padangas, isipilti
vandens bei nusipirkti jvairiy reikalingiausiy prekiy. Didesnése degalinése galite uzkasti ar atsigerti
kavos.

Draudimas. Kartu su draudimo bendrove “If draudimas” Siemet vairuotojams LUKOIL sitilo
taupyti pinigus. Kiekvienam vairuotojui, privalomojo draudimo polisa isigijusiam IF draudimas
atstovybese, iteikiama LUKOIL nuolaidy kortelé, leisianti sutaupyti.

Plovyklos. Didesnése degalinése yra sumontuotos plovyklos, tai padaryta klienty patogumui,
kad uZsukes uzsipilti degaly jis galéty dar ir nusiplauti masing. Plovyklos yra automatinés, bet jose
visada yra dar ir po viena darbuotoja, kuris gali nuvaSkuoti masSina, ar pagelb¢ja nustatant plovimo

reZima. Plovimo reZima pagal jam priimting kaina klientas gali pasirinkti pats.

2.4. UAB ”’Lukoil Baltija” iSoriniai veiksniai

2.4.1. Rinka ir konkurentai

Kompanija Lietuvos rinka laiko pagrindine ir realizuoja joje daugiau nei 55 procentus visos

pagamintos produkcijos (Zr. 6 pav.).

35



MAZEIKIAl JONISKIS

:
TELSIAI 4 &
i 6KI$¥INGA ‘PlﬁGE ‘étb;?Lgl‘ 6 e Kugses
. . Y ROKISKIS
- KLAIPEDA ANYKSCIAI
j‘ 4604 ‘PA?E%i‘YS IGNALINA
b - sas086 22 ..
R e T Y'Y oo

" VEIVERIAI

& 17001y s0DA Y fN‘ @

VILKAVISKIS MA%..%MPOLE GR%KES‘ LY

~ OK?LVAR;JA Y )
A w‘ ‘

ALYTUS 6

—

6 pav. UAB Lukoil Baltija” degaliniy tinklas Lietuvoje (Saltinis: Zemélapis)

UAB ,,Lukoil Baltija* 2000 metais jau kontroliavo apie 36,9 proc. Lietuvos regioninés
rinkos, Latvijos — 9 proc. ir Estijos — 11 proc. 2002 metais Pabaltijo rinkoje dominavo trys
kompanijos: UAB ,Lukoil Baltija“, Norvegijos valstybiné kompanija ,Statoil“ ir Suomijos

kompanijos ,,Neste* (Zr. 7 pav.)

DIDZIAUSIU OPERATORIU DALIS
BALTIJOS SALYSE

Lietuva Latvija Estija

7 pav. DidZiausiy operatoriy dalis Baltijos rinkoje 2002 m.
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MaZmeniné prekyba Lietuvos rinkoje vyksta per UAB ,,Lukoil Baltija Servisas* degaliniy
tinkla, kuris yra iSnuomotas UAB ,,Lukoil Baltija“. 2002 metais Lietuvos rinkoje buvo realizuota
117,9 tony degaly. Vidutiné vienos degalines realizacija sudaré daugiau nei 6 tonos per para.

Per visus savo gyvavimo metus UAB “Lukoil Baltija” ne tik neprarado Lietuvos rinkoje
turéty pozicijy, bet ir itvirtino savo padéti. Tai visy kompanijos darbuotoju nuopelnas.

Siuo metu maZmenin¢ degaly rinka pasiskirs¢iusi taip (7r. 8 pav.):

. 1/99,3
Lukoil “ 352 60,3
. i ]193,9
Statoil }\ - 37,3
i 18[]’7
Neste \brro—' 19,6
Uno X i&rzf 9,4 154,2
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Mazeikiy Nafta/ Uotas s 1o
. == 1 35,0
Baltic Petroleum ‘H 33
. i - 136.8
Kitos | T ai,f
 T74%
0 20 40 60 80 100
= Zino apie degaliniy tinklg [CT] Paprastai pilasi ten degalus Procentas

[ Dazniausiai pilasi ten degalus

8 pav . MaZmenin¢ degaly rinka (Saltinis: SIC tyrimai)

Taigi remiantis grafiku galima padaryti iSvada, kad ir 2003 metais Lukoil Baltija degaliniy
tinklas yra didZiausias ir labiausiai Zinomas. LUKOIL degaliniy tinklas pirmauja pagal dydi - jis
aprépia visa Sali. 2002-yju mety rudeni Vilniuje atvéré duris jau 100-o0ji "Lukoil Baltija" Servisas
eksploatuojama degaliné. Ir €ia tik Lietuvoje. Latvijoje Lukoil Baltija dukteriné¢ kompanija Lukoil
Baltija R valdo 48 degalines, o Estijoje, Lukoil Eesti - 38 degaliniy tinkla. Degalinés klientams
sitilo ir papildomas paslaugas - parduotuve, kaving, vairuotojuy civilinés atsakomybés draudima,
plovykla, siurblj ir kitokias paslaugas. Ta pati gali pasitilyti ir Statoil, bei eilé kity degaliniy. Kuom
ju aptarnavimas ir kokybé skiriasi nuo Lukoil? Kaip konkurencija veikia UAB “Lukoil Batija”
degaliniy tinkla?

Palyginimui pabandysiu jvertinti Lukoil Baltija pagrindinius konkurentus - “Statoil” ir
“Neste”.

Statoil

Ka Statoil duoda pirkéjui? Statoil tiekiamas kuras yra aukStos kokybés deél Statoil pilamy

priedy, taCiau ir jo kaina yra didesné¢ nei Lukoil. Personalas jaunas, paslaugus, greitai dirba,
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maloniai nuteikia (palinki gero kelio). Palyginant su kitais tinklais labai iSplétotos papildomos
paslaugos, didelis parduotuvés asortimentas: yra prekiy, kuriy nerasi kity tinkly degaliniy
parduotuvése (pvz. muzikos irasy); didelis nesenstanc¢iy maisto produkty, gérimy pasirinkimas;
galima nusipirkti kar$to maisto. Sitilomos “vietinés mokéjimo kortelés”, suteikiancios klientui tam
tikry privilegiju: nuolaidos, papildomos paslaugos. Statoil biity galima pavadinti “idealia” degaline,
jei ji neturéty sekanciy trukumy. Kaip pagrindiné neigiamybe biity galima pasakyti kad Statoil
degalinése dominuoja auksSta degaly kaina, daZnai susidarancios eilés, vietos trikumas. Statoil
degaliniy néra daug, uZmiesCiuose bei atokesniuose rajonuose ju beveik néra. Dominuoja
didZiuosiuose Lietuvos miestuose.

Neste

Siandien Neste A24 yra didZiausias automatiniy degaliniy tinklas Lietuvoje - i§ viso apie 28
degalinés Vilniaus, Kauno, Klaipédos, Siauliy, PanevéZio, Marijampolés, Ukmerges, MaZeikiy ir
Keédainiy miestuose. Gera degaly kokybé, ypa¢ Futura, geri priedai, pigesnis kuras. Neste nereikia
iSlaikyti aptarnaujancio personalo, be to klientai apsaugoti nuo nereikalingu konflikty su
aptarnaujanciu personalu, nes jo ten tiesiog néra.

Siuo metu Neste automatiniy degaliniy minusas yra tas, kad degalinés néra atnaujinamos,
jose néra saugu. Klientas negali nusipirkti reikalingiausiy jam produkty, pailséti ar tiesiog
pasinaudoti tualetu.  Lukoil

Degalinése yra parduotuvés, kavinés, plovyklos, oro siurbliai. Parduodami firminiai auto
produktai. Tinklas labai platus, iSsidéstes po visa Lietuva, degalai pigiis ir kokybiski. Lanksti
nuolaidy sistema, debetinés ir kreditinés kortelés. Kaip neigiamybes biity galima pavadinti nevisada
korektiskas personalas, nejauki aplinka, nepatogus prekiy iSdéstymas.

Apibendrinimui galima pasakyti, kad skirtingai nuo Statoil degaliniy tinklo, kuris yra
suvokiamas kaip artimas ‘“idealiam” ir vertinamas teigiamai (kokybiSkas kuras, parduotuves,
papildomos paslaugos, profesionalus aptarnavimas), Lukoil degalinés daugumai Zmoniy
asocijuojasi su “any laiky rusy”’ degaline. Tai yra pagrindiné kompanijos jvaizdZio problema.
Tokias asociacijas didZia dalimi formuoja Zmoniy patirtis Lukoil degalinése, kurios esminis
elementas biina saveika su aptarnaujanciu personalu. Reikia pripaZinti, kad daznai kritikuojamas
Lukoil degaliniy personalo nedémesingumas, atsainus poziiiris i klientus ir i savo darba. Pastebima,
kad personalas savo pazitromis ir amziumi yra “lyg i§ any laiky”’. Todél nenuostabu, kad
kompanija, deda visas pastangas kad pagerinty aptarnavimo kultiira [41].

Dabartiné imonés politika yra nukreipta kompanijos ivaizdZio gerinimui. Siekiama
uzkariauti rinka ne tik kiekybe, bet ir kokybe. Siekiant sukurti aukStesnio lygio lojaluma
demonstruojanciy pirkéjuy baze, biitina tobulinti degaliniy esteting iSvaizda, Svara, skatinti malony

bei profesionaly aptarnavima, taip suteikiant paslaugy kokybei papildomos vertés. Kompanija
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negali tikétis, kad, norint patenkinti pirkéjus, pakanka pardavinéti degalus maZesne kaina ar suteikti
jiems didesnes nuolaidas. Ji taip pat privalo didinti aptarnaujancio personalo profesionaluma bei
aptarnavimo kokybe. Nereikia pamirsti ir kity labai svarbiy kriteriju, kurie skatina kompanija didéti
ir keistis. Juk visy pirma pirkéju sprendima, kurioje degalinéje pirkti kura, daugiausiai lemia patogi
degalinés vieta bei auksSta degaly kokybé. Pastarasis kriterijus yra traktuojamas kaip savaime
suprantamas, privalomasis reikalavimas, kurio nejgyvendinus, klientai nutraukia prekybinius rysius,
o jo igyvendinimas nereiskia, kad paslaugai yra suteikiama pridétiné verté. Patogi degalinés vieta
yra labai svarbus kriterijus, itakojantis sprendima, kur pirkti degalus. Projektuojant naujy degaliniy
statyba butina atsizvelgti { automobiliy srautus bei naujaja degaling supancia aplinka [32].
Konkurencija mazmeninéje degaly rinkoje yra didelé, todél imonei svarbu neatsilikti nuo
konkurenty ir visada Zengti Zingsniu daugiau. Norint neprarasti rinkos ir dar labiau joje isitvirtinti
reikia neuZzmirSti kad kliento pasirinkimg kur pirkti degalus lemia trys pagrindiniai veiksniai —

vieta, kaina, aptarnavimo kokybe.

2.4.2. Europos standarty reikalavimai

Tarptautiniuose santykiuose energijos bei gamtos iStekliy jtaka ir toliau lieka labai svarbi.
Didel¢ dalis naftos ir gamtiniy dujy gaunama stabilumu nepasiZyminc¢iuose pasaulio regionuose.
Ju nestabilumas, galimi kariniai konfliktai per Zaliavy kainas daro jtaka pasaulio valstybiu bei ju
bloky ekonominio augimo svyravimams, taigi ir Lietuvai, kaip tarptautinés ekonominés
sistemos sudétinei daliai [9].

Integracija ir pasirengimas narystei ES gali buti skausmingesnis smulkioms jmonéms ir
smulkiems iikininkams (dél padidéjusios konkurencijos ir aukStesniy kokybés standarty, sanaudy
padidéjimo ir ju kompensavimo galimybiy) [27].

GrieZtéjant rinkos reikalavimams vis aktualesné darosi gaminamy naftos produkty kokybé.
Standarty reikalavimai produktams keiciasi labai daZnai, todél tai tiesiogiai susij¢ su imonés
pastangomis gerinti { rinka tiekiamy produkty kokybe. AB "Mazeikiy nafta", siekdama iSsilaikyti
turimoje Lietuvos bei Europos rinkose, 1999 m. pradéjo gaminti benzing ir dyzeling pagal Europos
standarty reikalavimus. Sie standartai daugeliui produkty kokybés reikalavimy yra gerokai
grieztesni, lyginant su buvusios TSRS ar Rusijos standartais, be to, i juos jtraukta ir visiskai naujy
rodikliy.

Visose beSvinio automobilinio benzino markése FEuropos standarty reikalavimai
reglamentuoja benzino kieki bei maZesni leidZiama sieros kiekj, taip pat nustato benzino lakumo

indeksa. Tai naujas rodiklis, apibiidinantis benzino geba sudaryti (ar nesudaryti) gary kamscius

39



variklio degaly tiekimo sistemoje vasaros metu. Biitent pagal §i rodiklj benzinai skirstomi i klases,
kurios jau nurodomos daugelyje degaliniy.

Keiciasi ir dyzelino kokybés standarty reikalavimai. Lyginant su ankstesniais, buvusioje
TSRS ir Rusijoje galiojusiais, reglamentuojamas gerokai mazesnis sieros kiekis, Zymiai didesnis
oktaninis skaiCius, grieZtesni reikalavimai vandens ir terSaly kiekiui, taip pat reglamentuojamos
tepumo savybeés.

Nuo 2000 m. sausio 1 d. daugelis Europos $aliy pradé¢jo gaminti degalus pagal dar labiau
sugrieZtintus bei patikslintus Europos standarty reikalavimus, kur ypatingas démesys skiriamas
ekologiniams rodikliams: sieros kiekiui dyzeline ir benzine, benzino kiekiui benzine, Svino kiekiui
benzine, limituojamam poliaromatiniy angliavandeniliy kiekiui dyzeline, patikslintoms benzino ar
dyzelino distiliacijos charakteristiky formuluotéms, benzino lakumui ir t. t.[23].

AnalogiSki Rusijoje gaminamy produkty rodikliai yra tik siekiamybé. Tai susij¢ su Rusijos
naftos perdirbimo imoniy techninémis galimybémis. Ypa¢ daug problemuy susij¢ su priedy
naudojimu. Rusijoje naudojama labai daug priedy mangano pagrindu. Be to, Rusijoje naudojami dar
ir degalai su tetraetil§vinu. Tokio benzino kiekis yra apie 10 proc. Tai pat neribojamas ir benzino
bei kity aromatiniy angliavandeniliy kiekis benzinuose -tai susij¢ su nepakankamu kiekiu
aukstaoktaniniy komponenty, kuriy gamybos pajégumai Rusijoje per mazi [16].

Analizuojant Lietuvos kuro tiekéjy rinka matome, kad visy didmenininky kuro kokybé yra
tokia pati, nes daugelis kura perka i§ "MaZeikiy naftos" [5].

Kol kas sunku prognozuoti ES bendrosios rinkos taisykliy, susijusiy su gaminiy kokybés
standartais, sertifikavimo procediiromis ir t. t., taikymo Lietuvoje poveiki prekybai su treciosiomis
Salimis. Sios taisyklés gali atlikti netarifiniy barjery vaidmenij Lietuvai prisijungus prie bendrosios
rinkos. Sioje srityje Lietuvai biity naudingas abipusio prekiy kokybés standarty pripaZinimo
susitarimy tarp ES ir Rusijos, numatyty Partnerystés ir bendradarbiavimo sutartyje, igyvendinimas.
Tuo tarpu ,keturiy laisviy* tarp ES ir Lietuvos igyvendinimo procesa gali apsunkinti kai kuriy
bendrosios rinkos teisés normy, pavyzdziui, ES acquis aplinkos apsaugos ir socialinés politikos
srityse, taikymas Lietuvoje [25].

Rinkos salygomis produkto kaing nulemia kokybé. Tai yra, norint pagaminti kokybiska
produkta, biitina naudoti naujausias technologijas ir dél to pakyla produkty savikaina. Vakary
Europos Salyse ta daZnai reguliuoja ekologiniai mokesciai — neatitinkantiems ekologiniy
reikalavimy produktams taikomi padidinti ekologiniai mokesciai, dél ko padidéja savikaina. Jie
skaiciuojami taip, kad ekonomiskai nebiity naudinga gaminti tokiy produkty. To, deja, kol kas néra
nei Lietuvoje, nei pas misy artimiausius kaimynus Rytuose — Baltarusijoje ir Rusijoje [16].

Tiriant galima ES direktyvy poveiki, nustatyta, kad labiausiai nukentés Lietuvos imongés,

nepajégsiancios finansuoti gaminiy ir technologiju modernizavimo, importuotojai i§ Nepriklausomy
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Valstybiy Sandraugos Saliy, pigioms ir prastesnés kokybés prekéms pirmenybe teikiantys vartotojai.
Jei gaminiai neatitiks ES standarty, juos bus draudziama jvezti [17].

Griezti ES aplinkos apsaugos standartai, prekiy ir paslaugy kokybés reikalavimai, démesys,
skiriamas vartotojy apsaugai, lems tai, ka apibendrintai galima pavadinti gyvenimo kokybés
pageréjimu. Galima drasiai teigti, kad tik dél integracijos i ES gersime Svaresni vandenj ir
kvépuosime grynesniu oru tuoj, o ne, pavyzdZiui, po 5 mety (viena Lietuva tiesiog biity nepajégi

skirti tiek 1éSy aplinkos apsaugai) [18].

2.4.3. Naftos produkty eksportas

D¢l palankios geografinés padéties ir esamos infrastruktiiros (naftotiekis, kuris tiesiogiai
sujungtas su Rusijos naftos tiekimo verslovémis, naftos perdirbimo gamykla, naftos importo-
eksporto terminalas, vienas moderniausiy Baltijos jliros regione naftos produkty perkrovimo
terminalas (Zr. 9 pav.)) Lietuvai tenka labai svarbus naftos ir jos produkty transportavimo tilto tarp
Ryty ir Vakary vaidmuo. Lietuvos energetin€ sistema turi gera pirminés energijos balanso struktiira,

kurioje dominuoja gamtinés dujos, naftos produktai ir atominé energija [29].
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9 pav. Naftotiekis Lietuvoje [11]

Daug importuojama ir eksportuojama mineraliniy produkty — naftos ir jos produkty (2001 m.
ju dalis eksporte sieké 23.6 %, tuo tarpu 2003 m. mineraliniai produktai sudaré 19,6 proc. viso
eksporto [8].). Si prekybos dalis tiesiogiai susijusi su viena imone — AB “Mazeikiy nafta”. Nuo jos
efektyvumo priklauso, ar Sios prekés eksportas ir importas didés ar ne [10].

Svarbiausia Lietuvos eksporto $alis neseniai tapo Sveicarija, nustimusi i $alj Jungting

Karalystg. Taciau tai ne prekybos iprociu revoliucija: pokyti 1émé tai, kad pasikeité "MazZeikiy
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naftos" eksporto Salis. Eksportas | Jungting Karalystg, per kurig dar pernai prekiavo "Mazeikiy
nafta", maZéjo iki 5,8% arba daugiau nei perpus [20].

Apie 55% produkcijos ,,Mazeikiy nafta“, tarpininkaujant §Veicarijos imonei ,,Petroval®,
iSgabena per Baltijos juros uostus [15]. Pernai "Klaipédos nafta" perkrové 6,617 milijono tony
naftos produkty. Siemet tikslas - 7 milijonai tony. Po terminalo rekonstrukcijos jo projektinis

krovos pajégumas - 7,1 min. tony [2].

1 lentelé
“Mazeikiy naftos” pardavimai strateginése rinkose (tiukst.t.) 2002 - 2003 m.
T e e s Mo M 1|y VA SR SRR |
2003 0oy Fo0oa 2002 Z0O032 I 2003 2003 20023
Banzinai AF2 2 347.8 310 305 234 | 213 23 ALy
Dyzalinas - E- E-1- Vo3 -7 ¥FE& | a3 T4 115
= Suskystintos = y 1;_
dujas (LPG) 1ra 180 L] a h | 0.2 203 227
Raakiywlmnis |
kuros | -ﬁ_ i 5 28 38 3 5 o [ # ]
Bitumos 81 &8 1 3 | 19 23 o [+

Saltinis: MaZeikiy nafta [23].

ISaugus Sviesiyju naftos produkty paklausai bei aktyviai veikiant ,,Mazeikiy naftos"
prekybos namams", palyginus su 2002 metais, pardavimai Latvijoje iSaugo 23 proc. Estijoje —
11 proc.

Didelé¢ konkurencija Lenkijos rinkoje su vietiniais ir baltarusiy gamintojais lémée
pardavimy sumazéjima 21 proc. — per puse¢ sumazgjo benzino, tre¢daliu — dyzelino
pardavimai. IS viso Lenkijoje parduota apie 300 tiikst. tony ,,MaZeikiy naftos" produkty. Didziaja
pardavimy dalj sudaré suskystintos automobiliy dujos.

Labai Zenkliai sumazéjo pardavimai Ukrainoje. Dél imonei nepalankiy kainuy benziny
pardavimai sumazéjo mazdaug tris kartus, tuo tarpu Zymiai padidéjo dyzelino pardavimai — tai
nulémé dyzelino trikumas rugiapjités metu Ukrainos vidaus rinkoje. Pardavimai Ukrainoje
2003 m., lyginant su 2002 m., tesudar¢ 34 proc. (apie 86 tukst. tony).

I kitas NVS Salis pardavimai padidéjo: sudaro maZziau nei 0,5 proc. visy pardavimy arba

Siek tiek daugiau nei 33 tukst. tony [23].
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10 pav. AB “MaZeikiy nafta” produkcijos pardavimai

Prognozuojama, kad ES rinkos salygomis padidés bendras importo muity lygis - padidés
90,2 mln. lity, sumazes 10,8 mln. lity. D¢l to neigiama poveiki patirs vartotojai bei importuotojai.
Kita vertus, padidés kai kuriy vietiniy gamintoju apsauga. Prekyboje su Rusija iSaugs arba atsiras
muitai branduoliniy reaktoriy kuro elementams, gamtinéms dujoms, kai kurioms chemijos prekéms,
traSoms, automobiliams ir pan., o sumazés muitas benzinui [18].

Pagrindinés prieZastys, dél kuriy jmonés ar fiziniai asmenys imasi degaly "importo", yra
kainy skirtumas arba galimybé iSvengti mokesciy. Dar daZznai bandoma tuo uZsiimti dél pakankamai
brangaus kokybés rodikliy nustatymo ir ju gausos. Ne specialistui susigaudyti skirtinguose
standartuose ir juos atitinkanc¢iuose rodikliuose neijmanoma. Tuo tarpu eksploatuojant automobilius,
bloga degaly kokybé pasireiskia ne i§ karto, o tik po tam tikro eksploatacijos laikotarpio, todél tam
tikra vartotojy grupé vienaip ar kitaip bando naudoti abejotinos kilmeés naftos produktus. Juo labiau,
kad tokiais produktais neretai prekiauja ir degalinés.

Per keturis 2004 metuy ménesius naftos produkty kainos Lietuvoje padidéjo 17,8 proc. - vidaus
rinkoje rafinuoti naftos produktai pabrango 9,9 proc. eksportuojami - 20,5 proc.
Statistikos departamento duomenimis, vidaus rinkoje balandZio ménesij, palyginti su kovu,
rafinuoty naftos produkty gamybos kainos paaugo 4 proc., o eksportuoty - 5,3 proc.
Per sausi, palyginti su gruodziu, rafinuoty naftos produkty kainos vidutinis§kai buvo padidéjusios 1,6

proc., per vasarj - sumazgjo 1,5 proc., per kovo ménesi - iSaugo 10,9 proc. [24].
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2 lentelé

we o

Gamintojy parduotos pramonés produkcijos kainy poky¢iai 2004 m. balandZio mén.

(procentais)
2004 m. balandZio mén., palyginti su
Lyginamasis svoris,
palyginti su visa4 2003 M-
pramonés produkcija kovo ) )
men. gn.xodzw ba.landzm
mén. meén.
Visos pramonés produkcija 100,0 1,0 3,9 4,2
Rafinuoty naftos produkty gamyba 18,0 5,0 17,8 13,0
Visos pramonés produkcija be rafinuoty naftos produkty 82.0 0.0 0.9 29
gamybos ’ ’ ’ ’
Vidaus rinkoje parduota pramonés produkcija 100,0 +0,0 0,7 0,7
Rafinuoty naftos produkty gamyba 8,8 4,0 9,9 3,6
Vidaus rinkoje parduota pramonés produkcija be rafinuotq9 12 04 02 0.5
naftos produkty gamybos ? ’ ’ ’
Eksportuota pramonés produkcija 100,0 2,1 7,5 8,2
Rafinuoty naftos produkty gamyba 28,4 5,3 20,5 16,4
Eksportuota pramonés produkcija be rafinuoty naftos 716 0.6 24 46

produkty gamybos

Saltinis: Statistikos departamentas [31].

Benzino ir dyzeliniy degaly kainy padidé¢jima atitinkamai 2,0 proc. ir 0,9 proc. lémé restrikciné
OPEC kartelio gavybos kvoty politika ir kylanti pasauliné naftos paklausa. Naftos produkty kainy
vidaus rinkoje augimo negaléjo sustabdyti ir valiutos kurso veiksnys, kadangi apzvelgiamaji ménesi

lito kursas JAV dolerio atzvilgiu smukteléjo [19].

2.5. UAB ““Lukoil Baltija” vidiniai veiksniai

Kuriant organizacijos strategija, nustatoma, kokias stiprybes turi firma, kad iSnaudoty

vidines aplinkybes ir {vardinamos silpnos kompanijos vietos, kurios gali paaStrinti problemas,
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sukeltas vidings aplinkos grésmiy. Norint padaryti $i procesa aiSkesni, siloma iSskirsiu 5 funkcijas,
kurias reikéty detaliau paanalizuoti:

— marketingas,

— finansai,

— gamyba,

— Zmogiskieji iStekliai,

— organizacijos kulttra.

Marketingo skyrius imongje pradéjo veikti labai neseniai, tik praeitais metais. Tai vienas i$
imonés Zingsniy link imonés tikslo jgyvendinimo. [monei nuolat pleciantis ir augant atsirado
poreikis nuolatiniam marketingui. Nuolat reikia atlikinéti tyrimus, vertinti konkurenty veikla bei
informuoti visuomeng apie s¢kmingus imones plétros etapus. Suaktyvéjus konkurenty veiksmams
imon¢ pradéjo daugiau investuoti | marketingo sfera. Degalinés padaugejo ivairiy akcijuy, loterijy —
tai puikus budas pritraukti ir islaikyti klienta . Pradéta kurti vienoda imonés ivaizdZio simbolika,
labiausiai atspindinti imonés dvasia.

Siuo metu pagrindinis imonés projektas — kokybés gerinimas. Tai labai glaudZiai susije su
ZmogiSkaisiais resursais. Planuojama padidinti personalo tarnybos skaiCiy, nuolat atlikinéti
darbuotoju mokyma ir atestacija. Sukurti motyvacing schema. Pakeisti darbo apmokéjimo
specifikacija. UAB “Lukoil Baltija” struktiiroje néra efektyvios motyvacijos, darbo uzmokestis
stabilus, didéjantis tik pasikeitus pareigoms. Kopimui karjeros laiptais beveik nesudaromos salygos.
Kadry kaita administracijoje néra didelé. Kiek didesné ji yra tarp degaliniy darbuotojy. [monés
politika labai konservatoriska, vertinamas stabilumas ir patikimumas. Naujovés lieciancios

Zmogiskaji faktoriy jgyvendinamos labai sunkiai.
2.6. UAB ““Lukoil Baltija” veiklos pobudis

Imonés veiklos analiz¢ galima atlikti remiantis pagrindiniais bendrovés finansinés
atskaitomybés dokumentais:

e Balansu;

e Pelno (nuostolio) ataskaita.

Imonés pelno (nuostolio) ataskaita susieja firmos pajamas ir iSlaidas per tam tikra laikotarpi.
Remiantis pelno (nuostolio) ataskaitos duomenimis galima spresti apie imonés veiklos efektyvuma,
pardavimy pelninguma, veiklos augimo tempus.

Imonés vertikali balanso ataskaitos analizé padeda suprasti, kaip efektyviai dirba jmoné ir

kur panaudoja Iésas.
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2.6.1. UAB “Lukoil Baltija” 2000 — 2002 mety vertikali balanso ataskaitos analizé

Vertikalios analizés esmé ta, jog atskiri balanso ataskaitos straipsniai yra iSreiSkiami
procentais, skaiiuojant nuo visos turto (jsipareigojimy) sumos, kuri prilyginama 100 proc. Sis
santykis investuotojui leidZia pazitiréti, kokia yra imonés turto ar isipareigojimy strukttra. Vertikali
analizé ypaC naudinga lyginant keliy ataskaitiniy laikotarpiy struktiiros pokycius. Analizuojant
atskiry mety pokycius matoma, kaip keitési bendrovés aktyvy ir pasyvu struktiira ir kas turéjo
esminés jtakos bendrovés veiklos rezultatams. Tai reikSminga papildoma informacija Salia
absoliutiniy dydZiy analizés. UAB ,,Lukoil Baltija “ 2000 — 2002 mety pagrindiniai balanso

rodikliai pateikti 4 ir 5 prieduose.

100%

80%-

60% -
Procentai -
> ‘ 3,28% - 69,41%

40%
20%-
0% ‘ ‘
2000 2001 2002
Metai

ElSukauptos (gautinos) pajamos ir ateinancio laikotarpio sfnaudos

El Trumpalaikis turtas

Elllgalaikis turtas

11 pav. UAB ,,Lukoil Baltija* turto dalies pagrindiniy pozicijuy dinamika 2000-2002 metais

Turto dalies analizé

2000 metais ilgalaikis turtas sudaré didziaja (78,25 proc) turto dali. UAB ,,Lukoil Baltija“
trumpalaikiai aktyvai sudaré 21,53 proc., sukauptos pajamos ir ateinancio laikotarpio sgnaudos
sudar¢ tik 0,21 proc. (Zr. 11 pav.). 2001 metais ilgalaikio turto dalis sumaZzéjo ir sudaré 73,28 proc.,
trumpalaikiai aktyvai sudaré 26,57 proc., sukauptos pajamos ir ateinancio laikotarpio sanaudy dalis
sumazejo iki 0,14 proc. 2002 metais ilgalaikio turto dalis sumazéjo dar labiau ir sudaré 69,41
proc., trumpalaikiai aktyvai padidéjo iki 30,47 proc., sukauptos pajamos ir ateinancio laikotarpio
sanaudy dalis sumaZzéjo iki 0,13 proc. Taigi, kaip matome i§ 11 pav. grafiko UAB ,,Lukoil Baltija*
trumpalaikis turtas 2000 — 2002 metais tur¢jo tendencijg augti, tuo tarpu kai imongs ilgalaikio turto

dalis pastoviai mazgjo.
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2001 — 2002 metais labai padidéja po vieneriy mety gautiny sumy dydis (Zr. 12 pav.). 2001
metais jos sudaré 10 proc., atitinkamai 2002 metais beveik 20 proc. viso ilgalaikio turto. Tokius
pokycius galima paaiskinti pateikiant tokius faktus: 2001 metais UAB ,,Lukoil Baltija* nupirko AB
,.Lietuvos Kuras* skolg i§ Vilniaus banko, o 2002 metais - AB ,,Lietuvos kuras* skola i§ Finansu
ministerijos. Tokiu biidu, valdydama 94 proc. bendrovés isipareigojimy, UAB ,,Lukoil Baltija“
tapo pagrindiniu AB ,Lietuvos Kuras®“ kreditoriumi. Siuo metu vyksta AB ,Lietuvos Kuras®
reorganizacija, kurios procesa pagrindiniai kontroliuoja UAB ,,Lukoil Baltija®“. Imones vadovybe

tiki Sis projektas atsipirks, nes planuoja iSnuomoti AB “Lietuvos kuras” turta.

100% -

80% -
60%
Procentai

40% -

20%

0% T
2000 2001 2002

Metai
1 Materialusis turtas E Finansinis turtas
[1Po vieneriy mety gautinos sumos Nematerialusis turtas

12 pav. UAB ,,Lukoil Baltija*“ ilgalaikio turto dalies pagrindiniu pozicijy dinamika 2000 — 2002

metais

Savininky nuosavybes ir jsipareigojimu dalies analizé

2000 metu pasyvy didZiaja dali sudaré kapitalas ir rezervai 52,71 proc. (109.711.758 Lt.),
isipareigojimai sieke 98.421.639 (47,29 proc.) ateinancio laikotarpio sanaudy dalis sudaré 0,0010
proc. (Zr. 13 pav.).
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DIFARKEIGUILVIU DALIED FAUKINDINE FOUZICUIOUD
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1 Sukauptos sfnaudos ir ateinancio laikotarpio pajamos

1 Mokétinos sumos ir jsipareigojimai

] Kapitalas ir rezervai

13 pav. UAB ,,Lukoil Baltija* savininky nuosavybe¢s ir isipareigojimy dalies pagrindiniy poziciju
dinamika 2000-2002 metais

2001 metais didesne imonés pasyvy dali sudaré mokétinos sumos ir jsipareigojimai 54,26
proc. (149.230.611 Lt.), kapitalas ir rezervai sudaré 45,60 proc. (125.431.481 Lt.), ateinancio
laikotarpio sanaudy dalis padidéjo iki 0,14 proc. (388.582 Lt.). 2002 metais mokétinos sumos ir
isipareigojimai sumazgéjo ir sudaré 53,65 proc., kapitalas ir rezervai pakito neZymiai ir sieke 46,16
visy imones pasyvy, ateinancio laikotarpio sanaudy dalis padidéjo iki 0,19 proc.

Trumpalaikiy isipareigojimy struktiiros bei jo dinamikos analizé parodé, kad 2000 metais
didziausig isipareigojimy dalj sudaré UAB ,,Lukoil Baltija* prekybos skolos (75 proc.) likusig dali
sudar¢ ilgalaikiy skoly einamyjy metu dalis ir mokesciai bei atlyginimai. 2001 metais kompanija
naudojo trumpalaiki iSorini finansavima, apie tai byloja atsiradusios finansinés skolos (20 proc. visu
trumpalaikiu isipareigojimu). 2002 metai pasizymi tuo, kad maZzéja ilgalaikiy skoly einamuyjy metu
dalis, padid¢ja finansines skolos. Atlikus trumpalaikiy isipareigojimy struktiiring analizg, galima
padaryti iSvadas, kad per visus 2000 — 2002 metus didziaja dalj trumpalaikiy jsipareigojimu sudaro
skolos tiekéjams. Taip pat galima teigti, kad maZéjant ilgalaikiams bendroves isipareigojimams,

didéja trumpalaikiai isipareigojimai (Zr. 14 pav.).
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Procentai

2000 2001 2002
Metai

O Mokes¢iai atlyginimai ir socialinis draudimas
[ Ilgalaikiy skoly einamuyjy metu dalis

0O Finansinés skolos

B Prekybos skolos

14 pav. UAB ,,Lukoil Baltija* trumpalaikiy isipareigojimy dalies pagrindiniy poziciju dinamika
2000-2002 metais

2.6.2. Vertikali pelno (nuostolio) ataskaitos analizé

Vertikali analizé naudojama ir pelno nuostoliy ataskaitai. Siuo atveju visi pelno nuostoliy
ataskaitos straipsniai yra dalijami i§ visy pardavimy. Gauti procentiniai santykiai parodo, kokia dali
pardavimuose sudaro veiklos kaStai, grynasis pelnas. Lyginant atskirus periodus aiSkiai
iSrySkinamos bendrojo ir grynojo pelningumo kitimo tendencijos. Viena i§ pelningumo kitimo
prieZasCiy gali biti ir turto struktiiros pokyciai, kuriuos galima pamatyti vertikalioje balanso
ataskaitos analizéje.

Pelno ir nuostolio ataskaita, iSplétotos rinkos Saliy apskaitos specialisty nuomone, yra
reikSmingesné negu balansas, nes §i parodo finansinj rezultata, imonés pasiekta per ataskaitini
laikotarpi. Sis rezultatas pirmiausia domina investuotojus, kreditorius ir kitus finansiniy ataskaity
vartotojus. Vertikalioji pelno ir nuostolio ataskaitos analizé padés susidaryti vaizda apie UAB
»Lukoil Baltija®“ pelninguma, iSlaidas, tenkancias vienam pardavimy litui, bendra pelningumo,
veiklos pelno lygi, ypatingojo pelno ir nuostolio lyginamaji svorj pardavimy apimtyje. Sie rezultatai
apskaiciuojami kiekviena pelno ir nuostolio ataskaitos straipsni dalijant i§ pardavimy sumos. Gauta
informacija vertinga tuo, kad parodo ivairiy imonés gamybinés tkinés ir administracinés valdymo
veiklos lygiu pelninguma ( nuostolinguma) ir parodo tas veiklos sferas, kurios daré teigiama arba
neigiama itaka grynojo pelno rodikliui.

49



UAB ,.Lukoil Baltija* 2000 — 2002 mety vertikali pelno (nuostolio) ataskaitos analizé
parodyta 6 priede.

IS UAB ,,Lukoil Baltija* vertikalios pelno (nuostolio) analizes matome, kad parduoty prekiu
ir atlikty darby savikainos lyginamasis svoris pardavimuose 2000 — 2001 metu laikotarpiu didé¢jo,
t.y. 2000 m. sudaré 93,67proc., 2001m. — 95,27 proc., ta¢iau 2002 m. sumaZzg¢jo iki 94,67 proc. IS
pelno (nuostolio) ataskaitos matome kad parduoty prekiy ir atlikty darby savikaina sudaré didziaja
pardavimy dalj (7r. 15 pav.). Siuo laikotarpiu maZéjo veiklos sanaudos (2000m. sudaré 3,68proc.,
2001m. — 4,73 proc., 0 2002 m. — 3,10proc.).

Informacija, gaunama i§ vertikalios pelno (nuostolio) ataskaitos analizés, nagrin¢jama
tolesniuose imonés finansinés analizés skyriuose, kur raSoma apie imonés pelninguma bei veiklos

efektyvumo rodiklius.

Procentai

Metai

B BENDRAS PELNAS (NUOSTOLIS)
B PARDUOTU PREKIU IR ATLIKTUJ DARBU SAVIKAINA

15 pav. UAB ,,Lukoil Baltija“ pardavimu ir suteiktu paslaugu sudedamuoju daliu dinamika 2000-
2002 metais
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UAB,LUKOIL BALTIJA* 2000 — 2002 METU [PRASTINES VEIKLOS PELNO
SUDEDAMUJU DINAMIKA
25.000.000
20.000.000
15.000.000
10.000.000
Lt
5.000.000
0
-5.000.000 2001 2002
-10.000.000
B Veiklos pelnas (nuostolis) M@ Finansiné ir investiciné veikla
B Kita veikla

16 pav. UAB , Lukoil Baltija* finansines ir investicines bei kitos veiklos rezultatu dinamika 2000-

2002 metais

Kaip matome i§ pateikto 16 pav., UAB ,,Lukoil Baltija* 2000 metu finansin¢ veikla buvo
nuostolinga ir §is nuostolis (-5.423.370 Lt) jtakojo 2000 mety jprastinés veiklos pelna. Tai savo
ruoztu padare didelg jtaka grynajam imonés pelnui. 2001 metai pazymétini tuo, kad imonés
finansiné ir investiciné veikla atnes¢ UAB ,,Lukoil Baltija* 6.413.104 Lt pelno, o tai teigiamai
atsiliepé iprastinés veiklos pelnui, kuris iSaugo iki 15.875.470 Lt ir atitinkamai grynajam pelnui.
2002 metais pastebimos grynojo pelno augimo tendencijos. Taciau reikia pabrézti, kad imonés
veiklos rezultatai sudaro labai maza visy pardavimy dali 2000 metais - 1,36 proc., 2001 metais -

2,55 proc., 2002 metais - 3,82 proc.

2.7. Investicijy atsiperkamumas, plétros planavimas

Trumpai apzvelge imonés veiklos rezultatus galima toliau planuoti imongés investicijas ir
plétra. Panagrinésiu vienos degalinés atsiperkamuma. Kiek kainuoja degaling, ar verta statyti dar
viena. Tai pagrindiniai klausimai, kuriuos sprendZia vadovai.

Imonés vadovas yra paskaiciaves, kad nuomoti degalines naudingiau. Taip sutaupomos
apyvartinés 1¢Sos. Si rezultata lémé atlikti skaiiavai. [moné dirba pelningai, nuomodama
degalines,UAB “Lukoil Baltija” Servisas. Dalis pajamy i§ nuomos reinvestuotuojamos i duju
degaliniy statybas ir tokiu biidu pagerina degaliniy atsiperkamuma.

IS nuomos uzdirbtus pinigus imoné paskirsto sekanciai:

a) palukany mokéjimui (statyboms pinigy imoné gauna imdama kredita i§ banko),
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b) darbuotojy atlyginimy mokeéjimui,

¢) kiti mokesciai (Zemés ir nekilnojamo turto, pelno).

4 lentelé

Mokéjimai per metus

Mokéjimai Sumos per metus
Atlyginimai ir Sodra 15.720,00
Zemés ir nekilnojamo turto 19.000,00
mokesciai
Banko paslaugos 1.680,00
Amortizacija 525.170,00
Paltkanos uzZ kreditus 11% 340.505,00
Viso veiklos sanaudy 902.075,00
Pelnas 932.209,00
Investicijos maZinancios pelno 245.997,00
mok.

Ankst.m.invest.maZinancios 686.212,00
apm.pelng

Pelno mokestis 24%

Grynasis pelnas 932.209,00

Taigi imonés investicijos nukreiptos nekilnojamo turto statybai.

2.7.1. Investicijy Saltinis

Imoné praso kredito i§ banko. UAB “Lukoil Baltija” nurodo, kad kiekvienais metais
planuojamas grynasis pelnas ir amortizaciniai atsiskaitymai bus nukreipti kredito graZinimui ir
palukany uZ kredita mokéjimui. Imoné paskaiciavo, kad paémus kredita 5 mln. Lt., net su 11%
paltikanomis kredita ji graZins jau net per 33 ménesius. Kredita jmoné noréjo gauti ne véliau kaip
XXm. XX mén ir skai¢iavo, kad jmonés ménesio pajamos sudarys 152000Lt. Sios pajamos buvo
minimizuotos, nes apskai¢iuotos pagal sausio-vasario ménesio degaly realizacijos lygi.

Pajamy skaiciavimas. Pajamy skai¢iavimo pavyzdZiai: 5 ir 6 lentelés.
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5 lentelé

Liepkalnio degalinés pajamy ir nuomos skai¢iavimo lentelé pas nuomininka

A-80 A-92 A-95 A-98 DK Dujos Viso

Parduodamas | 770,00 850,00 2100,00 2100,00 | 2500,00 | 8320,00
n/p kiekis l/p

Marza Lt/ltr | 0,19 0,23 0,23 0,27 0,32

Viso pajamy 195,50 483,00 567,00 800,00 2045,50
i§ degaly
realizacijos
Lt/para

Pajamos i8 375,00
parduotuves
ir paslaugas

Viso 5865,00 | 14490,00 17010,00 | 24000,00 | 73623,54
pajamy per
ménesj

Viso 883482,50
pajamy per
metus

6 lentelé

Liepkalnio degalinés veiklos sanaudy skaic¢iavimo lentelé pas nuomininka (per ménesj)

Darbo uZmokestis (14 darbuotoju) 15.116,00
Atsiskaitymai soc. draudimui 4534,80
ISlaidos elektros energijai 2100,00
Komunaliniai patarnavimai 300,00
Apsauga 300,00
Rysiy islaidos 245,00
Kanceliarinés prekes 80,00
Spec. riibai 328,00
Ukio islaidos 400,00
Cosmikos, UVS, Bendidos paslaugos 230,00
Reklama 100,00
Licenzija 1633,00
Draudimas 101,00
Banko aptarnavimo (inkasacijos) i§laidos 415,00
Kitos iSlaidos 570,00
Buhalteriniy, administravimo paslaugy 2170,74
islaidos

Viso eksploataciniy iSlaidy degalinei 26452,80
Pelnas susiformaves pas nuomininkg 45000,00
UAB “Lukoil Baltija’” pelno dalis (80%) | 36000,00

Kredito paskirstymas. IS gauto kredito pastatomos 3 degalinés. Statybos darbus atlieka

statybos imongés. Degaliniy irangos montavimui taip pat yra samdoma komitetinga firma. Vienos
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degalinés verte apie 1,8 milijony Lt. IS Sios sumos 60% skiriama statybinéms medZiagom isigyti,

statybos darbams atlikti. 40% - {rengimams isigyti ir montavimo darbams atlikti.

2.8. UAB “LUKOIL BALTIJA” SSGG ANALIZE

Norint pasiekti uzsibréZtus tikslus, reikia jvertinti daugybeg faktoriy. Tai padaryti padeda
imonés SSGG analizé¢ (stipriy ir silpny savybiy bei galimybiy ir pavoju nustatymas), kuri bus
atliekama remiantis [.Buskeviciiités ir E.Macerinskienés knygoje "Finansy analizé" pateikta schema
[2].

Pirmiausia jvertinami pasirinktos imonés pranaSumai ir trilkumai.

PRANASUMAI IR TRUKUMAI
L. Pinigai.

LB laiku atsiskaito su klientais, laiku iSmoka atlyginimus darbuotojams. Taciau jos
likvidumas negali biti didelis dél Siy priezasciy:

1) didel¢ dalis gauto pelno nuolat atiduodama centrinei vadovybei, todé¢l sumaZéja filialo
apyvartinés 1€Sos;

2) kai kurie klientai turi trumpalaikiy, bet dideliy isiskolinimy imonei;

3) nors imonés turtas vertinamas milijonais lity (rinkos kaina), bet norint ji greitai parduoti buty
sunku rasti pirkéja, disponuojanti tokiais dideliais pinigais.

II. Vadyba.

Nors per paskutinius penkerius metus filialo vadovai nesikeité, pastebéta, kad dél
neadekvataus issilavinimo ir darbo patirties nukencia ju darbo kokyb¢, ypa¢ sprendZiant svarbius
firmai klausimus (pvz., 1éSu paskirstymo). Problemy sukelia savarankiskumo, t.y. sprendimy
priémimo laisvés trukumas.

[II. Personalas.

Pastebéta, kad buhalteriams darbai paskirstyti nevienodais kriiviais. Taciau jie atliekami
laiku, be dideliy klaidy (kokybiSkai). AuksStai vertintinas personalo skyriaus, tiekimo skyriaus ir
kreditiniy korteliy skyriaus vadovy darbas (atliekamas kvalifikuotai, atstovaujant jmonés
interesams).

Psichologinis klimatas geras. Tai rodo maza sumazéjusi darbuotojy kaita, bendrai po darbo
valandy praleistas laisvalaikis.

IV. Irengimai.

Dél nuolatinei priezidirai keliamy auksty reikalavimy ir ju vykdymo irengimy buklé labai

gera. Pasibaigus technologijy ir jrengimy tarnavimo laikui, jie pakei¢iami naujesne iranga arba

patobulinami, jsigyjant reikalingus priedus (pvz., naujas kompiuterines programas).
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V. Pastatai.

Kadangi LB savo veikla vykdo tik dvyliktus metus, jo degalinés ir priestatai palyginti nauji.
Einamasis remontas taip pat padéjo juos iSsaugoti geros biiklés. Seniausias imonés nekilnojamas
turtas (~20 mety) yra administracijos darbo patalpos (kontora), kuriose 1999m. buvo atliktas
kapitalinis remontas. Sis faktas padidina turto verte.

VI. Atsargos.

Kaip minéta ankstesniuose skyriuose, dali pelno firma perveda i centrinés vadovybés
saskaita, ta¢iau apsirtipinti atsargomis &Sy uZtenka.

Ivairiy kuro riiSiy apyvartumas skiriasi. Pvz., suskystinty dujy apyvartumas — 2-3 dienos,
benzino ir DK — nuo 7 iki 14 dieny. Dristu teigti, jog degaly apyvartumas aukstesnis uz vidutini. Jo
dinamika lemia prekiy kainos, paklausa ir sezoniSkumas. Pvz., vasara pardavimai did¢ja, o Ziema
sumazgja.

VII. Produkcija.

Naftos produkty gyvavimo trukmé neribota, jei tinkamos laikymo salygos (svarbiausia -
sandarios talpos). Ir nors naftos produktai nenauji, tac¢iau patobulinti (benzinas be $vino), kokybiski
(negauta vartotojy nusiskundimuy).

Dabartiniu metu naftos produkty pardavimo verté did¢ja, nes degalai reikalingi beveik visy
imoniy veiklai vykdyti, taip pat privatiems asmenims. [Saugusios kainos sumazino pirkimus, bet ne
poreikius, kurie kaip sakoma ne mazéja, o auga. Vis délto tikétina, kad ateityje bus vartojama
daugiau subprodukty, todeél firmai, norint iSlaikyti vartotojus, reiks tenkinti jy poreikius ir plésti
prekiy asortimenta.

VIII. Rinka.

Dé¢l produkty kainy augimo, sumaZéjo pardavimai. Be to, iSkilo benzino ir suskystinty duju
tiekimo problemuy. Vadinasi, rinkoje pastebimas nuosmukis.

Pagal degaliniy skai¢iy LB Lietuvoje uZima ~ 40% rinkos ir yra lyderis. Taciau kokia rinka
uzima pagal parduodamo kuro kieki, nenustatyta. Konkurenty yra daug ir stipriy.

IX. Finansiné buklé.

Finansiné biiklé stabili, apskaitos duomenys teisingai atspindi realius firmoje vykstancius
procesus. Vadovai apie imonés finansing biikle nuolat informuojami, analizuoja imonés balansa,
pelno/nuostolio ataskaitas, iSlaidy suvestines.

GALIMYBES IR GRESMES
I. Konkurencija.

Vienai LB degalinei tenka 3,5 kity firmy degaliniy. Atsizvelgiant i degaliniy skaiciy

Lietuvoje (111 vnt.) ir nuolat kintancias, reguliuojamas kainas, taip pat dar statomas degalines,

konkurencija vertinama kaip intensyvi ir didéjanti.
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II. Technologija.

Tos technologinés naujovés, kurios padéty gaminti pigius ir aukstos kokybés subproduktus,
tinkanCius vartoti kaip kura (pvz., saulés energija varomi automobiliai), ir kurios greitai
iSpopuliaréty, imonés atzvilgiu vertinamos kaip grésmé, nes investicijos i isigyta materialyji turta
dar neatnesé gryno pelno.

III. Politiniai poky¢iai.

Tokie pokycCiai daZzniausiai lemia naujos valstybés politikos atsiradima ir vykdyma. Ar tai
tikrai reali grésmé verslui, biity galima nustatyti tik susipaZinus su biisimy reformy projektais.
Taciau jei keistysi valstybiné santvarka, pvz., i komunisting, jmoniu nacionalizavimas biity
akivaizdi grésmé jmoniy savininkams ir akcininkams.

IV. Socialiniai poky¢iai.

Lietuvoje pradéjus kurtis privatiems pensiju fondams, imonéms atsirasty galimybé Kkitaip
tvarkyti 1éSas, skirtas socialiniam draudimui, galbiit padéty sukaupti daugiau apyvartiniy 1é8y ir pan.
V. Ekonominiai poky¢iai.

Nezymus infliacijos padidéjimas didelés Zalos nepadaryty, bet staigus pakilimas reikSty
neigiamy pasekmiy virting tiek visai imonei, tiek Salies ekonomikai (dar iSaugty nedarbas, biity
pristabdytas Salies Gikio Saky vystymasis). Kitaip tariant, prasidéty nuosmukis rinkoje, o tai naudos
neduoda niekam.

Kadangi imoné neturi ilgalaikiy isiskolinimy, tai banky paliikany normos pokyc¢iai jos
finansinei buklei jtakos neturés. Taciau jei jai reikéty skolintis, tai palikany normos sumaZzéjimas
bty teigiama aplinkybé¢ (ir atvirksciai).

VI. Apmokestinimo kaita.

Numatomas juridiniy asmeny pelno mokes¢io sumaZinimas arba panaikinimas, reikSty
imongés grynojo pelno padidéjima ir suteikty daugiau apyvartiniy 1éSy, 1éSy reinvestavimui, naujy
technologijy, irengimy isigijimui, leisty daugiau 1éSy skirti reklamai, kurti ir jgyvendinti personalo
apmokymo bei skatinimo programa.

Kita vertus, padidéjus socialinio draudimo mokesCiams, padidéty jmonés sanaudos,
sumazety grynasis pelnas, o tai apriboty jos atsargy isigijima, atlyginimy laiku iSmokéjima,
investavimo galimybes ir pan.

Imonés vadovams nusprendus jvesti privaloma darbuotojy, dirban¢iy kenksmingomis
salygomis, sveikatos draudimg, imonés galéty pasinaudoti mokesciy lengvatomis.

Atlike SSGG analizg, gavome toki imonés vaizda (Zr. 7 lentelg):
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7 lentelé

Imonés vaizdas, gautas atlikus SSGG analize

Stipriosios pusés Silpnosios pusés
e didelé uZimamos rinkos dalis e néra aiskios firmos veiklos strategijos
o kokybiska ir visada reikalinga preke, platus | ® firmos reklamos trikumas
asortimentas e prekémis ir degalinémis prisotinta rinka
e jZymus, patikimas firmos vardas (pvz., 1 "Lukoil" degalinei tenka 3,5 kity
e lanksti kainy strategija firmy degalinés)
e kvalifikuoti  darbuotojai, gera darbo | ® nuolat kintanCios (daZniausiai didéjancios)
atmosfera kainos
e vartotojams patraukli pardavimy skatinimo | ® nuolatinis konkurenty atakavimas
priemoniy ir nuolaidy sistema e nelikvidus imonés turtas

e reagavimas | pokyCius rinkoje (pvz.,
suskystinty dujuy degaliniy steigimas)
e palyginti nauja techniné jranga

Potencialios galimybés Potencialios grésmés
e reklamos intensyvinimas Ziniasklaidos | ® nepalanki mokesciy politika

priemo-niy pagalba e nepalankiis Vyriausybés sprendimai importo,
e strateginio marketingo plano parengimas muity klausimais
e parduotuviy prekiy asortimento plétimas e iStekliy resursy trikumas
e Zemesniy nei konkurenty kainy palaikymas | e konkurenty sustipréjimo ir galios iSplétimo
e konkurenty klienty (vartotoju) pavojus

prisiviliojimas e vartotojyu perkamosios galios sumazgjimo
e kuo didesnio skaiciaus tikslinés rinkos pavojus, nuosmukis rinkoje

vartotojy pritraukimas ir i§laikymas e nuostoliai dél sezoniskumo

labdaros ir paramos organizavimas padéty
suformuoti teigiama senyvo amZiaus Zmoniy
poziiir { kompanija

Atlikus SSGG analizg ir nustacius keturis svarbiausius LB strateginés situacijos aspektus,
galima suformuluoti specialias strategiju grupes:
e galimybiy panaudojimo, remiantis turimais specifiniais sugebé¢jimais ir stipriosiomis imonés
savybémis;
e sugeb¢jimy bei stipriy savybiy panaudojimo strategijos galimoms grésméms iSvengti ar juy
transformavimo | nauda;
e geriausio savo silpnyjuy savybiu neutralizavimo, naudojantis atsirandanc¢iomis galimybémis;
e organizacijos silpnyjy savybiy bei galimy grésmiy poveikio minimizavimo.
Analizuojamoje imon¢je stengiamasi neutralizuoti silpnasias puses, pasinaudojant

galimybémis (Zr. 8 lentele).

57



Strategijos pagal SSGG analiz¢

8 lentelé

JEGOS - pranasumai (J) TRUKUMAI (T)
e didelé uZimamos rinkos dalis | ¢ néra aiSkios firmos
e kokybiska ir visada reikalinga veiklos strategijos
preke, platus asortimentas e firmos reklamos
e iZymus, patikimas firmos trukumas
vardas e prekémis ir
e lanksti kainy strategija degalinémis
e kvalifikuoti darbuotojai, gera prisotinta rinka
darbo atmosfera (pvz., 1 "Lukoil"
e vartotojams patraukli degalinei tenka 3,5
pardavimy skatinimo kity firmy degalines)
priemoniy ir nuolaidy sistema | ® nuolat  kintancios
e reagavimas ] pokycCius rinkoje (daZniausiai
(pvz., suskystinty ~ dujy did¢jancios) kainos
degaliniy steigimas) e nuolatinis
e palyginti nauja technininé konkurenty
jranga atakavimas
e nelikvidus  jmonés
turtas
GALIMYBES (G) GJ TG
e reklamos intensyvinimas Zi- | STRATEGIJOS STRATEGIOS
niasklaidos priemoniy | Imoneés stipriyju pusiu | Silpnuyju pusiu
pagalba panaudojimas galimybéms | neutralizavimas,
e strateginio marketingo plano | realizuoti pasinaudojant
parengimas gahmybemls
e parduotuviy prekiy
asortimento plétimas
e 7emesniy nei konkurenty
kainy palaikymas
e konkurenty klienty
(vartotoju) prisiviliojimas
e kuo  didesnio  skaiCiaus
tikslinés rinkos  vartotoju
pritraukimas ir iSlaikymas
e labdaros ir paramos
organizavimas padéty
suformuoti teigiama senyvo
amziaus Zmoniy poZilri i
kompanija
PAVOJAI (P) JP TP
e nepalanki mokeséiy politika | STRATEGIJOS STRATEGIJOS
e nepalankils Vyriausybés | Stipriyju  pusiy  panaudojimas | Silpnyjy firmos savybiy
sprendimai importo, muity pavojams i§vengti stiprinimas
klausimais
o istekliy resursy trilkumas
e konkurenty sustipréjimo ir
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galios iSplétimo pavojus

e vartotoju perkamosios galios
sumazejimo pavojus,
nuosmukis rinkoje

e nuostoliai dél sezoniSkumo

Kompanijai yra labai svarbu apsvarstyti tiek palankias iSorines aplinkybes, tiek ir grésmes,
kad biity pasiruoSusi vykdyti veiklg jvairiomis salygomis ir tuo paciu, efektyviai pritaikyti savo
strategijas prie esamy aplinkybiy.

Tam yra daroma taip vadinama SSGG analizé. IStyrus silpnasias ir stiprigsias organizacijos
vietas, vadovai aiSkiai gali pamatyti sritis, kurioms nedelsiant reikia pagalbos, kurios gali palaukti
ar kurias galima iSnaudoti kity veiklos sri¢iy efektyvumo didinimui.

Kaip pagrinding jmonés stiprybe bty galima pavadinti jmonés stabiluma. Imoné prie§ 2
metus atSventé savo imonés 10-metj. Per ta laika ji nei karto nebuvo atsidiirusi sunkioje situacijoje
ir nenuvylé savo klienty. Kasmet imonés pozicijos rinkoje tik stipréja. Ji uzkariauja naujas rinkas ne
tik Lietuvoje, bet ir Estijoje bei Latvijoje. Siose Salyse jau veikia bendra nuolaidy sistema. LUKOIL
degaliniy tinklas pirmauja pagal dydi - jis aprépia visa Sali, isiskverbé¢ ir i Estijos, Latvijos rinkas.
Sékmingai vyksta ir Baltarusijos projektas. 2002-yju mety rudenj Vilniuje atvéré duris jau 100-0ji
"Lukoil Baltija" Servisas eksploatuojama degaliné. Ir Cia tik Lietuvoje. Latvijoje Lukoil Baltija
dukteriné kompanija Lukoil Baltija R valdo 48 degalines, o Estijoje, Lukoil Eesti - 38 degaliniy
tinkla. Degalinés klientams siiilo ir papildomas paslaugas - parduotuve, kaving, vairuotojy civilinés
atsakomybés draudima, plovykla, siurblj ir kitokias paslaugas. Atvykes i degaling klientas gali ne
tik uZsipilti jvairios riSies degaly, bet ir pailséti, atsigerti kavos, apdrausti masing ir pan.

Tiek imonegs, tiek fiziniai asmenys gali isigyti kreditines, debetines bei nuolaidy korteles.
Placiai giriama ir patikima jmonés parduodamy tepaly kokybé. Didelis démesys yra skiriamas
technologiju atnaujinimui. Senstel¢jusios degalinés yra rekonstruojamos, keiiama ijranga {
naujesng, atitinkancia europietiskus standartus. NemaZzai 1Sy imon¢ skiria naujoms technologijoms:
kompiuteriai, programos.

Silpnoji imonés pusés yra ganétinai prasta klienty aptarnavimo kokybé. Kadangi imoné jau
senai dirba Lietuvoje, dalis darbuotojy yra senesnio amziaus. Jiems kur kas sunkiau jsisavinti dirbti
su naujomis technologijomis, perprasti bendravimo kultiros subtilumus. Tai pamaciusi imoné
ruoSia projekta, darbo kokybei gerinti. Bus priimama papildomai personalo darbuotojuy, kurie
reguliariai atlikinés darbuotoju mokyma ir atestacija. Viena i§ prieZas¢iy nekokybiSko aptarnavimo
gali biiti tiesiog bloga darbuotojy motyvacija. Jie néra skatinami dirbti geriau t.y néra premijavimo
uz atliekama darba. Imonés darbuotojy atlyginimai yra nekintami. Tai ir nesuteikia darbuotojui noro
padaryti darbo geriau, nes jis Zino, kad tai vistiek neatsispindés pinigine iSraiska. Personalo tarnyba
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Siuo metu ruoSia nauja darbo apmokéjimo programa. Tai dar vienas projektas susijgs su imonés
aptarnavimo kokybés gerinimu.

Kita imonés silpnybé — reklamos kitaip sakant marketingo nebiivimas. Visuomené néra
supazindinama su imonés veikla, imoné praktiSkai nedalyvauja Lietuvos kultiriniame gyvenime.
Vadovo nuomone pati geriausia reklama yra — degaliné. Dalyvavimas visuomené¢je kaip vieno ar
kito renginio rém¢jas — imonés taip pat nedomina. Tai atima nemaZza dalj apyvartiniy 1éSy, kurias
jau geriau investuoti { naujos degalinés statyba, rekonstrukcija ar degalinés remonta, juolab kad
nemaza dalis klienty reiSkia pretenzijas, kad aplinka degalinéje nidiri ir prekiy asortimentas mazas.
Nitria aplinka gali sudaryti tiesiog degalinés spalvy derinys, ar tai viena kita pirmyju degaliniy.
Naujai statomose ar rekonstruojamuose degalinése siekiama irengti jas kuo erdvesnes ir jaukesnes.
Prekiy asortimentas taip pat priklauso nuo degalinés dydZio. Kuo ji uzima didesni plota, tuo joje
daugiau prekiy. Taciau nereikia uZmirsti, kad degaliné — tai degaly uZsipilimo vieta, o ne prekybos
centras.

Imoné dar turi daug neiSnaudoty galimybiy, kuriomis ji laikui bégant pasinaudos.
Pardavimai nuolat didés, nes Zmonés yra linkg isigyti kuo daugiau masiny, tai itakoja po truputi
geréjanti respublikos ekonominé padétis. Be to imoné planuoja pléstis konteineriniy degaliniy
saskaita. Lietuvai iZzengus i Europos sajunga, jos bus priverstos uzsidaryti arba modernizuotis.
Nupirkdama jas imoné dar labiau praplés savo degaliniy tinkla. O jeigu dar pavykty isigyti
nuostolingai veikiancia naftos perdirbimo gamykla, arba i§ jungtiniy 1éSuy pastatyti savo
kaimyninése Salyse. Tada imoné tapty taip vadinamo “pilno ciklo” imone.

Be visy stiprybiy ir galimybiy imonés tyko ir pavojai. Pagrindinis galéty buti nestabili
politiné padétis. Priimami {monei nenaudingi istatymai, akcizy didinimas, papildomas
apmokestinimas, pelno mokes¢iy didinimas. Tai i$§Saukty ir ekonominés padéties destabilizacija.
Sumazéty atlyginimai, Zmonés pirkty maZiau automobiliy, maZiau jais vaZinéty. [monés
pelningumas kristy, sustoty plétimosi projektai.

Nei viena jmoné néra apsaugota ir nuo konkurenty. Aktyviis konkurenty veiksmai, geras
marketingas gali atimti dali rinkos. O kur dar nesaziningi konkurenty veiksmai: fiktyvios kainos,
dempingas, kainy kova, platesnis produkty ir paslaugy spektras. Nereikia nejvertinti ir stichiniy
nelaimiy. Nors Lietuva ir néra drebancios Zemés ar uragany krastas, bet keiciantis klimatui gali
pasitaikyti visko. Taigi iSorinés aplinkos analizés pagalba vadovai susidaro grésmiy plana, kuris

leidZia ne tik pasverti jvairius faktorius, bet ir ivertinti ju poveikj organizacijai, bei tam pasiruosti.
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2.9. KOMPANIJOS LUKOIL IR UAB “LUKOIL BALTIJA” [VAIZDZIO ANALIZE

2.9.1. Imonés pristatymas

UAB ,,Lukoil Baltija“ Servisas - viena didZiausiy naftos produktais ir suskystintomis dujomis
prekiaujanciy imoniy Lietuvoje. Tai bendra Lietuvos, Rusijos ir Liuksemburgo imoné, isteigta 1992
mety lapkri¢io 12 diena. IS pradZiy jis aptarnavo kompanijg "Lukoil", t.y. tarpininkavo tiekiant
nafta AB "MaZeikiy nafta". Taciau, keiCiantis ekonominéms salygoms, UAB ,,Lukoil Baltija“
Servisas (LBS) pats émeési pirkti ir realizuoti naflos produktus Lietuvoje ir kaimyninése Salyse.
Siuo metu jis yra vienas pagrindimy AB "MaZeikiy nafta" klienty, kuris nesivaiké greitai gaunamo
pelno, o investavo ji i degaliniy tinkly statyba ir plété imonés infrastruktira. LBS - vienintelé
tarptautiné naflos produktais prekiaujanti kompanija, degalines pradéjusi statyti ne didZiuosiuose,
0 mazuosiuose Lietuvos miestuose. Vienos pirmyju ju degaliniy iSaugo Plungéje, AZuoly Biidoje,
Marijampoléje. Savo imongs | rinka isiskverbimo strategija gen. direktorius spaudoje vadino "tylia
invazija". Per aStuonerius metus $i kompanija Lietuvoje pastaté ir jrengé 54 naftos produkty
degalines ir 14 suskystinty dujuy degalines. DidZioji ju dalis - Siuolaikinés, atitinkancios visus
Europos standartus. 2005 m. sausio 1 d. UAB “Lukoil Baltija” turi Lietuvoje 112 naftos produkty ir
suskystinty dujuy degaliniy.

2.9.2. Imonés prekinis Zenklas
Kompanijos degaliniy identifikavimo Zenklas apraSomas taip: originalus sutrumpinimas

LUK - tai 3 Rusijos miesty, kuriuose yra didZiausi Rusijos kompanijos "Lukoil" greZiniai,

pirmosios raidés -Luganskas, Udmurtija, Kolyma (Zr. 3.1 pav.).

M LUKOIL

OIL COMPANY

3.1 pav. Visoje Lukoil’ o sistemoje naudojamas prekinis Zenklas

Zenkla sudaro trys spalvotos juostos - juoda, tamsiai raudona ir balta, kurios dominuoja ir

degaliniy eksterjere. Su kity firmy skiriamaisiais Zenklais supainioti bty sunku (Zr. 3.2 pav.).
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3.2 pav. Degalinés eksterjeras

UAB ,,Lukoil Baltija* turi unifikuota prekini Zenkla, kuri naudoja metinése ataskaitose,

dokumentuose ir kitoje atributikoje (Zr. 3.3 pav.).

LUKOIL-BALTIJA

3.3 pav. UAB ,,Lukoil Baltija“ prekinis Zenklas

Matome, kad nepriklausomai nuo Zenklo grafinio vaizdo tam tikro skirtumo, islieka

pasikartojantis elementas — spalvos: juoda, raudona, balta.
2.9.3. Imonés personalas
Lukoil grupé — tai decentralizuota, ivairialypé bendroviy grupg, ir kiekviena imon¢ joje turi

placia veiksmy laisvg. Taciau bendra, ka turi §i grupé¢ — tai Lukoil reputacija. Taigi Lukoil

deklaruojama vizija ir veiklos principai yra:

reputacijos palaikymas yra pats svarbiausias dalykas;

- iSsaugoti savo reputacija, veikti saZiningai ir principingai, daryti tai, ka manoma esant
teisinga, suvokiant verslo teisétumo reikSmg;

- svarbiausios vertybés — saZiningumas, principingumas ir pagarba Zmonéms;

- Lukoil bendrovés tvirtai tiki pasitikéjimo, atvirumo, grupinio darbo bei profesionalumo
skatinimo svarba, ir didZiuojasi savo darbu;

- Bendrosios grupés vertybés apsprendZia darbo principus, Sie principai taikomi visiems

sandoriams, tiek stambiems tiek smulkiems, ir iSreiSkia tai, kokio elgesio tikimasi

kasdieniniame darbe i$ kiekvienos Lukoil bendrovés kiekvieno darbuotojo;
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- Vadovybés pareiga — uztikrinti, kad visi darbuojai Zinoty $iuos principus ir elgtysi,

laikydamiesi auksciau i§déstyty veiklos principy.

Lukoil bendroviy tikslas — efektyviai, atsakingai ir pelningai uZsiimti naftos, duju,
chemikaly ir kt. verslu ir ieSkant ir vystant energijos Saltinius. Lukoil bendrovés siekia auksty darbo
rezultaty ir yra pasiryZusios uzimti didesne rinkos dali.

Bendrovéje ,,Lukoil Baltija*“ Servisas dirba apie 1100 darbuotoju. Tai pati didziausia imoné
Lietuvoje, uzsiimanti naftos produkty ir kity paslaugy mazmenine prekyba. NeZiiirint i didele Sio
tkio sektoriaus imoniy konkurencija, ji yra rinkos lyderé. Per savo veiklos 9 mety laikotarpi,
bendrové jrodé esanti patikimas partneris, savo veikloje besivadovaujantis teisingumo ir teisétumo
principais.

UAB ,,Lukoil Baltija* Servisas 2004 m. pradZioje uzbaigé rugséjo ménesj paskelbta Klienty
aptarnavimo kokybés konkursg degalinése. Degalinés tarpusavyje rungési dél isteigty prizy ir
stengési kuo geriau aptarnauti klientus. Konkurso metu bendrové TNS Gallup atliko degaliniy
darbuotoju vertinima. Vertinimo metu didZiausias démesys buvo kreipiamas i aptarnavimo kultiira.
Buvo vertinti tokie kriterijai:

= bendravimo jgiidziai (reakcija { uzéjusi klienta, kontakto uZzmezgimas, klausymo igidZiai,
kontakto uzbaigimas);

= profesinés Zinios ir igiidZiai (laukimo laikas, profesinés Zinios, pridétinis pardavimas);

= sudaromas ispudis (apranga, iSvaizda, parduotuvés tvarkingumas, operatyvumas, lankstumas

ir t.t.) (Zr. 3.4 pav.).

3.4 pav. Kupiskio Lukoil degalinés apdovanojimas
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Geriausios UAB ,,Lukoil Baltija* Servisas degalinés yra Sios:
= Geriausia Lukoil degaliné Lietuvoje 2003 yra Siauliy filiale, Kupiskyje, Pergalés g. 15,
[vertinimas — 9.7.
= Vilniaus filialo rezultatai: aukSCiausia aptarnavimo kulttra filiale yra Lukoil degalinéje
Ukmergéje, Ziedo g. 15, jvertinimas — 9.3; antra vieta filiale uzémé Lukoil degaliné, esanti
Utenoje, Pramonés g. 23, jvertinimas — 8.9.
= Kauno filialas: degalin¢, uzémusi pirma vieta filiale — Kaunas, Islandijos g. 61, jos
jvertinimas — 9.5; degaliné, uzémusi antra vieta filiale — Marijampolé, AZuoly Budos k.,
jvertinimas — 9.5.
= Klaipédos filialas: Lukoil degaliné, uZémusi pirma vieta filiale yra Plungéje, Gondingos g.1,
ivertinimas — 9.5; degaliné, uzémusi antra vieta yra Kretingoje, Kretingsodzio km. 4,
jvertinimas — 8.8.
. giauliq filialas: pirma vieta filiale, Zinoma, uzémé Kupiskio Lukoil degaliné, esanti, Pergalés
g. 15, ivertinimas — 9.7; antra vieta filiale atiteko Lukoil degalinei Siauliuose, Basanaviciaus g.
122, jvertinimas — 9.4.
Remiantis SIC rinkos tyrimy 2003 m. duomenimis ,,Lukoil Baltija*“ bendrovés aptarnavimas
degalinése vertinamas vidutiniskai, t.y. Zemiau nei Statoil ir Shell degalinése (Zr. 3.5 pav.). Tai
parodo, kad vartotoju nuomone Statoil yra pagrindiné ir stipriausia Lukoil konkurenté, ji yra dar

stipresné nei 2003 m. kadangi Shell degalinés Siuo metu priklauso Statoil kompanijai.

70 i Vidurkis - 4.61

Vidurkis - 4.49 /
L —

Vidurkis - 4.35

Procentas

Nemalonus /blogas aptarnavimas Malonus /draugi$kas aptarnavimas
—o— Lukoil —@— Statoil Shell Uno X Mazeikiy Nafta/ Uotas —e— Baltic Petrolium

3.5 pav. Aptarnavimo Lietuvos degaliniy tinkluose vertinimas

Saltinis: SIC rinkos tyrimai, 2003.
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2.9.4. Imonés paslaugos, produktai ir kainos

UAB ,,Lukoil Baltija* imonés jvaizdis yra svarbus, renkantis “Lukoil” produktus.

2002-yju mety rudenj Vilniuje atvéré duris jau 100-oji Lukoil degaliné. Siuo metu Lukoil
degaliniy tinklas yra pats didZiausias ir aprépia visa Salji. Ji sudaro 111 pilno aptarnavimo degaliniy,
o iki mety pabaigos $i skai¢iy planuojama padidinti iki 120.

Toliau pateikiamas SIC rinkos tyrimy rezultatas parodantis vartotojy prisiriSima prie

Lietuvos degaliniy, tame tarpe ir UAB ,,Lukoil Baltija* bendrovés (Zr. 3.6 pav.).

Statoil (n:299)|1°-°| 344 | 383 | 16.7 l

Lukoil (n: 492) [£:1] 36.0 | 394 [ 169 |
Neste (n:161)  [118] 255 ] 36.6 26.1 l
Shell (n: 82) 61 26 | W [ 23 )

Mazeikiy Nafta/ Uotas (n: 111) 725 [ 36 ] 7z3 f
Uno-X (n: 77) 39 169 ] 429 | 364 l
Baltic Petroleum (n: 34) 29113] 38.2 | A l

@ Tvirtai prisirise O VidutiniSkai prisirise O Pavirdutiniski @ Prarandami

3.6 pav. Vartotojy prisiriSimas prie Lietuvos degaliniy
Saltinis: SIC rinkos tyrimai, 2003.

Vertinant tyrimo rezultatus matome, kad vartotojai prie Lukoil degalines lanko panasiai kaip
ir Statoil degalines, tafiau vertinat tai, kad Statoil kompanijai Siuo metu priklauso visos Shell
degalinés, galime teigti, kad Siuo metu Statoil vartotojy rinka yra Zymiai didesné negu 2003 m.

,Lukoil Baltija* degalinése klientai gali ne tik uZzsipilti degaly, bet ir nusipirkti jvairiy prekiy
degalinés parduotuvéje, isigyti vairuotoju civilinés atsakomybés draudima bei pasinaudoti kitomis
siilomomis paslaugomis. DidZiuosiuose Lietuvos miestuose esancios ,Lukoil Baltija“
degalinés turi plovyklas.

Rinkos tyrimy duomenimis ,,Lukoil Baltija* degaliniy parduotuvés yra lankomiausios

lyginant su kitomis degalinémis (Zr. 3.7 pav.).
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Lukoil 69.3
Statoil

Shell

Mazeikiy Nafta/ Uotas
Neste

Uno X

Baltic Petrolium

Kita

NezZino, neatsaké

0 20 40 60 80 100

Procentas

3.7 pav. Lietuvos degaliniy parduotuviy lankomumas

Saltinis: SIC rinkos tyrimai.

To priezastys gali buti jvairios, pavyzdziui: jos gali biiti pakeliui daugeliui vartotojy; jose
prekiaujama prieinamomis kainomis; klientus traukia parduotuviy interjeras; patogu, nes néra eiliy.
Remiantis tyrimy rezultatais galime teigti, kad parduotuviy valdymo politika yra teisinga, taciau ties
tuo ateityje nereikéty apsistoti.

Mokéjimo kortelés jmonéms
Lukoil mokéjimo kortelé - tai patogiausias biidas be grynuju pinigy atsiskaityti uz degalus

bei paslaugas visose Lukoil degalinése Lietuvoje (Zr. 3.8 pav.).

3.8 pav. Lukoil kortelés imonéms pavyzdys

Lukoil korteliy naudotojai uz kura bei paslaugas gali atsiskaityti daugiau nei Simte
degaliniy. Kortelés aptarnaujamos ir partneriy degalinése. Sutarties galiojimo laikotarpiui kortelés
iSduodamos ir aptarnaujamos nemokamai, taigi kortele gali turéti kiekvienas kliento jmonés

darbuotojas. Naudotis Lukoil kortelémis ir jas kontroliuoti yra patogu bei paprasta.

66



Korteles galima pagaminti su jvairiu paslaugy deriniu (pasirenkant viena ar kelias kuro rtsis
ar paslaugas). Kortelei galima nustatyti ménesio kuro limita, bet kuria diena galima gauti ataskaita
apie kortelés panaudojima per pageidaujama laikotarpi. Korteliy panaudojimo ataskaitos uZ ménesi
gaunamos kartu su saskaita fakttira pastu ir el.pastu.

Debetiniy korteliy naudotojai kiekvieng diena el.pastu gauna informacija apie saskaitos
likuti. Sig informacija galima suZinoti ir telefonu.

Lukoil korteliy nuolaidy sistema yra susieta su kliento isigyjamu kuro kiekiu. Perkant
daugiau gaunama didesné nuolaida.

Norint jsigyti debeting mokéjimo kortelg, reikia uzpildyti anketa ir atsiysti ja faksu ar
el.paStu, kartu su imonés registravimo pazymejimo kopija | artimiausia klientui UAB ,Lukoil
Baltija* Servisas filiala. Kortelés pagaminamos ir per penkias darbo dienas pakviesime Jus
pasiraSyti parengta sutartj bei pasiimti korteles.

Norintiems naudotis kreditinémis Lukoil mokéjimo kortelémis reikia uZpildyti anketa
atsiysti imonés pelno (nuostolio) ataskaita bei balansa. Ne véliau kaip per septynias darbo dienas
Lukoil darbuotojai susisiekia su klientu dél sutarties pasiraSymo.

Toliau pateikiamas vartotoju nuomonés apie naudojimasi mokéjimo kortelémis rinkos

tyrimo duomenys (Zr. 3.9 pav.).

Kokios degalinés kortele turi?
(N=80)

Staboil # 45.0

Lukoil 35.0

Kita

Uno-X
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Shell

Mazeikiy nafta/ Uotas

Baliic Petroleum

0 10 20 30 40 50
Procentas

3.9 pav. Lietuvos degaliniy korteliy turétojy rinkos tyrimai
Saltinis: SIC rinkos tyrimai, 2003.
Remiantis tyrimy duomenimis matome, kad Statoil korteliy turéty yra 10 proc. daugiau. IS to
seka iSvada, kad ,,Lukoil Baltija* bendrovei tikslinga skatinti korteliy pardavima.
Bendroves degalinése galima isigyti ivairiy naftos produkty. Kiekvienas imonés produktas

pazymétas LUK prekiniu Zenklu.
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Lukoil kompanijos, kuri prekiauja naftos produktais, stilius yra sukurtas profesionaliai,
remiantis juo galima nesunkiai identifikuoti firmines Lukoil prekes, numanyti apie tam tikry prekiy

kokybe (Zr. 3.10 pav).

3.10 pav. Lukoil naftos produkto pavyzdys

Toks stilius kaip Lukoil, padeda isiminti prekes, teikia tam tikra informacija apie pardavimo
vietas bei stimuliuoja pirkima. Manau, galima teigti, kad toks Lukoil stilius padéjo prasiskinti kelig
1 tarptautines rinkas. Taciau vien gero stiliaus, norint pasiekti aukSty pardavimo rezultaty
nepakanka, reikia tobulinti savo produktus, gerinti juy kokybe.

Pateikiame SIC rinkos tyrimy duomenis kurie atspindi pirkéjyu nuomong apie imoniy,

prekiaujanciy Lietuvoje varikliy tepaly kokybe, tame tarpe ir Lukoil (Zr. 3.11 pav.):

Variklio alyvy kokybés vertinimas

Shell (n: 524)
Mobil (n: 524)
Valvoline (n: 263)
Statoil (n: 335)
Castrol (n: 334)
Neste (n: 322)
Fina (n: 415)
Elf (n: 237)
Esso (n: 173)
British Petroleum (BP) (n: 180)
Texaco (n: 218)

Kroon Oil (n: 267)

(

(

Total (n: 168)

Addinol (n: 221)
(

Lukoil (n: 379)

Pemco (n: 317)

Teboil (n: 53) - 361

-
N
w
£
[$]

balai

3.11 pav. Variklio alyvy kokybés vertinimas
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Saltinis: SIC rinkos tyrimai, 2003.

Matome, kad Lukoil tepaly kokybg ateityje turi biiti stipriai tobulinama. Pasinaudojus geru
imonés jvaizdziu Si kompanija sudaro konkurencija kitiems Lietuvos rinkoje, bet nepasiekia dideliy
pardavimuy, taciau iSlaiko savo potencialia rinka. Lukoil prekyba naftos produktais skiriasi nuo kitos
specializuotos prekybos tuo, jog €ia asortimentas yra Zymiai siauresnis.

Toliau matome kaip vartotojai vertina Lukoil benzino kainos ir kokybés santykj.

Sl o

o

Neste

Vidutinis kokybés
vertinimas

Uno X

e Lukoil
@

Mazeikiy Nafta
@Baltic Petroleym | Vidutinis kainos
@ vertinimas

Kaina

Kokybé

3.12 pav. Degaly vertinimas pagal degaly kokybe ir ju kaing (Vertino besipilantys benzing)
Saltinis: SIC rinkos tyrimai.
Remiantis tyrimais matome, kad Lukoil degalai vertinami santykinai po lygiai kainos ir

kokybés atzvilgiu, t.y. degaly kokybé¢ atitinka kaina.
2.9.5. Imonés rémimo politika

Pardavimy skatinimas.

Imoné siekdama pritraukti potencialius vartotojus ir kuo geriau tenkinti esamy vartotoju
poreikius rengia jvairias pardavimy skatinimo akcijas. Siais metais Lukoil degalinése - nuolaidos
UAB “SNORO lizingas” pirkimo i§simokétinai korteliy turétojams.

Lukoil degaliniy tinklas bei vartotojisko lizingo lyderé Lietuvoje UAB “SNORO lizingas”
pradéjo bendradarbiauti, siilydamos UAB “SNORO lizingas” pirkimo iSsimokétinai korteliy
turétojams nuolaidas kurui bei automobiliy plovimo paslaugoms. Klientai, perkantys kortele ar ja
pateike, gaus 5 ct nuolaida kiekvienam litrui degaly ir 20% nuolaida automobiliy plovimo

paslaugoms Lukoil degalinése. UAB “SNORO lizingas” 2003 m. pabaigoje kartu su didZiausiais
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verslo partneriais — “Senuky”, “TOPO centro” ir “Elektromarkt” prekybos centrais - pasiiilé nauja
produkta lojaliems klientams - pirkimo i§simokétinai kortelg. Siuo metu pirkimo i$simokétinai
korteles yra isigij¢ daugiau kaip 28 tiikst. klienty.

2003 m. Lukoil degalinése vyko akcija “KOLONELE, PASIPURTYK!”

Akcijos metu atsiskaitantiems Vilniaus banko mokéjimo kortelémis kiekvienam degaly litrui
buvo suteikiama 5 centy nuolaida! Atsiskaitant Vilniaus banko kortelémis kitos nuolaidos
nesumuojamos, t.y. Lukoil nuolaidy korteliy nuolaidos nepridedamos.

Reklama.

Lukoil globalinis iSorinis jvaizdis. Lukoil gaminami naftos produktai yra vienos paskirties,
t.y. skirti automobiliy prieziiirai ir eksploatacijai. Todél juos dazniausiai galima isigyti visa para
veikianciose degalinése ar auksto lygio autoservisuose. Vadinasi, Lukoil imonés firminis stilius
priklauso ne tik nuo jau paminéty elementy, bet ir nuo degaliniy eksterjero, interjero — kuriuos
tvarko dizaineriai. Visose Salyse Lukoil degalinés yra vienodo dizaino, vienodos spalvos ir
iSdéstymo ir pan.. Degaliniy stogus puosia firminis Lukoil logotipas (Zr. 3.2 pav.), aplink gausu
reklaminiy stendy su firmine Lukoil produkcija .

Lukoil reklama yra skirta tam tikrai auditorijai — automobiliy savininkams. DaZniausiai tokia
reklama ne tik suteikia informacija apie tam tikra naftos produkta, bet ir kartu prezentuoja Lukoil
kaip kokybisky produkty gamintoja. Lukoil kompanija sukuria tokias reklamines akcijas, kurios
tinkamos demonstruoti jvairioms tautoms, Zemynams. Lukoil naftos produkty reklama atlieka tokias
funkcijas: informavimo, skatinimo, priminimo, ‘“advokatavimo”. Tokiai reklamai pasitelkiamos
ivairios priemonés. DazZniausiai tai:

0o spauda: laikrasc¢iai ar Zurnalai, kuriuos mieliau skaito vyrai (Lietuvoje - “Keturi ratai”);

0 bukletai, lapeliai. Sioje reklamoje daZniausiai yra pateikiamos naujovés, aprasomos ju
savybés — nauji tepalai, valikliai. Taip pirkéjas gauna iSsamig informacija, o gamintojas -
Lukoil kompanija, pardavéjas — Lukoil degalinés ar autoservisai , kuria savo ivaizdj.
Lankstinuky turinys, spalvy gama, paveikslai naudojami tokie patys tiek Lietuvoje, tiek
kitoje Salyje, skiriasi tik uZsienio kalba { kuria jie yra iSversti.

o reklama radiju bei televizija. Lukoil kompanija labiau renkasi savo produktus reklamuoti
per televizija nei per radija. Taip galima greiCiau susikurti tam tikra ivaizdi, nes
vartotojas per TV ne tik girdi, bet ir mato. Be to, televizijos reklama yra efektyvi tuo, jog
pasiekia be galo didelg rinkos dali. Siuo metu per televizija Lukoil reklaminiy klipy néra
gausu. Manau taip yra todél, jog Lukoil kompanija jau yra atradusi Lietuvos rinkoje savo
potencialius pirkéjus, bei susikiirusi teigiama jvaizdi. Kuriant reklaminius klipus
naudojami {Zymiis Zmonés. Reklaminiame klipe stengiamasi perteikti tuos pacius garsus,

o | kiekvieng uzsienio kalbg daZniausiai ver¢iama.
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o Lukoil kompanija iSnaudoja ir visas savo transporto priemones. Ant bet kurio Lukoil
kompanijos benzoveZio yra uzklijuotas firminis Zenklas. Visus kompanijos automobilius
puosSia firminés spalvos: balta, raudona, juoda. Jie lengvai iSsiskiria i§ dideliy
automobiliy srauty. Tai padeda Lukoil kompanijai populiarinti savo vardg, kurti gera
1vaizdj.

o Kiekvienoje Lukoil degalinéje yra placiai taikoma reklama pardavimo vietose. Tai
ivairiis plakatai, kurie skelbia informacija apie naujus Lukoil kompanijos gaminamus
naftos produktus, vykstancias akcijas. Jie efektyviai pritraukia vartotojus, iSskiria Lukoil
kompanijos degalines iS kity.

o ISoriné (lauko) reklama. Manau, jog biitent §i reklama yra efektyviausia kuriant Lukoil
ivaizdj, nes naftos produkty pirkéjus, vaZiuojancius pro S$ali, pirmiausia patraukia
degaliniy iSoré¢. DaZnai naudojama Sviesos reklama, nes daugelyje Saliy degalinés veikia
24 valandas per para. Svietiant reklaminiams stendams vairuotojai lengvai pastebi ir
atpazista Lukoil kompanijos degalines. Taciau darbo laikas Salyse yra pritaikytas pagal
konkre€ios visuomenés, tautos principus, gyvenimo ritma, paZiiiras. Greta Lukoil
degaliniy daZniausiai stovi reklaminiai stendai, dalis ju nakti SvieCia rySkiomis
spalvomis.

Bendrové savo paslaugas ir produktus pristato interneto laikmenoje savo svetainéje (Zr. 3.13
pav.) adresu www.Lukoil.lt. Sioje svetaingje galime matyti pagrindini jmonés $uki “Visada
pakeliui!”. Cia galima rasti ivairia informacija apie bendrove, bei visus kompanijos filialus

uzsienyje. Jei domina informacija apie kompanija bendrai, ja galima rasti adresu www.Lukoil.com

arba www.Lukoil.ru. Siuose puslapiuose pateikiami visi finansiniai bei kiti duomenys apie
bendrove, jos istorija ne tik apraSyta, bet ir pateiktas nuotrauky katalogas. UAB ,,Lukoil Baltija“
puslapis Zymiai siauresnis informacijos prasme. Kreiptinas démesys i tai, kad raudona spalva

dominuoja visur, tokiu biidu i§laikomas kompanijos identitetas.
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3.13 pav. UAB ,,Lukoil Baltija* interneto svetainés vaizdas

Puslapyje pateikiami reklaminiy plakaty pavyzdZiai, kurie taip pat naudojami ir degalinése.

Apibendrinant puslapio jvaizdi matome, kad apskritai puslapis sudaro lengvumo,
naudojimosi paprastumo bei gaivumo ir Svaros ispudi. Puslapio struktira pakankamai aiSki.
Pozicionuojami pagrindinés kompanijos “Lukoil“ ir ,,Lukoil Baltija* logotipai.

Visos $ios rémimo priemonés bei ju rasys padeda Lukoil kompanijai, prekiaujanciai naftos
produktais, pasiekti gery rezultaty kuriant savo jvaizdi bei perteikti ji vartotojui, o kartu ir priminti
apie Lukoil gerg vardg. Déka reklamos Lukoil gali parodyti savo prestiZza, be to reklama padeda
uztikrinti gera reputacija vartotojy akyse. Taciau remiantis vien reklama sunku biity pasiekti, kad
vartotojai pasitikéty Lukoil kompanija, tam Zymiai daugiau jtakos turi rySiai su visuomene.

Rysiai su visuomene.

Lukoil kompanija skiria daug démesio rySiams su visuomene. Kaip jau minéjau rysiai su
visuomene padeda suformuoti jvaizdi apie imong, jos gaminama produkcija. Lukoil Zino, jog
visuomengje isitvirtings geras jvaizdis yra geras pamatas imonés veiklos sékmei. RySiuose su
visuomene Lukoil kompanija remiasi teisingumo principu, taip ji pasiekia pasitikéjima vartotoju
tarpe. Lukoil vykdomoje rySiu su visuomene politikoje stengiamasi, kad kompanijos “ZodZiai”
sutapty su darbais.

Lukoil grupés bendrovés, siekdamos teiséty komerciniy tiksly, laikosi ty Saliy, kuriose
veikia, istatymy. Lukoil bendrovés nedalyvauja partiju politikoje. Taciau santykiuose su

vyriausybémis Lukoil bendrovés turi teisg ir privalo iSreiksti savo pozicija visais jas, ju darbuotojus,
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klientus ar akcininkus liecianciais klausimais. Jos taip pat turi teis¢ pareikSti savo nuomong
visuomengés gyvenimo, kuriame yra ir jy indélis, klausimais.

Svarbiausias indélis, kuriuo bendrovés gali prisidéti prie Saliy, socialinés ir materialinés
paZangos, yra kuo efektyviausias savo pagrindinés veiklos vykdymas. Be to, Lukoil bendrovés
iSreiSkia konstruktyvy susidoméjima socialiniais klausimais, tiesiogiai nesusijusiais su verslu.
Dalyvavimas Salies visuomenés gyvenime (bendruomenés, Svietimo ar labdaros programos) -
priklauso nuo bendrovés dydzio, vietinés bendruomenés pobiidZio ir naudingy privaciy iniciatyvy.

Lukoil bendrovés remia laisva versla. Jos siekia konkuruoti saZiningai ir etiskai, laikantis
galiojanciy konkurencijos istatymuy; jos netrukdo kitoms imonéms laisvai konkuruoti su jomis.

Lukoil bendrovés pripaZista, kad, atsizZvelgiant i ju vykdomos veiklos svarba bei poveiki
Salies ekonomikai bei Zmonéms, atviras bendravimas yra labai svarbus. Todel Lukoil bendrovés
kuria {vairiapuses imonés informacijos programas ir teikia visa reikiama informacija apie savo
veikla visoms suinteresuotoms Salims, turinéioms | tai teisg, atsizvelgiant i verslo konfidencialumo

ir i§laidy veiksnius.
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3. IMONES STRATEGIJA

3.1. Svarbiausios strateginés nuostatos

Pirmas Zingsnis planavimo procese yra misijos patvirtinimas ir vizijos nustatymas Misija yra
tai, “kas yra” — ka imoné daro, kad suteikty paslaugas savo klientams. Misijos patvirtinimas
reikalauja, kad vadovybé kritiSkai sulyginty, ka imoné daro ir ka turéty daryti pagal esama misijos
apibréZimg. Taigi UAB “Lukoil Baltija” misija biity galima apibréZti sekanciai: Kokybiski degalai,
platus ir kokybiskas paslaugu spektras dideliame degaliniy tinkle. IS to turéty sekti jmonés vizija.
Vizija apima imonés vadovy idé€ja, kas reikalinga, kad imoné galéty veikti ateityje. Vizijos
apibréZimas gali atspindéti esama kelia arba nauja krypti, paremta imonés itaka daranciomis
aplinkos tendencijomis. Vizija - plésti mazmeninés prekybos degalais rinka Pabaltijo regione ir
tapti vienu geriausiu lyderiu visame Pabaltijo regione.

Pagrindinis imonés tikslas - didinti “Lukoil Baltija” grupés pelninguma ir veiklos
efektyvuma, stiprinti grupés pozicijas Lietuvos, Latvijos, Estijos ir Baltarusijos rinkose.

Strategines nuostatas lemia organizacijos ir jos itakos grupiy tikslai, taip pat turimieji ir
potencialiis jos resursai. Netgi siekiant to paties tikslo, skirtingos organizacijos gali naudoti
skirtingas strategijas ir vienodai sékmingai pasiekti norimg tiksla. Egzistuoja daug strateginiy
nuostaty, kurias galima sugrupuoti pagal tam tikrus poZymius, taciau tas grupavimas biity salyginis,
nes ta pati strategija gali buti ir gynybinio ir aktyvaus pobidZio.

[Sanalizavus detalius darbo pradzioje pateikty imonés veiklos strategiju apraSymus, tapo
aiSku, kad LB vadovaujasi Zemu kainy strategija, nes ji firmai padeda pasiekti konkurencini
pranasuma, t.y. efektyviai iSnaudojamos kaSty ekonomijos galimybés per Siuo atveju ne masing
gamyba, o pardavimus. Be to, LB rinkoje konkuravimas kaina vis dar daZnai naudojamas metodas,
suteikiantis firmoms trumpalaike nauda. Tad aiSku, kad kartais tarp imoniy "isiplieskia" "kainy"
karai.

Zemos kainos strategija ir susilpninti konkurenty konkurencinguma, ir sumaZina potencialiy
konkurenty interesa jeiti i rinka, nes akivaizdu, kad uZsiimti mazmenine naftos produkty prekyba
reikalingi dideli resursai, o pelnas dél "kainy" kary gali biiti maZzas.

Strategijos naudojima rodo ir kiti poZymiai:

1) resursy taupymas, t.y. pastovios veiklos kasty mazinimas, pasireiSkiantis ne tik nereikalingy
darbo viety mazinimu, bet ir sugrieZtinta jvairiy 1éSu naudojimo kontrole;

2) marketingo galimybiy panaudojimu - atsirado reklama ir per respublikines radijo stotis, remiami
gerai iSreklamuoti renginiai;

3) patirties panaudojimas (masty ekonomika), pasireiSkiantis per specializacija, padedancia
iSvengti funkcijy dubliavimosi;
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4) patirties kreivés taikymas praktikoje, kai didinama rinkos dalis pvz., naujy degaliniy statyba),
padedanti padidinti veiklos efektyvuma;

5) pajégumuy perkélimas arCiau vartotojy pasireiskia atsiradusia galimybe stambiems klientams
derétis dél perkamo degaly kiekybiniy nuolaidy, prekybos suskystintomis dujomis pradzia;

6) koncentruojantis | kuro pardavima, atsirado tokiy papildomy paslaugy kaip automobiliy
plovimas, ju salony valymas, nemokamas padangy pripiitimas ar smulkus remontas, be kuriy
dabartinés "Lukoil" degalinés nebejsivaizduojamos.

Toliau trumpai bus pristatomos analizuojamos imonés anksCiau ir dabar naudojamos
strategijos ir jy nuostatos.

LB veiklos pradZioje vadovybé naudojo intensyvaus augimo strategija ir jos alternatyvas,
kurios ir dabar padés siekti strateginiy jmonés tiksly:

1. Skverbimosi i rinka arba rinkos palaikymo strategija.

2. Rinkos plétros strategija.

3. Koncentracijos strategija.

4. Restruktiirizacijos strategija.

Skverbimosi i rinka strategija buvo derinama su kitomis strategijomis, daZnai per
marketingo veiksmus. Ja buvo siekiama padidinti turimy produkty ir paslaugy savo rinkos dalj. Si
strategija realizuota dviem pagrindiniais biidais:

e didinant rinkos apimtj;

e didinant produkto vartojima.

Rinkos apimtis buvo padidinta imantis tokiy realiy veiksmu, kaip naujy filialui priklausanciy
degaliniy kompleksy statyba ir vadovybés sudaryto strateginio marketingo plano igyvendinimas.

Pirmosios "Lukoil" degalinés buvo primityvios, konteinerinés, todél siekdama nuolatinio
rinkos dalies didéjimo, konkurencinio pranaSumo prie§ tuomet silpnus konkurentus, kompanija
turéjo padidinti vartotoju gaunama bendraja verte, todél émé steigti vakarietiSko tipo moderniy
degaliniy tinkla, kuriy kompleksus jau sudaré ir autoplovyklos, kavinés, parduotuves, kai kur net
autoservisai. Strateginio marketingo plane buvo numatyti tokie marketingo veiksmai, kaip reklamos
lokalinése rinkose intensyvinimas, pardavimy skatinimas, prekybos personalo apmokymas ir
gausinimas. Reikia pripaZinti, kad buvo naudojami ir prekybiniai susitarimai dél kuro kainy su
konkurentais.

Padidinti produkto vartojima tokioje specifinéje rinkoje, kokia yra maZmeniné prekyba
naftos produktais, buvo daug sudétingiau. Tikslui pasiekti klienty aptarnavimo sferoje buvo
pritaikyta tuometiné naujové - mikroprocesoriniy korteliy pastoviems imonés klientams iSdavimas

ir nuolaidy sistemos idiegimas, kuri teikdama kiekybing nuolaidg skatino tokius klientus suvartoti
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daugiau produkto. Taciau §is konkurencinis pranaSumas buvo trumpalaikis, nes ir kiti, turintys

panasias veiklos ir finansines galimybes konkurentai realizavo Sia naujove.

Skverbimosi { rinkg strategija buvo pasirinkta todél, kad:

1. Rinka nebuvo pakankamai pripildyta naftos produkty ir paslaugy.

2. Buvo galima pakoreguoti vartotoju poreiki naudoti §j produkta didéjimo linkme.

3. Kuriant savo strateginius taskus (t.y. statant naujas degalines) augo bendra rinka, o konkurenty
dalys tuo metu santykinai sumazéjo.

4. Marketingo veiksmai buvo efektyviis ir ekonomiskai naudingi.

5. Dél padidéjusiy veiklos apimciy padidéjo ir veiklos rezultatyvumas (efektyvumas) (tarp ju yra
tiesioginis rySys).

Si strategija tuo pa¢iu buvo derinama su rinkos plétros strategija, jei Siauliy rajona
suskirstysime { dar smulkesnes rinkas arba segmentus. Prie tokios iSvados buvo prieita todél, kad
rinkos plétros strategijos esmé yra ty paciy imonés produkty ir paslaugy pateikimas naujoms
rinkoms. Taigi, rinkos plétros strategija buvo pritaikyta tod¢l, kad:

1. Buvo galimybé panaudoti naujus efektyvesnius kanalus, pasiekiancius tolimesnes specifines
rinkas, t.y. kompanija pardavinéjo savo produkta kompleksinése degalinése, pastatytose
strategiskai svarbiose, daznai tolimesnése, bet judriose vietose (ten, kur dideli automobiliy
srautai ir susikerta pagrindiniai keliai).

2. Tas pats argumentas tinka ir Siai prielaidai, kad organizacija tokiu budu sékmingai plété ir
tobulino savo veikla.

3. Uzimtos naujos iki tol neidentifikuotos rinkos.

4. Remiamas ir finansuojamas centrinés vadovybés, LB tur¢jo pakankama organizacini,
kvalifikacinj potenciala ir resursy, kad galéty plétoti savo veikla.

1998 mety pabaigoje, sulétéjus analizuojamos jmonés veiklos vystymosi tempams, buvo
realizuotas vienas vidinio augimo strategijos elementas, t.y. papildomo produkto, prie jau esamu,
ivedimas. Konkreciai kalbant, "Lukoil" pradéjo montuoti reikiama iranga prie savo degaliniy ir
pardavinéti suskystintas propano-butano dujas, nes rinkoje buvo pastebétas naujas tam tikros
vartotojuy grupés pigesniy degaly poreikis.

Taigi, matyti, kad UAB "Lukoil Baltija" pradédamas savo veikla savo pastangas
koncentravo viename geografiniame regione, kas jam suteiké nemaZzai privalumy, leidZianciy
isitvirtinti rinkoje. Taip buvo suformuotas aiSkus firmos identitetas - kas ji, ko ji siekia, kokia jos
strategija. MaZa vadovaujamo personalo kadry kaita, paprasty darbuotoju apmokymas
kvalifikaciniuose centruose, leido imonei pasiekti pakankamai auksta profesionalumo lygi, igyti
vertingos patirties. Nors visumoje atrodo, kad imonés veikla koncentruota (prekyba kuru), kas rodo

ja esant specializuota imone, taciau tokiy papildomy paslaugy kaip biitiniausiy prekiy parduotuvés
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degalinése vartotojams atsiradimas gali buti veiklos diversifikavimo poZymis. Tafiau tam tikry

veikly atsisakymas (kaip bus matyti veliau), vel leidZia sugrizti prie koncentracijos strategijos

elementy. Kaip ir budinga koncentracijos (specializuotos veiklos) strategijai, visas firmos démesys
koncentruotas | tiesioging veikla, vartotoju poreikius, konkurenty veiksmus, tuo paciu ieSkant
veiklos galimybiy ir stebint neigiamus reiskinius.

Koncentruota veikla suteiké imonei galimybg savo esminiy sugebéjimy pagrindu suformuoti
organizacijai aukstos veiklos kokybés firmos jvaizdi.

Koncentracijos strategija LB naudinga dar $iais poZiiiriais:

1. Pasirinktoje veikoje létos technologinés inovacijos. Tai didina tikimybg, kad nereikés dideliy
naujy su technologija susijusiy kapitalo reinvesticijy. Reikia pabréZti, kad bitent tokia situacija
yra moderniy degaliniy statybos ir prekybos naftos produktais versle.

2. Konkurenciniam saugumui didelés teigiamos itakos turi tai, jei firmos produkto - rinkos
ypatumai yra tokie, kad vercia konkurentus rimtai pasvarstyti, ar verta konkuruoti. Tai reiskia,
kad i&jimo i toki versla ir rinka kaStai yra labai dideli, o jei taikoma Zemy kainy strategija, tai
didelis arba greitas pelnas negarantuotas. Reikia pridurti, kad analizuojamai imonei yra tek¢
daug karty dalyvauti konkurenty inicijuotuose "kainy" karuose, kurie sumazino jos pelna, bet
atbaidé ir "naujokus".

3. Stabilios veiklos apimtys ir ju pajamos taip pat yra svarbi tokios strategijos prielaida.

4. Si strategija yra patraukli, nes organizacijos klimatas orientuotas i siekj jgyti konkurencinj
pranasuma per veiklos efektyvuma ir marketingg. Abiem atvejais sukuriamos palankios salygos
taikyti naudinga kainy strategija ir gauti patyrimo kreivés nauda.

Stebint LB veiklos ir organizacinj vystymasi per paskutiniuosius trejus metus matyti, kad jo
vadovyb¢ bitent svarbiausia vaidmeni ir skyré imonés marketingo specialisty sukurtoms
strategijoms. Taip buvo todel, kad rinka pasidaré prisotinta tos pacios produkcijos, konkurencija
tapo labai didelé ir intensyvi, o firmos tiek iSoriniai, tiek vidiniai veiksniai ir dabar nuolat keiciasi.
Todél norédami iSlaikyti jau turimas pozicijas ir padidinti jmonés pardavimy apimtis, kompanijos
vadovai, mastydami strategiSkai apie imonés konkurencini pranaSuma, lyderés pozicijos iSlaikyma
rinkoje, daugiausia démesio skyré pasirinkty marketingo strategiju kiirimui ir igyvendinimui.

Taigi, LB didino savo rinkos dalj (stengési pritraukti daugiau vartotoju) ir gavo papildoma
pelna, kai sumaZindavo prekés pardavimo kaina (antkaini), taip padidindamas pardavimuy apimti.
Todél imoné naudojo savo susikurta pardavimy skatinimo ir nuolaidy sistema (Zr. 6 sk.).

Ir kadangi LB uzémé rinkos lyderés pozicija (zr. 1 diagrama, 7.1. posk.) bei buvo (ir vis dar
yra) daznai puolamas konkurenty, kad iSsaugoty savo pozicija, apsiginty nuo ju ataky ir juy poveikis
firmos pelnui biity minimalus, imoné naudojosi kontratakuojancia apsaugos strategija. Tai reiskia,

kad i konkurenty veiksmus ji reaguodavo nedelsiant — atsakydavo { konkurenty kainy sumaZinima, {
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taikoma rémimo kompanija ir pan. Siauliy filialas gerai paZista savo konkurentus, ino jy silpnasias
vietas ir kontratakuodamas tuo pasinaudodavo, priversdavo konkurentus nutraukti ataka ir pradéti
"gintis".

Palyginti su kitomis strateginémis alternatyvomis, gali pasirodyti, kad koncentracijos i vieng
veikla strategija turi kiek mazesnes galimybes garantuoti firmos augima, taiau Sios galimybés
pakankamai placios. Imoné¢ gali: kurti naujus vartotojus; perpozicionuoti produkto teikiama nauda;
trakumus transformuoti | galimybes; kurti papildomus produktus / paslaugas; standartini produkta
paversti diferencijuotu; reklamos ir skatinimo pagalba plésti poreiki; pritraukti potencialius
vartotojus, kurie dar neperka produkto; mazinant kaina didinti apimtis, rinkos dali, pelninguma;
panaudoti socialinius produkto naudojimo aspektus; palengvinti produkto isigijima, iSpleciant
kanaly jvairove.

1999 metais pastebétos naujos tendencijos imonés veikloje. Centriné vadovybé (isikiirusi
Mazeikiuose) priemé keleta akivaizdziy sprendimy, leidzianCiy spresti, kad UAB "Lukoil Baltija"
pradéjo vykdyti imonés veiklos restruktiirizacija. Tie sprendimai - tai maZesniy filialy panaikinimas
arba, kitaip tariant, prijungimas prie didesniyjy, darbo viety maZinimas, kai atleidZiami ne tik
paprasti, bet ir administracinio aparato darbuotojai, turintys auksta kvalifikacija, ilgametg darbo
patirti. Kad "Lukoil" igyvendinti pasirinko biitent restruktiirizacijos strategija, rodo ir kompanijos
orientacija i vidinés kontrolés stiprinima, kuris pasireiSkia centralizuotos buhalterijos organizavimu
ir ijgyvendinimu. Tai rodo faktas, kad centrinei vadovybei isigijus reikiama buhalterinés apskaitos
programa ir ja idiegus savo Stabe, apie filialy buhalterijy darby perémima buvo perspéti ju vadovai,
o buhalterijy darbuotojams iteikti atleidimo lapeliai, perspéjantys apie numatoma atleidima i$ darbo.

2001m. “Lukoil Baltija” Serviso Siauliy filialui buvo prijungtas PanevéZio filialas. 2002m.
LBS Siauliy filiale egzistavo 19 degaliniy, taip pat 2002m. LBS Kauno filialui buvo prijungtas
Marijampolés filialas. 2002m. LBS savo Zinioje turéjo 4 filialus. Ko pasekoje sumaZéjo
administracijos darbuotojy skaicius (12 darbuotoju), taip pat ir iSlaidos. Pilnai idiegta buhalterinés
apskaitos programa 2 filialams LBS Mazeikiy centringje biistinéje. 2003m. atleisti visuose filialuose
buhalterijos darbuotojai ir pabaigta idiegti centralizuota buhalterija LBS. Visas finansy valdymas,
apskaita vyks LBS. Tam jkurta papildomai 12 darbo viety centrinéje buhalterijoje.

Restruktiirizacijos strategija perspektyvu naudoti tada, kai prireikia racionalizuoti veikla,
t.y., kai §i veikla tampa per daug diversifikuota arba iSauga iki apimciy, sunkinanciy efektyvy jos
valdyma. Kad su tokia problema susiduré ir kompanija "Lukoil", galime spresti i to fakto, kad jos
filialy skaiCius per pastaruosius dvejus metus sumaZzéjo perpus. Restruktirizacija tikriausiai
pasirinkta dél to, kad organizacijos restruktiirizavimas yra organizacijos valdymo tobulinimo biidas.
Jo viena pagrindiniy sékmingos realizacijos prielaidy yra pagrindiniy organizacijos itakos grupiy

interesy derinimas (akcininky, vadovy, administracijos personalo ir darbuotoju).
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Placiausia prasme restruktiirizavimg galima paaiSkinti dviem pjuviais: per turto ir naudos

restruktiirizavima. Turto restruktiirizavimas gali bati atliekamas per nuosavybés ar jtakos (valdymo)

keitima. Nuosavybés isigijimo strategija gali buti firmy susijungimas arba jvairios nauju biznio

vienety steigimo strategijos.

Remiantis minétais faktais, analizuojamoji kompanija restruktiirizacija vykdo atsisakymo

biudu. Atsisakymo biidu restruktirizuojant organizacija galimos dvi i§ principo skirtingos

strategijos:

diversifikacijos mazinimas, siekiant atsisakyti ty BV, kurie nesusij¢ su pagrindine veiklos
sritimi ir néra strategiskai svarbis; taip pasiekiama racionalesné¢ BV portfelio struktiira;
diversifikacija, arba firmos veiklos apim¢iy maZinimas, atsisakant BV, nebitinai atsiZvelgiant {
ju susietuma, bet siekiant maZinti pacia organizacija, padaryti ja lengviau valdoma. Filialy
stambinimas, apjungimas pasirinktaja organizacija tikrai turéjo padaryti lengviau valdoma, nes
centrinei vadovybei sumazé¢jo nuolat pateikiamy veiklos ataskaity skaicius, jos daromos
racionaliau, labiau apibendrintos, ne per daug susmulkintai, todél matant visumg tapo lengviau
priimti valdymo sprendimus.

Turto valdymas arba jtaka pakei¢iama Siais metodais:
Antriniy imoniy, filialy ar kity autonomisky dariniy iSskyrimas i$ bendros visumos. Pagrindiniai
tikslai, kuriy siekiama Sitaip restruktiirizuojant imong, yra pagerinti kapitalo naudojima
tobulinant jo apskaita, decentralizuojant valdyma, didinant atsakomybg ir iniciatyva. Turto
savininkai lieka tie patys, bet pakinta valdymas, nes naujas darinys igyja savo autonomiska
valdymo struktiira. Reikia pabrézti, kad kompanija tikrai tobulina apskaita, bet valdymas tapo
kaip tik labiau centralizuotas.
Atsisakymas. Tai néra paplites buidas, ji naudoja tik gana pajégios kompanijos. Taikant Sia
alternatyva, suformuojamas atskiras darinys, kurio valdymas ir nuosavybé perduodami kitiems.
Dazniausiai tai biina maZai vertinga organizacijos dalis, kuria veltui perdavus, pvz., visuomenés
grupéms, igyjamas teigiamas jvaizdis, teikiantis Zymiai daugiau naudos, negu jos turi prarastoji
dalis. Analizuojant "Lukoil" vadovy priimtus sprendimus per paskutiniuosius dvejus metus,
galima teigti, kad kaviniy, esanciy prie degaliniy kompleksy, ir ju turto nuoma privatiems
asmenims yra atsisakymo variantas. Imoné neatsisaké turto, bet atsisaké vykdyti tam tikra
veikla, i§ to dar turédama naudos - gaudama pajamas i§ nuomos nepakenkdama vartotoju
interesams.
ValdZios struktiros keitimas susijes su organizacijos personalo igalinimo strukttiros ir pobiidZio
pakeitimu. Tam naudojami jvairiis biidai - nuo struktiiry ir jy formalizavimo laipsnio keitimo iki

vidiniy keitimo.
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3.2. TIKSLU NUSTATYMAS IR VEIKLOS PLANU RENGIMAS

3.2.1. Imonés misija, vizija, tikslai ir uZdaviniai

UAB “Lukoil Baltija” Serviso misija — kiek imanoma geriau tenkinti vartotojy poreikius.

Imonés vizija — firmini “Lukoil” Zenkla padaryti kokybés ir patikimumo simboliu ir
penkeriy mety laikotarpyje tapti pagrindine Lietuvos rinkos lydere tarp kompanijy, uZsiimanciy
mazmenine prekyba naftos produktais ir suskystintomis dujomis misy valstybéje.

Sia misija vykdo ir vizija igyvendinti siekia LBS filialai.

Pagrindiniai trumpalaikiai LB tikslai: padidinti gaunama pelng, realizuoti kuo daugiau
naftos produkty, iSplésti savo paslaugy sfera, garsinant firmos varda igyti kuo daugiau klienty ir
investitoriy. Ilgalaikis tikslas — po penkeriy mety turéti moderniausia degaliniy tinkla Lietuvoje,
Latvijoje, Estijoje, Baltarusijoje, kurio siekiama palaipsniui kasmet pastatant numatyta skaiciy

degaliniy.

3.3. STRATEGIJOS IGYVENDINIMAS IR KONTROLE

3.3.1. Strategijos realizavimo prielaidos

Sékmingos strategijos igyvendinimas yra ne maZiau svarbus negu geros strategijos
parengimas. Net ir geriausia, bet nerealizuota ar prastai realizuota strategija yra nevertinga. Tuo
tarpu realizavimo procese galima pagerinti net ir nelabai tinkama strategija, t.y. geri praktiniai
realizavimo veiksmai gali kompensuoti strategijos klaidas. Ir atvirksciai, blogai realizuojant gera
strategija galimos problemos. Taciau praktiSkai nepradéjus jgyvendinti strategijos, sunku ivertinti
jos kokybe. Tinkamai suderinti strategijos formulavima ir realizavima daZnai sunku dar ir todel, kad

Sie procesai, nors ir susijg, reikalauja skirtingo veiklos stiliaus ir jgiidZiy. Tai matyti 9 lentel¢je.

9 lentelé

Veiklos prioritety skirtumai strategijos formavimo ir realizavimo procesuose

Prioritetai (akcentai)

Strategijos formulavimas Strategijos realizavimas

e Pastangos prieS prakting veikla e Pastangos praktiniy
veiksmy metu

e Veiklos rezultatyvumas e Veiklos efektyvumas

e Intelektualus, kiirybinis procesas e Operatyvinis procesas

e Reikalinga intuicija ir analitiniai sugebéjimai e Reikalingas preciziSkumas,
motyvacija, lyderio
sugebéjimai

e Koordinacija maZoje grupéje e Daugelio Zmoniy veiklos
koordinavimas
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Strategijos realizavimo procesas apima tokias pagrindines veiklas:
1. Organizacijos sugebéjimy realizuoti strategija sukiirima.
Pagalbiniy administraciniy ir informaciniy sistemy sukiirima.
Finansiniy ir kitokiy apriipinimo reikiamais resursais plany sukiirima.
Strategijos jgyvendinimui palankaus klimato ir palaikymo suformavima.

Veiklos orientavima i svarbiausiy strateginiy rezultaty pasiekima.

SN T

Adekvataus valdymo stiliaus ir klimato suformavima.
Visos Sios veiklos yra labai svarbios, siekiant efektyviai realizuoti strategija, taciau
pagrindini démesi reikia skirti 1 ir 4 veikloms.

Realizuojant organizacijos strateginiy sugeb&jimy vystyma, reikia i§spresti kelis uzdavinius:
1. Sukurti tinkama organizacing struktiira ir sistemas.

2. Suformuoti realizavimui reikalingus sugebéjimus.
3. I svarbiausias pozicijas parinkti tinkamiausius Zmones.

Dél jvairiy problemy uzdavinius reikia spresti sistemiskai, t.y. susiejant organizacijy, jos
elgsenos ir valdymo ypatumus bei galima struktiirg. Todél iSskiriami keli strategiju realizavimo
variantai, priklausantys nuo organizacijy struktiiry. Galima jvardyti strategijos realizavima:

e diversifikuotoje organizacijoje,
e masininéje organizacijoje,

e profesionalioje organizacijoje,
e inovatoriskoje organizacijoje.

UAB "Lukoil Baltija" veikla bendrais mastais néra diversifikuota, valdZia daugiau ar maZiau
centralizuota, nepaskirstyta tarp profesionaliy darbuotojy, kurie turi daug veikimo laisvés ir teisé
priimti savarankiSkus sprendimus (vadinasi, néra profesionali organizacija) ir nepasiZymi
inovatoriSkumu, bet yra grieZtai kontroliuoja, daznai pasireiskia biurokratija. Vadinasi, jai biidinga
masininé organizacijos struktiira (konfigiiracija). Tai liudija ir kiti tokios konfigliracijos poZymiai.
Visy pirma, tokia struktiira biidinga stambioms imonéms, brandZioms, turin¢ioms susiformavusig
kultiira, veikianCioms pakankamai stabilioje aplinkoje. "Lukoil" taip pat stengiasi standartizuoti
savo veiklg. Vienas esmingiausiy jos bruoZy yra kontrolé. Nors biurokratiné organizacija yra
racionalumo jsikiinijimas, taciau, ar tikslinga $iai imonei turéti griezta ir visapuse kontrolg, galima
suabejoti. Dirbant su potencialiai pavojingomis medZiagomis, Zinoma, turi buti laikomasi ivairiy
saugos taisykliy, turi biiti standartizuotos procediiros iSkilus tam tikriems kritiniams atvejams.
Taciau kai reikia priimti skubius sprendimus, pvz., konkurentams inicijavus "kainy" kara vietin¢je

rinkoje (Siauliy rajono ribose), veiksmy derinimas su centrine vadovybe MaZeikiuose yra tik laiko
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gaiSinimas ir papildomuy nuostoliy imon¢je patyrimas dél uzdelsto reagavimo i konkurenty
veiksmus.

D¢l siauros specializacijos (darbuotojy veikla atsieta viena nuo kitos, jie orientuoti i
konkrecias savo funkcijas, todél iskyla komunikavimo problemy) masiningje organizacijoje dazni
konfliktai. Taip yra todél, kad strukttira nepritaikyta integruoty problemy sprendimui per darbuotojy
prisitaikyma, atskiri padaliniai dirba savo darba, stengiasi iSvengti nepageidautinos jtakos. Sios
problemos aktualiausios ten, kur prasideda veiklos koordinavimas ir derinimas.

LB organizacija geriausiai iSreiSkia funkciné¢ valdymo struktiira, kuri budinga
specializuotoms kompanijoms (miisy tokia ir yra) ir kuri iSreikia jos padaliniy siaura specializuota
funkcing veikla, kas leidZia suformuoti auksSta profesionalumo lygi, kuris gali tapti strateginio
pranasumo pagrindu. Tai matyti, palyginus funkcinés valdymo-organizacinés struktiira (Zr. 1 pav., 3
sk.) su jos administracijos valdymo struktiira (Zr. 2 sk., 3 priedas).

Si struktiira buvo pasirinkta dél $iy jos teikiamy privalumy:
Leidzia centralizuotai kontroliuoti veiklg ir strateginius rezultatus.
Orientuota i veiklos efektyvuma ir gerai tinka miisy vieno biznio kompanijai.

Firmos struktiira per funkcines veiklas gerai susiejama su strategija.

B =

Padeda igyti profesionaluma atskirose veiklos funkcijose.

3.3.2. Strateginés kontrolés organizavimas

Strategija yra tik priemoné jmonés veiklos rezultatams pasiekti. Jy pasiekimas yra ilgas ir
sunkus procesas, kurio vyksmui vertinti reikalinga organizacinio pobiidZio kontrolé.

Strateginé kontrolé¢ - tai vadybininkams skirta strategijos igyvendinimo sékmingumo
vertinimo sistema, leidZianti laiku nustatyti nukrypimus ir reikalinga palaikyma. Principinis

strateginés kontrolés modelis vaizduojamas taip:
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Organizacijos [takos <
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... Strategijos
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tikslai Strategija planai Rezultatai
A A A
Numatyty ir
»| realiy rezultaty
palyginimas
Efekto ir
prieZasciy
[vertinimas

17 pav. Strateginés kontrolés procesas

17 paveiksle matyti, kad kontrolés sistema sudaryta i§ tiesioginés ir griZtamosios kontrolés.
Tiesioginé kontrol¢ leidzia vadovams numatyti galimus pasikeitimus iSorinéje ar vidinéje aplinkoje.
Griztamoji - teikia informacija apie organizaciniy veiksmy rezultatyvuma ir efektyvuma.

Strateginé¢ kontrolé yra tiesiogiai susijusi su mokymosi procesu, nes prireikus galima
koreguoti misija, tikslus, strategijas, ju realizavimo planus. Reikia pridurti, kad kontrolés sistemos
sukuriamos ir veikia korporaciniame, biznio, funkciniame ir operaciniame lygmenyje. Jiems
suformuojami atskiri finansinio apriipinimo planai ir numatomos islaidos. Kontrolés sistemos Siuose
lygiuose turéty biiti suformuotos taip, kad motyvuoty darbuotojus efektyviai realizuoti numatytas
uZduotis ir tikslus.

Korporaciniame lygmenyje kontrol¢ turéty padéti vadovams realizuoti pagrinding
organizacijos veiklos krypti, numatyta misijoje ir strategijoje, nuspregsti, ar esamais BV portfelis,
rinkinys dar tebéra tinkamas, ar ji reikia koreguoti, pakreipti resursus ta veiklos linkme, kur jie
reikalingiausi.

Biznio vieneto lygmenyje strateginé kontrol¢ leidZia nustatyti, ar §io BV misija, tikslai,
strategija bei jos realizavimo planai dar aktualds ir tinkami.

Funkciniame ir operaciniame lygmenyje kontrolés paskirtis yra reguliuoti specifinius
veiksmus.

Visi Sie lygmenys turi biti integruoti, kiekvienas turi gauti reikalingg informacija, kad galéty
efektyviai veikti. Vadinasi, strateginés kontrolés sistemy integracija unifikuoja Sia veikla, ivertina

jos tikslus ir kontrolés sistema padaro strategijos realizavimo instrumentu.
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Strateginés kontrolés kiirimo procesas apima tris pagrindinius etapus:
e veiksniy, kuriuos reikia kontroliuoti, nustatyma;
e iy veiksniy parametry numatyma;
e informacijos i§ visy organizacijos lygiy ir veiklos sri¢iy integravimg | prasminga sistema.

Pirmajame etape kontroliuojami tie organizacinio proceso elementai ir veiksniai, kurie kuria
prielaidas itakos grupiy naudai.

Antrajame etape atsakingiausias momentas yra Kriterijy vertinimas ta prasme, ar juy visuma
atspindi suinteresuoty grupiy prioritetus, apibiidinancius ju poreikius ir interesus. Pasitelkiamos
ivairios jprastos kiekybinés iSraiskos, pvz., tradicinis sékmés kriterijus - veiklos finansiné iSraiska,
kuri tiesiogiai priklauso nuo vartotojy pasitenkinimo, bet taip pat nemaza dalimi priklauso ir nuo
gery santykiy svarbiais tiekéjais ar prekybininkais palaikymo, netgi nuo deramai apmokyty
darbuotoju.

Sie sudétingi veiksniy tarpusavio santykiai rodo, kokia kompleksiné yra strateginés
kontrolés sistema, taciau realiai uZtenka iSskirti pacius svarbiausius, didZiausia jtaka veiklos
rezultatams darancius veiksnius.

Paskutinysis, treCiasis etapas yra sunkiausias, nes informacijos kiekiy i§ jvairiausiy Saltiniy
(nuo Zemiausiy iki aukSCiausiy organizacijos lygiy) integravimas ir interpretavimas yra itin
sudétingas uzdavinys.

Proceso pagrindu sukonstruota kontrolés sistema yra itin lanksti, bet sunkiai fiksuoja
momenta, kada uzbaigiamas strategijos igyvendinimas. Todél praktiskai daznai taikomos kontrolés
sistemos, kurios akcentuoja elgsena. Tai biurokratinés kontrolés, "klano" ir Zmogiskyju resursy
sistemos.

Biurokratinés kontrolés sistemos pagrindas yra taisykliy, normy, procediry visuma,
reguliuojanti organizaciniy elementy elgsena. Jos efektyvios, kai reikia uZztikrinti didelj veiksmuy
nuosekluma. Si sistema bidinga nagrinéjamai organizacijai.

"Klano" kontrolés sistemos pagrindas - nauju nariy socializacija organizacijoje, igalinanti
misija, filosofija ir tikslus priimti kaip sau asmeniSkai reik§mingus. Siuo atveju néra prasmeés
vertinti ju veiklos sékminguma kontroliuojant, nes patys darbuotojai stengiasi viska padaryti kuo
geriau. Si sistema bidinga japony firmoms ir maZoms Seimyninéms jmonéms.

Zmogiskuju resursy sistemos taip pat paremtos organizacijos darbuotojuy darbu per jos misija
ir tikslus, t.y. organizacija renkasi tokius Zmones, kurie iSreiSkia svarbiausius jos siekius ir turi
reikiamas savybes, taip pat tobulina jy kvalifikacija ir sugeb&jimus.

Apibendrinant strategijos realizavimo ir kontrolés procesy aspektus, galima padaryti tokias

iSvadas:
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1.

Strategijos realizavimo etapas yra ne maZiau svarbus nei strategijos formavimo etapas, nes jie
tarpusavyje susije, nelengvai atskiriami vienas nuo kito, nors ir iSreiskia skirtinga mastymo
biida.

Strategijos realizavimo procese galima iSskirti du Sios problemos lygius: strateginj ir taktini.
Strateginés yra tos problemos, kuriy sprendimas sukuria esmines parengtosios strategijos
realizavimo prielaidas. Taktiniais uzdaviniais laikytini veiklos bei finansiniai planai ir ivairts
procediiriniai bei kontrolés veiksmai.

Strategijos realizavimo procesa geriau apibuidina konfigiiracinis poZiiiris | organizacines
strukttras (atskleidZia jo ypatumus organizacinés elgsenos aspektu) nei tradicinis poZilris,

rodantis Sio proceso kompleksiSkuma.
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ISVADOS

1. UAB “Lukoil Baltija” situacijos analizé patvirtino tyrimo hipotezg.
2. Imoné naudoja:
1) skverbimosi | rinka arba rinkos palaikymo strategija; 2) rinkos plétros strategija; 3) kon-
centracijos strategija; 4) restruktirizacijos strategija.
3. Vienai LB degalinei tenka 3,5 kity firmy degaliniy. Atsizvelgiant { degaliniy skaiciy Lietuvoje
(111 vnt.) ir nuolat kintancias, reguliuojamas kainas, taip pat dar statomas degalines, konkurencija
vertinama kaip intensyvi ir didéjanti.
4. Atlikus SSGG analizg ir nustacius keturis svarbiausius LB strateginés situacijos aspektus, galima
suformuluoti specialias strategijuy grupes:
e galimybiy panaudojimo, remiantis turimais specifiniais sugebé&jimais ir stipriosiomis imonés
savybémis;
e sugeb¢jimy bei stipriy savybiy panaudojimo strategijos galimoms grésméms iSvengti ar ju
transformavimo i nauda;
e geriausio savo silpnyjy savybiy neutralizavimo, naudojantis atsirandanciomis galimybémis;
e organizacijos silpnyju savybiy bei galimy grésmiy poveikio minimizavimo.
5. ISanalizavus detalius darbo pradZioje pateikty imonés veiklos strategiju apraSymus, tapo aisku,
kad LB vadovaujasi Zemy kainy strategija, nes ji firmai padeda pasiekti konkurencini pranasuma,
t.y. efektyviai iSnaudojamos kaSty ekonomijos galimybés per Siuo atveju ne masing gamyba, o
pardavimus. Be to, LB rinkoje konkuravimas kaina vis dar daZnai naudojamas metodas, suteikiantis
firmoms trumpalaike nauda.
6. Strateginés kontrolés kiirimo procesas apima tris pagrindinius etapus:
o veiksniy, kuriuos reikia kontroliuoti, nustatyma;
e iy veiksniy parametry numatyma;
e informacijos i§ visy organizacijos lygiy ir veiklos sri¢iy integravima | prasminga sistema.
7. Per deSimtmeti savo veiklos mety bendrové “Lukoil Baltija” tapo viena stambiausiy naftos
prekybos bendroviy Baltijos Salyse. Lietuvoje bendrové “Lukoil Baltija” uzsiima didmenine
naftos produkty bei firminiy tepaly prekyba. Tai dinamiSka, stabiliai auganti, pelninga ir
SiuolaikiSka bendrové. Jos paslaugomis naudojasi daugelis Lietuvos imoniy ir organizacijy.
Bendrové remia jvairius kultirinius renginius ir organizacijas, labdaringus projektus, sporto
varzybas. Nuo savo veiklos pradzios imoné¢ i Lietuvos tki jau investavo daugiau nei 280

milijony lity. “Lukoil Baltija” apyvarta 2003 m. artéjo prie milijardo lity.
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10.

11.

12.

13.

14.

15

REKOMENDACIJOS

UAB “Lukoil Baltija™:

Laikytis hipotezéje suformuluoty keturiy strateginiy nuostaty.

Ypatinga démesj skirti technologinéms naujovéms, padedancioms gaminti pigy ir aukstos
kokybés kura.

Daugiau riipintis darbuotoju kvalifikacijos kelimu, ypac degaliniy operatoriy ir vadybininky.
Plesti maisto prekiy, sveikatos prieZitiros, o ypa¢ automobiliniy prekiy asortimenta.

Didinti degaliniy tinkla ne tik apskri€iy centruose, bet ir rajoniniuose miestuose bei prie
“Via Baltija” ir “Hanso” kelio magistraliy, su saugomomis automasiny stovéjimo
aikStelémis, kempingais, vieSbuciais.

Iteisinti atsiskaityma uz degalus bei kitas prekes degalinése visose Europos Sajungos Salyse
su “Lukoil” kortelémis.

Plésti degaliniy tinkla, didinti “Lukoil Baltija” pelninguma ir veiklos efektyvuma.

Perimti bankrutuojanc¢iy konkurenty degalines.

Rekonstruoti ir modernizuoti senas degalines.

Gerinti bendrobés {vaizdi maloniu ir kokybiSku aptarnavimu.

Degaliniy plétrai skirti didesnes 1ésas.

Marketingo skyriui nuolat dirbti klienty viliojimo ir iSlaikymo tikslu imonés
konkurencingumo didinimo labui.

Kreditiniy korteliy skyriui gerinti paslaugy bei aptarnavimo kokybe, taikyti lankscia
nuolaidy sistema su tikslu pervilioti klientus i§ konkurenty.

Igyvendinti centralizuota NAVISION Financials valdymo sistema, kuri pagreitins duomeny
apdorojima, tiesiogini pri¢jima prie pirminiy duomeny. Tai suteiks galimybe analizuoti

esama finansing padétj einamuoju momentu, jvertinti savo jégas konkurencinéje kovoje.

. “Lukoil Baltija” Servisa prijungti prie “Lukoil Baltija” — sumazés vadovaujanciy darbuotojuy

skaicCius, nesidubliuos buhalterijos darbas, pagerés ekonominiai bei finansiniai rodikliai.
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UAB “LUKOIL BALTIJA”

UAB “Mazeikiy
autotransporto tikis”

UAB “Lukoil
Kédainiai”

UAB “Lukoil Baltija”
Servisas

UAB
“Lamantas”

UAB “TOKS”

1 priedas. UAB “Lukoil Baltija” ir jai priklausan¢iy imoniy pavaldumo schema

Vilniaus filialas

UAB “Kapsai”

Kauno filialas

Siauliy filialas

Klaipédos filialas
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UAB “LUKOIL BALTIJA”

Lukoil Baltija R

Lukoil EEsti

Lukoil Serviss

Lukoil Tankland

Lukoil Baltarusija

Servisas

2 priedas. UAB “Lukoil Baltija” ir dukteriniy kompanijy organizaciné schema.
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Generalinis direktorius

Vidinio audito
skyriaus

Teisininkas

Pad¢jéjas

Sekretoriatas

Direktoré
personalui

Ukio dalis

Generalinio direktoriaus

pavaduotojas maZmeninei

Generalinio direktoriaus
pavaduotojas didmeninei

Generalinio direktoriaus

pavaduotojas finansams

Generalinio direktoriaus

pavaduotojas vystymui

prekybai prekybai
Statybos
[ [ | | — .
R N : : y skyrius
Lukoil Baltija Komercijos Alyvy ir tepaly Saugos Draudimo Buhalterija
Servisas skyrius pardavimo struktiiros vadybininké .
. | IT skyrius
skyrius tarnyba

Ekonominis skyriaus

3 priedas. UAB “Lukoil Baltija” organizacing¢ strukttra

| | Vyr.inZinierius




4 priedas. UAB ,, Lukoil Baltija “ 2000 — 2002 mety balanso vertikali analizé (Turto dalis)

Lyginamieji svoriai

Eil. Turtas 2000 m. | 2001m. | 2002 m. 2000 m. 2001 m. 2002 m.
Nr. (Lt) (L) (Lt) Bendra | Dalinis | Bendra | Dalinis | Bendra | Dalinis
s % % s % % s % %
A. | Ilgalaikis turtas 162'8917'2 201'563;;2 217'28‘;2 78,26 | 100,00 | 73,28 | 100,00 | 69,41 | 100,00
L FORMAVIMO SAVIKAINA 0 0 0] 000 000 000 000 000| 000
. | NEMATERIALUSIS TURTAS 343386 | 208.029 | 307710 | 0.16| 021 008| 0.10| 0.10| 014
pr.1. | Dyringjimyir plétojimo darby 343386 | 208.029 | 307.710 016 021 008 o010| o010| 0,14
savikaina
. | MATERIALUSIS TURTAS 120'3599'2 132'0129'3 123 '5229'2 57.83 | 73.80| 48.00| 6549| 40.10| 57.77
L1 | Zemé 229734 | 1.322.431 | 1340757 | 0.11| 0.14| 048] 066| 043| 062
12 | Pastatai 3.742.802 | 8.209.639 10‘213'2; 180 230| 298| 407| 326| 470
IIL3 | Statiniai ir maginos 98'576'02 101 '0121‘3 96‘840'92 4736 | 6052 | 36,73| S0.11| 3093 | 44.57
T4 | Transporto priemonés 5.320.820 | [ 2ALOL| 10573 '52 256| 327| 451| 616| 338| 487
TIL5 | Kiti jrengimai ir rankiai 7480529 | 6430534 | 4.879.620 | 359 | 459| 234| 3.19| 1.56| 225
L | Nebaigta statyba ir iSankstiniai 5.000.614 | 2.625429 | 1.672.951| 240| 3.07| 095| 130| 053] 077
apmokéjimai
IV. | FINANSINIS TURTAS 42'091'92 484133; 48'006'72 2022 | 2584 | 17.60| 24.02| 1533| 22,09
V.l Dalyvavimas kitose imonése 42'091'92 48'413'3; 48'006'72 20,22 25,84 17,60 24,02 15,33 22,09
IIV'I' Investicijos 42'091'92 48'413'3g 48'006'72 2022 | 2584 | 17.60| 24.02| 1533 | 22.09
PO VIENERIU METU 20.930.00 | 43.442.59
V. | GAUTINGS SUMOS 96.100 0 3| 005 006| 761| 1038 1388 19,99
V.1 | Kitos gautinos sumos 96.100 | 20.930.00 | 43.442.59 | 005| 006| 7.61| 1038| 13.88| 19.99
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0 3
B. | Trumpalaikis turtas 44'816'42 73'088‘9g 95'381‘7‘1’ 21,53 | 100,00 | 26,57 | 100,00 | 30,47 | 100,00
ATSARGOS IR NEBAIGTOS 11.812.30 | 39.641.08
1. VYKDYTI SUTARTYS 4.270.071 . o 205| 953| 429| 1616| 1266 | 4156
1.1 | Atsargos 4.270.071 “‘812'32 39‘602'6(3’ 205| 953| 429| 16.16| 12.65| 41,52
11,1 |%aliavos ir komplektavimo 477580 | 686248 | 181271 023| 107 025| 094| 006/ 019
gamlmal
. . . 39.356.84
[.1.2 | Pirktos prekeés skirtos perparduoti 3.037.775 | 9.923.486 4 1,46 6,78 3,61 13,58 | 12,57 | 41,26
1.1.3 | Ilgalaikis turtas skirtas perparduoti 252.412 3.572 59.022 0,12 0,56 0,00 0,00 0,02 0,06
[.1.4 | ISankstiniai apmokéjimai 502.304 | 1.198.998 5.466 0,24 1,12 0,44 1,64 0,00 0,01
1.2 Nebaigtos vykdyti sutartys 0 0 38.485 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,04
PER VIENERIUS METUS 36.005.68 | 57.649.71 | 50.554.64
L | GAUTINOS SUMOS ; 0 4| 17.30| 8034 2096 | 7888 | 1615| 53,00
II.1. | Pirkéju isiskolinimas 14'672'8(1) 40'942'63 43’286'0451 7,05 32,74 | 14,89 | 56,02 | 13,83 | 45,38
I.2. | Kitos gautinos sumos 21'332'82 16‘707'0515 7268599 | 1025| 47.60| 6,07| 2286| 232 7.62
11.2.1 | Kitos skolos 21'332'82 167070? 7268599 | 1025| 47.60| 607| 2286| 232 7.62
INVESTICIOS IR
M. | CERMINUOTL INDELIAI 282.324 | 282324 0| o014 063 010 039 000| 0,00
1.1 ilfll(;‘é’lsi;?vesucuos Ir terminuoti 282324 | 282324 ol 014| 063 o010 039 000| 000
GRYNI PINIGAI SASKAITOJE
IV. | % KASOIE 4258326 | 3.344.625 | 5.185.969 | 2,05| 950| 122| 458| 166 544
c. | Sukauptos (gautinos) pajamosir | o0 0o | 398017 | 392754 |  021| 100,00 014 100,00| 0,13 | 100,00
ateinancio laikotarpio sanaudos
TURTAS IS VISO 208.135.543 | 275.050.674 | 313.054.547 100,00 100,00 100,00

5 priedas. UAB ,, Lukoil Baltija “ 2000 — 2002 mety balanso vertikali analizé (Savininky nuosavybés ir isipareigojimu dalis)
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Lyginamieji svoriai

Eil. Savininky nuosavybé ir 2000m. | 2001m. | 2002m. 2000 m. 2001 m. 2002 m.
Nr. Isipareigojimai (Lt) (Lt) (Lt) Bendra | Dalinis | Bendra | Dalinis | Bendra | Dalinis
s % % s % Y% s % %
A. | Kapitalas ir rezervai 109712; 125-431;1‘ 144-5115-2 52,71 | 100,00 | 45,60 | 100,00 | 46,16 | 100,00
I | KAPITALAS 3.200.000 | 3.200.000 125'2000'3 154 29| 116| 255 3999 8664
L1, | [statinis (pasiradytasis) 3.200.000 | 3.200.000 125'20%8 1,54 292 1,16 255| 39,99| 86,64
L. AKCIJU PRIEDAI 0 0 0 0,00 000 0,0 000 000 0,00
III. | PERKAINOJIMO REZERVAS 0 0 0 0,00 | 0,00 0,00 0,00 000 0,00
IV. | REZERVAI 25-523-9‘9‘ 25368-2(2) 34681 | 1226 2326| 922| 2022| 010| 0722
IV | [statymo numatyti 324.681 | 324.681 | 324.681 016 030 012 026 010 022
IV.2. | Nepaskirstytini 24-684-72 24-684-72 o| 11.86| 2250| 897| 1968 0,00[ 0,00
IV.3. | Paskirstytini 514.480 | 358.733 0 025 047 013 029 000 0,00
v | NEPASKIRSTYTASIS PELNAS | 80.987.80 | 96.863.27 | 18.987.07 | 3301 | 7382| 3522 7722| 607| 13,14
| (NUOSTOLIS) 9 9 7
VI | Ataskaitiniy mety 15-875-4(7) 19-080-2; 0,00 000| 577| 1266 6,09 13,20
V.2. | Ankstesniujy mety 80-987-8(9) 80-987-88 93200 | 3891| 73.82| 2944 | 6457| -003| -0,06
Finansavimas (dotacijos ir 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
subsidijos)
C. | Atidéjimai ir atidétieji mokesciai 0 0 o/ 000 000 000 000 000 0,00
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[SIPAREIGOJIMU IR

L REIKALAVIMU PADENGIMO 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ATIDEJIMAI

II. ATIDETI MOKESCIAI 0 0 0 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

D. M.okéti.nos"sun.los ir 98.421.63 149.230.6 167.963.5 47,29 | 100,00 54,26 | 100,00 53,65 | 100,00
isipareigojimai 9 11 06
PO VIENERIU METU

I MOKETINOS SUMOS IR 53-598-7? 86-430-63 44-266-43 25,75 | 5446 | 3142 57,92| 14,14 2635
[SIPAREIGOJIMAI

Il Finansinés skolos 53'598'7? 86‘430'63 44‘266'43 25,75 | 5446 | 31,42 | 5792| 14,14 26,35

L1.1 | Kreditinéms institucijoms 34'600'08 55.130. lg 44'266‘42 16,62 | 35,15| 20,04 | 3694 | 14,14 | 26,35

112 | Kitos 18-998-7? 31-300-58 ol 913| 1930| 11,38| 2097| 000| 0,00
PER VIENERIUS METUS

| MOKETINOS SUMOS IR 44.822.90 62.799.94 123.697.0 | 2154| 4554 | 22.83| 42.08| 3951| 73.65
TRUMPALAIKIAI 8 9 44
[SIPAREIGOJIMAI

L1, Ilgz.llaikiq skoly einamyjy metu 15.520.00 | 20.116.15 | 18.703.78 7.46 15,77 731 13.48 597 11,14
dalis 0 5 1

I1.2. | Finansinés skolos 0 12'788'62 29'000‘08 0,00 0,00 4,65 8,57 926 | 17,27

2.1 Kreditinéms institucijoms 0 12'788'62 29'000‘08 0,00 0,00 4,65 8,57 9,26 | 17,27

IL3. | Prekybos skolos 27-979-4? 28-762-02 68-348-22 13,44 | 2843 | 1046 | 1927| 21,83 | 40,69

31 ogsiams 27.979.4? 28.762.0(8) 68.348.23 1344 | 28.43| 1046| 1927 21.83| 40.69

I4, | /vansu gautos sumos pagal 61398 | 34580 | 156468 | 003 006) 001 002} 005 009
pasiraSytas sutartis

ILs. Mokesciai atlyginimai ir socialinis 779.064 336.702 | 3.888.725 0,37 0,79 0,12 0,23 1,24 2.32

draudimas
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IL5.1

Mokes&iai 745447 | 336.702 | 3.888.725 036| 076 012 023 124} 232
1152\ Atlyginimai 33617 0,02 003 000 000 000| 0,00
M6, |Kitos moketinos sumosir 482.995 | 761.846 | 3.599.776 | 0.23| 049 028| 051| L15| 2,14

trumpalaikiai {sipareigojimai
g, | Sukauptos sanaudosir 2.146 | 388.582| 579.283 | 0,0010 | 100,00 | 0,14 | 100,00 | 0,19 | 100,00

ateinancio laikotarpio pajamos

SAVININKU NUOSAVYBE IR 208.135.5 | 275.050.6 | 313.054.5 100,00 100,00 100,00

ISIPAREIGOJIMALI IS VISO 43 74 47
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6 priedas. UAB ,, Lukoil Baltija “ 2000 — 2002 metu vertikali pelno (nuostolio) ataskaitos analizé

Lyginamieji svoriai

Eil. Straipsniai 2000m. | 2001 m. | 2002 m. | 2000 m. 2?31 23?2
Nr. (LO (LO (Lo Bendras | Bendra | Bendra
% s % s %
PARDAVIMAI IR 305.513.7 | 621.083. | 593.691.
L | pASLAUGOS 42 513 395 | 100,00 | 100,00 | 100,00
PARDUOTY PREKIU IR
I | ATLIKTU DARBU 286‘1623'3 591'793769' 562‘%1394 93,67 | 9527| 94,67
SAVIKAINA
BENDRAS PELNAS 19.351.51 | 29.346.5 | 31.671.5
L | NUOSTOLIS) 2 34 61 633 473 533
IV. | VEIKLOS SANAUDOS 11‘231‘32 19‘9089;2 18'425; 3,68 321 3,10
IV.1 | Pardavimy 5.955.565 8'034'62 9'852'2 195| 129|166
1y | Bendrosios ir 5.075.803 | 11-873.7 | 8.572.97 1,73 1,91 1,44
administracinés 21 7
VEIKLOS PELNAS 9.438.13 | 13.246.2
V. | (NUOSTOLIS) 8.120.124 s po 2,66 1,52 2723
VI. | KITA VEIKLA 1.462.084 3.011 | 125.297 0,48 0,00 0,02
VL1 | Pajamos 1.689.771 | 950.952 | 125.297 0,55 0,15 0,02
VI.2 | Sanaudos 227.687 | 947.941 0 0.07 0.15| 0,00

FINANSINE IR [ 6.413.10 | 9.292.51
VIL | \NVESTICINE VEIKLA | 5.423.370 4 2| L8 103 157
VILI | Pajamos 6.932.295 12'4988'; 16'0735 2071 201|271
;/11. Sanaudos 12.355.62 6.085.6; 6.780.78 wot| oos| 11e
VI | [PRASTINES VEIKLOS 15.854.2 | 22.664.0
. PELNAS (NUOSTOLIS) | 4-158.838 53 75 1,36 | 255 382
1x. | PAGAUTE (ypatingasis | | 430541 | 120376 | 39.338 047| 002 001
pelnas)
X lljgillggz)ﬂ (ypatingieji 146.558 | 99.159 | 87.776 0,05 0,02 0,01
ATASKAITINIY METU
PELNAS 15.875.4 | 22.615.6
XL | (NUOSTOLIS)PRIES 5.442.521 i o 178 |  256| 381
APMOKESTINIMA
3.535.36
XIL. | PELNO MOKESTIS 0 0 X 000 000 0,60
GRYNASIS
ATASKAITINIU METU 15.875.4 | 19.080.2
XITT | poiNAS (NUOSTOLIS) | 5442521 i pia 178  256| 321

PASKIRSTYMUI




