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Šio baigiamojo darbo objektas – UAB „Tauragės medis“ išorinė aplinka.

Darbo tikslas – pateikti projektinius sprendimus UAB“Tauragės medis“ adaptavimosi prie išorinės aplinkos gerinimui. 


Darbą sudaro trys pagrindinės dalys. Pirmoje dalyje, analizuojami literatūros šaltiniai organizacijos išorinės aplinkos tema. Apibendrinami jos elementai, aplinkos tyrimo ir adaptavimosi modeliai. 


Antroje darbo dalyje atliktas UAB „Tauragės medis“ išorinės aplinkos tyrimas, kurio rezultatai parodė, kad  svarbiausi makroaplinkos veiksniai lemia kvalifikuotų darbuotojų trūkumą ir didėjančią gimininamos produkcijos savikainą; pagrindinis medienos apdirbimo pramonės konkurencingumą mažinantis veiksnys yra nepakankamas darbo našumas Iš mikroaplinkos veiksnių, kaip didžiausią įtaką turintys suinteresuoti asmenys, išskirti tiekėjai ir klientai;.


Trečioje darbo dalyje  iš atlikto UAB„Tauragės medis“ išorinės aplinkos tyrimo rezultatų išskiriamos pagrindinės probleminės sritys – nepakankamas darbo našumas, kvalifikuotų darbuotojų trūkumas bei nepakankamas žaliavų tiekimo ir produkrų pardavimo valdymas. Jų šalinimui pateikiami projektiniai sprendimai: naujų technologinių priemonių diegimas, darbuotojų mokymo proceso organizavimas, žaliavų tiekimo ir produkcijos realizavimo gerinimas. Pasiūlytas adaptavimosi prie išorinės aplinkos modelis, kuris numato ir apima išorinės aplinkos veiksnių analizę, neatitikimų fiksavimą ir reakcijos į išskirtas problemines sritis veiksmų plano rengimą ir įgyvendinimą.
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The main object of this thesis is the external environment of JSC „Tauragės medis“. The aim is to present the proposed solutions to improve the adaptation to the external environment of JSC „Tauragės medis“.    


The work consists of three main parts. The first part analyzes available research on the external environment of the organization. The elements of the external environment, different models of environment research and adaptation are presented.


In the second part the investigation of the external environment of JSC „Tauragės medis“ is presented. The results of this analysis have shown that the most important factors of macro-economical environment influence the lack of qualified workers and increasing production costs; the main factor influencing the competitiveness of the timber manufacturing industry is identified as insufficient labour productivity.   The suppliers and the customers are defined as the parties having the biggest influence; 


In the third part of the paper is presented the main problematic areas of the external environment of JSC „Tauragės medis“ emerging from the research. Those are insufficient labour productivity, the lack of qualified workers and lack of management and production sales of raw material. The proposed solutions for the elimination of these problems are presented in this part. It’s the implementation of new technological tools, employees training management, the improvement of the raw material supply and production realization. The model for adaptation to the external environment is proposed. It predicts and includes the analysis of the external environment factors, the fixing of inconsistencies, the planning and realization of the action plan for the response to the identified problematical areas.
Įvadas

Pastariesiems dešimtmečiams būdingas nepaprastai spartus pasaulinės prekybos augimas, pranokstantis prekių apyvartos didėjimą bet kuriuo mums žinomu istorijos tarpsniu. Globalizacijos procesus ir jų mastus nulėmė šiuolaikinio kapitalizmo ekonominės reformos, finansinių investicijų režimo liberalizacija turtingose šalyse. Ekonomiškai silpnos šalys savo menką pelną pasaulio rinkoje gauna leisdamos transnacionalinėms korporacijoms beatodairiškai naudoti savo gamtos išteklius ir už skurdų atlyginimą eksploatuoti darbo jėgą. Vienas svarbiausių finansinės ekonominės globalizacijos bruožų - ypatingai sparti gamybos, prekių ir paslaugų rinkų internacionalizacija. Tokiu būdu vis labiau integruojantis pasaulio ekonomikai, verslas peržengia nacionalines ribas ir tampa tarptautiniu, kuriam įtaką daro ne tik mūsų šalies ekonominiai, socialiniai, politiniai bei kultūriniai aspektai. Integracija ir globalizacija keičia ekonominės veiklos būdą: atsiranda globalinė rinka, globalinis valdymas, tai dar labiau praplečia organizacijų išorinę aplinką – ji tampa tarptautinė. Išsiplėtusioje aplinkoje didėja konkurencija ir veiklos dinamika, kas iš organizacijų reikalauja vis didesnio veiklos efektyvumo neprognozuojamoje aplinkoje. 

Šiuolaikinės organizacijos negali egzistuoti kaip uždara sistema, jos turi turėti ryšį su išorine aplinka, kad suvoktų pokyčius, vykstančius už jos ribų, reaguotų į juos ir prisitaikytų prie dinamiškos ir visą laiką besikeičiančios aplinkos. Ši terpė yra problemų šaltinis ir organizacijai, ir jos vadovams. Verslo organizacija, siekdama sėkmės, turi numatyti išorinių veiksnių poveikį ir užimti tokią poziciją, kad palankių galimybių dėka įgautų pranašumą ir išvengtų grėsmių, susijusių su aplinkos permainomis. Išlikti ir sėkmingai gyvuoti gali tik tokia organizacija, kuri sugeba prisitaikyti prie visos, ją supančios, aplinkos. Tik aiškus organizacijos išorinės aplinkos supratimas atveria duris sėkmingam verslo vystymui. 

Rašant baigiamąjį magistro darbą, remtasi įvairiais vadybos, strateginio valdymo, organizacijų teorijos ir veiklos analizės tyrinėtojų (P.Zakarevičiaus, J.Kvedaravičiaus, R.Jucevičiaus, A.Vasiliausko, R.Ginevičiaus, A.Žvirblio, J.A.F. Stoner ir kt.) darbais, publikacijomis, medžiaga internete tiek lietuvių, tiek ir anglų kalbomis. Autoriai plačiai nagrinėja ir pristato įvairius organizacijų išorinės aplinkos veiksnių analizės ir identifikavimo modelius bei priemones. Tačiau pasigendama konkretaus modelio, kuris numatytų ir apimtų ne tik išorinės aplinkos veiksnių analizę, bet ir neatitikimų fiksavimą ir priemones kaip prie jų prisitaikyti. Šią sritį reikia tirti ir analizuoti ir taip gerinti organizacijų adaptavimą prie išorinės aplinkos.

Darbo objektas – UAB“Tauragės medis“ išorinė aplinka.

Darbo tikslas – pateikti projektinius sprendimus UAB“Tauragės medis“ adaptavimo prie išorinės aplinkos gerinimui. 

Šiam tikslui pasiekti  išskirti uždaviniai:

· Analizuojant mokslinę literatūrą išsiaiškinti ir suvokti organizacijos išorinės aplinkos veiksnius, įsigilinti jos tyrinėjimo kryptis, analizės teorijas bei surasti geriausią metodą praktinės dalies tyrimui;

· Išanalizuoti UAB“Tauragės medis“ išorinę aplinką; 

· Išskirti problemines sritis ir pateikti projektinius sprendimus tobulinimui. 


Tyrimo logika. Darbą sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje analizuojama literatūroje pateikiama medžiaga apie organizacijos išorinę aplinką: jos samprata, sudėtis, elementai.  Didelis dėmesys skiriamas išorinės aplinkos veiksnių tyrimo - PEST, svarbiausių sėkmės veiksnių, M.Porter penkių jėgų, SSGG analizės bei Scenarijų ir adaptavimo – modeliams. Pagrindžiamas praktinėje dalyje naudojamo modelio pasirinkimas.


Antrojoje darbo dalyje, pagal literatūros analizėje pateiktus modelius, analizuojama UAB „Tauragės medis“ išorinė aplinka. Tyrimas apima organizacijos socialinės, technologinės, ekonominės, ekologinės, politinės – teisinės, ir tarptautinės aplinkos veiksnius ir jų įtaką organizacijos veiklai.; aptariamos pagrindinės medienos apdirbimo pramonės ekonominės, techninės savybės ir konkurencijos veiksniai; analizuojamai mikroaplinkos komponentai – organizacijos klientai, pakaitalai, tiekėjai, konkurentai ir kitos suinteresuotos šalys. 

Trečiojoje darbo dalyje,  pagal teorinę literatūros analizę ir antroje dalyje atlikto UAB„Tauragės medis“ išorinės aplinkos tyrimo rezultatus, išskirtos pagrindinės probleminės sritys – nepakankamas darbo našumas, kvalifikuotų darbuotojų trūkumas bei nepakankamas žaliavų tiekimo ir produktų pardavimo valdymas. Jų šalinimui pateikiami projektiniai sprendimai: naujų technologinių priemonių diegimas, darbuotojų mokymo proceso organizavimas, žaliavų tiekimo ir produktų pardavimo gerinimas. Pateikiamas modelis, padėsiantis organizacijas adaptuoti prie išorinės aplinkos.
 
Metodai . Rengiant baigiamąjį darbą naudoti metodai:
· literatūros šaltinių lyginamoji sisteminė analizė;

·  neformalizuotas interviu;

·  statistinių duomenų analizė;

· organizacijos vidaus dokumentų analizė;
· stebėjimas.

Naudoti informaciniai šaltiniai:  lietuvių ir užsienio autorių teoriniai darbai organizacijų išorinės aplinkos tema; Statistikos departamento rodiklių duomenų bazė,  Generalinės miškų urėdijos prie Aplinkos ministerijos pateikiami duomenys, interneto puslapiai, Academic Search Complete duomenų bazė, UAB“Tauragės medis“ vidiniai dokumentai.
1. IŠORINĖS APLINKOS ĮTAKOS ORGANIZACIJOMS TEORINĖ ANALIZĖ

1.1. Išorinės aplinkos samprata ir sudėtis

Paprastai organizacijos, kalbant apie jų veikimą ir veiklą, kuriai neturi įtakos aplinkos veiksniai, vadinama „uždara sistema“ (Stroh ir kt., 2002). Ji neturi sąveikos su aplinka, grįžtamojo ryšio iš aplinkos, kas užkerta kelią būti inovatyviai, lanksčiai ir greitai adaptuotis prie kintančių sąlygų, sėkmingai ir efektyviai veikti.  Uždara sistema gali būti suprantama ne kaip konservatyvi, nesikeičianti, kiek siekianti atsiriboti ir izoliuotis nuo aplinkos. Tačiau šiandieninėje visuomenėje organizacija negali sėkmingai siekti užsibrėžtų tikslų, nešti savininkams ir susijusiems asmenims naudos neturėdama socialinės sąveikos su kitomis organizacijomis ir institucijomis. 


„Atvira sistema – tai sistema, su aplinka susieta įvairiais ryšiais, kažką perduodanti į aplinką ir kažką iš jos gaunanti“ (Zakarevičius, 2007). Yra keletas charakteristikų, kurios apibrėžia organizaciją kaip atvirą sistemą (1pav.) (Stroh ir kt., 2002):

· Atviros sistemos yra veikiamos išorinės aplinkos (išorinės aplinkos įeigos charakteristika);

· Organizacijos priverstos keistis pagal įeigos veiksnius iš išorės aplinką;

· Įeigos veiksnių peržiūrėjimas ir pridėtinės vertės jiems suteikimas nurodo į tam tikrą išeigos charakteristiką; 

· Pats organizacijos egzistavimas jau nurodo į tam tikros sistemos organizacijoje ir pačios organizacijos kaip sistemos buvimą. 


[image: image2]
Šaltinis: L.K. Stroh ir kt., 2002


Organizacijos išeigos charakteristikos nurodo organizacijos gyvybingumą, galimybes daryti įtaką išorei, vadinasi, ir organizacijos konkurencingumą. Taigi organizacijos kaip atviros sistemos apibrėžimas nurodo į organizacijos kismą, suteikiantį jai konkurencinį pranašumą, galimybę būti inovatyviai, kūrybiškai, gebančiai keistis. 

Kvedaravičius J. (2006) išskyrė firmos – sistemos pobūdžio organizaciją. Pagal šią teoriją, yra trijų lygių sistemos – pati organizacija yra sistema,  susidedanti iš kelių sistemų ir valstybė (šiandieninėmis besiplečiančiomis tarptautinės veiklos sąlygomis, mano nuomone, geriau būtų įvardinti ne valstybė, o rinka) kaip dar didesnė sistema.  Šis autorius, kaip vieną iš trijų tokios sistemos efektyvaus valdymo principų, išskiria organizacijos poreikį derintis prie išorės, t.y. organizaciją reikia valdyti taip, kad jos elgesys tiktų išorei. Tokį valdymo būdą pavadina envairomentalizacija. 

Apibendrinant organizacijos kaip atviros sistemos analizę, verta pabrėžti, kad organizacijos kaip atviros socialinės sistemos traktavimas nurodo ne tik organizacijos orientaciją į tam tikrus tikslus, veiklą, bet ir į išorės aplinką. Pastaroji verslo organizacijoje yra sudėtinga, nes apima organizacijos klientus, vartotojus, konkurentus, tiekėjus, profesines sąjungas, valstybės institucijas, kitaip skirstomas į kontekstinę (arba tikslinę) auditoriją ir į bendrą terpę. 

Aplinka organizacijai sukuria tiek problemas, tiek ir galimybes veikti.  Todėl kyla poreikis tirti, analizuoti, nagrinėti organizacijos išorinę aplinką, ją apibrėžiančias charakteristikas. 

Išorinės aplinkos analizė, kaip ir daugelis vadyboje naudojamų terminų, įvairiems autoriams reiškia skirtingus dalykus. Organizacijų tyrėjai ir analitikai pateikia gana bendrą organizacijos išorinės aplinkos apibrėžimą -  „tai visi elementai už organizacijos ribų svarbūs jos veiklai“ (Stoner, 2000). Šis apibrėžimas įvardija esminius, aplinką nurodančius elementus: buvimą ne organizacijoje, t.y. būti už organizacijos kaip sistemos ribų ir tuo pačiu būti svarbiu organizacijai, jos veikimui, įtakoti jos veiklą, strategiją, elgseną, santykius su klientais. Kai kurie autoriai akcentuoja orientavimąsi ir atitikimą vartotojų poreikius (Ginevičius ir kt., 2007) ar organizacijos prisitaikymą prie aplinkos, kadangi jos pakeisti beveik neįmanoma (Juozaitienė ir kt., 2006) .  Yra nuomonių, jog tai „verslo įžvalga“, t.y. žinios, kuriomis naudojasi verslas, veikiantis už savo ribų ar  visuma to, kas parašyta ir pasakyta apie konkurentus iš jų pačių kompaniją. (Karlof ir kt., 2007).
Organizacijos aplinka yra skirstoma ir aiškinama įvairiais aspektais. R.Ginevičius ir V.Sūdžius (2007) pateikia bendrus aplinkos klasifikavimo ypatumus. Jie siūlo aplinką ir jos sudedamuosius elementus klasifikuoti sekančiai:

· Pagal aplinkos struktūrą: regiono, šakos, įmonės veiklos, vidinę ir išorinę, fizinę;

· Pagal veikimo pobūdį tiesioginio ir netiesioginio poveikio;

· Pagal elementų ir veiksnių veikimo mastą ir reikšmingumą: mikroaplinką ir makroaplinką;

· Pagal veiksnių ir elementų veikimo vietą: vidinius ir išorinius;

· Pagal aplinkos veiksnius: ekonominius, politinius, teisinius, demografinius, gamtinius-klimatinius, nacionalinius-kultūrinius, mokslinius-techninius, informacinius, technologinius, socialinius-psichologinius ir elgesio, organizacijos vidinius ir kitus;

· Pagal galimybę kontroliuoti: kontroliuojamą ir nekontroliuojamą aplinką. 

Prie šios bendros klasifikacijos dar reikėtų pridėti A.Vasiliausko (2001) išskirtas strateginę ir operatyvinę išorinės aplinkos analizę. Pirmosios tikslas – nustatyti ilgalaikius išorinės aplinkos pokyčius, kurie darys įtaką verslui, o operatyvinės išorinės aplinkos analizė bando surasti veiksnius, kurie tiesiogiai veiks verslą  ir į kuriuos atsižvelgs iš karto. Nepriklausomai nuo to, kokią formą gali priimti analizė, verslui yra svarbu nustatyti tendencijas ir elementus, nes tokiu būdu jis gali pasirengti ir priimti grėsmes ir galimybes. 

Toliau darbe bus detaliau nagrinėjama dauguma šios klasifikacijos elementų, pateikiama kitų autorių išskiriami ir akcentuojami veiksniai, svarbūs analizuojant organizacijos išorinę aplinką, palyginami išskiriami elementai. 

Dauguma autorių vieningai sutinka, kad organizacijos išorinė aplinka nėra vienalytė, ji sudaryti iš skirtingų elementų. Didžioji dalis, išskiria panašius veiksnius, kartais skirtingai juos vadindami. Dažniausiai literatūroje sutinkamas išorinės aplinkos skirstymas į dvi dalis, dviejų rūšių subjektus. Vieni – turintys ir darantys tiesioginę įtaką organizacijai, kiti – veikia netiesiogiai, sudaro prielaidas veikimui. J.A.F.Stoner (2000), R.Ginevičius (2007) išorinės aplinkos elementus skirstydami taip ir vadina – tiesioginio poveikio (arba įtaką darančiais asmenimis) ir netiesioginio poveikio elementais. Kiti autoriai (Žvinklys ir kt., 2001) įvardija verslo (artimąją) ir foninę aplinkas. Verslo aplinkai priskiria  subjektus, kurie gali turėti organizacijai tiesioginės įtakos, bei su jais palaiko abipusius sąveikos ryšius. Anot šių autorių, į foninės aplinkos aplinkybes įmonė reaguoja kitaip – ji negali jos kryptingai paveikti, tik prisitaikyti. Tai aplinkybės, kurios įmonei nepavaldžios, organizacija turi arba joms paklausti, arba kažkaip jas neutralizuoti ir išsisukti nuo jų poveikio.

Kiti autoriai (Bowditch ir kt, 2005; Zakarevičius, 2002) skiria bendrąją ir specifinę aplinkas. Pirmajai jų priskiriami veiksniai, kurie potencialiai gali įtakoti organizaciją. Specifinei aplinkai priskiriami visi asmenys, kurie turi tiesioginę įtaką organizacijai. Bendroji aplinka visų organizacijų gali būti panaši ar netgi tokia pati, tačiau specifinė aplinka priklauso nuo veiklos sferos, kurią pasirenka organizacija. 

A.Vasiliauskas (2001) išskiria du organizacijos aplinkos lygius: makroaplinką ir šakinę aplinką. Pastarajai įtaką daro veiksniai ir jėgos būdingi konkrečiai ūkio šakai, kurioje organizacija veikia. Šakinė aplinka apima konkurentus, tiekėjus, klientus ir kitus rinkos dalyvius, komponentus bei veiksnius. 

J.Mackevičius (2005) išorės veiksnius, darančius įtaką organizacijai, nevertina pasaulio ir Europos ekonomikos įtakos (beje, kaip ir dauguma kitų autorių), bei skiria dvi grupes: šalies ir ūkio šakos. 

Charles (1996) išorinę aplinką nagrinėja tik makro aplinkos kontekste. Jis neįtraukia kitų autorių akcentuojamos mikroaplinkos (dar vadinamos artimąją, fonine, specifine ir pan.). Šio autoriaus nagrinėjama išorinė aplinka apima tik tą aplinką, kuri būdinga visoms organizacijoms, vykdančioms veiklą toje pačioje terpėje. Tokios analizės užtektų, jei būtų nagrinėjama valstybės, tam tikro regiono ar visos pramonės šakos makroaplinka. Tačiau tiriant konkrečios organizacijos aplinką, tokia analizė yra per siaura.

Analizuojant literatūrą, buvo aptikta ir „nestandartinių“ aplinkos klasifikacijų. J.Bowditch ir Karlof B. (2007) išskiria tikrąją (kitaip objektyvią) ir suvokiamą (subjektyvią) aplinkas. Kiekviena organizacija turi tikrąją (objektyvią) aplinką, kuri yra tikra, išmatuojama ir išorinė. Tai priklauso nuo organizacijos veiklos. Suvokiama (subjektyvi) aplinka atspindi subjektyvią tos aplinkos interpretaciją. Abi šios organizacijos išorinės aplinkos  yra svarbios atliekant aplinkos analizę. Neteisingai suvokus aplinką, organizacija negalės adaptuotis ir toliau sėkmingai veikti. Organizacijų vadovai turi ieškoti būdų, kaip teisingai suprasti aplinką ir prisitaikius prie jos, tai išnaudoti kaip konkurencinius pranašumus. 

Plačiausiai paplitęs išorinės organizacijos aplinkos skirstymas yra į mikro ir makro aplinkas (Ginevičius ir kt., 2007;  Cook ir kt, 2004; Pranulis ir kt., 1999; Žvirblis, 2005; Kotler, 2003). Makroaplinka atitinka anksčiau minėtas bendrąją, netiesioginio veikimo, foninę, tarpinę tolimąją aplinkas. Ši aplinka apima išorinės aplinkos dalį, kurios nei pati organizacija, nei vidinė organizacijos aplinka negali tiesiogiai veikti. Makroaplinka yra netiesioginio veikimo, tai reiškia, kad yra ribota jos veiksnių kontrolės galimybė. Tuo tarpu mikroaplinka sutampa su specifine, tiesioginio veikimo, šakine, verslo, artimąją aplinka. Mikroaplinkai priskiriami išorinės aplinkos ir vidiniai elementai, kurie aiškiai ir stipriai veikiami įmonės veiklos, tačiau pati įmonė išorinę aplinką, išskyrus pardavimo pagalbininkus, vargu ar gali paveikti. 

Apibendrinant galima pasakyti, kad nesvarbu kaip įvairūs autoriai skirstydami vadina išorinės aplinkos elementus, pagal pateiktus jų apibūdinimus galima spręsti, kad analizuojant organizacijos išorinę aplinką, reikia nustatyti ir įvertinti tiek tiesioginio poveikio veiksnius (toliau darbe mikroaplinkos veiksniai), tiek netiesioginio poveikio (toliau darbe makroaplinkos veiksniai) ar, kurie ateityje gali daryti įtaką. Labai svarbu teisingai suprasti suinteresuotus subjektus, nes kitu atveju organizacijos pastangos bus bevaisės ar netgi galima sulaukti priešingų rezultatų nei laukiama. 

Įvairūs autoriai išskiria nevienodą makroaplinką sudarančių elementų skaičių, suteikia jiems kitus pavadinimus. 
Makroaplinkos veiksniai.

Makroaplinkos tai, veiksniai ir jėgos, kurie veikia visų ekonomikos šakų ūkio subjektus (Vasiliauskas, 2001). Tai komponentai, kurie daro įtaką organizacijoms dviem būdais. Pirma, tam tikros jėgos gali priversti sudaryti grupę, kuri vėliau tampa įtaką darančiais asmenimis. Antra, netiesioginio poveikio elementai (pvz., technologijų vystymasis, ekonomikos nuosmukis ir pan.) sukuria klimatą, kuriame organizacija gyvuoja ir jai tenka į jį reaguoti

Dažniausiai autorių išskiriami keli makroaplinkos elementai, kurie savo ruožtu sudaro atskirą aplinką, tai:

· Ekonominė;

· Socialinė – kultūrinė;

· Politinė – teisinė;

· Mokslinė – technologinė;

· Gamtinė.



Ekonominė aplinka. Tai makroaplinkos elementas, pasireiškiantis tam tikrais ūkio raidos dėsningumais bei tendencijomis, darančiomis įtaką organizacijos sprendimams ir veiksmams. (Žvirblis A., 2005)



Ekonominę aplinką apibūdina tokie dažniausiai autorių išskiriami rodikliai: 

· Šalies bendrasis vidaus produktas;

· Pirkėjų pajamos ir pragyvenimo lygis;

· Kaupimo lygis;

· Prekių kainų lygis;

· Infliacijos lygis;

· Mokesčių normos;

· Nedarbo lygis;

· Importo (eksporto) lygis;

· Kredito gavimo galimybės. 


Šie, pagrindiniai ekonominę aplinką apibūdinantys rodikliai laikui bėgant kinta, o kartais smarkiai svyruoja. Vadovai turi skirti daugiau laiko ir išteklių, kad galėtų numatyti ekonomiką ir galimus pokyčius. Kadangi ekonomikos pokyčiai yra tapę norma, tai ši vadovams keliama užduotis yra tikrai sudėtinga. 

J.A.F.Stoner (2000) šį sąrašą papildo kai kuriais tarptautinių sandorių rodikliais – valiutų keitimo kursais, prekybos balansu, investicijomis užsienyje. J.Mackevičius (2005) labiau akcentuoja valstybės ekonominę politiką , įtraukia tokius ekonominius rodiklius kaip konkurencija (ką kiti autoriai priskiria mikro aplinkai), bankų ir kapitalo rinkos išsivystymas, valstybinio ir privataus sektoriaus dalis ekonomikoje.

Socialinė ir kultūrinė aplinka. Tai  makroaplinkos elementas, atspindintis visuomenės poveikį įmonei, jos  sprendimams bei jų įgyvendinimui. Socialinę ir kultūrinę aplinką apibūdina tokie svarbiausi rodikliai:

· Demografiniai rodikliai (šeima, jos dydis, sudėtis lyties, amžiaus ir kt. požiūriais, dirbančiųjų skaičius, pajamos). 

· Kultūros fenomenai ir jų raidos tendencijos (pagrindinių vertybių pastovumas, subkultūros, antrinių vertybių kitimas).

· Pagrindinės kultūros vertybės (žmonių požiūris į pačius save, žmonių tarpusavio santykiai, žmonių santykiai su visuomene, gamta, žmonių požiūris į visatą).



Taip pat priskiriamas švietimas, santykiai su kaimyninėmis šalimis, religinių institucijų veikla, migracija, tradicijos, valstybės socialinė politika. (Mackevičius, 2005)



Politinė ir teisinė aplinka – tai  makroaplinkos elementas, apimantis:

· Visuomenės politinių struktūrų veiklą ir teisės aktus, veikiančius įmonės sprendimus ir priemones;

· Valstybės užsienio ekonominių ryšių politika;

· Pagalba smulkiam ir vidutiniam verslui.



Mokslinė ir technologinė aplinka – tai makroaplinkos elementas, apimantis mokslo žinių ir technologijų įtaką. J.Mackevičius (2005) išskiria technologinius veiksnius:

· Žinių visuomenės valstybinės rėmimas;

· Sąlygų technologijoms kurti sudarymas;

· Skatinimas naudoti aukštąsias technologijas ir inovacijas;

· Darbų sauga.


Gamtinė aplinka – tai  makroaplinkos elementas, apimantis klimato sąlygų, gamtos išteklių, jų naudojimo ir aplinkosaugos priemonių įtaką verslo sprendimams ir veiksmams (Žvirblis, 2005)

· Klimatas;

· Neprognozuojamos grėsmės (potvyniai, gaisrai, naujų ginklų bandymas ir pan.);

· Gamtos išteklių stygius;

· Energetikos išteklių kainų svyravimas.

Ne visur sutinkamas vienodas gamtinės aplinkos elementas, skirtingi autoriai šį veiksnį vadina skirtingai. Kitaip dar ji vadinama natūralia aplinka (Stoner, 2000; Schermerhorn, 2004), gamtine klimatine (Ginevičius, 2007), ekologine (Mackevičius, 2005).

Daugumos organizacijų išorinės aplinkos vis sparčiau tampa tarptautinės, globalios. Dauguma organizacijų pasaulį dabar mato kaip savo rinką ir žaliavų resursus. Organizacijų vadovai daugiau susidomi rinkomis, kuriose gali reikiamus išteklius įsigyti pigiau (žaliavas, darbo jėgą, energetinius išteklius), taigi vis dažniau nusprendžia gamybos cechus, fabrikus ar padalinius steigti užsienio valstybėse. Organizacija savo veiklą siejanti su tarptautine rinka, išorinę aplinką turi nagrinėti plačiau. Makroaplinkos veiksnius įvertinti tarptautiniame kontekste.  Minėti autoriai, nagrinėjantys makroaplinkos veiksnius, mažai dėmesio skyrė tarptautinei aplinkai, tik keletas jų (Ginevičius, 2007; Bowditch ir kt., 2005), klasikinius makroaplinkos veiksnius papildo tarptautine aplinka. Tarptautinėje darbo, žaliavų ar kitoje rinkoje, labai svarbu įvertinti ir valstybės, su kuria bendradarbiaujama, makroaplinką. Kiekviename iš išnagrinėtų bendrosios aplinkos komponentų yra veiksnių, pasireiškiančių tarptautiniu mastu. Politinėje aplinkoje – santykiai su kaimyninėmis šalimis, teisinėje aplinkoje – tarptautinės sutartys, socialinėje aplinkoje – gyventojų migracijos problemos, ekonominėje aplinkoje – tarptautinių koncernų veikla, globalizacijos iššūkiai. Galima taip pat paminėti, kad technologinėje aplinkoje tai visuotinas techninis progresas, o aplinkosaugoje – nacionalinės aplinkosauginės programos, orientuotos į regionų gamtosaugos bei tarptautinių organizacijų reikalavimų vykdymą. Ir tai tik dalis svarbių veiksnių, pasireiškiančių tarptautiniu mastu, tačiau vienaip ar kitaip turinčių reikšmę, galima teigti, daugeliui įmonių kiekvienoje šalyje. Pabrėžtina, jog tokių veiksnių analizė svarbi ne tik savos šalies požiūriu. Ji svarbi ir šalies, į kurią perkeliama gamyba, kurioje įkuriama pavaldžioji įmonė arba  bent jau atstovybė ir, žinoma, į kurią eksportuojama produkcija požiūriu. Taip ši analizė pasidaro ne tik daugiaplanė, bet turi tarptautinį  (o galbūt ir pasaulinį) pobūdį. 

Makroaplinkos veiksniai daro netiesioginę įtaką organizacijos veiklai, jie sukuria klimatą, kuriame organizacija veikia, tačiau potencialiai jie gali tapti tiesioginio poveikio elementais. Todėl labai svarbu juos numatyti ir įvertinti iš anksto, kol dar galima išvengti neigiamos įtakos ir pasinaudoti teigiama, padedančia verslui. Toliau nagrinėjama organizacijos mikroaplinka, kuri tiesiogiai įtakoja organizacijos veiklą. Nuo jos priklauso įmonės veiklos sėkmė. 

Mikroaplinkos veiksniai


Mikroaplinkos veiksnius plačiai nagrinėja J.A.F. Stoner (2000), R.Ginevičius ir  V.Sūdžius (2007), R.Jucevičius (1998) A.Vasiliauskas (2001) S. Cook ir kt. (2004), Jonson (2005), P.Zakarevičius (2002), Ph.Kotler (2003)  ir kt. Čia trumpai aptariami autorių išskiriami ir pristatomi organizacijos mikroaplinkos veiksniai.

Mikroaplinka – tai visuma išorinių jėgų, kurios tiesiogiai veikia organizacijos sprendimus ir veiklą ir kurioms ji gali daryti tam tikrą įtaką (Pranulis ir kt., 2000)

Klasikinė mikroaplinkos komponentų visuma yra tokia: 

· vartotojai, 

· konkurentai (esami ir potencialūs), 

· tiekėjai, 

· pakaitalai, 

· kitos suinteresuotos grupės. 
Taip jie paprastai išdėstomi galbūt atsižvelgiant į jų reikšmingumą verslui, nors tai nėra vienareikšmiška. Mat kiekvienas iš paminėtų komponentų  yra savaip skirtingose situacijose svarbus, todėl jų rangavimo pagal reikšmingumą nevertėtų  akcentuoti.

Vartotojai. Turimas omenyje apibendrintas rinkos dalyvis, turintis tam tikras funkcijas. Konkrečiu atveju tai bus pirkėjai, klientai, pacientai (moterys, studentai, pensininkai, turistai, labdaros organizacijos, kitos įmonės) ir taip pat galimos vartotojų grupės. Galimi ir įvairūs jų deriniai. Jiems skirtas įmonės veiklos produktas.

Konkurentai. Kadangi konkurencija – tai verslo subjektų varžymasis rinkoje, kova už vartotoją, dėl techninių, medžiaginių, energetinių, finansinių ir darbo išteklių. Konkurentai lemia ne tik tai, ką bei kokia kaina galima parduoti, bet ir tai, ką  bei kokia kaina galima nupirkti.  Dėl šių priežasčių kiekvienai organizacijai labai svarbu išnagrinėti konkurencines sąlygas bei konkurentų veiklą, kad būtų galima pasiekti kuo didesnių konkurencinių pranašumų ir siekti užsibrėžtų tikslų. 

Tiekėjai. Funkcionuojanti įmonė savo veiklai naudoja žaliavas, medžiagas, t. y. tam tikrus išteklius, gaunamus iš tiekėjų. Dažniausiai kiekviena įmonė turi daugelį tiekėjų, kurie yra specializuoti ir aprūpina tam tikros rūšies ištekliais, iš kurių išskirtini techniniai, medžiaginiai, energetiniai. Tiekėjai aprūpina ir komplektavimo gaminiais. Nuo to priklauso organizacijos  galutinio gaminio kokybė ir kaina. Todėl kiekviena organizacija yra priklausoma nuo išteklių ir tiekėjų. Tiekėjų nagrinėjimas ir analizavimas, sugebėjimas pasinaudoti konkurencija tarp jų, gali padėt pasiekti žemesnes kainas, kokybiškesnį darbą ir greitesnį pristatymą. 

Kitos suinteresuotos grupės. Kiekviena organizacija turi daugybę skirtingų ją veikiančių asmenų. Kiekviena organizacija turi savitą ją veikiančiųjų schemą, kuri iš esmės gali atvaizduoti jos išorinės aplinkos tiesioginio poveikio komponentus. Kai kurie iš jų, gali būti panašūs visoms įmonėms, kiti labai specifiniai. Tiesioginio veikimo elementams (įtaką darantiems asmenims), be jau minėtų, J.A.F.Stoner (2000), J.L.Bowditich ir A.F. Buono (2005), papildomai priskiria vyriausybes, žiniasklaidą, profesines sąjungas, finansų institucijas, specialiųjų interesų grupes. Šie įtaką darantys asmenys yra už organizacijos ribų ir daro įtaką organizacijos veiklai, jie yra suinteresuoti asmenys. R.Ginevičius (2007) papildo  konkurencinėmis sąlygomis (priskiria konkurencijos būklę ir formas, konkurencijos įtaka pasiūlai, teritoriniai ir šakiniai privalumai ir ypatumai) atskirdamas jas nuo konkurentų. Taip pat siūlo prie tiesioginio veikimo elementų nagrinėti dalį natūralios aplinkos, susijusios su organizacijos ištekliais. 

Nagrinėjant mikro ir makro aplinkas, kiek išsiskiria požiūris į tai, kaip traktuoti tą ekonomikos (ūkio) sektorių (šaką), kuriame dirba konkreti įmonė: priskirti prie papildomų varomųjų jėgų (galbūt papildant M. Porter sukurtą penkių jėgų modelį) ar nagrinėti tai kaip specifinę terpę (Macmillan, Tampoe, 2000). Kad nėra taip paprasta apsispręsti, rodo išsiskiriantys požiūriai apibrėžiant pačią sektoriaus sąvoką. Tai traktuojama ir kaip rinkos segmentas, kuriame bendrauja prekių gamintojai ir jų vartotojai (Žvirblis, 2005), ir kaip analogiškų prekių gamintojų (ir ypač analogiškų paslaugų teikėjų) visuma, veikianti ekonominėje (pramonės ar paslaugų) erdvėje (Wonnacott ir kt., 1993). Čia nagrinėjama gamintojų (paslaugų teikėjų) problematika, drauge apibrėžiant, kad vartotojai (pirkėjai, klientai) nagrinėtini kaip savarankiška varomoji jėga (mikroaplinkos komponentas). Todėl apsistota prie tokios interpretacijos: ūkio šaka – tai išorinės (įmonės atžvilgiu) jėgos ir veiksniai, būdingi tam konkrečiam ekonomikos sektoriui, kuriame dirba įmonė. Kiekvienas ekonomikos sektorius turi specifiką, o bendriausia tos specifikos išraiška yra mastas ir technologija. Tačiau verslui ne mažiau svarbios ir kitos charakteristikos, pvz., pramonės sektoriuje tokios kaip gyvavimo ciklas, vertės grandinė, struktūra, vertikali ir horizontali integracija, patrauklumas, konkurentų vaidmuo, perspektyvumas, sąnaudų pasiskirstymas pagal išteklių rūšis, vidutinis pelningumas. Versle aktuali šių charakteristikų pokyčių dinamika, jų kitimo kryptis, be to ir minėtų sektorių apibūdinančių charakteristikų reikšmių santykis su kitų ekonomikos sektorių analogiškomis charakteristikomis. Taip šis komponentas tampa daugiaplanės analizės objektu. Mano nuomone, pasirinkimas, kaip traktuoti ūkio šakos, kurioje veikia organizacija, aplinką, priklauso nuo atliekamo veiksnių vertinimo konteksto. Siekiant nustatyti ūkio šakos klimato įtaką organizacijai, jis turėtų būti priskiriamas makroaplinkos (organizacijos atžvilgiu) veiksniams. Tačiau bendru atveju ar siekiant matyti bendrą, daugiaplanį organizaciją veikiančių ir jos konkurencingumą ir gaunamą naudą lemiančių veiksnių vaizdą, galėtų būti analizuojamas kaip specifinė terpė, kuri veikia organizaciją ir pati yra veikiama bendrųjų makroaplinkos veiksnių.
Taigi apibendrinant reikia pasakyti, kad organizacijos išorinę aplinką sudaro platus spektras įvairių valdomų ir mažai valdomų veiksnių (2 pav.). 


[image: image3.emf]Organizacija

Mikroaplinka

Tiekėjai

Konkurentai

Kitos suinteresuotos

šalys

Makroaplinka

Ekonominė 

aplinka

Tarptautinė

aplinka

Ekologinė 

aplinka

Politinė - teisinė 

aplinka

T

echnologinė

aplinka

Socialinė - kultūrinė

aplinka

2 pav. Organizacijos išorinės aplinkos ir elementai

Vartotojai


Vertinant makroaplinkos veiksnius, reikia atsižvelgti ne tik į dabar organizacijos veiklai įtaką darančius veiksnius, bet numatyti ir jų poveikio tikimybę ateityje. Mikroaplinkos analizė turi apimti vartotojus, tiekėjus, konkurentus, pakaitalus ir kitas suinteresuotas šalis. Įvertinama ūkio šaką, kurioje veikia organizacija, priklausomai nuo konteksto ją priskiriant specifinei arba makroaplinkai.
 Vadovai, norėdami vesti organizacijas tikslo link, turėtų analizuoti ir vertinti visus paveiksle pavaizduotus veiksnius. Tai leistų matyti bendrą vaizdą, o ne atskiras dalis. Šiuo tikslu reikia taikyti aplinkos analizės modelius, kurių pagalba įvertinama ir tiriama organizacijos išorinė aplinka. 
1.2 Aplinkos tyrimo modeliai

Analizė rodo, kad daugiausia taikoma kokybinė verslo aplinkos (tiek mikroaplinkos, tiek makroaplinkos) analizė, kurią vis dėlto daugeliu atvejų galima traktuoti kaip tam tikrą pirminį vertinimo etapą. Taigi, pereinant prie makroaplinkos analizės metodų nagrinėjimo, išskirtini šie kokybiniai metodai: PEST analizė ir jos išvestiniai modeliai, scenarijų analizė. Pastarasis, tiesa, yra ne tiek makroaplinkos analizės modelis, kiek daugiau apimantis visą organizacijos išorinę aplinką. Šiuos savo darbuose nagrinėjo Ph. Kotler (2003), G.T.Palubinskas (1997), M.Arimavičiūtė (2005), A.Vasiliauskas,  ir kt. autoriai. Kokybinė makroaplinkos analizė susijusi ir su atliekama SSGG analize, kurios metu iš principo atskleidžiamos organizacijos galimybės ir grėsmės, susijusios su makroaplinkos, mikroaplinkos bei vidinės aplinkos veiksniais.

1.2.1 PEST modelis

Makroaplinkos strateginėje analizėje plačiausiai naudojamą analizės techniką priimta vadinti PEST analize. Literatūroje griežtai neapibrėžiamas makroaplinkos analizės turinys ir technologija, tačiau nustatoma analizuojamų makroaplinkos veiksnių visuma. PEST analizė apima keturis makroaplinkos veiksnius (plačiau aptarti 1.1 skyriuje). Pavadinime esanti santrumpa atitinka tų veiksnių lietuviškų (atsitiktinai ir angliškų) pavadinimų pirmąsias raides. Politinė – teisinė (political – legal) aplinka, Ekonominė (economical) aplinka, Socialinė – kultūrinė (Socio – cultural) aplinka, Technologinė (technological) aplinka. Šių temų sąrašas yra daugiau rekomendacinio pobūdžio ir konkretus jų pasirinkimas priklauso nuo organizacijos specifikos. Yra pateikiami ir išvestiniai PEST analizės modeliai (Burt ir kt., 2006). Atliekant PESTEL analizę turi būti papildomai apimama atskirai nuo politinės teisinė aplinka ir ekologinė aplinka (aplinkosauga); STEEP analizėje nagrinėjama ekologinė aplinka, tačiau neįtraukiama teisinė, kaip PESTEL modelyje; PESTELD modelyje prie visų jau paminėtų pridedama demografinė aplinka.

Organizacijos PEST ar jos išvestinių modelių analizės metu nustatomi išorinės aplinkos veiksniai ir įvertinamas jų poveikis organizacijos veiklai. Išorės veiksnių formuluotės turi būti kuo konkretesnės; kur įmanoma, pateikiami kiekybiškai išreikšti rodikliai.  Atliekant šią analizę, tikslinga naudotis statistikos departamento pateikiamais duomenimis (ypatingai vertinant makroekonominius ir demografinius rodiklius).

Nustatyti organizaciją veikiantys makroekonominiai veiksniai gali būti vertinami, naudojantis rizikų grafiku, kuriame registruojama veiksnio tikimybė priklausomai nuo poveikio, kurį toks veiksnys gali daryti verslui, dydžio (Karlof, 2007; ) (3 pav.)
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Šaltinis: B.Karlof  ir F.D.Lovingsson  (2007). Vadybos koncepcijos ir modeliai nuo A iki Z.
Kokius nors veiksmus turėtų paskatinti veiksniai su dideliu tikimybės elementu ir galimai reikšmingu poveikiu. Taip pat gali būti svarbu stebėti ir kontroliuoti tendencijas su abejotinu tikimybės elementu, bet su reikšmingu poveikiu organizacijai. Nustačius veiksnius reikia įvertinti jų padarinius, kokios rūšies poveikį jie gali daryti, kokie galimi reagavimo būdai ir prisitaikymo variantai. Toks identifikuotų makroaplinkos veiksnių vertinimo būdas yra gana paprastas, tačiau pačių veiksnių nustatymas yra svarbi tyrimų sritis kiekvienai organizacijai ir reikalauja daug laiko. 

PEST analizė ir jos išvestiniai modeliai organizacijoje, kuri veiklą plėtoja už valstybės ribų, neapsiriboja vien savo šalies nacionaliniu atžvilgiu. Beveik visi minėti veiksniai turi būti analizuojami ir tų šalių atžvilgiu, su kuriomis organizacija susijusi investiciniais, eksporto – importo ir kitais tarptautiniais ekonominiais ryšiais. Šiuo atžvilgiu analizė yra žymiai sudėtingesnė, kadangi susiduriama su žymiai aukštesnio neapibrėžtumo laipsnio situacijomis. 

PEST analizė ir jos išvestiniai modeliai yra kritikuojami kaip ribotai padedantys organizacijoms suprasti aplinką. G.Burt ir kt (2006) PEST analizę apibūdiną kaip:

· per daug bendrą, neatskleidžiančią tarpusavio ryšio ir priklausomybės tarp makroaplinkos kintamųjų, kuriuos šios analizės pagalba galima identifikuoti tik einamuoju laiku, nėra jokio chronologinio supratimo ar paaiškinimo;

· PEST analizėje nenumatomi makroaplinkos veiksnių pokyčiai, tuo būdu leidžiant klaidingai suprasti, kad remiantis esančia situacija galima modeliuoti įvykius į ateitį. 

Pateikti PEST ir jo išvestinių modelių kritikos argumentai, leidžia suprasti, kad taip plačiai mokslinėje literatūroje pateikiamas išorinės organizacijos aplinkos analizės modelis nėra pats teisingiausias. Plečiantis pasaulinėms rinkos ir tampant tarptautinėmis, plečiasi ir sudėtingėja organizacijų aplinka. Taigi reikia ieškoti kitų modelių, kurie šią analizę leistų atlikti efektyviau ir padėtų įmonių vadovams priimti tinkamiausius sprendimus, vedant organizacijas sėkmės link. Arba tokią pačią analizę atlikti ir valstybių, su kuriomis organizacija turi importo – eksporto santykius, atžvilgiu. Taip pat PEST analizę galima naudoti nustatant pagrindines makroaplinkos veiksnių gaires, o tolimesnei, gilesnei analizei naudoti kitus analizių metodus arba taikyti keletą metodų bei modelių derinant juos tarpusavyje. 

1.2.2 Svarbiausių sėkmės veiksnių modelis

Organizacijos išorinės aplinkos analizę galima susiaurinti, nustatant svarbiausius sėkmės veiksnius ir toliau gilinti svarbiausių sričių ir problemų, kurios yra susijusios su nustatytais veiksniais, analizę. Svarbiausi sėkmės veiksniai tai tie, kurie nulemia organizacijos sėkmę rinkoje (Vasiliauskas, 2001). 

Svarbiausi sėkmės veiksniai paprastai yra bendri visoms arba daugumai tos pačios ūkio šakos organizacijų ir neleidžia  griežčiau atskirti tos pačios šakos organizacijų viena nuo kitos. Tačiau tie veiksniai tiksliai nesutampa. 

Labai naudinga aplinkos analizės pradžioj atmesti šalutinius veiksnius ir išskirti svarbiausius.  Svarbiausių sėkmės veiksnių nustatymas susijęs ne tik su išorine organizacijos aplinka, bet ir su ištekliais. Taigi šis metodas apima ne tik makroaplinkos, bet ir mikroaplinkos analizę. 

A.Vasiliauskas (2001) nurodo tris svarbiausias sritis nustatant svarbiausius sėkmės veiksnius:

· klientai;

· konkurencija;

· ištekliai.

Klientų aspektas – veiksniai, kai sėkmę (ar nesėkmę) organizacijai lemia jos klientai, kai įgyvendina savo pačių interesus. Nustatant šiuo veiksnius, analizuojamas organizacijos klientų pobūdis ir bruožai, principai, kuriais vadovaujasi rinkdamiesi organizaciją; privalu išryškinti veiksnius, padedančius išsaugoti esamus klientus ir pritraukti naujus. 

Konkurentų aspektas – veiksniai, kai sėkmę (ar nesėkmę) organizacijai lemia konkurentų galimybės, ypatybės, veiksmai ir pan. čia svarbu nustatyti esamus ir būsimus konkurentus, kokie yra jų pranašumai. Šių veiksnių pagalba reikia išryškinti veiksnius, kurie pabrėžtų organizacijos privalumus lyginant su konkurentais ir padėtų su jais kovoti.

Išteklių aspektas – tai veiksniai, kai sėkmę (ar nesėkmę) organizacijai lemia jos pačios išteklinis potencialas. Analizuojami turimi organizacijos ištekliai, lyginami su konkurentų turimais ar neturimais. Gamybinis pajėgumas, technologijų naujoviškumo lygis, gamybos veiksnių sąnaudos ir pan. leidžia pažinti organizacijos išteklinio potencialo stiprybes ir silpnybes. Šis sėkmės veiksnys atspinti vidinius organizacijos gebėjimus ir kompetencijas, kurie yra esminiai konkurencinio pranašumo atžvilgiu. Kaip matome, išteklių aspektas apima ne tik organizacijos išorinės aplinkos veiksnių vertinimą, bet ir organizacijos vidinę aplinką. 

Iš šių siūlomų sričių matyti, kad šio autoriaus nuomone, organizacijos svarbiausi sėkmės veiksniai yra jos mikroaplinkos veiksniai. Tačiau kaip minėta, svarbiausi sėkmės veiksniai yra bendri visoms tos pačios ūkio šakos organizacijoms, taigi A.Vasiliausko siūlomi aspektai neatsižvelgia į makroaplinkos ir ūkio šakos aplinkos veiksnius (išskyrus konkurentų aspektą). Organizacija pirmiausiai turėtų įvertinti ir išnaudoti visą ūkio šaką įtakojančius veiksnius. Pirminiai sėkmės veiksniai būtų (Bullen, 1981):

· konkrečios pramonės šakos struktūrą;

· konkurencinė strategija, pozicija ūkio šakoje, geografinė vieta;

· aplinkos veiksniai;

· laikini veiksniai.

Taigi, mano nuomone, svarbiausių sėkmės veiksnių analizę reiktų pradėti nuo makroaplinkos sėkmės veiksnių išskyrimo, ypatingą dėmesį skiriant ūkio šakos, kurioje veikia organizacija, sėkmės veiksniams; toliau vertinti mikroaplinkos ir organizacijos vidinės aplinkos svarbiausius sėkmės veiksnius. Kiekviena pramonės šaka turi jai būdingų esminių sėkmės veiksnių kompleksą, kurį apsprendžia pramonės šakos esminiai bruožai ir ypatybės. Jeigu organizacijos konkurenciniai pranašumai atitiktų pramonės šakos, kurioje ji veikia, svarbiausius sėkmės veiksnius, tai jie galėtų tapti organizacijos sėkmės toje ūkio šakoje pagrindu. Jeigu organizacijos konkurenciniai pranašumai  ir ūkio šakos svarbiausi sėkmės veiksniai nesutampa, tai derėtų detaliau analizuoti mikroaplinką ar vidinę organizacijos aplinką, išskiriant bei akcentuojant tuos sėkmės veiksnius. 

Šis metodas gali atrodyti sudėtingas ir jam atlikti organizacijai reikalingas kompetentingas analitikas. Tačiau visi išorinės organizacijos aplinkos analizės metodai nėra paprasti. Svarbiausius sėkmės veiksnius išskirti gali padėt kiti metodai – PEST ar jo išvestiniai modeliai atliekant makroaplinkos analizę; Porter penkių konkurencijos jėgų modelis – atliekant pramonės šakos struktūrinę analizę. 

1.2.3. Penkių jėgų modelis

Svarbiausi sėkmės veiksniai yra susiję su organizacijos šakine aplinka, nors ir netiesiogiai. Siekiant nustatyti svarbiausias įtakos jėgas, siekiama išplėtoti organizacijos konkurencinį pranašumą. Konkurencinė analizė apima organizacijos mikroaplinkos veiksnius ir jai taikomas M.Porterio pasiūlytas penkių jėgų modelis (4 pav.). Šis modelis plačiai aprašomas įvairių autorių A.Vasiliauskas (2001), D.Boddy ir R.Paton (1998) ir kt. 

Penkių jėgų modelis yra pradinis žingsnis, analizuojant organizacijos konkurencinę situaciją. Pagal šį modelį yra penkios pagrindinės bazinės jėgos, darančios įtaką organizacijos veiklai:

· Klientų derėjimosi galia;

· Tiekėjų derėjimosi galia;

· Pakaitalų grėsmė;

· Naujų konkurentų grėsmė;

· Esančių konkurentų grėsmė;
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Šaltinis: A.Vasiliauskas (2001) „Firmų strateginis valdymas: studentams ir verslininkams“ 

Šių organizaciją veikiančių jėgų analizės tikslas yra išnagrinėti organizacijos aplinkoje kylančias grėsmes, kad jas įveiktų bei išsilaikytų konkurencinėje kovoje. Pateiktasis modelis remiasi prielaida, kad  visos organizacijos pirmiausia siekia naudos sau ir stengiasi apginti savus interesus (Vasiliauskas, 2001) ir siejasi su jėgomis, valdančiomis konkurenciją šakoje. 

Klientų derėjimosi galia yra didesnė, kai jų rinkoje yra nedaug, organizacijos produktas nediferencijuotas, teikiamos produkcijos kainos neturi didelės reikšmės bendroms kliento sąnaudoms, klientai gali perimti iš firmos dalį pridėtinės vertės. 

Tiekėjų derėjimosi galia paprastai yra didesnė, kai rinkoje alternatyvių tiekėjų yra nedaug, nėra alternatyvių pakaitalų tiekėjų pristatomoms žaliavoms, įrengimams ar paslaugoms, tiekėjo kainos sudaro firmos bendrųjų sąnaudų didelę dalį, tiekėjai gali priimti iš firmos pridėtinės vertės dalį. 

Pakaitalų grėsmė organizacijoms yra labai didelė, kai naujai pradėti gaminti produktai (ar teikiamos paslaugos) organizacijos produktą gali išstumti iš rinkos, padaryti jį visai nebereikalingą. Tačiau taip atsitinka retai, dažniausiai naujai atsiradę produktai (ar paslaugos) sumažina organizacijos užimamą rinkos dalį.  Vertinant pakaitalų grėsmę, pravartu atsižvelgti į klientų galimybę persiorientuoti į pakaitalus, kaip organizacija galėtų diferencijuoti produktą, kovojant su pakaitalais, taip pat sekti technologinius pokyčius. Naujos technologijos gali sąlygoti naujų produktų, pakaitalų atsiradimą.  Taip pat visada išlieka galimybė rasti naujas rinkas organizacijos produktams ar paslaugoms ir tapti pakaitalu naujose rinkose veikiančių organizacijų produktams (Boddy, ir kt., 1998).

Naujų konkurentų grėsmė susijusi su naujų organizacijų įėjimų į rinką barjerais. Ūkio šakose, kuriose veiklą pradėt reikia didesnio kapitalo, didelės klientų perorientavimo sąnaudos, ribotos galimybės pasinaudoti esančiais paskirstymo kanalais, priešiška aktyvių organizacijų reakcija, valstybės politika riboja naujų organizacijų atėjimą į rinką,  ši grėsmė yra mažesnė. 

Esančių konkurentų grėsmė skirtingose rinkose yra nevienoda. Didelio konkurencingumo rinkose, organizacijos nuolat stebi konkurencines sąlygas ir jų kitimą. Rinkose tiekėjai ir pirkėjai neturi didelės derėjimosi galios, tačiau jei yra vienodų pajėgumų veikiančios organizacijos, nėra dominuojančių, konkurencija vis tiek bus įtempta. 

PEST ir penkių jėgų modelių kombinacija turėtų garantuoti visų organizacijos išorinės aplinkos veiksnių identifikavimą. 

1.2.4 SSGG analizės modelis

Svarbiausios ekonominės makroaplinkos veiksnio - ūkio šakos, kurioje veikia organizacija, analizę galima atlikti ir naudojant SSGG (angliškai SWOT) modelį. Jo pagalba, galima apibendrinti ne tik ūkio šaką charakterizuojančius parametrus bei jo plėtrą lemiančius veiksnius, bet ir numatyti kitų makroaplinkos veiksnių poveikį. SSGG analizė atliekama pagal bendruosius reikalavimus, tačiau atkreiptinas dėmesys, kad sektoriaus SSGG analizės rezultatas taip pat turi pasitarnauti ir savos organizacijos galimybių bei grėsmių nustatymui Bendra SWOT analizės logika išreiškiama nuoseklių veiksmų seka (Jucevičius, 1998;  Kotler, 2003; Johnson ir kt., 2005)

1. pagrindinių organizacijos veiklos aplinkos galimybių identifikavimas;

2. pagrindinių grėsmių, galinčių kilti šioje aplinkoje, identifikavimas;

3. organizacijos, jos mikro ir makro aplinkos stipriųjų  savybių, elementų, konkurencinio pranašumo veiksnių nustatymas;

4. veiksnių, dėl kurių organizacija gali tapti pažeidžiama, identifikavimas.

Visi kitų analizių pagalba surinkti duomenys bei išskirti veiksniai patalpinti į SSGG matricą gali būti labai naudingi organizacijos išorinės aplinkos apibendrinimui, iš mikroaplinkos ir makroaplinkos kylančioms stiprybėms, silpnybėms, grėsmėms ir galimybėms įvertinti.  Sudaryta SSGG matrica padės nustatyti organizacijos išorinės aplinkos sritis, prie kurių ji turi prisitaikyti ir kurias išnaudoti kaip konkurencinius pranašumus. 

Atlikus šiuos tyrinėjimus, kaip minėta, tikslinga sukurti vadinamuosius ūkio šakos scenarijus, kurie gali būti paremti išorinių veiksnių analizės rezultatais. Paprastai pirmiausia kuriami pirminiai scenarijai (optimistinis, pesimistinis ir pan.), o po jų vertinimo suformuojami baigtiniai scenarijai. Tokia yra mišraus scenarijų formavimo, jungiančio ir intuityvinį, ir analitinį požiūrius, metodika.

1.2.5 Scenarijų modelis

Scenarijų metodas laikomas šiuolaikiniu modeliu nusakant organizacijų aplinką (Burt ir kt., 2006). Scenarijų metodas padeda atskleisti kaip praeities ar dabarties įvykiai sąveikauja tarpusavyje, kokią įtaką veiksniai turi vienas kitam. Jis gali padėti analizuoti didžiausio neapibrėžtumo situacijas, įvertinti įvairių tendencijų tarpusavio ryšį, nustatyti įvairius veiksnius, kurie gali turėti įtakos organizacijos veiklai ateityje (Jucevičius, 1998). Pagrindinių scenarijų analizės veiksmų seka (Vasiliauskas, 2001):

· scenarijų analizė pradedama parenkant vieną iš labiausiai neapibrėžtų makroaplinkos situacijų, glaudžiai susijusių su firmos veikla (siūloma naudoti PEST ar jos išvestinių modelių analizę);
· atrinkus situaciją, reikia parengti situaciją nusakančių veiksnių bendrą apibūdinimą ir galimas alternatyvas; 

· kai veiksniai apibūdinti bendrais bruožais, galima parengti scenarijus, kurie bus toliau analizuojami pasirinktos situacijos atžvilgiu. Iš parengtų scenarijų išsiskiria du kraštutiniai: optimistinis ir pesimistinis;

· įvertinami kiekvieno analizuojamo scenarijaus galimi padariniai organizacijai. Kiekvieno scenarijaus padariniai bus skirtingi;

· įvertinus kiekvieno scenarijaus galimus padarinius, analizuojamos ir įvertinamos pagrindinės kryptys, kaip reikia keisti dabartinę organizacijos veiklą, strategiją.

Scenarijų metodas taip pat gana sudėtingas dėl daugybės veiksnių, kuriuos reikia įvertinti ir numatyti, sugebėti nustatyti galimą jų poveikį organizacijos veiklai. Tai atima daug laiko ir išteklių, tačiau kaip minėta, yra vienas iš tinkamiausių neapibrėžtose situacijose. 

Buvo pateikti kokybiniai organizacijos išorinės aplinkos modeliai. Kadangi kokybinė analizė – tai vien intuityvaus prognozavimo metodas, ekspertai ja remdamiesi išskiria prognozuojamą palankų poveikį turinčius veiksnius ir prognozuojamą nepalankų poveikį turinčius veiksnius. Be to, ši analizė, ypač kai drauge atliekama  scenarijų analizė leidžia numatyti išskirtų veiksnių poveikio lyginamąjį stiprumą. 

Apibendrinant pateiktus organizacijos išorinės aplinkos modelius, matyti, kad geriausias būdas nustatyti ir įvertinti visas išorines jėgas yra kelių modelių taikymas. PEST analizė ar jos išvestiniai modeliai padės nustatyti makroaplinkos veiksnius, Porterio penkių jėgų modelis ir svarbiausi sėkmės veiksniai – mikroaplinkos, išskirstus veiksnius padeda įvertinti SSGG matrica ir galiausiai sukuriant atsako į išskirtus veiksnius scenarijus, kas leidžia įvertinti vieno išorinės aplinkos veiksnio įtaka kitiems. 

1.3 Organizacijos adaptavimo prie išorinės aplinkos modeliai

Kaip minėta darbo pradžioje, organizacija yra atvira sistema, ją veikia įvairūs veiksniai ir ji priversta dalyvauti sparčiai besikeičiančioje aplinkoje. Organizacijos elgseną sąlygoja jos aplinka ir organizacija, siekdama sėkmės, turi būti adekvati šiai aplinkai, tai yra joje adaptuotis, harmoningai derintis su savo aplinka. Išorinės aplinkos veiksnių įvertinimas nurodo svarbiausias išorines jėgas, darančias didžiausią įtaką organizacijos vykdomai veiklai. Tačiau juos įvertinti neužtenka. Organizacija turi prisitaikyti prie tų jėgų, sugebėti išvengti keliančių grėsmę ir kaip konkurencinius pranašumus išnaudoti veiksnius, teikiančius galimybes. Adaptacija prie tų kintančių išorinės aplinkos veiksnių, dažnai susiję su pokyčiais pačioje organizacijoje. Dėl šios priežasties organizacijos adaptacijos procesas dažnu atveju gali būti tik panašus į pokyčių valdymo ar inovacijų diegimo procesus ir modelius. Be šių modelių mokslinėje literatūroje pateikiami ir organizacijų prisiderinimo prie aplinkos modeliai. 

Vienas iš prisitaikymo prie išorinės aplinkos modelių yra adaptyvumo koncepcija (Jucevičius, 1998). Pagal šią koncepciją adaptuojant organizaciją prie aplinkos, reikia pasitelkti profesionalius vertintojus arba organizacijos darbuotojams leisti tapti savo srities ekspertais, ko pasakoje jie gali užmegzti glaudžius ryšius su savo specifine aplinka. Jie sugebėtų įvertinti skirtingas organizacijos sritis (vartotojus, partnerius, technologijas, tiekėjus), kas leidžia organizacijai prisiderinti prie aplinkos ne vienu, o visais įmanomais aspektais. Ši koncepcija naudinga adaptuojantis prie organizacijos mikroaplinkos. Profesionalūs analitikai daugiau informacijos galėtų suteikti apie makroaplinkos veiksnius, tačiau jiems sunkiau įsigilinti į organizacijos mikroaplinką, kadangi kiekviena organizacija turi daug glaudžių ryšių su kitomis organizacijomis, tiekėjais, partneriais, konkurentais bei vartotojais. Šių elementų įvertinimas žmogui, esančiam už organizacijos ribų, atimtų labai daug laiko. Tai perprasti kur kas paprasčiau darbuotojui, esančiam organizacijos viduje.  Tačiau pastarajam gali trūkti kompetencijos ir analitinių įgūdžių analizuojant makroaplinkos veiksnius. Taigi efektyviausiais ir lengviausias būdas organizacijai prisitaikyti prie ją neišvengiamai supančios aplinkos veiksnių yra pasitelkti tiek nepriklausomus ekspertus, tiek organizacijos vidaus darbuotojus. Sudaryta tokia darbo komanda sugebėtų įvertinti visus aplinkos elementus ir aspektus, pateikti profesionalius vertinimus bei prisitaikymo veiksmų planą. 

F.J.Milliken ir kt. (1990) pateikė modifikuotą organizacijos adaptavimo prie aplinkos pokyčių modelį. Originalų modelį pateikė Daft ir Weck, kurį sudarė trys etapai – skenavimas, interpretavimas ir mokymasis.  Praplėstas modelis sudarytas iš penkių etapų, F.J.Milliken ir kt. išskyrė papildomai pastebėjimą ir pasirinkimą (5 pav.). 
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Šaltinis: J.F.Milliken  ir kt. (1990). Understanding organizational adaptation to the change: the case of work – family issues.
· Skenavimas apima duomenų apie svarbius pokyčius ir įvykius organizacijos aplinkoje rinkimą. 

· Pastebėjimas arba kitaip dėmesio sutelkimas. Skenavimo procese surenkama daug duomenų, kurie nevienodai svarbūs organizacijos veiklai. Darbuotojų laikas ir energija yra greitai senkantys organizacijos ištekliai, kuriuos reikia taupyti. Taigi šiame etape reikia pastebėti tuos duomenis, kurie turi įtakos organizacijos veiklai ir sutelkti į juos dėmesį. 

· Interpretavimas. Aplinkos pokyčių interpretavimo procesas apima bandymą suprasti aplinkos pokyčių reikšmę ir svarbą organizacijai. Interpretuojant įvertinama atrinktų duomenų, elementų ar įvykių svarba atskirai ir bendrai su kitais veiksniais. Šiame etape gali būti padaryta išvada, kad apie tam tikrus įvykius ar pasikeitimus trūksta informacijos ir tuo atveju grįžtama į duomenų rinkimo ir skenavimo etapą. 

· Pasirinkimas. Šiame etape parenkama viena iš kelių atrinktų duomenų, įvykių ar veiksmų interpretacijų į kurią organizacija reaguos. 

· Mokymosi procesas apima eksperimentavimą ir galvojimą apie alternatyvius atsakus į problemas, kylančias dėl organizacijos aplinkos ir jos pokyčių. Reikia gerai apsvarstyti visus galimus veiksmus, įvertinti, kokių išteklių tai reikalauja. Kai kurioms problemoms išspręsti užtenka kelių procedūrų ar veiksmų, tačiau gali atsirasti ir tokių, kurioms išspręsti gali prireikt imtis radikalių organizacijos perversmų ir pareikalauti daug išteklių.

Šiame modelyje labai svarbūs pirmieji etapai. Darbuotojai iš kasdien gaunamos gausybės informacijos turi gebėti išskirti tą, kuri turi įtaką organizacijos veiklai ir gali ją vienu ar kitu būdu paveikti. Dar vienas trūkumas, mano nuomone, yra neapibrėžtumas analizuojant informaciją ir didelės kompetencijos darbuotojų būtinumas. Nėra apibrėžta, kokio pobūdžio informacija turi būti skenuojama. Nors tai priklauso nuo kiekvienos organizacijos veiklos pobūdžio bei aplinkos, tačiau bent jau bendromis gairėmis turi būti nurodyti. Kitu atveju gali būti nepastebėta svarbi organizacijai informacija (ypatingai makroaplinkos veiksniai) ir sulaukta nepageidaujamų pasekmių.

Pateiktų modelių (adaptyvumo koncepcija ir F.J.Milliken modelis) pagrindas yra aplinkos stebėjimas ir informacijos rinkimas. Tai vadinama aplinkos stebėsena ir apibrėžiama kaip veikla, kurią atliekant įgyjama informacija, t. y. aplinkos stebėsena teikia informaciją iš skirtingų aplinkos sektorių, sudarydama galimybes organizacijai „plėsti žinias, kaupti darbuotojų patirtį, būtiną organizacijos veiklai“ (Matkevičienė, 2007). Tačiau šie ir kiti panašūs mokslinėje literatūroje pateikiami modeliai, susiję daugiau su pačios aplinkos, prie kurios organizaciją reikia adaptuoti, atpažinimu ir analizavimu ir jie gali būti naudojami kaip svarbiausių veiksnių identifikavimo ir nustatymo priemonės. Pokyčių valdymo modeliuose nėra numatomas  išorinės aplinkos stebėjimas, todėl jie gali užtikrinti tik reikiamų pakeitimų įgyvendinimą, bet organizacijos pritaikymo prie išorinės aplinkos – ne. Literatūroje modelio, kuris numato aplinkos analizę, neatitikimų fiksavimą ir priemones, kaip prie jų prisiderinti bei pakeisti, neaptikta. Šią sritį reikia tirti ir analizuoti ir taip palengvinti organizacijų adaptavimą prie išorinės aplinkos.

2 UAB “TAURAGĖS MEDIS“ IŠORINĖS APLINKOS ANALIZĖ
2.1 UAB “Tauragės medis” pristatymas


Šio darbo tyrimas buvo atliktas UAB „Tauragės medis“ – tai olandų kapitalo dukterinė organizacija, savo veiklą pradėjusi 2001 metais. Pagrindinė UAB „Tauragės medis“ veikla – ąžuolinių grindinių lentų gamyba. Organizacija įkurta Olandų bendrovės, siekiant didinti gamybos apimtis, patenkinti augančią gaminamos produkcijos paklausą. Vis dar didesnis darbo užmokestis, žemės nuomos mokesčiai, žaliavų transportavimo išlaidos įtakojo sprendimą veiklą plėsti ir pamažu perkelti į Lietuvą, kurioje gamybos veiksniai reikalavo mažesnių išlaidų nei Olandijoje. 2006 metais po galutinio gamybos perkėlimo į UAB „Tauragės medis“, motininė įmonė  liko kaip prekybos bendrovė, kuri nuperka ir perparduoda apie 70% UAB”Tauragės medis“ pagaminamos produkcijos. Likusiąją klientų dalį sudaro statybų organizacijos ir prekybos tarpininkai Lietuvoje bei kitose Europos Sąjungos šalyse. 

Atlikus organizacijos vidinių dokumentų analizę bei pasitelkus stebėjimo metodą, nustatyta, kad nuo antrų įmonės gyvavimo metų gamybos apimtys nuosekliai auga. 1 lentelėje pavaizduota UAB „Tauragės medis“ gamybos apimčių ir asortimento kitimas 2001 – 2007 metais.

1 lentelė

UAB „Tauragės medis“ gaminių asortimento pokyčiai kvadratiniais metrais

2001 – 2007 metais

	
	2002m
	2003m
	2004m
	2005m
	2006m
	2007m
	2008m*

	Ąžuolo masyvo grindinės lentos
	14000
	34000
	50000
	52000
	71000
	6000
	0

	Dviejų sluoksnių grindinės lentos
	0
	0
	0
	20000
	42000
	177000
	230000

	Viso
	14000
	34000
	50000
	72000
	113000
	183000
	230000


Pastaba: Lentelė sudaryta autoriaus, remiantis organizacijos dokumentų analize

*prognozuojamos gamybos apimtys 

Nuoseklų organizacijos gamybos apimčių augimą įtakoja vidiniai darbo organizavimo pokyčiai – naujų įrengimų įsigijimas, gamybos logistikos sprendimai, darbuotojų kontrolė. 2008 metų apimtys prognozuojamos sėkmingai įgyvendinus dalies gamybos procesų darbą dviem pamainom. 

Iš pateiktų duomenų matyti, kad kito ne tik organizacijos gamybos apimtys, bet ir produkcijos sudėtis. Organizacijos veiklos pradžioje buvo gaminamos ąžuolo masyvo grindinės lentos, kurias penktais veiklos vykdymo metais papildė dviejų sluoksnių produkcija. Paskutinius metus ąžuolo masyvo lentų gamybos buvo beveik atsisakyta. Šis sprendimas buvo priimtas dėl produktų techninių savybių, žaliavų poreikio, kainos bei galimybės jas įsigyti. Dvisluoksnių grindinių lentų gamyba tauriosios medienos poreikį, lyginant su masyvo gamyba, sumažina 3 kartus, tuo būdu mažina gamybos savikainą.  Kita iš priežasčių – rinkoje yra pakankamai medžio masyvo grindų gamintojų, kurie užpildo rinką ir tam tikrais momentais ją persotina.

Organizacijos kolektyvą sudaro 65 asmenys. Trys iš jų yra administracijos darbuotojai (vadovas, vadybininkė, buhalterė), likę dirba gamyboje. Darbuotojų demografiniai duomenys:

· Administracijos darbuotojai turi aukštąjį išsilavinimą, jų amžius nuo 24 iki 55.

· Gamybos personalą sudaro vidutinio amžiaus darbininkai, visi – vyrai. Organizacijos dokumentų analizės metu nustatyti, kad dauguma darbuotojų turi vidurinį arba spec. vidurinį išsilavinimą (6 pav.), tik vienas iš jų – aukštąjį išsilavinimą, tačiau pastarasis tiesioginiame gamybos procese nedalyvauja ir užima elektros montuotojo pareigas. 
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Pastaba: sudaryta autoriaus remiantis UAB „Tauragės medis“ dokumentų analize

UAB „Tauragės medis“ darbuotojų išsilavinimo sudėtis ir sparčiai augančios gamybos apimtys leidžia daryti išvadą, kad organizacijoje nėra aukštos kvalifikacijos gamybos darbuotojų poreikio, jis yra kompensuojamas technologinėmis ir techninėmis priemonėmis ar darbo organizavimo metodais, kas sudaro galimybes organizacijai sėkmingai augti ir didinti gamybos apimtis. 
2.2 Tyrimo logika ir metodai


Gilinantis į išorinės aplinkos veiksnių įtaką organizacijų veiklai ir galimybes prie jų adaptuoti, buvo atliktas UAB „Tauragės medis“ išorinės aplinkos tyrimas. Atliekant tyrimą, buvo analizuojami teorinėje literatūroje nagrinėti išorinės aplinkos veiksniai ir elementai, pateikti šio darbo 2 paveiksle.
Tyrimo tikslas – išanalizuoti organizacijos išorinės aplinkos veiksnius ir jų įtaką organizacijos veiklai. 

Tyrimo objektas – UAB „Tauragės medis“ išorinė aplinka. 

Analizuojant organizacijos išorinę aplinką ir siekiant įgyvendinti išsikeltą tikslą bei uždavinius, tyrimas atliktas naudojantis šiais kokybinio tyrimo metodais:

· Neformalizuotu interviu;

· Stebėjimu;

· Dokumentų analize;

· Statistinių duomenų analize.

Interviu buvo atliekamas su organizacijos vadovu. Jo metu gauta informacija panaudota ruošiant tyrimo išvadas. Dalis interviu įrašytas į elektronines laikmenas, kita dalis užrašyta raštu. Interviu  su organizacijos vadovu vyko pagal iš anksto paruoštus atvirus klausimus, kurie buvo daugiau kaip gairės, nurodančios interviu kryptį. Klausimai apėmė organizacijos makroaplinkos veiksnius (ypatingas dėmesys skiriamas  medienos apdirbimo pramonei),  mikroaplinkos veiksnius (2 priedas). 

Organizacijos dokumentų analizės tikslas buvo papildyti ir patikslinti interviu metu gautus organizacijos rodiklių duomenis, naudojamus tiriant mikroaplinkos veiksnius, ir taip užtikrinti informacijos objektyvumą bei tikslumą; Statistinių duomenų analizė padėjo įvertinti medienos apdirbimo pramonės ekonominius, demografinius ir kitus rodiklius.
2.3 skyriuje analizuojama UAB „Tauragės medis“ makroaplinka PEST išvestinio STEEP modelio pagalba. Jis pasirinktas dėl ekologinės aplinkos išskyrimo, kuris pramonės organizacijoms yra labai svarbus.  Kadangi įmonė veikia tarptautinėje rinkoje, papildomai analizuojama tarptautinė aplinka, kuri PEST ar jo išvestiniuose modeliuose nėra įtraukta. Interviu metu respondento buvo paprašyta išskirti kiekvienos STEEP modelio aplinkos komponentus ir veiksnius, įtakojančius organizacijos veiklą, akcentuoti jų įtakos pobūdį – teigiamą arba neigiamą. Tai leido nustatyti, kokie veiksniai yra svarbiausi organizuojant veiklą, kelia daugiausiai problemų ar suteikia konkurencinių pranašumų dabar ir ateities perspektyvoje.

Kiekvieną organizaciją veikia jėgos, kurios turi vienodą įtaką visiems tos pačios pramonės šakos subjektams. Todėl vertinant organizacijos išorinę aplinką, išskirta medienos apdirbimo pramonė. Ji yra veikiama jėgų, suteikiančių konkurencinius pranašumus ar keliančius grėsmes visoms šios pramonės šakos organizacijoms. Dėl šios priežasties tyrimo eigoje išskirti  visą medienos apdirbimo ūkio šaką  veikiantys veiksniai, prie kurių turi prisitaikyti UAB „Tauragės medis“ (išnaudoti kaip pranašumus ir ieškoti būdų išvengti veiksnių, keliančių grėsmę).


2.4. skyriuje Medienos apdirbimo pramonės apžvalgoje aptariami:

· Medienos apdirbimo  pramonės ekonominės ypatybės ir rodikliai;

· Techninės savybės;

· Konkurenciniai veiksniai.

 Organizacija būdama atvira sistema, dalies subjektų yra įtakojama tiesiogiai tuo pačiu pati darydama jiems įtaką. Nuo šių subjektų priklauso organizacijos veiklos sėkmė bei priemonės. 2.4 skyriuje tiriant UAB „Tauragės medis“ mikroaplinką vertinama suinteresuotų subjektų įtaka ir svarbiausios įtakos sritys,  analizei naudojamas M.Porter penkių konkurencinių jėgų modelis.

 Tyrimo eiga – interviu atliktas dviem etapais. Pirmasis iš jų vyko 2008 metų kovo 20 dieną ir apėmė klausimus susijusius su organizacijos makroaplinka ir ūkio šaka, kurioje veikia organizacija. Antrasis pokalbis – kovo 25d – klausimai susiję su organizacijos mikroaplinkos veiksniais. Abu pokalbiai su organizacijos vadovu užtruko po 45min ir  vyko UAB „Tauragės medis“ aplinkoje.
 Interviu pasižymėjo respondento kvalifikacijos pasitikėjimu, nes jis 15 metų dirba medienos apdirbo pramonėje, ir 7 metai UAB“Tauragės medis“ organizacijoje bei interviu ėmėjo ir respondento tarpusavio pasitikėjimu. 

2.3  UAB“Tauragės medis“ makroaplinkos veiksnių analizė  

Išanalizavus interviu atsakymus, respondento nuomone svarbiausi ir didžiausią įtaką turintys organizacijos tolimosios aplinkos veiksniai pateikti 2 lentelėje. Iš pateiktos informacijos matyti, kad respondentas daugiausiai išskyrė veiksnius, kurie turi neigiamą (ne teigiamą) poveikį organizacijos veiklai. 







 2 lentelė

UAB “Tauragės medis“ makroaplinkos veiksniai ir jų įtaka organizacijos veiklai

	Makroaplinkos komponentai ir juos nulemiantys esminiai veiksniai
	Poveikis organizacijai

	Socialinė – kultūrinė aplinka

	Migracija
	Neigiamas

	Demografiniai rodikliai
	Neigiamas

	Technologinė aplinka
	

	Technologijų naujovės
	Teigiamas

	Informacinių technologijų ir komunikacijos tinklų tobulėjimas
	Teigiamas

	Ekonominė aplinka
	

	Infliacija
	Neigiama

	Palūkanų norma
	Neigiama

	Valiutų kursų stabilumas
	Teigiama

	Ekonominis augimas
	Teigiama

	Užimtumas
	Neigiamas

	Ekologinė aplinka
	

	Energetinių išteklių kainų svyravimas
	Neigiamas

	Klimato kaita
	Neigiamas

	Politinė - teisinė aplinka
	

	Darbo rinkos reguliavimas
	Neigiamas

	Didelis darbo jėgos apmokestinimas
	Neigiamas

	Papildomos nedarbo dienos
	Neigiamas

	Integracija į ES
	Teigiamas

	JAV nekilnojamo turto krizė
	Neigiama

	Prekybos sutartys su kitomis valstybėmis bei prekybos organizacijomis. 
	Teigiama

	Ukrainos politinis ir verslo aplinkos nestabilumas
	Neigiama

	Azijos rinkos stiprėjimas
	Neigiama


Pastaba: lentelė sudaryta autoriaus remiantis interviu metu gautais duomenimis.

Visi išskirti makroaplinkos veiksniai ne tik sudaro bendrą teigiamą ar neigiamą verslo klimatą, kuriame vykdoma UAB „Tauragės medis“ veikla, bet ir veikia atskiras sritis ar visą organizaciją ir apsprendžia pokyčių inicijavimo būtinumą. Bendras veiksnių išskyrimas negali pagerinti organizacijos adaptavimo prie aplinkos, būtina detaliau juos aptarti ir analizuoti kiekvienos, 2 lentelėje išskirtos, aplinkos ir jos veiksnių daromą konkretų poveikį organizacijai (remtasi interviu gauta informacija, papildant ją Statistikos Departamento prie Lietuvos Respublikos vyriausybės duomenimis).
Socialinės aplinkos veiksniai

Iš visų socialinės aplinkos veiksnių kaip aktualiausius UAB „Tauragės medis“ organizacijai respondentas nurodė:

· Migracija. Migracijos procesą sudaro dvi pagrindinės kryptys: vidinė migracija, apimanti gyventojų persikėlimą valstybės viduje, ir išorinė arba tarptautinė migracija, apimanti gyventojų persikėlimą į/iš užsienio valstybes. Migracijos poveikį organizacijos veiklai galima vertinti kaip vis didėjantį kvalifikuotų darbininkų trūkumą ir augančias darbo jėgos kainas, kas susiję su didėjančia produktų savikaina bei mažėjančiu organizacijos konkurencingumu.
· Demografiniai rodikliai. Svarbiausi UAB“Tauragės medžiui“ demografiniai rodikliai yra Tauragės rajono darbingo amžiaus vyrų skaičius, nedarbo lygis (ypatingai vyrų), migracija, vidutinis atlyginimas, išsilavinimas. 3 lentelėje pateikti šie paminėti statistiniai duomenys. 
3 lentelė

Tauragės rajono demografiniai duomenys

	Rodiklis
	Rodiklio reikšmė (2007 metų duomenys)

	Darbingo amžiaus vyrų skaičius
	15822

	Nedarbo lygis (%)
	3,16 %

	Migracija

· Tarptautinė
	1176

140

	Vidutinis mėnesinis bruto darbo užmokestis
	1553,5 Lt


Pastaba: Sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos statistikos prie Lietuvos Respublikos Vyriausybės duomenimis

Pagal pateiktus duomenis galima pasakyti, kad Tauragės miesto ir rajono demografiniai duomenys įtakoja poreikį UAB“Tauragės medis“ darbuotojams didinti darbo užmokestį. Reikia pastebėti, kad Statistikos Departamento pateikiami duomenys neatspindi tikrovės. Statistikos departamente emigravusiais laikomi tik tie žmonės, kurie oficialiai pranešė apie savo išvykimą iš šalies. Oficialiai apie tai nepranešę ir vieną ar du sykius per metus į ją sugrįžtantys, emigrantais nelaikomi ir statistikoje neatsispindi, nors jų situacija realiai – socialiai, kultūriškai ir ekonomiškai – atitinka „emigranto“ statusą. 

Technologinės aplinkos veiksniai

Interviu metu respondentas kaip svarbiausius technologinės aplinkos veiksnius išskyrė : 

· Technologijų naujovės, nors ir reikalauja didelių investicijų, įgalina organizaciją pasiekti geresnių rezultatų. Nauji įrengimai leidžia tomis pačiomis energetinių išteklių, laiko bei darbo sąnaudomis pagaminti didesnį kiekį produkcijos. Kai kuriais atvejais tai gali sumažinti darbo jėgos poreikį, nes modernūs įrengimai, tinkamai juos suderinus, daugiau operacijų gali atlikti be žmogaus įsikišimo. Tai labai aktualu, kadangi kvalifikuotų darbuotojų trūksta. Apmokius esamus organizacijos darbuotojus efektyviai valdyti įrengimus galima pasiekti puikių rezultatų. 
· Informacinių technologijų ir komunikacijos tinklų tobulėjimas lengvina ir spartina nepertraukiamą bendravimą su partneriais, konkurentais, klientais, tiekėjais ir kitais suinteresuotais asmenimis. Elektroninis parašas taupys organizacijų laiką ir lėšas. Ši technologija leis ne tik atsisakyti popierinių dokumentų bet ir leis vienu slaptažodžiu patekti į daugelį sistemų bei efektyviau bendradarbiauti su suinteresuotais asmenimis. 
Tai palankiausiai iš visų vertinama aplinka, kuri UAB „Tauragės medis“ suteikia galimybes investuojant didinti veiklos efektyvumą. 
Ekonominės aplinkos veiksniai
Bendrosios ekonominės sąlygos ir kryptys lemia visų organizacijų sėkmę. Vyriausybės fiskalinė politika ir bendros rinkos sąlygos turi įtakos visiems gamybos ir rinkos veiksniams. Išanalizavus interviu atsakymus išskirti šie svarbiausi ekonominės aplinkos veiksniai ir jų poveikis UAB „Tauragės medis“ veiklai:

· Infliacija. Jos poveikis organizacijos veiklai, kaip ir visai šalies ekonomikai, yra akivaizdus. Didėjant infliacijai, didėja darbo jėgos, visų išteklių kainos, mažėja perkamoji galia. Kaip atsaką į šiuos reiškinius, organizacija priversta didinti produkcijos kainas.  
· Palūkanų normos. Išaugus palūkanų normoms, organizacijai padidėja plėtros finansavimo išlaidos, patiriami didesni kaštai. Taip pat palūkanų normų augimas įtakojo ir statybų rinkos pokyčius, kas atsiliepia ir kiek sumažėjusia UAB „Tauragės medis“ produkcijos paklausa. 
· Valiutų kursų svyravimas. Nacionalinės valiutos kurso augimas USD atžvilgiu daro teigiamą įtaką UAB“Tauragės medžio“ veiklai. Įmonė žaliavas importuoja iš Ukrainos, kur tarptautinė valiuta yra USD, kuriam susilpnėjus organizacija už tą pačią pinigų sumą gali įsigyti daugiau žaliavų. Produkcija eksportuojama į Europos Sąjungos valstybes, taigi neigiamos USD/EUR kurso svyravimo įtakos nėra. 
· Ekonominis augimas didina klientų perkamąją galią, gerėja organizacijos produktų pardavimas. Pastaruosius kelis metus ekonominis augimas buvo labai palankus UAB „Tauragės medis“ veiklai produktų pardavimo atžvilgiu. Didėjo žmonių vartojimas, buvo aktyviai imamos būsto paskolos, kas didino ir analizuojamos įmonės produktų paklausą. Lietuvos ekonominio augimo lėtėjimas ar net sustojimas įtakotų dar didesnę statybų rinkos stagnaciją, kurio poveikis juntamas jau dabar.  
· Užimtumas. Mažėjant darbo jėgos pasiūlai ir didėjant kvalifikuotos darbo jėgos paklausai, bedarbių kiekybės problemą pakeitė jų kokybės problema. Nors UAB „Tauragės medis“ aukštos kvalifikacijos darbuotojų poreikis nėra labai didelis, tačiau vis tiek susiduriama su jų trūkumų. Tai reikalauja didesnės kontrolės, produkcijos kokybės tikrinimo. Nedidelis nedarbas (Tauragės darbo biržos duomenimis 2007m bedarbių skaičiaus procentas nuo darbingo amžiaus gyventojų buvo 3,16%) bei kvalifikuotos jėgos trūkumas verčia darbuotojams kelti atlyginimus siekiant juos išlaikyti. 
Ekologinės aplinkos veiksniai
Respondentas kaip svarbiausius gamtinės aplinkos veiksnius išskyrė šiuos:

· Energetinių išteklių kainos turi didelį poveikį organizacijai. Ypatingai naftos, elektros energijos kainų augimas didina organizacijos sąnaudas, savikainą, mažina gaunamą pelną. Tai organizaciją verčia didinti produkcijos kainas, o tai gali lemti jos konkurencingumo mažėjimą. 
· Klimato kaita įtakoja UAB „Tauragės medis“ produkcijos žaliavų kainas. Ypatingai didelė įtaka jaučiama esant šiltoms žiemoms, kuomet Rusijoje ir Ukrainoje sudėtinga miškovežiams įvažiuoti į miškus ir rinkoms tiekti medieną. Tokiu atveju rinkoje susidaro žaliavų trūkumas ir kyla kainos. Tai liečia tiek ąžuolo medieną, tiek ir beržo fanerą (pagrindinės UAB“Tauragės medis“ produkcijos gamybai naudojamos žaliavos). Dėl šios priežasties didėja gaminamos produkcijos savikaina. 

Ateities perspektyvoje, klimato kaita, tiksliau atšilimas, įtakojamas CO2 emisijos gali labai pakeisti medienos žaliavų situaciją rinkoje. Galima sulaukti ir tokios situacijos, kuomet miškų savininkams bus mokama už tai, kad jie nekerta miškų. Tokios situacijos pasakoje gali susidaryti labai didelė ir nepatenkinama medienos žaliavų paklausa. Tada medienos pramonės situacija labai komplikuotųsi, kas turėtų tiesioginį poveikį dideliam UAB „Tauragės medis“ produkcijos savikainos augimui ar netgi sėkmingai veiklai. 

Politinės – teisinės aplinkos veiksniai

Politinis klimatas ir teisinė sistema primeta verslui „žaidimo taisykles“. Veiklą reglamentuojantys aktai, teisinės ir mokesčių sistemos pokyčiai susiaurina veiksmų laisvę ir daro įtaką įvairaus lygio priimamiems sprendimas Iš politinės aplinkos buvo išskirti šie, įtaką UAB „Tauragės medis“ turintys veiksniai:

· Darbo rinkos reguliavimas viena svarbesnių verslo aplinkos problemų. Lietuvos darbo kodekse numatyta, kad darbo savaitė negali būti ilgesnė nei 40 valandų, su viršvalandžiais – 48 darbo valandos. Tačiau viršvalandinis darbas paprastai yra draudžiamas (išskyrus įstatymais numatytas išimtis ir tuomet, jei taip susitariama kolektyvinėse sutartyse). 
Daugelyje kitų Europos Sąjungos valstybių darbo laiko apsektai reguliuojami lanksčiau. Smulkiosioms ir vidutinėms įmonėms reikia lankstumo, siekiant prisitaikyti prie rinkos sąlygų. Įmonės arba nesilaiko formalių reguliavimo reikalavimų, arba jų laikosi ir patiria papildomas sąnaudas. Ši tiesioginė, sudėtinga ekonominės veiklos reguliavimo priemonė užkerta kelią ne tik įmonėms efektyviai konkuruoti, bet ir kurti darbo vietas ir įdarbinti darbuotojus.

Minimalus darbo užmokesčio nustatymas taip pat didina organizacijos veiklos sąnaudas. Žemos kvalifikacijos darbuotojų atlyginimai rinkoje galbūt nusistovėtų mažesni nei nustato valdžia. Taip pat su tuo susijęs ir mokesčių dalies didėjimas. 

· Didelis darbo jėgos apmokestinimas. Lietuvoje taikomas 24 procentų gyventojų pajamų mokesčio tarifas yra didesnis nei daugelyje Rytų ir Centrinės Europos valstybių. Pavyzdžiui, Estijoje šis tarifas yra 22 procentai (2009 metais bus sumažintas iki 20), Slovakijoje – 19 procentų. Reikia prisiminti, kad Lietuvoje nėra socialinio draudimo įmokų „lubų“ – tai apsunkina didelės pridėtinės vertės darbo vietų kūrimą.
· Papildomos nedarbo dienos. Kiekviena metuose numatytų visuotinų papildomų nedarbo dienų UAB „Tauragės medis“ „kainuoja“ apie 60 000 Lt, taigi per metus tai sudaro kelis šimtus tūkstančių litų. Įmonės gamybos planai yra įtempti ir svarbi kiekviena diena. Dėl papildomų laisvų dienų kartais nespėjama pagaminti reikiamų užsakymų, reikia samdyti papildomai darbuotojų, kas susiję su papildomomis išlaidomis. Dėl Lietuvoje šalies įstatymų numatyta tvarka dėl  šventinių dienų kompensavimo taip pat pajamų netenka ir UAB „Tauragės medis“ motininė įmonė, kuriai tenka atsakyti kai kuriuos užsakymus. Taigi šis įstatymas neigiamą įtaką turi ne tik Lietuvos, bet ir kitos valstybės organizacijai. 
· Integracija į Europos Sąjungą.  Muitinės procedūrų bei kitų administracinių kliūčių pašalinimas palengvino UAB „Tauragės medis“ eksportuojamos produkcijos pardavimą. Integracija į Europos Sąjungą netiesiogiai šiek tiek padidino infliaciją, tai lėmė bendrojo vidaus produkto augimas bei vartojimo didėjimą. 
Tarptautinės aplinkos veiksniai

UAB „Tauragės medis“ veiklą vykdo tarptautinėje rinkoje. Žaliavų pirkimas, produkcijos realizavimas apima net kelis veiklos regionus. Dėl šių priežasčių svarbu nustatyti, kokią įtaką organizacijai daro tarptautinės aplinkos veiksniai ir jų pokyčiai. Interviu tyrimas padėjo nustatyti šiuos organizacijai svarbiausius tarptautinės aplinkos veiksnius:

· JAV nekilnojamo turto ir kreditavimo krizė turėjo didelę įtaką Lietuvos nekilnojamo turto, statybų ir paskolų rinkoms. Pakilus palūkanų normai vis mažiau išduodama kreditų, perkama nekilnojamo turto objektų. UAB „Tauragės medis“ gaminama produkcija skirta patalpų įrengimui. Taigi sumažėjus nekilnojamo turto ir statybų objektų gali sumažėti ir produkcijos paklausa tiek Lietuvoje tiek tarptautinėse rinkose. Šis veiksnys kelia nemažą grėsmę įmonės veiklai. 
· Prekybos sutartys su kitomis valstybėmis bei prekybos organizacijomis. UAB „Tauragės medis“ bendradarbiauja su Ukrainos organizacijomis. Ratifikavus pasirašytą dokumentą dėl Ukrainos narystės Pasaulio prekybos organizacijoje tikimasi, kad prekyba keisis link didesnės prekybos laisvės, naikinant mokestinius ir kitokius barjerus, nebeliktų muitinimo procedūrų, Ukrainos verslo aplinka taptų skaidresnė ir stabilesnė. 
· Ukrainos politinis ir verslo aplinkos nestabilumas įtaką daro per dažną prekybos, eksporto sąlygų keitimą, kas apsunkina bendradarbiavimą su tiekėjais, negalima planuoti pastovaus nenutrūkstamo medienos tiekimo. Taip pat negalima prognozuoti ar bent sekančiam ketvirčiui nustatyti žaliavų kainų, kadangi jos labai dažnai kinta. Tai lemia korupcija ir šešėlinė ekonomika Ukrainoje. 
· Kinijos ūkio augimas didina energetinių išteklių vartojimą, kas skatina kainų kilimą. Pigi darbo jėga ir ne toks griežtas darbo rinkos reguliavimas leidžia produkciją pagaminti labai mažomis sąnaudomis. Kinija pagamintą produkciją eksportuoja į pasaulines rinkas, kur dėl mažos kainos yra gana konkurencingos. UAB „Tauragės medis“ konkuruoja ne kaina, o kokybe ir popirkiminiu aptarnavimu, klientų aptarnavimu bei greitu užsakymų įvykdymų, tačiau vis dažniau gali nutikti, kad klientai pasirinks pigesnį gaminį, ypatingai Lietuvoje infliacijai mažinant perkamąją galią. 


Apibendrinant makroaplinkos veiksnius, darančius įtaką UAB“Tauragės medis“ veiklai reikia paminėti, kad tolimoji organizacijos aplinka daro tiek teigiamą, tiek ir neigiamą įtaką. Makroaplinkos veiksnius yra labai sunku valdyti, kartais netgi neįmanoma, o kartais užtenka tam tikrų pakitimų organizacijos viduje.  Kaip jau minėta, technologinė aplinka daro teigiamą poveikį organizacijai, taigi tai yra galimybė, nors ir reikalaujanti daug išteklių, kuriais reikia pasinaudoti.


Net keletas veiksnių lemia kvalifikuotos darbo jėgos trūkumą, darbo užmokesčio augimą. Šiai problemai spręsti organizacijoje turi būti rastas sprendimas. Darbininkai artimiausiu metu Lietuvoje neuždirbs tiek, kiek Vakarų Europos valstybėse ir ateityje neverta tikėtis kvalifikuotos darbo jėgos pasiūlos didėjimo. Norint sėkmingai plėsti organizacijos veiklą, bei judėti link organizacijos ir jos savininkų tikslų, reikia prisiderinti prie esančios situacijos ar rasti jai reikalingą sprendimą. 
Taip pat išoriniai veiksniai didina UAB „Tauragės medis“ gaminamos produkcijos savikainą, kas verčia didinti produkto kainą. Organizacijai gali grėsti konkurencingumo rinkose mažėjimas. Tai yra dar vienas kelių minėtų veiksnių (nu)jaučiamas poveikis.

2.4  Medienos apdirbimo pramonės, apžvalga

Pagrindinės medienos apdirbimo pramonės ekonominės ypatybės.


Lietuvos medienos apdirbimo pramonėje veikia 1417 ūkio subjektų (Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos vyriausybės 2007 metų duomenimis). Tačiau tik medienos produkciją gaminančių specializuotų įmonių yra apie 900, iš jų didesnių (turinčių 100 ir daugiau dirbančiųjų) yra apie 60. Rinka gali atrodyti perpildyta gamintojų, tačiau jų specializacija yra labai įvairi, būtent grindų gamintojų Lietuvoje nėra labai daug. 


Medienos apdirbimo pramonės šaka sėkmingai vystėsi ir daugelį metų iš eilės sukūrė vis didesnę pridėtinę vertę.  (7 pav.)
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Pastaba: sudaryta autoriaus, remiantis statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos vyriausybės duomenimis

2007 metais sukurtos pridėtinės vertės augimas sumažėjo,  nors Ūkio ministerijos duomenimis, parduotos medienos apdirbimo pramonės produkcijos pokytis lyginant 2006 ir 2007 metus yra teigiamas ir sudaro  7,6% augimą. Atsižvelgiant į tokius veiksnius kaip darbo užmokesčio augimas, žaliavų brangimas, didelis infliacijos rodiklis, padidėjusios palūkanos ir pan., galima daryti išvadą, kad būtent šių faktorių pokyčiai ir lėmė sukurtą mažesnę pridėtinę vertę.


Dalis Lietuvos medienos ir medienos gaminių pramonės produkcijos yra eksportuojama į užsienio rinkas (8 pav).
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Pastaba: sudaryta autoriaus, remiantis statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos vyriausybės duomenimis


Kaip matyti iš pateiktų duomenų, eksportuojamos produkcijos augimas buvo spartesnis nei visos pagamintos produkcijos. Pagamintos produkcijos apimtys 2006 metais augo 6,5%, 2007 metais  7,6%. Tuo tarpu eksporto atitinkamai 9,7% ir 14%.  Galima daryti išvadą, kad Lietuvos medienos ir medienos gaminių pramonės organizacijos didino savo užimamos rinkos dalį tarptautinėse rinkose.

 
Produkcijos eksporto augimas didina realizuojamos produkcijos kiekį bei suteikia galimybes plėsti savo veiklą bei gamybos apimtis. Žinia, kad tarptautinėse ir pasaulinėse rinkose yra didesnė konkurencija, tačiau ji savo ruožtu verčia įmones tobulėti ir ieškoti sprendimų, kurie suteiktų konkurencinius pranašumus. Sėkmingas Lietuvos medienos apdirbimo pramonės organizacijų verslo plėtojimas užsienio rinkose, gali padėti sukurti teigiamą ir gerą įvaizdį ir tai keltų pasitikėjimą visomis mūsų valstybės medienos apdirbimo organizacijomis. Šis veiksnys taip pat gali turėti ir neigiamą įtaką, kuomet nesąžininga ar neskaidri konkurentų veikla, prastos kokybės produkcija, nevykdomi užsakymų terminai gali kelti nepasitikėjimą ir kitomis šios srities Lietuvos organizacijomis. 

Pagrindinės techninės savybės.


Pagal OECD duomenis, medienos apdirbimo pramonė priskiriama prie žemo techninio imlumo pramonės šakų. Tai lemia ir šios pramonės organizacijų veiklos pobūdis bei naujų technologijų kūrimas.  Nauji, modernūs įrengimai leidžia mažinti žaliavų sąnaudas, didinti darbo našumą, suteikia didesnes galimybes didinant gamybos apimtis, tačiau reikalauja didelių investicijų. Tik didelės gamybinės organizacijos gali įsidiegti naujausiais technologijas, kurios turi puikiai išvystytą pagamintos produkcijos paskirstymo tinklą bei svarbiausia – rinką, kuriai tos produkcijos reikia. 

Medienos apdirbimo pramonės konkurencijos veiksniai. 


Lietuvos medienos apdirbimo pramonės gamintojai savo konkurencinius pranašumus tarptautinėse rinkose pirmiausia grindžia santykinai pigia darbo jėga, tačiau susidarant darbuotojų trūkumui darbo rinkoje, yra keliamas darbo užmokestis, kas mažina organizacijos pelną. 4 lentelėje pateikti medienos pramonėje dirbančių darbininkų (būtent vyrų) vidutinis mėnesinis darbo užmokestis.

4 lentelė


Darbininkų vidutinis mėnesinis bruto darbo užmokestis ir darbo našumas

	Rodiklis
	Metai

	
	2005 m
	2006m
	2007m

	Vidutinis medienos apdirbimo pramonėje dirbančių vyrų mėnesinis bruto darbo užmokestis, litais
	921,4
	1112,5
	1396,2

	Darbo našumas (tūkst.Lt)*
	56,11
	60,9
	58,9

	Apdirbamosios pramonės darbo našumas (tūkst.Lt)*
	66,5
	74,8
	82


Pastaba: Sudaryta autoriaus, remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybės duomenimis

* Vieno dirbančiojo sukurta pridėtinė vertė per metus  to meto kainomis


Kaip matyti iš pateiktų duomenų, vidutinis darbo užmokestis jau kelis metus nuosekliai didėja, o paskutinių metų pokytis siekia 25,5%. Organizacijų pelno sumažėjimas būtų jaučiamas mažiau, jei kylant darbo užmokesčiui bent kiek žymiau didėtų ir darbuotojų darbo našumas. 2006 metais jis buvo 8,5% didesnis nei 2005 metais, tačiau 2007 metais nukrito 3,28%. Tuo tarpu visos apdirbamosios pramonės darbo našumas 2006m lyginant su 2005m buvo 12,5% didesnis, o 2007m – 9,6 %.  Medienos apdirbimo pramonės našumas mažėjo dėl stipriai išaugusių atlyginimų ir žaliavų kainų. Kadangi darbo našumas skaičiuotas kaip vieno dirbančiojo sukurta pridėtinė vertė per metus, tai įvertinus darbo užmokesčio kilimą pastaraisiais metais, galima pasakyti, kad ir medienos apdirbimo pramonės darbo našumo sumažėjimas nebuvo didelis. Toks našumo didėjimo atotrūkis tarp medienos pramonės ir visos apdirbimo pramonės galėjo būti dėl skirtingų skirtingo žaliavų poreikio įvairioms pramonės sritims ir skirtingo pramonių technologijų imlumo.


 Lietuvos pramonės darbo našumą labai sunku palyginti su kitų valstybių. Taip yra dėl atskirose šalyse nevienodo techninio bei organizacinio gamybos aprūpinimo, skirtingų darbo jėgos, žaliavų, medžiagų, energijos ir galiausiai pagamintos produkcijos kainų. Kai kurių šalių gamybos darbo našumą galėsime objektyviau lyginti tuomet, kai bent kiek suvienodės gamybos išlaidų ir produkcijos kainos.


Nors Lietuvoje ir sparčiai kyla vidutinis mėnesinis atlyginimas, tačiau jis vis tiek išlieka gerokai mažesnis nei Vakarų Europos šalyse, į kurias daugiausiai eksportuojama produkcijos. Lietuvoje darbo jėgos kaina lyginant su Vakarų šalimis nėra didelė ir tai suteikia konkurencinius pranašumus, tačiau grėsmę kelia Azijos gamintojai, kurių produkcijos darbo jėgos kaštai, tuo pačiu gaminių savikaina, yra labai maža. Norint konkuruoti su rytų rinka Lietuvos medienos ir medienos gaminių pramonės organizacijos turi išsiskirti kokybe, aptarnavimu bei trumpesniais užsakymų įvykdymo terminais. 


Kitas konkurencingumą mažinantis veiksnys, kaip jau minėta,  yra žemas technologinis imlumas. Trūkstant kvalifikuotos darbo jėgos, naujų technologijų diegimas padėtų didinti darbo našumą. Nors nauji įrengimai reikalauja didelių investicijų, tačiau ilgalaikėje perspektyvoje tai organizacijoms atsipirktų ir padėtų galbūt ne tik išlikti rinkoje, bet ir sėkmingai konkuruoti joje. 


Labai svarbus veiksnys medienos apdirbimo pramonei – žaliavų kainos, kurios įtakoja organizacijų pelną. Apvaliosios medienos kainos visada šiek tiek svyravo dėl rinkos pokyčių (9 pav). Staigus kilimas buvo 2006 metais, kurį įtakojo dėl klimato rinkoje susidaręs medienos trūkumas.  Situacija pagerėjo ir kainos stabilizavosi bei šiek tiek sumažėjo, kai šių metų sausį buvo uždaryti keli Skandinavijos celiuliozės fabrikai.
[image: image10.emf]9 pav. Apvaliosios medienos kainos 2003 - 2007
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Pastaba: sudaryta autoriaus, remiantis Generalinės miškų urėdijos pateikiamais duomenis. 

Tokie kainų pokyčiai rodo, kad rinka yra jautri žaliavų pasiūlos pokyčiams ir tai tokiu pat tempu keičia organizacijų pelnus. Tai skatina įmones tapti lanksčiomis, nes kitu atveju, jų pelnai būtų neprognozuojami, kaip ir jų  tolimesnės veiklos sėkmė. 


Išanalizavus jėgas,  veikiančias visą medienos apdirbimo pramonę, atkreipiamas dėmesys į kelias jų, kurios mažina šios pramonės šakos organizacijų konkurencingumą, tai: vidutinio darbo užmokesčio spartesnis augimas lyginant su darbo našumu ir rinkos bei gamtinėms sąlygoms jautrios žaliavų kainos. Tokios pagrindinės tendencijos įtakoja medienos apdirbimo pramonę, tuo pačiu ir UAB „Tauragės medis“ organizaciją.

2.5  UAB „Tauragės medis“ mikroaplinkos analizė

Tiriant UAB „Tauragės medis“ mikroaplinką, naudojama interviu metu gauta informacija, įmonės vidaus dokumentai. Jų pagalba išskiriamos svarbiausios suinteresuotas šalys, kurios gali daryti didžiausią įtaką organizacijos veiklai, tai:

· Klientai;

· Tiekėjai;

· Konkurentai;

· Kitos suinteresuotos šalys; 

10 paveiksle pavaizduotos penkios bazinės jėgos, bei kokią įtaka turi UAB „Tauragės medis“ organizacijai. 
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Paveiksle pateiktos išvados apie kiekvienos iš bazinių jėgų grėsmę ir įtaką padarytos atlikus gilesnę, kiekvienos jų analizę siejant interviu respondento teikiamą informaciją bei duomenis, atsispindinčius organizacijos dokumentuose.

2.5.1 UAB „Tauragės medis“ klientai
Kaip parodė tyrimo metu atlikta dokumentų analizė, pagrindinis UAB „Tauragės medis“ klientas – motininė įmonė, kuri yra pagrindinė analizuojamos organizacijos akcininkė ir nuperka apie 70 proc. visos pagamintos produkcijos, kas teikia tam tikrus konkurencinius pranašumus. Klientas tiesiogiai susijęs su UAB „Tauragės medis“ veiklos rezultatais ir, parduodant gaminius, prioritetus teikia analizuojamos įmonės, o ne kitų tiekėjų gaminiams, aktyviai derasi dėl geresnių gaminių kainų, atsiskaitymų sąlygų ir pan. taip užtikrinant pastovų piniginį srautą UAB „Tauragės medis“. Analizuojant organizacijos dokumentus, nustatyta, kad sudarant mėnesinius gamybos planus pagal turimus vykdyti užsakymus, jie siekia maksimalius UAB „Tauragės medis“ gamybinius pajėgumus, o kartais netgi juos viršija. Reiškia organizacija neturi problemų dėl gaminių pardavimo ir yra plėtros poreikis.

 Nors juridiškai ir struktūriškai UAB„Tauragės medis“ ir motininė organizacija Olandijoje yra dvi atskiros bendrovės, tačiau jų veikla nulemta tos pačios rinkos. Šiuo metu vis stiprėja gamintojai iš Azijos (daugiausiai Kinijos), kurie konkuruoja pigiais ištekliais, ir motininei organizacijai neatlaikius konkurencijos su tolimųjų rytų bendrovėmis, didelė grėsmė kyla ir analizuojamos organizavos veiklai. Plačiau tai aptarta analizuojant konkurentus. 

Valdant santykius su pagrindiniu organizacijos klientu, ateityje gali kilti sunkumų dėl interesų susikirtimo nustatant kainas. Stiprūs abipusiai ryšiai apsprendžia motininės įmonės suinteresuotumą abiejų organizacijų gerais rezultatai ir apsunkina sprendimų, naudingų jų abiejų veiklai, priėmimą. Analizuojamos organizacijos gaminamų produktų kainų didinimas mažintų įmonės Olandijoje pelną, kadangi perparduodamų produktų įsigijimas atsieitų didesnes išlaidas, o su klientais sudarytose sutartyse nustatytos kainos nekistų. Tuo tarpu išlaikant tą patį kainų lygmenį didėtų gaminio savikainai ir būtų prarandama dalis UAB „Tauragės medis“ pelno.
Taigi pagrindinis  UAB“Tauragės medis“ klientas  turi didelę derėjimosi galią bei įtaką veiklos sėkmei. Organizacija priversta būti lanksčia ir reaguoti ne tik į savo aplinkos pokyčius, bet ir į didžiausio kliento. Vienai organizacijai kylančios grėsmės reiškia tų pačių grėsmių atsiradimą ir antrajai. Tuo pačiu ir UAB“Tauragės medis“ daro įtaką savo motininei įmonei. Netinkamas darbo organizavimas, gaminių neatitikimas kokybės reikalavimams, užsakymų terminų nevykdymas, žaliavų kainų, kokybės ir pastovaus tiekimo neužtikrinimas išderintų ir motininės įmonės veiklą bei keltų grėsmę jos įvaizdžiui.

Kitokia situacija susidarius su UAB“Tauragės medis“ klientais, kurie nuperka likusius 30 proc. pagamintos produkcijos. 5 Lentelėje pateikta UAB „Tauragės medis“ klientų struktūra. Kaip matyti iš pateiktų duomenų, produkcijos dalis, parduodama tiesiogiai individualiems klientams yra labai menka. Beveik visi klientai (be motininės įmonės) yra prekybos tarpininkai, statybų organizacijos, dizaineriai – ne galutiniai produkto vartotojai. 

5 Lentelė

UAB „Tauragės medis“ klientų struktūra

	Klientai
	Perkamos produkcijos dalis, %

	Motininė įmonė
	69

	Kiti prekybos tarpininkai
	15

	Architektai ir interjero dizaineriai
	5

	Statybų bendrovės
	8

	Individualūs klientai
	3


Pastaba: sudaryta autoriaus, remiantis organizacijos dokumentų analize.

Tai reiškia, kad UAB“Tauragės medis“ produkcija yra klientų paslaugų teikimo dalis, pvz. interjero dizaineris ar statybų organizacija savo klientams teikia patalpų įrengimo paslaugas, kur svarbu kokybė ir parinktos medžiagos. Taigi analizuojamos įmonės produkcijos kokybė turi didelę įtaką pirkėjo paslaugų kokybei. 

UAB“Tauragės medis“ minėtiems klientams daro panašią įtaką kaip motininei įmonei. Pakilusios žaliavų, energijos ar darbo jėgos kainos didina produktų savikainą ir kainą, klientai patiria didesnes išlaidas. Bet kokie nesklandumai gamybos procese neleidžia laiku įvykdyti užsakymų, kas trikdo ir organizacijos klientų sklandų darbą. 

Darbas pagal B2B modelį kelia tam tikrą grėsmę organizacijai. Visų pirma, tai neužtikrintumas dėl galutinių klientų aptarnavimo kokybės. Nepilnos ar netinamos informacijos suteikimas apie produktą gali sukelti galutinio vartotojo nepasitenkinimą ir vartojimo problemas. Tai lems neigiamą gamintojo reputaciją. Antras, svarbesnis, veiksnys – ilga pardavimo grandinė. UAB“Tauragės medis“ klientai produktą dažnai parduoda kitiems tarpininkams. Keletas tarpininkų tarp produkto gamintojo ir galutinio vartotojo labai padidina produkto kainą, kas lemia jo paklausą rinkoje. Ilgos pardavimo grandinės rezultate labai padidėjusi gaminio kaina mažins jo paklausą rinkoje, kurioje sparčiai daugėja pigesnių produktų iš Kinijos. Šis veiksnys gali lemti UAB „Tauragės medis“ konkurencingumą. 

Organizacijos produktas yra pakankamai diferencijuotas – Lietuvos rinkoje yra dar vos pora panašaus produkto gamintojų, galinčių pasiūlyti tiek daug produkto kombinacijų (būtent grindų apdailos ir spalvų). Tiesa, produkto skirtumai nuo kitų panašų produktą gaminančių organizacijų yra esminiai tik profesionaliame lygyje – galutiniam vartotojui dažnai svarbesnė kaina, nei tam tikros techninės savybės, kurios ją ir nulemia. Tačiau turint omenyje, kad organizacijos klientai nėra galutiniai vartotojai, teigiama, kad organizacijos produktas yra diferencijuotas, kas mažina klientų derėjimosi galią. 

Taigi didelę klientų derėjimosi galią lemia tai, kad didelė dalis gaminių yra parduodama vienam klientui, nors likusieji turi mažą derėjimosi galią. Organizacijos klientai turi įtakos UAB“Tauragės medis“ konkurencingumui rinkoje. Ji turi būti lanksti ir reaguoti ne tik į savo, bet ir į motininės bendrovės aplinkos pokyčius, bei stebėti ar ilga produkcijos realizavimo grandinė nemažina konkurencingumo tarptautinėje rinkoje. 

2.5.2 UAB „Tauragės medis“ tiekėjai
Kiekviena organizacija įsigyja išteklių iš aplinkos ir naudoja juos rezultatams gauti. Nuo to, ką organizacija pasiima iš aplinkos, ką ji su paimtais ištekliais daro, priklauso jos galutinio gaminio kokybė ir kaina. Tokiu būdu kiekviena organizacija yra priklausoma nuo išteklių bei tiekėjų. Gamybos įmonėms santykiai su tiekėjais yra ypatingai svarbūs – žaliavų kainos svoris produktų savikainoje yra labai didelis. Taigi santykių valdymas įgauna didelę įtaką organizacijos veiklos sėkmei. 

UAB“Tauragės medis“ produkcijos pagrindinės žaliavos – ąžuolo mediena ir beržo fanera. Augant gamybos apimtims, didėja ir žaliavų poreikis. Rinkoje veikia nemažai įmonių, kurios gamina produkciją iš ąžuolo ir tai lemia didelę jo paklausą. Lietuvoje gamtiniai ąžuolo medienos ištekliai yra nedideli ir tai apsunkina jo įsigijimą vietinėje rinkoje. Tai parodo ir Lietuvos miškų urėdijose užregistruoti metiniai pageidavimai nupirkti medienos. Iš 11 pav. pateiktų duomenų matyti, kad medienos norimas nupirkti kiekis visu 3 metus sudarė beveik 10 kartų didesnį kiekį nei miškų urėdijos siūlė parduoti. 
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Šaltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Generalinės miškų urėdijos prie Aplinkos ministerijos duomenimis
Tokį skirtumą galima paaiškinti kaip labai išaugusią konkurenciją tarp pirkėjų, esant nepakankamam medienos kiekiui, kurio neužtenka, kad būtų patenkinti Lietuvos medienos pramonės įmonių pajėgumai. 

Susidariusi situacija lėmė UAB „Tauragės medis“ poreikį ir sprendimą reikiamų žaliavų tiekimą organizuoti iš kitų regionų. Organizacijos vidinių dokumentų analizė parodė, kad ąžuolo mediena perkama iš 5 tiekėjų Ukrainos regionuose, kuriuose yra žymiai didesni medienos gamtiniai ištekliai. Pakankama žaliavų pasiūla Ukrainos vidaus rinkoje savaime neužtikrina pastovaus, prognozuojamo ir žaliavų kokybės reikalavimus atitinkančio tiekimo. Interviu tyrimo metu nustatyta, kad bendradarbiavimo ir tiekimo problemos kylą dėl Ukrainos verslo aplinkos neskaidrumo, šešėlinės ekonomikos, susiformavusio darbuotojų požiūrio į darbą, kultūrinių skirtumų ir kitų faktorių. Visi vardinti veiksniai apsprendžia neprognozuojamus kainų pokyčius, santykių su šiais tiekėjais nestabilumą, neužtikrintumo dėl perkamų žaliavų kokybės bei sudarytų tiekimo grafikų laikymosi. Tačiau net ir šių aplinkybių kontekste, ąžuolo medienos tiekėjai turi didelę derėjimosi galią dėl minėtos didelės žaliavų paklausos. Didėjant UAB „Tauragės medis“ gamybos apimtims, tuo pačiu ir žaliavų poreikiui, tiekėjų pozicijos stiprėja. Palanki situacija jiems susidaro ir dėl alternatyvių žaliavų pakaitalų nebuvimo UAB“Tauragės medis“ gaminiams. Organizacija specializuojasi ąžuolinių grindinių lentų gamyboje, taigi jokia kita žaliava negali pakeisti šios medienos. Minėti veiksniai lemia didelę tiekėjų derėjimosi galią.

Tuo tarpu faneros tiekėjų derėjimosi galia yra mažesnė. Atliekant interviu tyrimą, respondentas akcentavo, jog šiuo metu beržo  faneros pasiūla rinkoje yra pakankama ir su tiekimo problemomis nesusiduriama. Tačiau tokia situacija nėra stabili ir organizacijos vadovas turi nuolat stebėti rinkos pokyčius bei įvairias aplinkybes, lemiančias juos.   Medienos pramonė yra labai jautri pokyčiams, lemiantiems žaliavų pasiūlą.  Šiuo metu stabilus tiekimas neužtikrina, kad ir ateityje jis toks bus. Šis veiksnys gali kelti UAB„Tauragės medis“ grėsmę tiek sandėliuojant žaliavas, tiek ir pasikliaujant tiekėjais, kad jie laikysis terminų ir tiekimas bus pastovus – „kaip tik laiku“. 

Apibendrinant ir visus organizacijos tiekėjus, bendra jų derėjimosi galia yra pakankamai didelė, kadangi tiekėjų kainos sudaro didelę dalį firmos bendrųjų sąnaudų (interviu respondento pateiktais duomenimis apie 70 proc.), nėra alternatyvių pakaitalų žaliavoms, didelė jų paklausa rinkoje bei UAB“Tauragės medis“ produkcijos kokybė priklauso nuo žaliavų kokybės.

Tiekėjų įtaka pasireiškia per žaliavų kainas, kurios priklauso ne tik nuo tokių veiksnių kaip klimato kaita, rinkos reguliavimo pokyčiai ir pan., bet ir nuo tiekimo grandinės ilgumo. Jei klientų atžvilgiu ilga pardavimo grandinė kelia grėsmę organizacijos konkurencingumo mažėjimui, tai ilga žaliavų tiekimo grandinė pirmiausia didina žaliavų kainą, t.y. gaminamo produkto savikainą. 

Tiekėjų įtaka pasireiškia taip pat per įsipareigojimų bei sutarčių vykdymą. Sutrikęs tiekimas ilgesniam laikui sumažintų organizacijos gamybos apimtis. Naujų tiekėjų paieška ir ilgalaikių santykių užmezgimas užima ilgą laiko tarpą ir atsieina daugiau išlaidų. UAB „Tauragės medis“ santykiai su esamais tiekėjais yra ilgalaikiai bei turintys nemažą istoriją. Stengiamasi išnaudoti konkurenciją tarp jų, siekiant mažesnių kainų, kokybiškesnių žaliavų, greitesnio pristatymo, tačiau tai neleidžia organizacijai atsiriboti nuo tiekėjų daromos įtakos veiklai, o gali tik ją sumažinti.

2.5.3 UAB „Tauragės medis“ konkurentai
Nepaisant Lietuvos įstojimo į ES, verslas išlieka ir darosi vis labiau globalus, taigi Lietuvos gamintojai konkuruoja ne tiek Lietuvos, ar net  Europos Sąjungos, kiek pasaulinėje rinkoje. Medienos apdirbimo pramonės konkurencingumą lemia pasaulinio, o ne regioninio lygio veiksniai. Tai reiškia, kad net ir ES rinkoje UAB „Tauragės medis“ pagrindiniais konkurentais tampa Pietryčių Azijos (ypač Kinijos) gamintojai, pasaulio mastu geriausiai patenkinantys konkurencinius reikalavimus gaminamai produkcijai. 

Dėl ekonomikos pokyčių mažėjant perkamajai galiai ir didėjant palūkanoms, vis svarbesnis veiksnys tampa produkto kaina. Ši priežastis lemia didėjančią gamintojų iš Kinijos konkurenciją. Pamažu tampa akivaizdu, kad UAB „Tauragės medis (taip pat ir visos Europos Sąjungos gamintojų) iš principo pajėgs konkuruoti pigiai darbo jėgai imlios produkcijos gamybos srityse. Didelis vidutinio darbo užmokesčio atotrūkis tarp Lietuvos (akivaizdu, kad UAB „Tauragės medis“ darbuotojų atlyginimai priklauso nuo vidutinio šalies darbo užmokesčio) ir Kinijos matyti 12 pav.


[image: image13]

Šaltinis:  Lietuvos vidutinio darbo užmokestis pateikti remiantis Statistiko departamento duomenimis.

                                 Kinijos vidutinio darbo užmokestis pateiktas remiantis http://www.chinalaborwatch.org/

 Vidutinis darbo užmokestis Lietuvoje ir Kinijoje skiriasi beveik 3 kartus. Taigi gaminamos produkcijos savikainos šiuose regionuose taip pat labai skiriasi. Nors paskutiniais metais Kinijoje vidutinis darbo užmokestis kilo 12 procentų daugiau nei Lietuvoje, tačiau net ir esant panašiems augimo rodikliams, atlyginimai pasieks vienodą ribai dar negreit. Taip pat reiktų atsižvelgti į faktus, kad pateikiamas Kinijos vidutinis užmokestis atspindi visos šalies atlyginimus, kurie atskiruose regionuose labai skirias, o darbo rinka nėra griežtai reguliuojama ir dėl to negalima pilna pasitikėti oficialiai pateikiamais duomenimis. Daugybė darbuotojų Kinijoje dirba neoficialiai už kelis kartus mažesnį atlyginimą ir tai darbo jėgos kaštų dalį gaminių savikainoje sumažina iki minimumo bei leidžia pasaulio rinkoms pasiūlyti pakankamai pigios produkcijos. Pastaroji yra patraukli prekybos tarpininkams, kurie importuodami Kinijoje gamintas medines grindis į Lietuvą ir Europos Sąjungos valstybes didina konkurentų grėsmę.

 Atsižvelgiant į tokias aplinkybes, reikia ieškoti konkurencingumo didinimo kriterijų, kurie galėtų būti – mažesnės gamybos išlaidos, darbo našumo didinimas, aukštesni produkcijos standartai, mažesnės energijos bei medžiagų sąnaudos, papildomos ir aukštesnės kvalifikacijos darbo vietos, pardavimo grandinės trumpinimas, masto ekonomijos didinimas ir pan.

Organizacijoms, veikiant rinkos sąlygomis, galimą grėsmę kelia ne tik esami konkurentai, bet ir naujų atsiradimo galimybė, kurią lemia masto ekonomija, kapitalo reikalavimai ir pan. veiksniai. Medienos apdirbimo pramonėje produkcijos vieneto gamybos sąnaudos dėl darbo užmokesčio didėjimo, žaliavų kainos yra pakankamai didelės. Naujasis rinkos dalyvis, norėdamas pasiekti seniau rinkoje dalyvaujančių organizacijų vidutines produkcijos vieneto sąnaudas, veiklą pradėti turėtų iš karto dideliu mastu, kam reikia didelių investicijų. Įvertinti jų atsipirkimą vis sunkiau dėl stiprėjančios Kinijos rinkos keliamos rizikos.

Naujų konkurentų atsiradimo grėsmę mažina platus rinkoje esančių grindų dangų asortimentas. Sunku klientui pasiūlyti ką nors nauja, o organizacijų, galinčių patenkinti specifinius klientų norus, tikrai yra daug. Taip pat naujiems konkurentams barjerą sudaro nepakankama žaliavų pasiūla. Galima sakyti, kad rinka yra užpildyta ir naujai organizacijai į ją įsiskverbti būtų labai sunku.

UAB“Tauragės medis“ rinkoje konkuruoja ne tik su panašaus produkto gamintojais, bet ir netiesioginiais konkurentais, siūlančiais produktus – pakaitalus, kurių  yra gana daug. Jie apima visas įmanomas grindų dangas. Artimiausi iš jų, laminuotos grindinės lentos, kamštinės grindys ir pan. Produkto pakaitalai įtaką daro galutinio vartotojo apsisprendimo metu, kai jis formuoja savo norus, poreikius ir galimybes. Grindų danga nėra kasdienė ar trumpo vartojimo prekė, ji įsigyjama kelis arba tik vieną kartą gyvenime. Vartotojų pasirinkimą stipriai lemia mados, kurios šiuo metu UAB „Tauragės medis“ organizacijai yra palankios. Teigiamą įtaką taip pat daro prioritetai produktams, pagamintiems iš natūralių medžiagų, turinčių mažai cheminių medžiagų. Būtent toks yra analizuojamos organizacijos gaminamas produktas. 

Netiesioginių konkurentų, siūlančių UAB“Tauragės medis“ gaminamo produkto pakaitalus, grėsmė pirmiausia kyla vartotojui aiškinantis savo norus, poreikius, kuriuos produktas turi tenkinti, vėliau vertinant finansines galimybes.  Taigi pakaitalų grėsmė yra pakankamai didelė.
2.5.4 Kitos UAB „Tauragės medis“ suinteresuotos šalys

Kitos respondento paminėtos suinteresuotos šalys, darančios įtaką UAB“Tauragės medis“ yra :

· Priežiūros tarnybos (priešgaisrinė apsauga, darbo inspekcija ir pan.) įtakoja organizaciją reguliuodamos jos veiklą, atitikimą tam tikrus reikalavimus. Nuolat reikia sekti pasikeitusius nuostatus ar tam tikrus reikalavimus, nes kitu atveju organizacijai bus skirta bauda ar padarius tikrai didelį nusižengimą – laikinai sustabdyta veikla.

· Bankai iš dalies įtakoja organizacijos plėtros galimybes. Norint finansuoti plėtros projektus skolintomis lėšomis bankai vertina jų perspektyvas, bei kelia tam tikrus reikalavimus, kuriuos turi atitikti organizacija. Bankai netiesiogiai įtaką turi ir organizacijos patiriamoms išlaidoms. Pakilus palūkanų normoms, padidėjo UAB“Tauragės medis“ ketvirčio įmokų dydis.

· Draudimo kompanijos įtakoja organizaciją taip pat per tam tikrų reikalavimų kėlimą. Norint apsidrausti nuo stichinių nelaimių, veiklos netekimo, ir pan. veiksnių, būtina atitikti nemažai keliamų draudimo sąlygų, kartais inicijuoti vienokius ar kitokius pokyčius organizacijoje, pavyzdžiui, gaisro signalizaciją.

· Profesinė sąjunga. Medienos pramonės šakinė profsąjunga dar nėra labai aktyvi, tačiau ateityje jos įtaka organizacijos veiklai gali būti jaučiama. Įstoję į profsąjungą darbuotojai, ar ją įsteigę organizacijos viduje, gali pradėt derybas dėl kolektyvinės sutarties, darbo sąlygų ar pan.

Tyrimo metu nustatyta, kad bankai susiję daugiau su strateginėmis organizacijos plėtros galimybėmis ir apsprendžia augimo finansavimo išlaidas. Tuo tarpu kitų išskirtų suinteresuotų šalių įtaka organizacijos veiklai nėra tiesioginė, o daugiau numanoma. Vienos jų (priežiūros tarnybos, profesinės sąjungos, draudimo kompanijos) daugiau veikia organizacijos darbo aplinką, tačiau didelės įtakos pačiam veiklos vykdymui neturi. 

3 UAB „TAURAGĖS MEDIS“ PROBLEMŲ PROJEKTINIAI SPRENDIMAI
3.1 UAB „Tauragės medis“ probleminių sričių ir aspektų išskyrimas


Atliktas UAB“Tauragės medis“ išorinės aplinkos tyrimas parodė, kad organizacija nors ir sėkmingai vykdo ir plėtoja veiklą, tačiau vis tiek susiduria su neigiamomis išorinėmis jėgomis. Įtaka daro tiek tiesioginio, tiek netiesioginio poveikio šaltiniai. 


Apibendrinant tyrimo rezultatus, iš makroaplinkos veiksnių, kaip svarbiausi išskirti – darbuotojų migracijos padariniai, kurie lemia kvalifikuotos darbo jėgos trūkumą, klimato kaita įtakoja žaliavų brangimą, darbuotojų vidutinis užmokestis auga dėl infliacijos, augančio valstybės vartojimo,  darbuotojų pasiūlos darbo rinkoje mažėjimo. Nustatyti pagrindiniai visą medienos pramonę veikiantys ir grėsmę keliantys veiksniai yra nepakankamas darbo našumo didėjimas, lyginant su vidutinio darbo užmokesčio augimu, ribotos žaliavų pasiūlos apsprendžiami jų kainų pokyčiai.

 Iš organizacijos mikroaplinkos veiksnių didžiausią įtaką daro tiekėjai, kurie turėdami didelę derėjimosi galią, didina gaminamos produkcijos savikainą, manipuliuoja užimama pozicija sudarant žaliavų tiekimo grafikus bei nustatant jų kokybės reikalavimus. Tyrimo metu išskirta ir per ilga gaminių pardavimo grandinė. Didelis tarpininkų tarp gamybos ir vartotojo skaičius lemia aukštą galutinę produktų kainą ir mažina jo patrauklumą.

Atlikto tyrimo metu nustačius minėtus, neigiamą įtaką darančius išorinės aplinkos veiksnius,  išskiriamos probleminės sritys:

· Nepakankamas darbo našumas;

· Kvalifikuotų darbuotojų trūkumas;

· Nepakankamas žaliavų tiekimo ir produktų pardavimo valdymas.


Siekiant UAB „Tauragės medis“ adaptavimo prie išorinės aplinkos, užimamų pozicijų rinkoje stiprinimo ir gamybos ekonominės pusiausvyros, turi būti rasti ir pritaikyti projektiniai sprendimai, šalinantys iškeltas problemas. Matyti, kad jos visos tarpusavyje susiję -  tiek kvalifikuotų darbuotojų pasiūlos trūkumas, tiek nepakankamas žaliavų tiekimo ir produktų pardavimo valdymas sąlygoja patį darbo našumą. Dėl to visi siūlomi sprendimai vienaip ar kitaip susiję su darbo našumo didinimo priemonėmis.

Siūlomi problemų projektiniai sprendimai:

1. Naujų technologijų ir techninių priemonių diegimas. Šis sprendimas reikalautų didelių investicijų, tačiau iš kitos pusės, gali sumažinti darbuotojų poreikį. Nauji, modernūs įrengimai daugiau operacijų atlieka be žmogaus įsikišimo, o tai leidžia greičiau jas vykdyti. Kitu atveju,  naujos technologijos suteikia galimybę didinti gamybos apimtis su tuo pačiu darbuotojų skaičium. Tai priklauso nuo organizacijos keliamų tikslų, galimybės realizuoti gaminius, didinti turimą rinkos dalį ar užimti naujas. Prieš priimant sprendimą diegti naujas technologijas, reikia atlikti detalius skaičiavimus, kiek jos sumažins gamybines sąnaudas ir per kiek laiko atsipirks.

2. Darbuotojų mokymo proceso organizavimas. Spartūs ekonominiai, socialiniai ir ypatingai – technologiniai pokyčiai lemia organizacijų darbuotojų kvalifikacijos mažėjimą, todėl bazinis išsimokslinimas ar darbo patirties dėka įgyti įgūdžiai leidžia reikiamą pasirengimo lygį išlaikyti neilgai. Net ir tokiose organizacijose, kur nereikalinga aukšta darbuotojų kvalifikacija, įdiegus naujas darbo priemones, darbuotojams stinga  žinių kokybiškai ir produktyviai atlikti darbo užduotis. Darbuotojų mokymas organizacijoje ar už jos ribų kompensuotų susidariusį kompetencijų trūkumą ir tuo būdu didintų darbuotojų darbo našumą. Dar ši priemonė būtų efektyvi įdarbinant nekvalifikuotus darbuotojus, kuriems suteikus reikiamas žinias ir įgūdžius našiam pavestų darbų atlikimui, organizacija atsiribotų nuo veiksnių, lemiančių kvalifikuotų darbuotojų trūkumą darbo jėgos rinkoje. 

3. Žaliavų tiekimo ir produktų pardavimo valdymo gerinimas. Sprendimas padėtų organizacijai prisiderinti ir adaptuotis prie žaliavų ir produktų  rinkas veikiančių neigiamų veiksnių, kurie nustatyti tyrimo metu ir tiesiogiai veikia organizacijos gamybos funkciją, lemia darbo našumą bei sukuriamą vertę. 


Pateikti sprendimai apima tris darbo našumo veiksnius – techninius, žmogiškuosius ir rinkos veiksnius. Visų jų  įgyvendinimas padėtų organizacijai spręsti iškeltas problemas, siekti užsibrėžtų tikslų ir maksimaliai didinti darbo našumą, o svarbiausia – adaptuotis prie grėsmę ir problemas keliančių išorinės aplinkos veiksnių. 

3.2  UAB „Tauragės medis“ naujų technologijų ir techninių priemonių diegimas

UAB „Tauragės medis“ pagamintą produkciją realizuoja tarptautinėse rinkose, kur pastebimos jos augimo galimybės.  Dėl šios priežasties, didinant darbo našumą, turi būti vadovaujamasi maksimizavimo principu, t.y. didinti gamybos apimtis. Nuolat ir sparčiai didėjant darbo užmokesčiui, trūkstant lojalių ir kvalifikuotų darbuotojų, svarbesnis tampa techninis darbo našumo veiksnys. Tokie metodai kaip gamybos priemonių racionalizavimas pagerintų kaštų ir pajėgumo santykį. Naudojamų įrengimų pakeitimas ir naujų įdiegimas leistų su tuo pačiu darbuotojų skaičiumi pagaminti daugiau produkcijos taip į techniką žiūrint kaip į žmogaus darbo našumo didinimo veiksnį.


Dalis UAB „Tauragės medis“ gamybos procese naudojamų įrengimų eksploatuojami dar nuo organizacijos veiklos pradžios. Pastarieji dėl buvusio riboto turimo pradinio kapitalo  ir investicijų buvo įsigyti nenauji. Jie buvo perkami iš kitų gamybinių organizacijų ar aukcionų. Įrengimams senstant, jų techniniai pajėgumai mažėja ir tai riboja organizacijos gamybos pajėgumus. Pramonėje nusistovėjęs požiūris, kad vidutiniškai kiekviena organizacija kas 2,2 metus seną įrengimą turi patobulinti nauju, o kas 5 metus įdiegti naują, neturintį egzistuojančio analogo įmonėje. Tokios tendencijos turi laikytis įmonės, norinčios neatsilikti nuo konkurentų ir didinti užimamą rinkos dalį. Šiame kontekste atsiranda būtinybė minėtus ilgai naudojamus įrengimus pakeisti naujais, modernesniais. 


Racionalizuojant gamybos priemones, turi būti nustatyta, kurių įrengimų pakeitimas naujais būtų efektyviausiais ir leistų pasiekti maksimalius rezultatus. Tam tikslui reikia įvertinti turimų gamybos priemonių technines galimybes. Pagrindiniai UAB „Tauragės medis“ gamyboje naudojami įrengimai ir jų pajėgumas nurodyti 6 lentelėje. 








6 Lentelė

UAB „Tauragės medis“ eksploatuojami įrengimai

	Įrengimas
	Maksimalus galimas įrengimo našumas

	Medienos dalintuvas (2 vnt)
	2x 15 000 m2 / mėnesį

	Kalibravimo staklės
	30 000 m2 / mėnesį

	Keturpusės obliavimo staklės
	15 000 m2 / mėnesį

	Klijavimo presai (4 vnt)
	15 000 m2 / mėnesį

	Apdailos linija
	15 000 m2 / mėnesį

	Faneros pjovimo staklės
	35 000 m2 / mėnesį



Kaip matyti iš pateiktų duomenų, mažiausios techninės galimybės yra operacijas atliekant keturpusėmis obliavimo staklėmis, klijavimo presais ir apdailos linija. Norint didinti darbo našumą, reikia racionalizuoti gamybą, įrengimus ir prioritetas turi būti teikiamas klijavimo presų ir keturpusių obliavimo staklių tobulinimui arba pakeitimui naujais. Apdailos linijos, kaip ir minėtų įrengimų, galimybės šiuo metu yra maksimaliai išnaudojamos, tačiau jos tobulinimo poreikis nėra toks didelis. Dalis produkcijos yra parduodama motininei įmonei be apdailos, kuri ją atlieka savo ruožtu. Padidinus bendras gamybos apimtis padidėtų ir realizuojamos produkcijos be apdailos dalis. 


Papildomos presų eilės (4 vnt.) įdiegimas leistų dvigubai padidinti ruošinių gamybos apimtis ir tai sudarytų galimybę gaminti 30 000 m2/mėnesį ruošinių. Šių papildomų įrengimų diegimas dėl veikimo principo nereikalautų papildomų darbuotų. Ant presų sudėjus ruošinius, darbuotojai privalo 20 min. laukti, kol bus atlikta operacija, taigi papildomus analogiškus klijavimo presus paleidus skirtingu laiku, darbuotojai per daug neįsitempdami dirbtų nuolatos. Šis sprendimas padidintų darbininkų darbo našumą – tomis pačiomis darbo sąnaudomis pagaminama daugiau produkcijos ruošinių. Organizacija įsigydama ir įdiegdama papildomus klijavimo presus turėtų investuoti 50000 litų. Atsižvelgus į ruošinių gamybos apimties didėjimą, tai yra nedidelė investicija.


Kaštų ir pajėgumo santykį pagerintų profiliavimo linijos įsigijimas, kuris pakeistų šiuo metu naudojamas keturpuses obliavimo stakles. Naujai įsigyti siūlomo įrengimo maksimalus našumas dirbant 160 valandų per mėnesį būtų 45 000 m2/mėnesį, vadinasi jis leistų dabartines gamybos apimtis padidinti iki 30 000 m2/mėnesį tikslo. Įrengimo galimybės yra 1,5 karto didesnės nei žadama didinti gamybos apimtis, tačiau dėl techninių privalumų ir tikslumo, atliekant operaciją, pagerintų produkto kokybę ir sumažintų neatitikimų skaičių. Nemažėjant grindinių lentų paklausai, nauja profiliavimo linija sudarytų galimybes ateityje tobulinant ir keičiant kitus įrengimus dar spartesnį gamybos apimčių augimą.  Reikiamos įrengimo įsigijimo investicijos pateiktos 7 lentelėje






               7 Lentelė

Investicijos profiliavimo linijos įsigijimui

	Investicijos ir išlaidos
	Suma

	Profiliavimo linijos įsigijimo kaštai
	350 000 Lt

	Papildomi įrankiai
	105 000 Lt

	Įrengimo integravimo kaštai
	20 000 Lt

	Papildomas darbo užmokestis
	160 000 Lt/metus



Viso įrengimo įsigijimo ir instaliavimo išlaidos sudarytų 475 tūkstančius litų. Į įrengimo integravimo kaštus įeina vizituojančio darbuotojo darbo užmokestis ir reikalingų papildomų įrankių nuoma. Prie šių staklių turėtų dirbti 7 žmonės, kuriuos reiks papildomai įdarbinti. Taip organizacijoje nebūtų sudaromas darbuotojų trūkumas kitose darbo vietose. Lentelėje pateiktas papildomas darbo užmokestis sudaro įmonės išlaidas susijusias su darbuotojų išlaikymu per metus (darbo užmokestis, socialinis draudimas). 


Abiejų įrengimų – 4 klijavimo presų ir profiliavimo linijos – įsigijimas ir įdiegimas reikalautų 525 tūkst. litų investicijų, bendros gamybos apimtys padidėtų du kartus  ir sudarytų 30 000 kvadratinių metrų grindinių lentų per mėnesį, metinė apyvarta išaugtų iki 30 mln litų. Toks rodiklių augimas prognozuojamas lyginant su organizacijos 2007 metų rezultatais. Bendras reikalingas papildomų darbuotojų skaičius – 7. Įvertinus papildomų darbuotojų, įrengimų išlaikymo išlaidas,  ir priėmus prielaidą, kad  UAB „Tauragės medis“ darbuotojų darbo užmokestis augs tokiu pačiu tempu kaip ir 2007 metais (16,4%), o grynojo pelno rodiklis bus 15% - organizacijos darbuotojų darbo našumas, įdiegus minėtas technologijas, išaugtų apie 20 proc. 


Šiuo metu apie 50 proc. UAB“Tauragės medis“ pagamintos produkcijos yra parduodama be galutinio užbaigimo, kurį atlieka motininė įmonė Olandijoje. Tokia situacija susidarius dėl nepakankamų turimos apdailos linijos techninių pajėgumų. Norint dar daugiau pakelti darbuotojų darbo našumą, organizacija turėtų įsigyti naują modernesnę apdailos liniją, kuri užtikrintų greitą ir operatyvų operacijos atlikimą. Grindinės lentos su apdaila yra brangesnės, todėl organizacija gautų didesnes pajamas. Grindinių lentų apdailos operacijų atlikimas UAB „Tauragės medis“ reikalauja mažesnių sąnaudų nei motininėje įmonėje Olandijoje dėl darbo jėgos kainų skirtumų, taigi produkto kaina galutiniam vartotojui būtų mažesnė. Apdailos linijos įsigijimas ir įdiegimas preliminariais skaičiavimais kainuotų apie 1 milijoną litų ir dėl minėtų priežasčių padidintų ne tik darbuotojų darbo našumą, bet ir konkurencinius pranašumus dėl mažesnės kainos galutiniam vartotojui. Tai galėtų būti sekantis UAB „Tauragės medis“ gamybos ir įrengimų racionalizavimo etapas.


Efektyviausiais būdas didinti UAB“Tauragės medis“ darbuotojų darbo našumą – visų techninių priemonių derinimas. Technologinių procesų, įrengimų įdiegimas ir modernizavimas leistų sutrumpinti užsakymų įvykdymo terminus, sumažintų produkcijos kokybės neatitikimus, padidintų darbuotojų darbo našumą ir organizacijos konkurencinius pranašumus. Naujos technologijos sudaro darbuotojų kvalifikacijos trūkumą, kurį reikia šalinti.  

3.3  UAB „Tauragės medis“ darbuotojų mokymo procesas

Vis dažniau pasigirsta, kad darbuotojų kvalifikacija tampa ketvirtuoju gamybos veiksniu (greta su gamybos priemonėmis, darbo objektais ir darbo ištekliais). Kaip parodė antroje dalyje atliktas tyrimas, organizacijos jau kurį laiką susiduria su kvalifikuotų darbuotojų trūkumo problema, o tai reiškia, kad ketvirtasis gamybos veiksnys nepasireiškia ir juo negalima deramai pasinaudoti siekiant organizacijų tikslų.

Kvalifikuotų darbuotojų trūkumas nėra vienintelė priežastis sudaranti darbuotojų kompetencijų stoką. Prie šio veiksnio prisideda nuolatinis organizacijos aplinkos kitimas, nepakankami darbuotojų atliekamo darbo rezultatai, kvalifikacijos „senėjimas“. Šios aplinkybės skatina organizacijas ieškoti sprendimų, kurie padėtų išvengti darbuotojų kompetencijos trūkumo. 

Minėtų aplinkybių kontekste, vis svarbesnis darosi personalo  valdymo veiklų vaidmuo. Ypatingas dėmesys turi būti skiriamas vienai iš jų – darbuotojų mokymui. Šios veiklos paskirtis – užtikrinti organizacijos poreikius atitinkančią darbuotojų kvalifikaciją. Tinkamai atliekama personalo valdymo veikla, padėtų organizacijai apsirūpinti šiuo metu reikalinga darbuotojų kvalifikacija jų užimamoms pareigoms atlikti. 

Darbuotojų mokymas, kaip ir bet kuris kitas procesas, yra sudarytas iš kelių etapų, kurių vieno tinkamas organizavimas nulemia kito sėkmingumą. Šių etapų laikymasis yra būtinas siekiant nuoseklumo, efektyvumo, organizacijos ir darbuotojo poreikių atitikimo ir svarbiausia – laukiamų rezultatų užtikrinimo. 

Siekiant mokymo proceso nuoseklumo, laikomasi tokios etapų loginės sekos:

1. Darbuotojų mokymo poreikio nustatymas;

2. Darbuotojų mokymo programos sudarymas ir įgyvendinimas; 

3. Darbuotojų mokymo programos subjektų parinkimas;
4. Darbuotojų mokymo rezultatų įvertinimas;

 
Mokymo proceso organizavimas turi prasidėti personalo mokymo poreikio nustatymo veikla, kuri leidžia užtikrinti jo efektyvumą.  Nenustačius mokymo poreikio, organizacija rizikuoja netikslingai naudoti finansinius, laiko bei žmonių išteklius. Atliekant šią veiklą nustatoma žmogaus kompetencijų stoka, galimybė ją panaikinti mokant, taip pat įvertinama ar ištiktųjų yra poreikis mokyti, o ne ieškoti kitokių sprendimų kaip pavyzdžiui darbo organizavimo pertvarkymas, darbų projektavimas ir pan. 


Įvertinus mokymo poreikį, privalu nustatyti mokymo programos tikslus ir paskirtį. Be šios veiklos nebūtų galimybės nustatyti, kuo siekiama organizuojant darbuotojų mokymus. Iškeltas tikslas leidžia sudaryti darbuotojų mokymo turinį, nurodant mokymo disciplinas, turinį, parinkti įgyvendinimo metodus ir būdus. 


Organizuojant darbuotojų mokymus kiekviena organizacija nori pasiekti išsikeltus tikslus. Tačiau ne visada tai pavyksta, nes sudarytos mokymo programos neatitinka poreikių. Dėl šios priežasties, organizuojant mokymo procesą reikia apibrėžti kaip ir kokias metodais bus vertinami darbuotojų mokymai. Ši veikla yra neatsiejama nuo mokymo programos subjektų, nuo kurių didžiąja dalimi priklauso šio proceso duodami rezultatai.


Tokių etapų sekos laikomasi sudarant UAB“Tauragės medis“ darbuotojų mokymus ir programas. 

Poreikio mokyti UAB „Tauragės medis“ darbuotojus nustatymas

UAB „Tauragės medis“ mokymo poreikio nustatymo veiklos turinys apima mokymo būtinumo pagrindimą, reikalingų kompetencijų nustatymą, „potencialių mokinių“ išskyrimą ir jų charakteristikas, mokymo pobūdį bei mokymo poreikio patenkinimo vertinimo kriterijus. 

Nustatant darbuotojų mokymo poreikį naudojami šie metodai:

· Užduočių analizė. Vertinant UAB „Tauragės medis“ pareiginius nuostatus siekiama nustatyti, kokie konkretūs darbo įgūdžiai reikalingi kokybiškam darbo užduočių atlikimui. Šis metodas parankus vertinant naujai priimtų darbuotojų, ypatingai neturinčių panašaus darbo patirties, mokymo poreikiui nustatyti.

· Darbo stebėjimas. Šis metodas naudojamas stebint skirtingų  funkcinių darbo vietų proceso eigą, sukuriamus rezultatus. Tuo būdu nustatomas patyrusių darbuotojų mokymo poreikis, konkrečiai darbo vietai reikiami įgūdžiai. Darbo stebėjimo metodo dėka nustatomas ir nepatenkinami ir nepakankami darbuotojo darbo rezultatai. Šios egzistuojančios problemos priežastimi gali būti ir kompetencijos, žinių stoka ar nepakankami darbuotojų mokymai.   

· Pokalbis su „potencialiu mokiniu“. Pokalbis vedamas individualiu būdu, kurio metu siekiama išsiaiškinti UAB „Tauragės medis“ naujai priimamo darbuotojo išsilavinimą, patirtį dirbant medienos apdirbimo pramonėje, turimi įgūdžiai, požiūris į darbą, nuostatas ir vertybių sistemą. 



Darbuotojų mokymo būtinumas. UAB „Tauragės medis“ darbuotojų mokymas yra neišvengiamas pirmiausia dėl dviejų priežasčių. Pirma, naujai įdiegti įrengimai gamybos procese sudaro darbuotojų reikiamų ir turimų kompetencijų neatitikimą. Darbuotojai, neturėdami įgūdžių valdyti naujų įrengimų, negali efektyviai dirbti bei išnaudoti visų įmanomų techninių pranašumų. 

Antroji priežastis - dėl kvalifikuotos darbo jėgos trūkumo darbo rinkoje, naujai priimami darbuotojai dažniausiai neturi reikiamo išsilavinimo ar darbo medienos pramonėje patirties. Reikiamo išsilavinimo stoka pastebima ir analizuojant dirbančių darbuotojų turimą kvalifikaciją, kuri pateikta šio darbo antroje dalyje esančiame organizacijos pristatyme. UAB „Tauragės medis“ vykdomos veiklos pobūdis nereikalauja labai aukštos kvalifikacijos darbuotojų. Atsižvelgiant į šį faktą ir remiantis dabartinių darbuotojų turimo išsilavinimo duomenimis, galima teigti, kad ir toliau dauguma naujai priimamų darbuotojų neturės reikiamo išsilavinimo, dažniausia – vidurinį arba pagrindinį. Šie veiksniai lemia darbuotojų mokymo būtinumą ir reikiamų kompetencijų ugdymą. 

Kvalifikacinių reikalavimų nustatymas. UAB „Tauragės medis“ organizacijoje darbuotojų kvalifikaciniai reikalavimai nėra labai dideli. Įdarbinant žmogų, daugiau atsižvelgiama į jo bendrąsias savybes ir vertybes nei į turimą kvalifikaciją. Organizacijos vykdomos veiklos pobūdis lemia aukštos kvalifikacijos gamybos darbininkų poreikio nebuvimą. Jie turi turėti šioje srityje reikiamas kompetencijas, kurias žinioms imlus darbuotojas gali gauti mokymų metu. Žinoma, yra pareigybių, kurių darbo užduotys reikalauja gilesnių, specializuotų žinių, patirties bei išsilavinimo, tačiau tai yra papildomas aptarnaujantis personalas – energetikas, šaltkalvis. Jų darbo pobūdis reikalauja aukštesnės kvalifikacijos darbuotojų, kurie sugebėtų išskirti problemas, nustatyti jų priežastis, siūlyti nekasdienius sprendimo variantus. 

Kaip minėta, organizacijos mokymo procesas UAB“Tauragės medis“ organizacijoje nukreiptas į gamybos procese dalyvaujančius darbuotojus.  Šiems darbuotojams reikalingi įgūdžiai nustatyti analizuojant darbo aprašus. 8 Lentelėje pateiktos pagrindinės gamybos darbuotojų darbo užduotys pagal užimamas pareigas. 
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	Laikytis darbo saugos taisyklių
	Organizuoti darbininkų darbą, skirtyti ir deleguoti užduotis

	Atlikti elektrinio rankinio medienos apdirbimo operacijas
	
	Kokybės kontrolė


Užtikrinti taupų materialinių 

	vertybių naudojimą.

	Užtikrinti atliekamos operacijos kokybiškumą
	
	Užtikrinti darbo tvarkos taisyklių ir drausmės laikymąsi


Pastaba: sudaryta autoriaus, remiantis UAB „Tauragės medis“ pareigybinėmis instrukcijomis


UAB „Tauragės medis“ funkcinių darbo vietų analizė parodė, kad skirtingoms darbo vietoms reikalingi tiek individualūs tiek bendrieji, apimantys visus darbuotojus, įgūdžiai ir žinios. Visi organizacijos darbuotojai turi gebėti:

· Pažinti medienos kokybės rūšis, žinoti jų skirstymo požymius;

· Atlikti reikiamus medienos ruošinių matavimus;

· Žinoti įrengimų veikimo principus;

· Išmanyti gamybos proceso operacijų eiliškumą;

· Mokėti saugiai dirbti;

· Žinoti organizacijos gaminamos produkcijos kokybės reikalavimus ir mokėti atpažinti neatitikimus;

· Atlikti rankines medienos operacijas.


Šias žinias ir gebėjimus turi turėti visi gamybos procese dalyvaujantys darbuotojai. Tai reiškia, kad tik tokias kompetencijas turintis darbuotojas po bandomojo laikotarpio gali našiai ir efektyviai atlikti jam pavestus darbus. Įgūdžiai turi būti įgyjami per tris mėnesius.


Didesni reikalavimai turi būti keliami staliams – staklininkams, kurie yra atsakingi už vieną ar kitą įrengimą. Prie išvardintų žinių, reikalingų visiems darbuotojams, staliai – staklininkai papildomai turi gebėti:

· Nustatyti įrengimų gedimus ir jų priežastis;

· Atlikti dažnai pasitaikančius, nesudėtingus įrengimų gedimų remonto darbus;

· Atlikti privalomą įrengimų priežiūrą;

· Atsakyti už aptarnaujamo įrengimo atliekamos operacijos kokybę bei atitiktį reikalavimams ir standartams;

· Kontroliuoti pagalbinių darbininkų, aptarnaujančių tą patį įrengimą, darbą bei sutelkti juos komandiniam darbui.


Šias pareigas užimantys darbuotojai valdydami gamybos įrengimus, prisiimdami didesnę atsakomybę turi turėti aukštesnę kvalifikaciją ir daugiau žinių apie technines priemones. Jų darbo funkcijos taip pat apima ir pagalbinių darbininkų kontrolę, kas reikalauja ne tik techninių žinių, bet ir tam tikrų vadybinių kompetencijų. Pateikti argumentai įrodo, kad staliams – staklininkams turi būti sudaryta mokymo programa apimanti papildomas disciplinas, kurios padėtų efektyviau atlikti ir kontroliuoti įrengimą aptarnaujančios komandos darbą.


„Potencialūs mokiniai“. Nustatant poreikį mokyti, labai svarbu susipažinti su mokymų dalyviais, kitaip – „potencialiais mokiniais“. Tik taip galima užtikrinti mokymų efektyvumą, suderinti organizacijos ir darbuotojų poreikius, mokymo atitikimą „potencialių mokinių“ išsilavinimui, patirčiai ir įgūdžiams bei žinioms.  


UAB „Tauragės medis“ „potencialius mokinius“ galima suskirstyti į dvi pagrindines grupes. Vieni iš jų – naujai priimti darbuotojai. Dažniausiai neturintys visų reikiamų žinių ir įgūdžių dirbti UAB „Tauragės medis“. Profesinėse mokyklos studentai dažnai mokomi dirbti su gana pasenusia technika, dėl tos priežasties jų kvalifikacija neatitinka rinkos paklausos ir organizacijos poreikių. Jie turi bendrąsias technines žinias, tačiau jas reikia plėsti ir gilinti kiekvienu konkrečiu atveju. Taigi net reikiamą išsilavinimą turinčius darbuotojus, reikia mokyti ir jų turimas žinias pritaikyti ir nukreipti UAB „Tauragės medis“ vykdomos veiklos specifikos linkme. Daugiau žinių reikia suteikti ir detaliau apmokyti tenka neturinčius išsilavinimo darbuotojus ar niekada nedirbusius medienos apdirbimo pramonėje. Tokiu atveju mokymo turinys turėtų apimti ne tik specifinius UAB „Tauragės medis“ reikiamus darbuotojų įgūdžius, bet ir bendresnes sritis. Šių „potencialių mokinių“ mokymo poreikis turi būti nustatomas individualiu pokalbiu. Jo metu privalu išsiaiškinti „potencialaus mokinio“ asmenines savybes (vertybių sistema, mentalitetas, požiūris į darbą ir pan.) ir mokymo poreikius, t.y. išsilavinimą, darbo patirtį, kokias iš nustatytų kompetencijų darbuotojas turi ir kokių jam trūksta.


Antra grupė – esami UAB“Tauragės medis“ darbuotojai, kurie tampa „potencialiais mokiniais“ organizacijos gamybos procese įdiegus naujus įrengimus ar pagalbinį darbininką ruošiant staliaus – staklininko pareigoms. Naujų įrengimų valdymui reikia tam tikrų žinių ir patirties, tik apmokius staklininkus ir pagalbinius darbininkus dirbti naujomis technologijomis, jas aptarnauti ir tinkamai valdyti galima išnaudoti visas jų teikiamas galimybes ir techninius pranašumus.  Darbuotoją perkeliant iš pagalbinio darbininko į staliaus – staklininko pareigas atsiranda panašaus pobūdžio mokymo poreikis. Šis darbuotojas būna išlavinęs pagalbiniam darbininkui reikiamus įgūdžius, tačiau jam trūksta kompetencijų valdant įrengimą, jį prižiūrint ir pan. Šio darbuotojo mokymai turi apimti visus anksčiau minėtus gebėjimus, reikalingus naujoms staliaus - staklininko pareigoms atlikti, jų poreikis nustatomas stebint darbuotojo darbą. 

Vien apsirūpinimas kvalifikuota darbo jėga ar reikiamų darbuotojams žinių suteikimas organizacijos viduje nėra pakankama veikla, kuri padėtų organizacijai plėtojant ir vykdant savo veiklą. Labai svarbu turimus kvalifikuotus darbuotojus efektyviai valdyti ir jiems vadovauti, motyvuoti, sukurti gerą darbo atmosferą. Geras darbo organizavimas ir žmogiškųjų išteklių valdymas padidintų darbuotojų pasitenkinimą darbu, kas lemtų geresnę atliekamo darbo kokybę ir galbūt net našumą.  Šiame kontekste ir organizacijos gamybos vadovas tampa nuolatiniu „potencialiu mokiniu“. Nors ir turėdamas pakankamai žinių apie UAB“Tauragės medis“ gamybos procesą, atliekamas operacijas ir patirties šioje įmonėje dėka gebantis organizuoti gamybą, tačiau jo darbo stebėjimas parodė įgūdžių deficitą vadovaujant. Vadybinio išsilavinimo ir ankstesnės vadovavimo patirties stoka neleidžia optimaliai ir efektyviai atlikti tokių veiklų kaip užduočių delegavimas ar tikslų formulavimas. Tobulinimo ar kvalifikacijos kėlimo programa pašalintų šių įgūdžių ir žinių trūkumą.
Darbuotojų  mokymų rengimas ir įgyvendinimas

Pagrindinis UAB“Tauragės medis“ mokymo programos tikslas – naujiems darbuotojams suteikti reikiamą kvalifikaciją, t.y. teorines, praktines žinias,  išlavinti įgūdžius, reikalingus medinių grindų gamyboje; gilinti esamų UAB „Tauragės medis“ darbuotojų žinias, tobulinti bendrųjų bei specialiųjų gebėjimų lygį, tenkinant įmonės šiandieninius reikalavimus darbo jėgai.

Mokymų paskirtis – suteikti darbuotojams reikiamą kvalifikaciją, išugdyti jau pateiktus skirtingoms darbo vietoms reikiamus įgūdžius ar gilinti žinias. Išugdytų darbuotojų kompetencijų dėka būtų pasiekti bendrieji, šio darbuotojų mokymo proceso modeliavimo tikslai – didėtų darbuotojų sukuriama pridėtinė vertė bei samdomiems nekvalifikuotiems darbuotojams išugdomos darbui reikiamos kompetencijos.

UAB“Tauragės medis“ tiesiogiai organizacijos gamybos procese dalyvauja gamybos vadovas, staliai – staklininkai ir pagalbiniai darbininkai. Esant nevienodam minėtų darbuotojų atsakomybės laipsniui ir vykdomoms darbo užduotims, turi būti sudarytos kelios mokymo programos. Jų turinį reikia sudaryti atsižvelgiant į darbo užduočių analizės metu nustatytus reikiamus darbuotojų gebėjimus. Mokymo įgyvendinimo būdai ir metodai siūlomi atsižvelgiant į mokymo turinį ir mokymų pobūdį, taigi atskirose darbo funkcinėse vietose skirsis. 


Pagalbinių darbininkų mokymo turinys


Siekiant, kad naujai priimti pagalbiniai darbininkai įgytų reikiamus įgūdžius ir siektų tiek asmeninių, tiek UAB „Tauragės medis“  tikslų siūlomas jų mokymų turinys pateiktas 9 lentelėje 








9 lentelė

Pagalbinių darbininkų mokymo turinys

	Disciplina
	Temos

	Pagalbinių darbininkų mokymo turinys 

	Ąžuolo medienos rūšys
	Medienos rūšiavimo principai ir požymiai

Medienos ydos ir defektai

	Matavimai ir matavimų prietaisai
	Matavimo prietaisai ir jų naudojimas 

Užlaidos, tolerancijos ruošinių matmenims

Ruošinių drėgmės matavimas ir toleruojamos ribos

	Gamybos procesas
	Medienos apdirbimo technologija

Gamybos eiga

Kiekviename gamybos proceso etape naudojami įrengimai

	Produkcijos kokybės standartas
	Produkcijos kokybės rodikliai;

Kokybės neatitikimas.

	Saugus darbas
	Darbuotojų saugos sistema;

Apsauginės priemonės ir jų naudojimas;

Nelaimingi atsitikimai ir profesiniai susirgimai;

Ergonomika ir darbo vietų priežiūra.



Pateiktos mokymo disciplinos ir temos naujai priimtiems darbuotojams suteiktų pradines žinias, reikiamas darbui UAB“Tauragės medis“. Tai pagrindiniai įgūdžiai ir žinios, kurias turi turėti pagalbinis darbininkas ir lengvai įsisavinti per pirmuosius tris darbo mėnesius.


Įgyvendinimas ir mokymo metodai. Tinkamiausiais pagalbinių darbininkų mokymo metodas – mokymas darbo vietoje. UAB“Tauragės medis“ pagalbiniai darbininkai tam tikrose situacijose būna perkeliami iš vienos darbo vietos į kitą, taigi jie turi išmanyti ir mokėti atlikti visas kasdienes gamyboje atliekamas operacijas. Įgyvendinant mokymo programą reiktų taikyti du mokymo būdus vienu metu – praktinę stažuotę ir darbo rotaciją. Naujo darbuotojo mokymo programa truktų 12 savaičių. Planuojama, kad jis bus perkeltas į 6 skirtinga darbo vietas, kuriose mokysis atlikti oparacijas po 2 savaites (10 lentelėje pateikta). 



10 lentelė

Darbuotojų mokymo laiko grafikas

	Laikotarpis
	Operacijos pavadinimas

	1 – 2 savaitės
	Medienos rūšiavimas

	3 – 4 savaitės
	Špakliavimas

	5 – 6 savaitės
	Alyvavimo linija

	7 – 8 savaitės
	Faneros pjovimas

	9 – 10 savaitės
	Ruošinių klijavimas

	11 – 12 savaitės
	Šlifavimas



Kiekvienoje darbo vietoje pirmąją dieną jam bus suteiktos reikiamos teorinės žinios (pavyzdžiui, pagal kokius požymius yra rūšiuojama mediena) ir praktiniai pavyzdžiai. Per likusį laikotarpį darbuotojas turės įgyti praktinius toje darbo vietoje reikiamus įgūdžius. Teorines žinias naujokams suteiks didesnę patirtį turintis UAB“Tauragės medis“ darbuotojas. Tokių mokymo būdų taikymas parodys darbuotojo gebėjimą mokytis, įsisavinti informaciją ir lavinti praktinius įgūdžius, taip pat  leis lengviau paskirti pastovesnę darbo vietą, kurioje mokymo programos metu jam geriausiai sekėsi.



Stalių – staklininkų mokymo  turinys


Staliai – staklininkai turi įgyti daugiau teorinių žinių. Paprastai šie darbuotojai aptarnauja vieną įrengimą, atlieka jo priežiūros darbus. Jie, priklausomai nuo darbo vietos, yra atsakingi už produkcijos ruošinių ar galutinio produkto kokybę. Pastebėję neatitikimus skubiai turi pranešti apie susidariusią situaciją. Dažnai į šias pareigas perkeliami darbuotojai iš pagalbinio darbininko pareigų, taigi jiems netrūksta dalies reikiamų žinių ir įgūdžių. Kompetencijos trūkumas pasireiškia valdant įrengimą bei jį prižiūrint. Staliams – staklininkams mokymo turinys turi apimti bendras technines žinias ir konkretaus įrengimo valdymo, priežiūros instrukcijas.  


11 lentelėje pateiktas stalių – staklininkų mokymo programos turinys darbuotojui suteiktų reikiamas žinias, kurios turi būti taikomos praktikoje. 








11 lentelė

Staliaus – staklininko mokymo turinys

	Disciplina
	Temos

	Įrengimai
	Įrengimo paskirtis, veikimo principai, techninė priežiūra ir valdymas;

Įrengimų derinimas;

Įrankių paruošimas ir keitimas;

Įrengimų gedimai, jų priežastys ir šalinimo būdai.

	Saugaus darbo taisyklės
	Darbuotojų saugos sistema;

Apsauginės priemonės ir jų naudojimas;

Nelaimingi atsitikimai ir profesiniai susirgimai;

Ergonomika;

Darbo vietų priežiūra.



Mokymus turi sudaryti du etapai – teorinių žinių suteikimas ir praktinių įgūdžių formavimas. Pirmame etape darbuotojui suteikiama reikiama techninė informacija apie įrengimo valdymą, įrankių keitimą, priežiūrą ir pan. Pateikiama valdymo instrukcija, kuri padėtų rasti atsakymus į klausimus, kilusius po mokymų programos įgyvendinimo. Antrame etape darbuotojui praktiškai parodomi įrengimo veikimo principai, galimos nustatymų kombinacijos, parodoma kaip keisti pjūklus, kitus įrankius bei atlikti priežiūrą. Po šios informacijos suteikimo, reikia leisti jam savarankiškai dirbti ir valdyti įrengimą stebint ir prižiūrint veiksmus. Tai yra būtina, kad mokinys nejaustų įtampos bijodamas padaryti klaidas ir greičiau perprastų darbo specifiką, įgautų pasitikėjimo savo žiniomis. 


Įgyvendinimas ir mokymo metodai. Mokymo programa turi būti įgyvendinama darbo vietoje. Pirmajame etape tai gali lemti geresnį teorinių žinių įsisavinimą, kadangi didelė dalis žmonių turi vaizdinę atmintį. Dar viena priežastis – galimybė aiškiau atsakyti į klausimus. Tinkamiausias mokymo metodas – treniravimas. Mokinį mokyti turi patyręs darbuotojas arba asmuo, įdiegiantis naują įrengimą, turintis reikiamas žinias, patirtį jo valdyme.  Pirmasis etapas – teorinių žinių suteikimas – turėtų trukti 1-3 dienas priklausomai nuo įrengimo valdymo ir priežiūros sudėtingumo; antrasis etapas – praktinių įgūdžių formavimas – 1 – 2 savaites.  


 Gamybos vadovo mokymo turinys


Gamybos vadovas, organizuodamas gamybos procesus, darbą ir skirstydamas darbininkams užduotis, turi būti įvaldęs reikiamus įgūdžius ir turėti tinkamas žinias, kurios padėtų efektyviau atlikti pareigas. UAB „Tauragės medis“ gamybos vadovas neturi nei vadybinio išsilavinimo nei ankstesnės vadovavimo patirties ir tai parodo reikiamų žinių stoką. 12 Lentelėje pateikiama šiam darbuotojui siūloma asmeninio mokymo ir įgūdžių lavinimo programa. Jos disciplinų spektras yra labai platus, tačiau atsižvelgus, kad darbuotojas turi galimybę gautas teorines žinias tuo pačiu metu taikyti ir praktikoje, turėtų visą informaciją įsisavinti per gan neilgą laikotarpį.  




12 lentelė

Gamybos vadovo asmeninių mokymo turinys

	
	Disciplina
	Temos

	1 mėnuo
	Vadovavimo įgūdžių vystymas
	Pagrindiniai gamybos vadovo įgūdžiai

Vadovo orientacija į užduotį ir į žmones

Vadovavimo stiliai

Kasdieniai vadovavimo stiliai

	
	Tikslų iškėlimas ir užduočių formulavimas
	Tikslų formulavimas ir iškėlimas

Užduočių paskirstymas ir sukonkretinimas

	
	Administravimo įgūdžių vystymas
	Atsakomybė už gamybos tikslų ir užduočių įgyvendinimą

Gamybos vadovo funkcijos 

	2 mėnuo
	Darbuotojų kontrolė
	Atsiskaitymas už atliktą darbą

Grįžtamasis ryšys ir kritika

	
	Darbuotojų nukreipimas
	Pavaldinių darbo koregavimas. Idėjų pateikimas

Pozityvios ir negatyvios darbuotojų nuostatos     
Komandos sutelkimas ir motyvacija

	
	Delegavimas
	Patikimas užduočių delegavimas. 
Laiko planavimas deleguojant, kontroliavimas ir įvertinimas.
Ko ir kaip nereikia deleguoti

	3 mėnuo
	Laiko planavimas
	Gamybinis" laiko planavimo aspektas.
Laiko "vagys". Prioritetų išskyrimas ir savo darbo organizavimas

44 laiko valdymo technikos

	
	"Gaisrų gesinimas"     
	Darbinių problemų atsiradimas, atidėliojimo ignoravimo pasekmės, prevencija.            
Problemų struktūravimas ir jų sprendimas.  

	
	Ginčų ir konfliktų sprendimas
	Konfliktinės situacijos darbe.          
Tipiški ginčai darbe ir jų sprendimo būdai.           
Konflikto įveikimas ir darbas su konfliktų pasekmėmis.


Gamybos vadovui sudaryta mokymo programa orientuota į  bendravimo su pavaldiniais bei jų nukreipimo į užduočių vykdymą įgūdžių lavinimui. Šis darbuotojas, neturėdamas vadybinio išsilavinimo ir ankstesnės vadovavimo patirties, mokymų dėka įgytų reikiamą kompetenciją ir efektyviau galėtų atlikti savo darbą.

Įgyvendinimas ir mokymo metodai. Mokymai turėtų būti įgyvendinti per tris mėnesius – vieną kartą per mėnesį darbuotoją išleidžiant į dviejų dienų mokymus, kuriuose jis išklauso po tris disciplinas kiekvieną kartą. Toks mokymo programos įgyvendinimo principas leistų geriau įsisavinti gautas žinias ir jas pritaikyti praktikoje. 12 Lentelėje pateikiamas mokymų laiko grafikas.

Skirtingai nei pagalbiniai darbininkai ar staliai – staklininkai, gamybos vadovo mokymo metodas  - mokymas ne darbo vietoje. Jis būtų siunčiamas į konsultacinių įmonių organizuojamus mokymus, kuriuos veda kompetentingi ir patyrę lektoriai. Tinkamiausi mokymo būdai– praktinių operatyvaus vadovavimo metodų pateikimas, kombinuotas su individualiomis ir grupinėmis užduotimis, situacijų modeliavimu. 


Tokie sėkmingai įgyvendinti mokymai, padidintų organizacijos dirbančiųjų kvalifikaciją, ko pasekoje išaugtų gamyba, padidėtų produktyvumas bei kokybė, tai leistų įgyti konkurencinį pranašumą prieš kitus gamintojus, turinčius kvalifikuotą personalą. Bei sudarytų galimybes darbuotojams įgyti reikiamą kvalifikaciją bei siekti asmeninių bei organizacijos tikslų. 

Mokymo proceso organizavimo subjektų parinkimas 

Mokymo proceso veiksmingumas priklauso nuo mokymo subjektų. Jie atlieka ne tik mokymo programos vykdymo funkciją, bet ir visas darbuotojų mokymo organizavimo veiklas. Darbuotojų mokymo sėkmė priklauso nuo visų proceso etapų, ypatingai poreikio mokyti nustatymo, tikslų iškėlimo, mokymo programos sudarymo. Netinkamai ar neteisingas įvykdžius šias veiklas, nebus pasiekti laukiami ir reikiami rezultatai. Tai pabrėžia mokymo subjekto svarbą darbuotojų mokymo procese. 

UAB“Tauragės medis“ nėra personalo mokymo organizavimo specialisto, visų veiklų vykdymą dalinasi linijinis gamybos vadovas ir organizacijos vadovas. Atskirais atvejais turi būti samdomos mokymo paslaugas teikiančios institucijos ar organizacijos iš šalies. Šis poreikis gali kilti norint įvertinti personalo mokymo organizavimo veiklas, nustačius, kad įgyvendinama mokymo programa neduoda laukiamų rezultatų ir svarbiausia – nustačius poreikį mokyti gamybos vadovą. Organizacijos viduje nėra pakankamai kompetentingo asmens, galinčio suteikti ypatingas vadovavimo žinias. Todėl atsiranda poreikis šį darbuotoją mokyti už organizacijos ribų. Taip pat darbuotoją siunčiant į įvairius seminarus, mokymo paslaugas teikiančių institucijų mokymus, suteikiama galimybė keistis informacija ir patirtimi su dalyviais iš kitų organizacijų, mokytis pagal išplėtotas ir patikrintas metodikas, kurių neįmanoma ir netikslinga greitai parengti įmonėje. 

Mokymo subjektų darbo pasidalijimas apima skirtingas pareigas užimančių darbuotojų mokymo organizavimą. Organizacijos vadovas turi atlikti pirmines darbuotojų mokymo organizavimo veiklas, tokias kaip: bendrųjų reikalavimų skirtingoms funkcinėms darbo vietoms nustatymas, mokymo tikslų iškėlimas, mokymo programų sudarymas. Šių veiklų atlikime linijinis gamybos vadovas turėtų patariamąją valdžią. Daugiau ir intensyviau bendraudamas su gamybos darbuotojais, jis gali teikti siūlymus mokymo programos sudarymui ar koregavimui, pranešti apie pastebėtus viso mokymo proceso organizavimo trūkumus ir galimus sprendimus. Gamybos vadovui turėtų būti perduota atsakomybė už susipažinimą su UAB „Tauragės medis“ „potencialiais mokiniais“, esamų darbuotojų nepakankamų darbo rezultatų pastebėjimą dėl nepakankamos jų kompetencijos, pagalbinių darbininkų ir stalių – staklininkų mokymo programų įgyvendinimą bei mokymo programos efektyvumo įvertinimą. Tačiau pastarojo kriterijus ir visą vertinimo procesą numatyti ir nustatyti turi organizacijos vadovas. 

Toks mokymo subjektų darbo pasidalijimas siūlomas atsižvelgus į jų turimas kompetencijas, atsakomybės organizacijoje laipsnį bei kitų vykdomų veiklų pobūdį. 
Mokymo rezultatų įvertinimas 
Mokymo turinio sudarymas ir įgyvendinimas turi užtikrinti organizuojamo mokymo proceso tikslus. Tam reikalingas mokymo programos rezultatyvumo vertinimas, kuris atskleistų ar mokymo programos turinys ir organizavimas atitinka nustatytus poreikius, ar patenkinami ne tik pačios mokymo programos tikslai, bet ir bendrasis jos modeliavimo tikslas, konkrečiu UAB „Tauragės medis“ atveju – darbo našumo didėjimas ir darbuotojų kvalifikacijos trūkumo kompensavimas. Mokymų vertinimas svarbus ne tik siekiant išsiaiškinti mokymų dalyvių padarytą pažangą, bet ir pačios programos atitikimą darbuotojų ir organizacijos poreikius, bei programos tinkamumą tenkinti mokymo programos tikslus. 

UAB“Tauragės medis“ mokymų veiksmingo įvertinimo metodai turi būti parenkami atsižvelgus į suteikiamų žinių ir įgūdžių pobūdį, kurie skiriasi priklausomai nuo darbuotojų užimamų pareigų. Taigi skirsis ir parenkami metodai.


Pagalbinių darbininkų mokymo proceso efektyvumas turėtų būti nustatomas tam tikrą laiką stebint darbuotoją realiame darbe. Šių darbuotojų darbo užduotys nėra sudėtingos ir stebėjimas būtų pakankama priemonė nustatyti ar darbuotojas įgijo reikiamus įgūdžius. Stebėjimą atlikt turėtų patyręs darbuotojas, kuris suteikė naujokui reikiamas žinias ir dirba tokioje pat darbo vietoje. Šis mokymo vertinimo metodas nesudarytų vertinamajam įtampos ir apie jo atliekamo darbo kokybę, bei naujų žinių naudojimą būtų gauta tiksli informacija. 


Stalių – staklininkų mokymo veiksmingumo įvertinimas turėtų apimti ne tik stebėjimą, bet ir teorinių žinių patikrinimą. Stebėjimas sudarytų galimybę įvertinti ar darbuotojas sugeba tinkamai naudoti ir valdyti įrengimą bei jį prižiūrėti, o tam tikras testas nustatytų ar jis  įgavo kompetenciją tinkamai elgtis nekasdienėse situacijose. Teorinių žinių patikrinimą turėtų sudaryti klausimai apie įrankių darbui paruošimo ir keitimo principus; nestandartinių operacijų atlikimą; dažniausiai pasitaikančius gedimus ir jų šalinimą. Tokia patikra padėtų įvertinti ne tik mokinio pasiruošimą savarankiškai ir našiai dirbti staliumi – staklininku konkrečiu įrengimu, bet ir nustatytų ar mokymo programa sudaryta teisingai, ar į turinį įtrauktos visos reikiamos temos, ar tinkamas mokymo programos įgyvendinimo laikotarpis.

Gamybos vadovo mokymo efektyvumo vertinimą atlikti privalėtų kursus organizavusi bendrovė baigus visą paskaitų ciklą vertinimo rezultatus pateikdama UAB„Tauragės medis vadovui. Papildomai būtų stebimas gamybos vadovo darbas ir bendravimas su darbuotojais ir jo elgesio pakitimai planuojant laiką, deleguojant ir skirstant užduotis, sprendžiant darbuotojų konfliktus. 

Vertinimo metu nustačius, kad darbuotojų mokymai nedavė reikiamų rezultatų ar nebuvo pasiektas užsibrėžtas tikslas, visas darbuotojų mokymo procesas turi būti peržiūrimas, išskiriamos korekcinės sritys ir daromi reikiami pakeitimai. 

Pateikto mokymo proceso įgyvendinimas apsaugotų organizaciją nuo kvalifikuotų darbuotojų darbo rinkoje pasiūlos trūkumo. Taip pat tai yra viena iš priemonių didinant darbo našumą, kas šiuo metu itin aktualu dėl didėjančių išteklių kainų. Samdant nekvalifikuotus darbuotojus ir jiems suteikiant įgūdžius, reikalingus dirbant UAB „Tauragės medis“, organizacija gali išlaikyti tą patį darbo užmokesčio lygį, tačiau mokymų programos dėka pagaminti daugiau kokybiškos produkcijos. Mokymo programos yra neatsiejamos nuo naujų, modernių įrengimų ir technologijų diegimo Modernizuojant gamybos įrengimus, įmonei iškyla poreikis, kad darbuotojai galėtų kokybiškai ir laiku įvykdyti darbo užduotis, efektyviai valdyti technologinius procesus, dirbti su naujais įrengimais. Įmonės darbuotojai turi būti rengiami atsižvelgiant į gamybos technologijų pokyčius ir naujų įrengimų diegimą. Todėl pateikta mokymo programa yra rekomendacinio pobūdžio ir gali būti koreguojama bei keičiama pagal poreikius. 

3.4  UAB „Tauragės medis“ žaliavų tiekimo ir  pardavimo gerinimas

Pirmi du pasiūlyti sprendimai - įrengimų ir techninių priemonių racionalizavimas bei darbuotojų kvalifikacijos kėlimas – nebus efektyvūs be aplinkos sąlygų diktuojamų veiksnių valdymo. Darni, ekonomiška ir auganti gamyba gali būti tik aprūpinant ją reikiamu kokybiškų ir nuolat tiekiamų išteklių kiekiu. Taigi žaliavų tiekimas užtikrina galimybę gaminti. Tuo tarpu produkcijos pardavimas – poreikį gaminti. Tai reiškia, kad organizacija neturėdama kur parduoti pagamintos produkcijos ar nerasdama tinkamiausio būdo to padaryti, negalės pasiekti ekonominių tikslų ir gauti siekiamų pajamų. Tai rodo, kad produkcijos pardavimo rinkų plėtimas reikalauja užtikrinti žaliavų tiekimą ir atvirkščiai – išvystyta aprūpinimo žaliavomis fazė didina produkcijos kiekį, kuris turi būti parduotas ir paskirstytas.

3.4.1 Žaliavų tiekimo gerinimas

Antroje dalyje pateikta UAB „Tauragės medis“ išorinės aplinkos analizė padėjo nustatyti, kad tiekėjai dėl nepakankamos žaliavų pasiūlos rinkoje turi didelę derėjimosi galią. Daugiau problemų kyla su ąžuolo medienos žaliavom, kurios tiekimas organizuojamas iš Ukrainos.  Dėl kultūrinių skirtumų, požiūrio į darbą ir verslą, politinės atmosferos šalyje, šešėlinės ekonomikos ir kitų veiksnių ne visada pavyksta įsigyti reikiamą kiekį ąžuolo medienos. Organizacija priversta žaliavų pirkimus organizuoti principu „kiek parduoda, tiek pirk“. Tai ne visada yra ekonomiškas ir efektyvus veiklos organizavimo būdas, kadangi gali kilti problemų dėl medienos sandėliavimo ar pasikeitus produktų standartams turima mediena gali nebetikti. Faneros tiekimas yra stabilesnis ir prognozuojamas. Tiekėjai laikosi sudarytų grafikų ir kainas nustato prasidedant naujam ketvirčiui, nors dažnai jos būna nepagrįstos. Taigi šiame kontekste pirmiausia turi būti ieškomas sprendimas kaip gerinti ąžuolo medienos tiekimą.


Gerinimo priemonė. UAB „Tauragės medis“, spręsdama ąžuolo medienos tiekimo problemas, savo veiklą turėtų plėsti į tarptautines rinkas. Bendrai su motinine įmone įkūrus dukterinę tiekimo organizaciją Ukrainoje, atsirastų galimybės kontroliuoti gaunamų žaliavų grafikus, kiekius bei kokybę. Siūlomas Ukrainos regionas pasirinktas dėl ten esančių didelių ąžuolo medienos išteklių, kurių Lietuvoje pasiūla yra labai ribota ir menka. Ilgamečių santykių su Ukrainoje esančiais tiekėjais dėka, organizacijos vadovui ir akcininkams yra aiški verslo situacija toje šalyje bei turima nemažai ryšių. Tai labai palengvintų naujai įkurtos organizacijos veiklos pradžią. 


UAB „Tauragės medis“ turimų 4 medienos džiovyklų pajėgumų prie esančių gamybos apimčių neužtenka. Rinkoje džiovintos ąžuolo medienos pasiūla yra labai maža, o kokybė dažnai neatitinka reikalavimų. Dėl šių priežasčių tiekimo organizacijos Ukrainoje veikla apimtų pjautinės ąžuolo medienos pirkimą iš miškininkų ir urėdijų, medienos džiovinimą ir kalibravimą. Nupirkus taip paruoštą medieną trumpėtų gamybos procesas UAB“Tauragės medis“ organizacijoje. 


Dukterinėje organizacijoje per pirmus metus turėtų būti perdirbama apie 8 000 m3 ąžuolo medienos. Toks yra dabartinis suvartojamas UAB „Tauragės medis“ žaliavų kiekis, tačiau sėkmingai plečiant gamybos ir realizuojamos produkcijos apimtis minėtas ąžuolo medienos poreikis taip pat augs. 


Investicijos ir išlaidos.  Norint pradėti dukterinės organizacijos veiklą Ukrainoje, reikėtų nemažų investicijų, tačiau jos atsipirktų per kelis metus dėl sumažėjusių žaliavų kainų, galimybės planuoti ir prognozuoti reikiamus žaliavų kiekius pagal UAB“Tauragės medis“ gamybos planus bei mažesnių kaštų gaminant produkcijos ruošinius. 


Reikalingos pradinės investicijos pateiktos 13 lentelėje. 







13 lentelė

Tiekimo organizacijos reikiamos pradinės investicijos ir pastovios mėnesinės išlaidos

	Pradinės investicijos

	Įrengimai
	135 000 Lt

	Pastatai 
	115 000 Lt

	2 Medienos džiovyklos ir katilinė
	750 000 Lt

	Viso
	1 000 000 Lt

	Pastovios išlaidos

	Atlyginimai
	12 000 Lt / mėn

	Mokesčiai ir kitos ūkinės išlaidos 
	7000 Lt/ mėn

	Viso
	19 000 Lt/ mėn



Skaičiavimai daryti atsižvelgus į kainas Ukrainoje, kur mažesnė perkamoji galia ir pragyvenimo lygis. Tai parodo prognozuojamos išlaidos darbuotojų atlyginimams. Pradedant veiklą, organizacijoje turėtų dirbti 9 darbuotojai. Šiuo metu Ukrainos darbo rinkoje gamyboje dirbančių darbuotojų atlyginimai nesiekia 700 Lt/mėn. Buhalterei ir gamybos vadovui bus mokamas 1000 Lt/mėn atlyginimas, organizacijos vadovui – 6800Lt/mėn. Planuojama, kad organizacijos vadovu dirbs anksčiau Ukrainoje dirbęs lietuvis. Taip būtų lengviau priiminėti sprendimus, kontroliuoti dukterinės įmonės veiklą, o ankstesnė darbuotojo, siūlomo į vadovo pareigas, patirtis Ukrainos medienos rinkoje leistų efektyviau bendradarbiauti su miškininkais ir miškų urėdijomis. Tokio darbuotojų kolektyvo išlaikymas Lietuvoje kainuotų bent 17 000 Lt/mėn, taigi per metus vien atlyginimams būtų sutaupoma 60 000 Lt. 


Priemonės taikymo rezultatai. Šiuo metu pagal UAB „Tauragės medis“ sudarytas sutartis, ąžuolo medienos kaina vidutiniškai yra 1700 Lt/m3, kuomet savikaina yra maždaug 350 Lt/m3 mažesnė. Žaliavos iš įkurtos tiekimo organizacijos Ukrainoje būtų perkamos ta pačia kaina kaip iš dabartinių tiekėjų. UAB „Tauragės medis“ būdama vienintelė naujos organizacijos akcininkė gautų visą jos pelną. Jei pirmais metais tiekimo organizacija Ukrainoje apdirbtų 8 000 m3 medienos ir gautų 13,6 mln litų pajamų, įvertinus organizacijos pastovias išlaidas ir verslo ir pridėtinės vertės mokestį, pelnas galėtų siekti 1,5 milijono litų. Pateikti skaičiai leidžia daryti išvadą, kad pradinės 1 milijono litų investicijos lyginant su galimais rezultatais būtų tikrai nedidelės ir nekeltų didelės rizikos. Taigi net ir nesumažėjus ąžuolo medienos kainai, padidėtų gaunamos pajamos, o svarbiausia – būtų užtikrintas planuojamas, nenutrūkstamas, kokybės reikalavimus atitinkančios žaliavos tiekimą.

 
 Žaliavų tiekimo gerinimo veiksmų planas ir įgyvendinimas. Pasiūlyto žaliavų tiekimo gerinimo įgyvendinimas turėtų būti nuoseklus ir sudarytas iš kelių etapų. Taip būtų geriau kontroliuojamos investuojamos lėšos ir valdomas žmogiškųjų išteklių poreikis. Siūlomi veiksmų plano etapai ir jų turinio aprašymas pateiktas 14 lentelėje.

14 lentelė

Žaliavų tiekimo gerinimo veiksmų planas

	Nr
	Veiklos pavadinimas
	Veiklos aprašymas

	1.
	Teisinės bazės analizė
	Ukrainoje esanti politinė situacija verčia nuolat sekti ūkinę veiklą reglamentuojančius įstatymus. Kuriant tiekimo organizaciją tame regione, privalu išnagrinėti tokio pobūdžio įmonėms aktualius teisinius aktus ir jų pasikeitimus.

	2.
	Administracijos personalo įdarbinimas
	Šiame etape privalu atrinkti ir įdarbinti vadovą, buhalterę, kurie atliktų paruošiamuosius darbus, reikalingus pradėti organizacijos veiklą. Organizacijos vadovas, pradėjęs eiti šias pareigas, turėtų siekti užmegzti kontaktus su potencialiais medienos pardavėjais, kad baigus paruošiamuosius darbus būtų be trukdžių pradėta organizacijos veikla.

	3.
	Gamybinės bazės paieška ir įsigijimas
	Turi būti surasta gamybinė, kurioje žadama vykdyti veiklą. Gamybinė bazė turi atitikti keliamus jai reikalavimus (dydis, infrastruktūra, geografinė vieta). Šiame etape organizacija investuos 115 000 Lt.  Todėl už vykdymo kontrolę turi būti atsakingas organizacijos akcininkės (UAB“Tauragės medis“) vadovas. 

	5.
	Įrengimų ir medienos džiovyklų įsigijimas
	Šiame etape organizacija turi būti aprūpinama visomis reikiamomis techninėmis priemonės ir medienos džiovyklos. Investicijų dydis siekia 885 000 Lt. Už vykdymo kontrolę atsakingas taip pat organizacijos-akcininkės vadovas.

	6.
	Gamybos personalo įdarbinimas
	Gamybos darbuotojų įdarbinimas yra paskutinis etapas prišus pradedant organizacijos veiklą. Turi būti pasamdyti 6 gamybos darbuotojai ir linijinis vadovas, patikrinta jų kvalifikacija ir tinkamumas atlikti pavedamus darbus.

	7.
	Veiklos pradžia
	Šiame etape organizacija pradeda pjautinės ąžuolo medienos apdirbimo darbus ir pirminių ruošinių, reikalingų UAB“Tauragės medis“ produkcijai gaminti,  tiekimą. 



Tiekimo organizacijos steigimą Ukrainoje reikia pradėti nuo  įstatyminių aktų analizės. Nors ir tikintis įdarbinti administracijos darbuotojus, turinčius patirties dirbant Ukrainos medienos apdirbimo pramonėje, tačiau politinių perversmų kontekste galėjo būti inicijuoti vieni ar kiti pakeitimai, kurie turėtų įtakos organizacijos veiklai. Gamybos darbuotojų samdymas įdiegus įrengimus, nesudarytų nereikalingų išlaidų vykdant paruošiamuosius organizacijos veiklos darbus. Tokia projektinio sprendimo įgyvendino seka užtikrintų investicijų ir žmogiškųjų išteklių išlaidų valdymą. UAB „Tauragės medis“ ir tiekimo organizacijos Ukrainoje sukurta sinergija padėtų išvengti pjautinės ąžuolo medienos importuotojų įtakos. Tiriama organizacija,būdama prioritetiniu tiekimo organizacijos klientu, lengviau galėtų kontroliuoti žaliavų kokybę, tiekimo grafikų laikymąsi ir taip išvengtų įtampos, susidariusios dėl žaliavų pasiūlos ir paklausos neatitiko rinkoje.

3.4.2 Pardavimų gerinimas

UAB“Tauragės medis“ parduodama savo produkciją bendradarbiauja su parduotuvėmis, prekybos tarpininkais, statybų organizacijomis, architektais ir pan. Labai retai produkcija parduodama galutiniam vartotojui. Lietuvos rinkoje tokia sistema organizacijai teikia privalumus – nereikia dirbti su galutiniu klientu, kuris pirkdamas nedidelį kiekį produkcijos reikalauja daug dėmesio ir eikvoja ribotas laiko sąnaudas. Gaminius parduodant tarptautinėje rinkoje, dažnai tarp gamintojo ir vartotojo yra keli tarpininkai, kurie dengdami produkto pirkimo, transportavimo išlaidas ir kiekvienas prisidėdamas savo pelno maržą, grindinių lentų kainą „išaugina“ net kelis kartus. Lyginant su panašiais produktais iš Kinijos, UAB „Tauragės medis“ gaminiai dėl išaugusios kainos tampa mažiau patrauklūs, o tai lemia konkurencingumo mažėjimą. Dabartinė produkcijos pardavimo schema neleidžia kontroliuoti tarpininkų tarp gamintojo ir vartotojo skaičiaus. Pagaminta produkcija iš UAB“Tauragės medis“ sandėlių patenka pas prekybos tarpininką ir čia produkcijos realizavimo bei gaminio kaina galutiniam vartotojui kontrolė nutrūksta.  


Produkcijos pardavimo gerinimo priemonės. Organizacija, siekdama sumažinti prekybos tarpininkų skaičių produkcijos pardavimo schemoje, turėtų įkurti pardavimų ir distribucijos centrus valstybėse, kur yra parduodama daugiausia produkcijos. Tokiu būdu atsirastų galimybė tiesiogiai dirbti su kitų šalių klientais. 13 paveiksle pateikta siūloma UAB „Tauragės medis“ produkcijos pardavimo judėjimo schema.

Pagrindiniai pagamintos produkcijos sandėliai turėtų būti Lietuvoje. Sandėliuoti siūloma gaminius be apdailos, sudarant galimybę parduoti tai, kas gali būti parduota, o ne kas jau yra nupirkta. Klientui užsisakius tam tikros apdailos grindis, jos būtų baigiamos gaminti per kelias dienas ir išsiunčiamos sukomplektavus kelis užsakymus į tą pačią valstybę.
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Valstybėse, į kurias UAB „Tauragės medis“ eksportuoja daugiausiai produkcijos, turėtų būti įsteigti pardavimų ir distribucijos centrai, kuriuose atvežti kelių klientų pagaminti užsakymai būtų sandėliuojami iki sutarto pristatymo ar perdavimo termino (kelias dienas ar savaitę) ir iš ten paskirstomi.
Efektyviam tokios struktūros valdymui visuose distribucijos centruose, reikėtų nuomoti ar priklausomai nuo situacijos įsigyti sandėliavimo patalpas, kurių reikiamas plotas apie 250m2. Olandijoje, kur yra UAB „Tauragės medis“ motininė įmonė nuperkanti didžiąją dalį produkcijos, minėta sistema yra išvystyta. Tokiu pat principu būtų kuriami distribucijos ir pardavimų centrai Italijoje bei Didžiojoje Britanijoje. Italijoje pardavimų ir distribucijos centrą paranku steigti netoli Florencijos ar Bolonijos. Dėl šių miestų lokacinės vietos būtų patogu paskirstyti ir pristatyti užsakymus tiek į valstybės Pietus, tiek į Šiaurę, nors pastaroji dalis yra turtingesnė ir dėl šios priežasties ten daugiau potencialių klientų.


Didžiojoje Britanijoje pardavimų ir distribucijos centrą reiktų steigti Londone ar jo priemiestyje. Čia susitelkę daug dizainerių ir architektų, kurie labai vertina natūralius gaminius. Tai pasakyti ir analizuojant UAB „Tauragės medis“ užsakymus iš Didžiosios Britanijos – dauguma jų gaunama iš Londono ir jo priemiesčių. 


Investicijų poreikis ir pastovių išlaidų dydis. Pradžioje, Italijos ir Didžiosios Britanijos centruose turėtų dirbti po 3 žmones – vieną vadybininką ir du pagalbinius darbuotojus sandėlyje. Vadybininkai tiesiogiai dirbtų su tos ir kaimyninių šalių parduotuvėmis, architektais, dizaineriais, statybų kompanijomis ir pan. Kaip ir Lietuvoje, distribucijos ir pardavimo centrų veikla būtų nukreipta ne į pardavimą galutiniam vartotojui, o į B2B verslo modelį. Italijoje ir Didžiojoje Britanijoje produkcijos būtų didesnės dėl kiekvieną mėnesį patiriamų išlaidų. Vieno centro išlaikymas organizacijai kainuotų po 40 000 Litų per mėnesį (patalpų nuoma, darbo užmokestis ir pan.). Norint padengti šias ir transportavimo išlaidas, kainą tektų didinti 12-15%, per mėnesį parduoti mažiausiai  po 5000 m2 abiejuose prekybos ir distribucijos centruose.  Pagal dabartines pardavimų apimtis tuose regionuose, numatyti pardavimų planai yra realūs ir lengvai įvykdomi, nes šiuo metu tose rinkose yra realizuojama daugiau produkcijos. Kainų didinimas nemažintų produkto patrauklumo. Šiuo metu galutiniam vartotojui tarptautinėse rinkose ji yra gerokai didesnė nei galėtų būti sutrumpinus pardavimo grandinę. UAB „Tauragės medis“ kainą didinti galėtų daugiau nei minėti 12-15%, kurią galėtų mažinti derantis su klientais ar stiprėjant konkurencijai. 

 
 Olandijoje UAB „Tauragės medis“ motininė įmonė ir toliau pirktų didžiąją dalį produkcijos, tačiau nesandėliuotų didelių jos kiekių, kadangi nebeteiktų apdailos paslaugų. Čia lygiai kaip kituose dviejuose siūlomuose steigti prekybos ir distribucijos centruose, būtų perkraunami ir sandėliuojami nedideli klientų užsakyti kiekiai iki galimybės juos pristatyti. Šiame regione jau seniai išvystyta reikiama infrastruktūra, taigi papildomų išlaidų organizacija nepatirtų. 


Pardavimo gerinimo veiksmų planas ir įgyvendinimas. Pasiūlyto produkcijos gerinimo sprendimo, kaip ir žaliavų tiekimo, įgyvendinimas turėtų apimti du etapus. Pirmasis jų - pardavimų ir distribucijos centro steigimas Didžiojoje Britanijoje, kurioje produkcijos, pagal UAB „Tauragės medis“ vidinius dokumentus yra parduodama kiek daugiau nei Italijoje. Pasiteisinus įsteigtam padaliniui  ir išvysčius jo veiklą iki būtinų parduoti 5000 m2 per mėnesį, turėtų būti pradėtas kurti pardavimų ir distribucijos centras Italijoje. Tokia loginė plėtros seka sumažintų nesėkmės riziką abiejuose regionuose. 15 Lentelėje pateiktas veiksmų planas turi būti taikomas steigiant abu pardavimų ir distribucijos centrus.

15 lentelė

Pardavimų ir distribucijos centro veiksmų planas

	Nr.
	Veiklos pavadinimas
	Veiklos turinio aprašymas

	1.
	Vadybininko įdarbinimas
	Kandidatų į vadybininko pareigas paieška, atranka ir įdarbinimas. 

	2.
	Patalpų paieška, nuomos sutarties sudarymas ir kontaktų užmezgimas
	Reikalavimus atitinkančių patalpų paieška (plotas, infrastruktūra, lokacinė vieta). Tuo pačiu metu vadybininkas, pradėdamas veiklą, užmezga kontaktus su potencialiais pirkėjais, lankosi jų susibūrimo vietose (parodos, kontaktų mugės, statybų ir interjero centrai), aiškinasi poreikius bei bendradarbiavimo galimybes. 

	3.
	Sandėlio darbuotojų įdarbinimas
	Kandidatų paieška, atranka ir įdarbinimas.



Steigiant padalinį kitose valstybėse, labai svarbu rasti tinkamiausią darbuotoją, kuris, idealiu atveju, būtų dirbęs su apdailos medžiagomis ir turėtų bendradarbiavimo istoriją su statybų bendrovėmis,  architektais ir pan. Atliekant patalpų paieškas, užsakymai gali būti tiekiami tiesiogiai iš UAB „Tauragės medis“ produkcijos sandėlio Lietuvoje. 


Pardavimų centrų įkūrimas valstybėse, į kurias eksportuojama ir parduodama daugiausiai produkcijos, sutrumpintų pardavimo grandinės ilgį ir atsirastų galimybė kontroliuoti produkto kainą galutiniam vartotojui išlaikant ją konkurencingą. Darbuotojai tuose centruose atliktų tą patį darbą, kurį šiuo metu atlieka prekybos tarpininkai, o visas pelnas dėl dominuojančių to paties produkto kainų skirtumų atitiektų UAB „Tauragės medis“. 


Efektyviausias būdais adaptuoti UAB „Tauragės medis“ prie išorinės aplinkos veiksnių – derinti visus pasiūlytus sprendimus. Įdiegus naujus įrengimus, apmokius darbuotojus juos valdyti, suteikus naujai įsidarbinusiems reikiamą kvalifikaciją būtų didinamas darbuotojų darbo našumas. Padidėjus gamybos apimtims dar aktualesnis pasidarytų užtikrintas ir nepertraukiamas žaliavų tiekimas, bei produktų realizavimas. Atsižvelgus į organizacijos veiklos rezultatus visi šie pasiūlyti sprendimai išorinės aplinkos įtakojamų problemų šalinimui yra realūs. Visų sprendimų įgyvendinimui organizacijai be padidėjusių pastovių išlaidų, reikėtų investuoti apie 2,5 mln. litų, tačiau esant 29 % investicijų grąžos rodikliui tai nėra didelė suma. Organizacija būtų pajėgi finansuoti pateiktų projektų įgyvendinimą ir tokiu būdu plėsti ir tobulinti savo veiklą. Konkrečiu UAB „Tauragės medis“ atveju adaptavimosi prie išorinės aplinkos turėtų apimti visą sistemą, o ne atskiras jos dalis. 
3.5  Organizacijos adaptavimo prie išorinės aplinkos modelis



Organizacijos, norėdamos vystytis ir siekti savo užsibrėžtų tikslų, negali nepaisyti išorinės aplinkos poveikio. Dabartinė gera įmonės padėtis negarantuoja sėkmės ateityje. Esant dideliam organizacijų gyvenimo tempui ir ribotiems ištekliams, dažnai netiesioginės jėgos lieka nepastebėtos, nors vienu ar kitu būdu daro poveikį vykdomai veiklai.   Vienokie ar kitokie pokyčiai ir veiksnių įtaka gali būti jaučiama po kelių mėnesių ar net metų. Dėl šių priežasčių reikia nuolat stebėti organizacijų išorinę aplinką ir tinkamai prie jos adaptuotis. Šį procesą labai palengvintų adaptavimosi prie išorinės aplinkos modelis, aiškus algoritmas, su konkrečiomis nuorodomis ir etapas. 


Siūlomas organizacijos adaptavimosi prie išorinės aplinkos modelis, apima mikro ir makro aplinkų įvertinimą, bei poveikių sričių nustatymą (14 pav.). Modelis sudarytas iš etapų, kuriuos visus reikia apžvelgti ir paanalizuoti atliekamas veiklas.
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Pirmajame adaptavimosi prie išorinės aplinkos etape vertinami ir išskiriami svarbiausi mikro ir makro aplinkos veiksniai. Šio etapo pagrindas – aplinkos veiksnių stebėsena, dar kitaip galima pavadinti jį aplinkos skenavimu. Atliekant šią veiklą, reikia pasitelkti tiek organizacijos vidaus darbuotojus, tiek ir profesionalius ekspertus. Pirmieji jų, atlikdami kasdienes užduotis, bendrauja su organizacijos mikroaplinkos suinteresuotom šalim ir nuolat gauna duomenis iš organizacijos klientų, tiekėjų, partnerių, bankų ir pan. Organizacijos darbuotojai lengvai gali tapti savo srities ekspertais ir užmegzti santykius su savo specifine aplinka. Tai kur kas sunkiau būtų padaryti nepriklausomiems ekspertams, kuriems reikėtų nemažai laiko suprasti situaciją, siekiant įvertinti artimosios aplinkos poveikį organizacijos veiklai. Tuo tarpu makroaplinkos veiksnių analizei atlikti tinkamiausi yra profesionalūs analitikai. Jie nuolat stebi bendrąją ūkio aplinką, kurios poveikis daugumai organizacijų yra panašus. Organizacijos vidaus darbuotojui įvertinti šias jėgas gali trūkti kompetencijos ir užimti daug laiko. Dėl šių priežasčių, pateikiamame adaptavimosi prie išorinės aplinkos modelyje mikroaplinkos ir makroaplinkos veiksnių analizės yra viename lygmenyje, tačiau atskiruose sektoriuose. 


Organizacija, savo ruožtu reaguodama į nustatytus svarbiausius išorinės aplinkos veiksnius, antrajame etape privalo analizuoti ir vertinti pagrindines ir pagalbines funkcijas. Jos turi būti parenkamos atsižvelgiant į nustatytus ir išskirtus didžiausią poveikį organizacijai darančius išorinės aplinkos veiksnius bei organizacijos veiklos pobūdį. Kiekvienos organizacijos atskiru atveju, sritys gali skirtis. Akcentuojama, kad turi būti nustatomas konkretus poveikis organizacijai, o ne bendros gairės. Dėl šios priežasties, patartina įtraukti daugiau organizacijos darbuotojų, kurie būdami skirtingų sričių specialistai, savo turimomis žiniomis ir patirtimi padėtų įvertinti susidariusią situacija Ši veikla turi užsibaigti konkrečių probleminių sričių ar galimybių,  sąlygojamų išorinės aplinkos veiksnių, nustatymu ir išskyrimu.

Išskyrus problemines sritis, atsiradusias dėl išorinės aplinkos poveikio, organizacijoje turi būti ieškomi ir modeliuojami tinkamiausi sprendimai ir priemonės atsiradusiems neatitikimams šalinti. Šios veiklos rezultate, sėkmingai įgyvendinus pasirinktas problemos šalinimo priemones, organizacija geriau būtų adaptuota prie aplinkos. Sėkmingam organizacijos adaptavimui, projektinių sprendimų priėmimas ir įgyvendinimas yra itin svarbus. Neteisingi ar netinkamai įgyvendinti sprendimai, ne tik neharmonizuotų organizacijos sąveikos su aplinka, bet gal būt keltų dar didesnes problemas. Todėl kilus didelėms, kompleksinėms problemoms, organizacijų vadovai turėtų nemažesnį dėmesį skirti ir probleminių sričių šalinimui, laikytis racionalaus sprendimų priėmimo proceso. Tai reiškia, kad turi būti sudaromos ir analizuojamos įvairios, reakcijos į išskirtas problemines sritis, alternatyvos. Reikia įvertinti, koks atsakas į išorines jėgas būtų tikslingiausias, kokie veiksmai greičiausiai ir efektyviausiai padėtų spręsti nustatytas problemas ar išnaudoti susidariusias aplinkybes. 


Iš kelių galimų alternatyvų atrenkant tinkamiausią sprendimą, reikia ne tik nurodyti, bet detaliai pasverti kiekvieną iš jų, t.y. kokių išteklių reikės, kokias sąnaudas patirs įmonė, kaip bus vertinamas efektyvumas ir pan. Labai svarbu atsakyti į tokius klausimu:

· ar pateiktas alternatyvus sprendimas atitinka organizacijos tikslus, strategiją ir vidaus politiką; 

· ar organizacija pajėgi priimti ir įgyvendinti jį;

· ar siūlomas sprendimas atitinka visus organizacijos teisinius ir etiniu įsipareigojimus.


Atrinkus vieną iš alternatyvų papildomai reikia įvertinti, ar ji atitinka sprendimo tikslus; ar ši alternatyva turi priimtiną sėkmės strategiją ir kokią riziką organizacija prisiims taikydami pasirinktą sprendimą. Labai svarbu įvertinti pasirinkto sprendimo pasekmes likusiai organizacijos daliai. Organizacija yra sistema tarpusavyje susijusių dalių ir veikia tarp kitų sistemų, todėl būtina pamėginti numatyti, kaip pasirinktas sprendimas paveiks kitas organizacijos sritis tiek dabar, tiek ateityje. 

Pasirinkto takyti sprendimo įgyvendinimas turi būti numatytas detaliu veiksmų planu, išskiriant tikslą, įgyvendinimo laikotarpį, reikalingas priemones, atsakingus asmenis, numatomą biudžetą, sėkmės vertinimo kriterijus - tai turi būti pilnai parengtas planas, nurodantis kokiomis priemonėmis ir kas turi būti pasiekta. Nepilnai ar nekokybiškai jį parengus padidėja rizika, kad organizacija nesugebės prisitaikyti prie išorinės aplinkos veiksnių.


Paruoštą veiksmų planą svarbu tinkamai koordinuoti ir kontroliuoti. Turi būti užtikrintas nuoseklus plano vykdymas ir laiko grafiko laikymasis, priešingu atveju, net ir priėmus gerą sprendimą, tačiau nesugebant jo tinkamai įgyvendinti, gali ištikti nesėkmė. Sprendimų priėmimo proceso priežiūra turi būti nuolatinis, nepertraukiamas procesas, nuo kurio priklausys organizacijos gebėjimas prisitaikyti prie išorinės aplinkos veiksnių.


Pasiūlyto organizacijos adaptavimo prie išorinės aplinkos modelio taikymas praktikoje, sudarytų galimybes nustatyti išorinės aplinkos veiksnius ir poveikio sritis. Visų etapų tinkamas įgyvendinimas padėtų išskirti problemines sritis ir rasti efektyviausius sprendimus. Reikia paminėti, kad modelio praktinio taikymo sėkmė priklauso nuo žmonių, atliekančių aplinkos veiksnių ir organizacijos sričių vertinimą, kompetencijos. Tai yra pagrindinė modelio pasiteisinimo sąlyga.


Reikiamos investicijos praktikoje taikant šį modelį kiekvienu konkrečiu atveju skirsis ir priklausys nuo susidariusių probleminių sričių ir jų šalinimo priemonių. Siekiant darnos su aplinka, vienai organizacijai užteks personalo mokymo programos organizavimo ir įgyvendinimo ar nepelningų klientų atsisakymo, o kitai  gali prireikt įgyvendinti didelių investicijų reikalaujančius plėtros objektus. 

Išvados

· Nagrinėjant organizacijos išorinės aplinkos struktūrą, išskiriama mikroaplinka ir makroaplinka. Mikroaplinkos poveikis į įmonę yra daugiau tiesioginis, o makroaplinka veikia įmonę netiesiogiai, tačiau turi įtaką ir mikroaplinkos veiksniams. 

· Makroaplinka – tai komponentai ir veiksniai, kurie veikia visų ekonomikos sektorių įmones. Yra nagrinėjami keli jos sandaros variantai, sutrumpintai vadinami PEST, PESTEL, STEEP, PESTELD kompleksai. Atliekant PESTEL analizę turi būti papildomai apimama teisinė aplinka, atskiriant ją nuo politinės, ir ekologinė aplinka (aplinkosauga); STEEP analizėje nagrinėjama ekologinė aplinka, tačiau neįtraukiama teisinė, kaip PESTEL modelyje; PESTELD modelyje įtraukiami demografiniai rodikliai. PEST ir jo išvestiniuose modeliuose papildomai turėtų būti išskiriama tarptautinė aplinka. 

· Mikroaplinka nagrinėtina pirmiausia penkių jėgų modelio (M. Porter ir kt.) kontekste, taigi turi būti analizuojami tokie komponentai: vartotojai, konkurentai (esami ir potencialūs, tiesioginiai ir netiesioginia), tiekėjai. 
· Geriausiais būdas nustatyti ir įvertinti visas organizacijos išorines jėgas – analizė, taikant kelis modelius: PEST ar jos išvestinius modelius, vertinant makroaplinkos veiksnius, Porter penkių jėgų ir svarbiausių sėkmės veiksnių modelius – mikroaplinkos veiksniams. Nustatant identifikuotų veiksnių tarpusavio sąveiką praeityje ir dabartyje paranku naudoti scenarijų modelį.
· Mokslinėje literatūroje aptinkami adaptavimo prie išorinės aplinkos ar jos pokyčių modeliai gali būti naudojami tik svarbiausių išorinės aplinkos veiksnių identifikavimui. Juose nenumatoma konkreti seka, kuri apimtų visą procesą nuo išorinės mikro ir makro aplinkų analizės iki konkrečių priemonių neatitikimams šalinti  parinkimo siekiant darnos su organizaciją supančia išorine aplinka.

· Atlikus UAB“Tauragės medis“ išorinės aplinkos tyrimą nustatyta, kad socialinės aplinkos veiksniai (migracija, demografiniai Tauragės rajono duomenys) lemia kvalifikuotų darbuotojų trūkumą ir darbo užmokesčio augimą, ekologinė (energetinių išteklių kainos ir klimato kaita) ir ekonominė (infliacija, užimtumas)  aplinkos - didėjančią gimininamos produkcijos savikainą.
· Medienos apdirbimo pramonės apžvalga parodė, kad pagrindinis šio ūkio sektoriaus konkurencingumą mažinantis veiksnys yra nepakankamas darbo našumo augimas lyginant su darbo užmokesčio augimu. 2007 m darbo našumo rodiklis 3,28 proc. dar sumažėjo. Tai lėmė ne tik  sparčiai kylantis vidutinis darbo užmokestis, bet ir staigus medienos žaliavų kainų šuolis metų pradžioje. Pastaraisiais metais šio ūkio sektoriaus ir bendro Lietuvos apdirbamosios pramonės darbo našumo rodikliai skyrėsi ir buvo atitinkamai 28 proc. mažesnis.

· Mikroaplinkos analizė apėmė organizacijos klientus, pakaitalus, tiekėjus, konkurentus, kitas suinteresuotas šalis. Kaip didžiausią derėjimosi galią turintys išskirti ąžuolo medienos tiekėjai. Tai lemia nepakankama ąžuolo medienos pasiūla žaliavų rinkoje, alternatyvių UAB „Tauragės medis“ produkcijos gamybai naudojamų žaliavų pakaitalų nebuvimas. Tiekėjai manipuliuodami užimama stipria pozicija ne visada laikosi žaliavų kokybės reikalavimų, tiekimo grafikų ir pan. įsipareigojimų.Tuo tarpu UAB „Tauragės medis“ klientų analizės metu nustatyta, kad didelę derėjimosi galią turi pagrindinis organizacijos klientas, nuperkantis didžiąją dalį gaminamos produkcijos, o jos ilga pardavimo schema, dėl smarkiai padidėjusios kainos galutiniam vartotojui, kelia grėsmę organizacijos konkurencingumui ir gaminių paklausai rinkoje. 

· Darbe iškeltos trys probleminės sritys: nepakankamas darbo našumas; kvalifikuotų darbuotojų trūkumas ir nepakankamas žaliavų tiekimo ir produkcijos realizavimo valdymas. 

· Siekiant didinti  UAB „Tauragės medis“ darbo našumą techninėmis priemonėmis, siūloma vadovautis gamybos maksimizavimo principu, t.y. didinti gamybos apimtis su tuo pačiu ar panašiu darbuotojų skaičiumi diegiant naujas technologijas ir technines priemones. Konkrečiu organizacijos atveju, nustatytas poreikis įdiegti du naujus įrengimus. Sprendimas leistų gamybos apimtis padidinti du kartus, o darbo našumą – iki 20 proc. įgyvendinant ši projektinį sprendimą,organizacijai tektų investuoti 525 tūkstančius litų, turėtų įdarbinti 7 papildomus darbuotojus, dėl ko patirtų papildomas 160 000Lt/metus išlaidas, tačiau atsižvelgus į galimybę šiomis priemonėmis pasiekti minėtus rezultatus, reikalaujamos investicijos nėra didelės.

· Kvalifikuotų darbuotojų trūkumą siūloma kompensuoti personalo mokymų organizavimu. Pateiktas mokymų organizavimo procesas daugiau skirtas naujai įdarbintiems asmenims, kuriems trūksta kompetencijų ir įgūdžių atlikti pavestus darbus. Mokymai turi būti organizuojami ir esant nepatenkinamiems ilgiau dirbančių darbuotojų rezultatus, bet privalu nustatyti gautų rezultatų priežastį, t.y. ar būtina mokyti ar taikyti kitas priemones. Gamybos vadovo siūlomas mokymų turinys nukreiptas į bendravimo su pavaldiniais bei jų nukreipimo į užduočių vykdymą įgūdžių lavinimą.


Šis projektinis sprendimas ne tik padėtų atsiriboti nuo kvalifikuotų darbuotojų trūkumo daromos įtakos, bet tuo pačiu didintų darbuotojų darbo našumą – būtų pagaminama daugiau kokybiškos produkcijos su tomis pačiomis žmogiškųjų išteklių išlaidomis.

· Žaliavų tiekimo ir produkcijos gerinimui siūlomi projektiniai sprendimai apima organizacijos plėtrą į užsienio regionus. Siekiant gerinti ąžuolo medienos tiekimą, organizacija turėtų Ukrainoje įsteigti tiekimo bendrovę, kurios paskirtis – aprūpinti UAB „Tauragės medis“ visu reikiamu medienos kiekiu. Taip būtų išvengta dalies dabartinių tiekėjų daromos įtakos, užtikrintas pastovus ir planuojamas tiekimas, bei žaliavų kokybės atitikimas keliamiems reikalavimams. Net perkant žaliavas dabartinėmis kainomis,  padidėtų organizacijos – akcininkės pajamos, dėl gaunamo tiekimo organizacijos pelno. Reikiamų investicijų dydis – 1mln litų, tačiau jau pirmais metais tikėtis 1,5mln pelnas.

· Pardavimų gerinimui siūlomas pardavimų ir distribucijos centrų steigimo projektinis sprendimas. Tokių padalinių kūrimas numatytas regionuose, kur šiuo metu parduodama daugiausiai UAB „Tauragės medis“ gaminamos produkcijos – Italijoje, Olandijoje ir Didžiojoje Britanijoje. Tokiu sprendimu siekiama sutrumpinti produkcijos realizavimo judėjimo schemą maksimaliai sumažinant tarpininkų skaičių joje. Organizacija galėtų kontroliuoti kainą galutiniam vartotojui ir taip lanksčiau reaguoti į pokyčius.


· Pateiktas organizacijos adaptavimo prie išorinės aplinkos modelis. Skirtingai nei literatūroje autorių pristatomi modeliai, jis apima visą adaptavimo procesą – nuo pat išorinės aplinkos veiksnių identifikavimo iki reakcijos į problemines sritis veiksmų plano rengimo ir įgyvendinimo.  Šį modelį gali taikyti kiekviena organizacija, siekianti darnios sąveikos su išorine aplinka. Jo praktinio taikymo sėkmė priklauso nuo žmonių kompetencijos, kurie identifikuoja išorinės aplinkos veiksnius, vertina jų įtaką atskiroms organizacijos funkcijoms ir sritims. Tai yra vienintelė modelio praktinio taikymo sąlyga.
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PRIEDAI

1 priedas

Pagrindinės darbo sąvokos ir terminai

Adaptavimas – pritaikymas prie aplinkos ir jos kintančių sąlygų.
Aplinkos stebėsena - veikla, kurią atliekant įgyjama informacija. (R.Matkevičienė, 2007)

Atvira sistema – tai tokia organizacija, kuri yra neišvengiamai veikiama išorinės aplinkos.

Bendroji aplinka – aplinka, kurios parametrai vienodai aktualūs ir svarbūs ne tik konkrečiai tyrinėjamajai organizacijai, bet ir visoms kitoms, toje teritorijoje ar valstybėje veikiančioms organizacijoms (Zakarevičius, 2002).

Darbo našumas – vieno dirbančiojo sukurta pridėtinė vertė per metus.

Demografija – tai statistiniai duomenys apie gyventojus.

Diversifikacija – Įmonės augimo strategija, kurios įgyvendinimo tikslas – adaptuotis prie pasikeitusių išorinių sąlygų ir užtikrinti ilgalaikį gyvavimą bei pelną

Ekonominė aplinka – tai makroaplinkos elementas, pasireiškiantis tam tikrais ūkio raidos dėsningumais bei tendencijomis, darančiomis įtaką marketingo sprendimams ir veiksmams.

Envairomentalizacija – prisiderinimas prie išorės, t.y. prie bendruomenės, sociumo, kaimynų (Kvedaravičius, 2006).

Išorinė aplinka - Organizacijos išorine aplinka laikytina visuma veiksnių, esančių už jos ribų ir galinčių vienokiu ar kitokiu būdu paveikti jos veiklą siekiant savo tikslų ( Jucevičius, 1998).

Makroaplinka – veiksniai ir jėgos, kurie veikia visų ekonomikos šakų ūkio subjektus (Vasiliauskas, 2001)

Mikroaplinka - tai visuma išorinių jėgų, kurios tiesiogiai veikia organizacijos sprendimus ir veiklą ir kurioms ji gali daryti tam tikrą įtaką (Pranulis ir kt., 2000)
Operatyvinė strateginės aplinkos analizė – tai analizė bando surasti veiksnius, kurie tiesiogiai veiks verslą  ir į kuriuos atsižvelgs iš karto. (Vasiliauskas, 2001)
Pardavimo grandinė – produktų srautas per prekybos tarpininkus nuo gamyklos iki galutinio jų vartotojo.

Reali (objektyvi) aplinka – tai tikra, išmatuojama organizacijos aplinka (Karlof, 2005)

Sistema – objektas, kurį sudaro mažiausiai du, o praktikoje, kaip taisyklė, žymiai daugiau sudėtinių elementų, tarpusavyje susietų vienodo pobūdžio ryšiais. (P.Zakarevičius, 2002).

Strateginė išorinės aplinkos analizė – tai analizė, kurios tikslas nustatyti ilgalaikius išorinės aplinkos pokyčius, kurie darys įtaką verslui (Vasiliauskas, 2001)
Suvokiama (subjektyvi) aplinka – aplinka, atspindinti subjektyvią realios aplinkos interpretaciją (Karlof ir kt., 2007)

1 priedo tęsinys

Svarbiausi sėkmės veiksniai tai tie, kurie nulekia organizacijos sėkmę rinkoje (A.Vasiliauskas, 2001).

Tiekimo grandinė - srautas atsargų, informacijos, apmokėjimų ir paslaugų nuo žaliavų tiekėjo per gamyklas ir sandėlius iki galutinio jos vartotojo.

Uždara sistema – tokia organizacija, kuriai neturi įtakos aplinkos veiksniai (Stroh ir kt., 2002).
Verslo įžvalga – žinios, kuriomis naudojasi verslas, veikiantis už savo ribų. (Karlof ir kt.,2007 m). 

2 priedas

Interviu klausimynas

I. Makroaplinkos veiksniai.

1. Kokie socialinės aplinkos veiksniai įtakoja UAB“Tauragės medis“ veiklą?

2. Kokie technologinės aplinkos veiksniai įtakoja UAB“Tauragės medis“ veiklą?

3. Kokie ekonominės aplinkos veiksniai įtakoja UAB“Tauragės medis“ veiklą?

4. Kokie ekologinės aplinkos veiksniai įtakoja UAB“Tauragės medis“ veiklą?

5. Kokie politinės – teisinės aplinkos veiksniai įtakoja UAB“Tauragės medis“ veiklą?

6. Kokie tarptautinės aplinkos veiksniai įtakoja UAB“Tauragės medis“ veiklą?

7. Kaip šie Jūsų įvardinti veiksniai konkrečiai įtakoja UAB „Tauragės medis“ veiklą?

II. Medienos ir medienos gaminių pramonę veikiantys veiksniai.

1. Kokius išskirtumėt pagrindinius medienos ir medienos gaminių pramonės konkurencijos veiksnius?

2. Kokią įtaką kiekvienas iš jų turi šios pramonės organizacijoms?

III. Mikroaplinkos veiksniai 

1. Ar organizacija turi daug klientų? Kokią įtaką jie daro organizacijos veiklai? Ar organizacija daro įtaką klientams?

2. Ar organizacijos gaminamas produktas yra diferencijuotas?

3. Kokie yra organizacijos gaminamų produktų pakaitalai? Kaip manot, ar jų keliama grėsmė yra didelė? 

4. Ar organizacija turi daug alternatyvių žaliavų tiekėjų?

5. kokią dalį organizacijos bendrųjų sąnaudų sudaro tiekėjo kainos?

6. Kokią įtaką tiekėjai daro organizacijai?

7. Kaip valdomi santykiai su tiekėjais?

8. Ar daug konkurentų šiuo metu yra rinkoje?

9. Kokiose rinkose jie kelia didžiausią pavojų (vietinėje, tarptautinėje, pasaulinėje)?

10. Kas lemia UAB“Tauragės medis“ konkurencingumą?

11. Ar yra įėjimo į rinką barjerai, kurie neleistų atsirasti naujiems konkurentams? Kokie?

ĮEIGA
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1 pav. Organizacijos  kaip atviros sistemos veikimo schema
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3 pav. Makroaplinkos veiksnių vertinimo rizikų grafikas





4 pav. M.Porter Penkių jėgų modelis
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5 pav. Organizacijos adaptavimo prie aplinkos pokyčių modelis
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10 pav. UAB „Tauragės medis“ penkių bazinių jėgų įvertinimas
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13 pav. UAB „Tauragės medis“ produkcijos pardavimo schema 
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14 pav. Adaptavimosi prie išorinės aplinkos modelis
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   6 pav. UAB "Tauragės medis" gamybos darbuotojų išsilavinimas
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8 pav. Pramonės produkcija ir eksportas palyginamosiomis kainomis, tūkst.Lt.
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7 pav. Medienos apdirbimo pramonės sukuriamos BPV pokytis lyginant su praėjusiu laikotarpiu








11 pav. Medienos pasiūla ir paklausa Lietuvos žaliavų rinkoje
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 12 pav.Vidutinio darbo užmokesčio pokyčiai 2003 - 2007 metais
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