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ĮVADAS 

 

 Temos aktualumas. Vienas iš esminių šiuolaikinio ekonominio vystymosi bruožų yra 

globalizacija, kurios esmė yra gamybos internacionalizacija, tarptautinis kapitalo, prekių ir paslaugų 

judėjimas. Naujų technologijų sukūrimas, kintanti paklausa, konkurencija rinkoje, ekonominiai bei 

politiniai pokyčiai - kelia naujus reikalavimus verslo įmonėms. Šie pokyčiai verčia įmones atitinkamai 

reaguoti ir prisitaikyti prie aplinkos. Keičiantis rinkos sąlygoms bei vartotojų poreikiams, 

sudėtingiausias uždavinys tenka įmonių vadovams. Jie turi nuolatos atnaujinti informaciją, domėtis 

rinkos pokyčiais, kartais net iš pagrindų keisti požiūrį į kai kuriuos valdymo metodus, nes pokyčių 

vengimas gali atnešti didelės žalos. Bendrovės turi galimybę išlikti greitai kintančioje bei 

konkurencingoje aplinkoje tik tada, kai sugeba nusistatyti ilgalaikius bei perspektyvius tikslus. Kad 

vadovai galėtų sudaryti tinkamus strateginius planus, jiems reikia gauti patikimų analitinių duomenų 

apie Vyriausybės sprendimus, rinkos plėtros tendencijas, technologijų pažangą,  konkurentų veiksmus. 

Labai svarbu pasirinkti efektyvią strategiją, kuri  būtų parengta, atsižvelgiant į susidariusias sąlygas. 

Svarbiausia strategijos parinkimo paskirtis – suformuluoti ateities viziją bei nustatyti veiksmus, kurie 

padėtų tą viziją įgyvendinti. 

 Ekonomine prasme globalizacija įmonėms suteikė naujų galimybių, kurios pasireiškė 

masto ekonomija, paprastesniu patekimu į tarptautines rinkas, naujausių vadybos technologijų bei 

metodų taikymu savo veikloje. Kita vertus, spartūs globalizacijos procesai nulėmė ir konkurencinės 

kovos paaštrėjimą tiek užsienio, tiek ir šalies vidaus rinkoje. Vis labiau didėjanti šalių ekonominė 

integracija ir tarpusavio priklausomybė, didėjantys kapitalo, prekių ir paslaugų srautai, inovacijos ir jų 

diegimas, intensyvi šalių tarpusavio prekyba lėmė šiuolaikinių įmonių veiklos strategijų pokyčius. Vis 

mažėjantys prekybos barjerai ir sparčiai tobulėjančios informacinės – telekomunikacinės technologijos 

pašalino tiek fizinius, tiek ir kultūrinius atstumus, dėl ko tarptautinės rinkos daugeliui įmonių tapo pigiai 

ir greitai pasiekiamos. Visa tai sudarė prielaidas vidinės rinkos svarbos praradimui ir įmonės, norėdamos 

išlikti ir vykdyti sėkmingą veiklos plėtrą yra priverstos vykdyti ekspansiją į užsienio rinkas, 

nepriklausomai nuo įmonių dydžio, turimų išteklių, produktų ir paslaugų apimčių ir specifikos. Verslo 

aplinkos pokyčiai padarė įtaką ne tik sąlygoms, pagal kurias įmonės vykdo savo veiklą, tačiau ir 

paspartino įmonių įėjimą į užsienio rinkas.  

 Prekiaujant tarptautinėje rinkoje neužtenka vien pateikti produktą, reikia sugebėti savo 

produktą parduoti. Kiekviena įmonė, pramonės sektorius ar valstybė turi vystyti konkurencinę strategiją, 

siekiant padidinti pardavimus. Visos įmonės puikiai suvokia, jog vystant konkurencinę strategiją būtina 

puikiai pažinti save ir savo įmonės silpnybes, kuriomis pasinaudos konkurentai bei savo stiprybes, kurias 

galima panaudoti prieš konkurentus. Konkurencijos problema yra plačiai nagrinėjama mokslinėje 

literatūroje. Daug pasaulio mokslininkų, mokslo bei ekonominių institucijų yra ištyrę bei aprašę 
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tarptautinės konkurencijos veiksnius, tyrimo modelius. Įmonei siekiančiai sėkmingai konkuruoti 

tarptautinėje rinkoje reikia susipažinti ir prisitaikyti savo rinkai labiausiai tinkanti modelį. 

Konkurencingumas skatina įmones tobulėti ir siekti geriausio rezultato. Tarptautinis konkurencingumas 

kitaip nei konkurencija vietinėje rinkoje yra daug sudėtingesnis, kadangi čia konkuruoja daugiau įmonių 

ir veikia daugiau veiksnių. Įmonei plečiant savo pardavimus užsienio rinkose reikia papildomai įvertinti 

daugiau konkuravimo veiksnių.  

Strateginis planavimas – tai įrankis, kurio pagalba įmonės vadovai gali suformuoti veiklos strategiją. Šis 

įrankis padeda išlikti rinkoje, pasiekti užsibrėžtus tikslus. Svarbiausias įmonės uždavinys – kryptingas 

verslo ateities kūrimas. Šiandieniniame verslo pasaulyje daug bendrovių turi suformulavusios savo 

veiklos strategiją, tačiau yra nemažai įmonių, kurioms aiškios strategijos nebuvimas yra vis dar aktuali 

problema. 

 Temos ištirtumas. Strategijos parinkimas tampa neatsiejamas kiekvienos įmonės dalis. 

Strategijos yra plačiai nagrinėjamos  - tai rodo mokslinių knygų bei straipsnių gausa. Strategijų 

koncepciją, sampratą, modelius plačiai analizuoja užsienio šalių mokslininkai: Kouroli (2010), Evans 

(2011), Lovelock, Wirtz (2011), Rothauer (2018), Varadarajan (2018), Marr (2017), Gavetti (2015), 

Freedman (2015) ir kt. Išsamiai apie strategijas pasisako ir Lietuvos mokslininkai, išskirdami atsiradimą, 

esminius principus, pokyčius bei raidą. Galima paminėti tokius autorius kaip Ginevičius, Grybaitė, 

Peleckis (2016), Vasiliauskas (2015), Korsakienė, Grybaitė (2012), Kučinskienė, Žiogelytė, 

Jatuliavičienė (2012), Korsakienė, Grybaitė, Šimelytė (2017)  ir kt. Vasiliauskas pabrėžia, kad sukurtai 

strategijai įgyvendinti yra formuojama atitinkama darbų ir priemonių seka. Pasak Svetiko ir 

Arimavičiūtės (2012) strategijos įgyvendinimo procese yra numatoma veiksmų visuma, pasirinktai 

strategijai įgyvendinti. 

 

Darbo tyrimo objektas – UAB „X“ veiklos strategija. 

Darbo tikslas – išanalizavus įmonės strategijos parinkimo teorinius aspektus, įvertinti uždarosios 

akcinės bendrovės „X“ veiklos strategiją. 

Darbo uždaviniai: 

1. Išnagrinėti įmonės veiklos strategijos vertinimo teorinius aspektus. 

2. Sudaryti tyrimo metodologiją, kuria remiantis bus vertinama įmonės veikla bei pasirinkta 

strategija. 

3. Išanalizuoti UAB „X“ finansinės veiklos rodiklius. 

4. Parengti ir pasiūlyti UAB „X“ alternatyvias veiklos strategijas, remiantis interviu bei finansinių 

rodiklių analize. 
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Darbo metodai: mokslinės literatūros ir kitų informacinių šaltinių analizė, statistinė analizė, santykinių 

rodiklių analizė ir vertinimas, SSGG analizė, PEST analizė, ekonominė analizė, grafinis duomenų 

vaizdavimas, duomenų sisteminimas ir analizė. 

Darbo struktūra. Rašto darbą sudaro įvadas, 3 dalys dėstymo, išvados, rekomendacijos, literatūra, 

priedai. Įvadą sudaro temos aktualumas, temos ištirtumas, objektas, tikslas, išsikelti uždaviniai, 

pasirinkti metodai ir darbo struktūra. Pirmąją dalį dėstymo sudaro strategijų samprata teoriniu aspektu, 

strategijų tipai ir jų lygiai. Pirmojoje darbo dalyje apžvelgiama įmonės aplinkos strateginė analizė bei 

pateikiamos strateginės alternatyvos. Taip pat glaustai apibendrinama ir finansinė analizė teoriniu 

aspektu, kuri padeda įvertinti įmonės veiklą ir parinkti tinkamą strategiją. Antrojoje darbo dalyje teoriniu 

aspektu apžvelgiami interviu ir finansinės analizės metodų prielaidos, aprašomos formulės naudojamos 

tyrimo dalyje. Trečiojoje darbo dalyje atliktas UAB „X“ tyrimas. Analizuojama įmonės vidinė ir išorinė 

aplinkos. Aprašomi UAB „X“ gauti rezultatai atlikus finansinę analizę. Atliekama strateginių 

alternatyvų lyginamoji analizė, parenkamos geriausiai įmonei tinkančios strategijos.  
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1. ĮMONĖS VEIKLOS STRATEGIJOS VERTINIMO TEORINIAI ASPEKTAI 
 

 Šiandieninis gyvenimas įgauna vis didesnį pagreitį visame pasaulyje. Tobulėja 

technologijos, spartėja globalizacija, stiprėja konkurencija, daugėja informacijos kiekiai, visi šie 

pokyčiai sąlygoja naujus reikalavimus įmonėms. Strateginis valdymas – tai cikliškas procesas, apimantis 

strategijos rengimo ir jos įgyvendinimo etapus. Šis procesas padeda įmonei prisitaikyti prie aplinkos 

pokyčių ir efektyviai panaudoti savo išteklius. Rengiant strategiją, priimami sprendimai, kurie numato 

įmonės strateginę kryptį, pasirinktam strateginiam laikotarpiui. 

 
1.1. Strategijos esmė 

 
Pasak Jono Kvedaravičiaus terminas strategija yra graikiškos kilmės ir Tarptautinių žodžių 

žodyne apibūdinamas kaip bendrasis kovos arba politinės, visuomeninės kovos vadovavimo planas, arba 

tokio plano kūrimas bei vykdymas (J. Kvedaravičius, 2006). Šio termino šaknys slypi karvedybos srityje, 

kur strategas, vadovaujantis kariuomenei žmogus, siekė pergalės prieš savo priešą, panaudodamas 

turimus resursus, įvertindamas aplinką, sudarydamas karo veiksmų planą bei vykdydamas jį. Pasak A. 

Chandler (1962), kuris buvo pirmasis mokslininkas, pateikęs mokslinį strategijos apibrėžimą, įmonei 

būtina numatyti ilgalaikius tikslus ir uždavinius, pagal juos numatyti savo veiksmų kryptį bei pasirinkti 

tinkamus resursus, kad tikslai būtų įgyvendinti. (Korsakienė, Grybaitė, Šimelytė, 2017)  Harvardo 

universitete dirbę mokslininkai, kuriems vadovavo H. Andrews (1969), strategiją apibrėžė kaip įmonės 

tikslų, uždavinių, pagrindinių planų ir politikos, nurodančių kaip tikslus pasiekti, visumą. H. Andrews 

(1969) ir kiti mokslininkai papildė A. Chandler strategijos apibrėžimą, kuris akcentavo, kad įmonei 

būtina prisitaikyti prie besikeičiančios aplinkos, įvertinant įmonės stiprybes, silpnybes, galimybes ir 

grėsmes bei akcentuoti konkurencinį pranašumą. Strategijos formavimas turi būti suderintas ir turi 

nusakyti įmonės veiklą ir parodyti įmonės suvokimą. Visos mokslininkų pateiktos idėjos apie strategiją 

yra teoriniai modeliai pagrįsti tik ribotais praktiniais stebėjimais. Tolimesni strategijų mokslo vystymosi 

etapai buvo pagrįsti stebėjimais ir analize, kaip šie teoriniai modeliai veikia praktikoje. (J. 

Kvedaravičius, 2006) 

Šiuolaikiniame versle žodis strategija dažnai siejamas su ambicija ir konkrečiais tikslais, 

noru nugalėti. Pasak Malvinos Arimavičiūtės bei Kosto Svetiko (2012) kovingumo ir laimėjimo siekis 

lydi šį žodį nuo sukūrimo iki dabar. Įmonę veikia daug veiksnių, verslo ekonomikoje pateikiama, kad 

ilgalaikis verslo įmonės išgyvenimas ir sėkmė yra glaudžiai susiję su jos pasirinkta strategija. Dėl 

daugelio skirtingų veiksnių, darančių įtaką verslui, tai yra kompleksinis, sudėtingas klausimas, apimantis 

labai daug poveikių ir ryšių. Strategija yra procesas, negalima jos sukurti ir padėti, ji gyva ir visą laiką 

turi būti atnaujinama, nes kinta aplinka, tai kompleksinis menas. Kintant išorei ir vidinei aplinkai, 
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keičiasi ir konkrečios strategijos efektyvumas, todėl strategija turi būti dinamiška, neatskiriama nuo 

kasdienių pokyčių. (M. Arimavičiūtė, K. Svetikas, 2012) 

C.W. Hofer ir D. Schendel (1986) strategiją pateikia, kaip tam tikrų taisyklių visumą, pagal 

kurią priimami sprendimai, prieš tai įvertinus keturis pagrindinius komponentus: produktus ir jų rinkas, 

planuojamus pakeitimus produktuose ar rinkose, organizacijos išskirtines ypatybes, suteikiančias jai 

konkurencinį pranašumą bei organizacijos veiklos sinergiją - siekimą gauti didesnį bendrą veiklos 

rezultatą nei atskirų elementų veiklos rezultatų suma. (Marr Bernard, 2017) 

P. Fisk (2007) teigia, kad strategija – tai subalansuotas metodas, siejamas su lankstumu ir 

veiksmų peržiūra sparčiai kintančiame pasaulyje ir dažniausiai apimantis paskutinių trejų metų 

laikotarpį.  

Anot M. Porterio įmonės veiklos strategija pateikiama kaip konkurencinio pranašumo 

galimybė, tai siekis išskirtinumo, tai siekių ir būdų kombinacija, kaip įmonė  tai įgyvendins. Strategija 

pristato kaip planą, įmonės pozicionavimą. (R. Korsakienė, 2017)  

A. Vasiliauskas (2015) teigia, kad reikėtų kalbėti apie strategiją siaurąja ir plačiąja prasme. 

Įmonės strategija siaurąja prasme laikomas veiksmas, kurį atlieka įmonės vadybininkai arba pareigūnai, 

kad pasiektų vieną dalinį arba kelis dalinius organizacijos strateginius tikslus. Strategija plačiąja prasme 

– visos organizacijos mastu rengiama ir įgyvendinama strategija, kuri yra centrinė organizacijos 

strateginio valdymo funkcijos ašis. Įmonės strategija – tai svarbiausių ateities tikslų ir veiksmų, taip pat 

priemonių šiuos tikslus pasiekti visuma, kuri leidžia organizacijai padidinti konkurencingumą, 

efektyviau panaudoti turimus išteklius ir laiku prisitaikyti prie aplinkos pokyčių.  

Galima daryti išvadą, kad tinkamai suformuluota ir įgyvendinama strategija yra 

svarbiausias veiksnys, užtikrinantis organizacijos sėkmę ir tvarumą. Strategija – perspektyvinis modelis, 

kuris parodo įmonės gyvavimą ateityje. Nusakyti strategijos formuluotę yra labai sudėtinga, kadangi 

strategijos formuluotei neįmanoma apimti visų aspektų, reikia palikti individualių interpretacijų. Visgi 

daugumoje strategijos sampratų išryškinami du aspektai. (M. Arimavičiūtė, K. Svetikas, 2012) (žr. 1-ą 

paveikslą) 
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1 pav. Strategijos samprata 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal ARIMAVIČIŪTĖ, Malvina, SVETIKAS, Kostas Žymantas. Strateginis valdymas: 
vadovėlis. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012. 146 p. 

 
Nepaisant strategijos neapibrėžtumo, suvokimo sudėtingumo, įmonėms strategijos 

neturėjimas gresia didesniais nuostoliais nei blogos strategijos pasirinkime, o labai dažnai įmonės 

strategijos turėjimas įmonei padeda pasiekti sėkmę. (M. Arimavičiūtė, K. Svetikas, 2012) Atlikti įvairūs 

tyrimai rodo, kad didelės įmonės, kurios neturi strategijos žlunga, tai parodo strategijos naudą didelėms 

įmonėms. Strategijos formavimo įmonėje procesą tikslinga taikyti sukuriant bendrovę, jai augant, 

keičiantis, įmonei pereinant į aukštesnį lygmenį, pastoviai tobulinant jos veiklą. 

Kuo geriau įmonė atlieka strateginį planavimą bei kuo tiksliau tą planą įgyvendina, tuo 

didesnė tikimybė, kad tokia įmonė taps vedančiuoju dalyviu savo veiklos nišoje. Strategijos būtinybę 

ypač išryškina naujosios ekonomikos bruožai –  globalizacija, hyper - konkurencija, agresyvus 

konkuravimas, perpildytos rinkos. (Stanikūnas, R, 2022) Strategijos nustatymas glaudžiai susijęs su 

ilgalaikiais įmonės tikslais. Moderni įmonė asocijuojasi su trim skirtingomis veiklos kokybėmis: įmonės 

veikla, socialinės sistemos kokybe bei strateginiu valdymu. Jeigu šios sritys bus tinkamai prižiūrėtos, 

turėtų pavykti sukurti tokią įmonę, kuri gerai supras savo misiją ir tikslus, žinos kaip juos įgyvendinti, 

išnaudos visas įmonės savybes efektyviai (R. Grinevičius, V. Grybaitė, G. Lapinskienė ir kt., 2016). 

 
1.2. Strategijų lygiai ir tipai 

 
Pagrindinė strategijos rengimo idėja – rasti tinkamiausią būdą, pasiekti geriausių rezultatų 

didinant bendrą įmonės vertę. Kokias strategijas verta  rengti, lemia konkrečios įmonės dydis. Didelėse 

įmonėse skiriami trys pagrindiniai strategijų lygiai. (žr. 2–ą paveikslą) 

 

STRATEGIJA

• Tai priemonės ir būdai, įvertinus turimus įmonės išteklius ir 
sugebėjimus, pasirinktiems tikslams ir uždaviniams įgyvendinti

STRATEGIJA

• Tai nuolatinė įmonės ir ją supančios aplinkos sąveikos išraiška, kuria 
įmonė įvertina ir reaguoja į aplinkos būseną ar jos pasikeitimus
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2 pav. Strategijų lygiai 

 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal KORSAKIENĖ, Renata.; GRYBAITĖ, Virginija.; ŠIMELYTĖ, Agnė. Strateginis 
organizacijų valdymas: teorija ir praktika. Vilnius, 2017. 157 p. 
 
 Mažose įmonėse galima išskirti verslo lygmens strategijas ir funkcines strategijas. 

Korporacijos ir verslo lygmens strategijos laikomos svarbiausiomis. 

Norint užtikrinti sėkmingą įmonės gyvavimą ir plėtimąsi, reikia numatyti aiškią, realią ir į ateitį 

orientuotą veiklos strategiją. Norint parinkti įmonės strategiją labai svarbu, kad būtų kelios strategijų 

alternatyvos iš kurių galimą būtų rinktis. Aplinkos veiksnių įtaka daro labai daug žalos ir apriboja 

strategijų pasirinkimą. Kuo įmonė turi daugiau jai įtaką darančių veiksnių, tuo siauresnis strategijų 

pasirinkimas. Atsižvelgiant į norimus pasiekti tikslus ir į sudėtingą ekonominę situaciją, galimų 

strateginių alternatyvų pasirinkimas yra ribotas (M. Arimavičiūtė, 2005). 

JAV akademikas, vienas žinomiausių ekonomikos, verslo strategijos teoretikų Michaelis Porteris 

teigė, kad įmonės, norėdamos nugalėti konkurentus, gali taikyti tris strategijas: mažos kainos 

(sąnaudų lyderystės), diferenciacijos ar nišos strategijas.  

Viena iš pagrindinių verslo strategijų - sąnaudų lyderystės strategija. Ja norima įgyti konkurencinį 

pranašumą. Pagrindinis tikslas yra parduoti prekes ar teikti paslaugas pigiau negu konkurentai. 

Įmonė tampa sąnaudų lyderiu, kai palyginti su kitomis šakoje veikiančiomis įmonėmis, jos 

sąnaudos yra mažiausios. Jeigu vartotojams produktas nebus patrauklus, sąnaudų lyderis bus 

verčiamas mažinti kainas, siekdamas didinti pardavimus. Palyginti su sąnaudų lyderiu, konkurentai 

patiria didesnių sąnaudų. Kadangi sąnaudų lyderio sąnaudos yra mažesnės nei konkurentų, tai leis 

jam pasiekti didesnį už vidutinį pelną (M. Arimavičiūtė, 2005). 

Malvina Arimavičiūtė, Kostas Svetikas knygoje strateginis valdymas teigė, kad sąnaudas mažinti 

galima įvairiais būdais, pavyzdžiui, didinant efektyvumą įvairiose grandyse, išnaudojant patirtį, 

tobulinant tiekimo grandinę, perprojektuojant produktą, supaprastinant, atsisakant nereikalingų 

detalių. Strategijos pagrindas – įmonės sugebėjimas efektyviausiai valdyti savo išteklius ir taip 

pasiekti mažesnių veiklos sąnaudų lyginant su konkurentais. Viena iš pagrindinių priežasčių, kodėl 

Korporacinio lygio 
strategijos

• apibrėžiančios verslo šakų 
ir vertės grandinės 
elementų jose, taip pat 
ekspansijos metodų 
pasirinkimą.

Verslo lygio strategijos

• įmonės verslo modelį 
apibrėžiančios strateginės 
alternatyvos.

Funkcinės strategijos

• kaip pavienių įmonės 
funkcijų strategijos: 
gamybos, operacijų, 
žmogiškųjų išteklių, 
finansų, realizacijos ir 
rinkovados, tyrimų ir 
plėtros alternatyvos.
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stengiamasi didinti gamybos apimtį, plečiant turimas įmones, yra siekis gauti sąnaudų ekonomiją 

masinės gamybos pranašumu. Šiuo metu kaina nebevaidina pagrindinio vaidmens lemiant 

konkurencinę sėkmę, tačiau yra nemažai veiklos rūšių, ypač plataus vartojimo maisto produktų 

gamyboje, kur konkuruoti kitais parametrais negu kaina yra gana ribotos galimybės (M. 

Arimavičiūtė, 2005). Norint efektyviai valdyti ir diferencijuoti produktus ar paslaugas labai svarbia 

detale išlieka kainos konkurencingumas ir mokėjimas ja manevruoti. Pasak K. Ž. Svetiko ir M. 

Arimavičiūtės (2012) žvelgiant į mažų kainų strategijos pranašumą iš konkurencinių jėgų teorijos 

pozicijų, galima nurodyti tokius jos teigiamus ypatumus: 

1. Tiesioginių konkurentų atžvilgiu tokia strategija leidžia gauti didesnį negu vidutinį pelną 

šakoje, inicijuoti kainų karą ir jaustis jame saugiau, investuoti į kitus konkurencinio 

pranašumo veiksnius, svarbius konkurentui, ir tuo susilpninti jo konkurencingumą, plėsti 

savo rinkos dalį. 

2. Potencialių konkurentų atžvilgiu ši strategija viena iš patogiausių, nes sumažina norą įeiti į 

rinką, įėjimo išlaidos visada yra didesnės, o pelnas dėl mažesnių kainų negarantuotas. Be to, 

jeigu naudojama mažų kainų strategija, tikėtina, kad turima galimybių dar labiau šias kainas 

mažinti, siekiant dar labiau apsunkinti konkurento įsitvirtinimą rinkoje. 

3. Pirkėjams nauda yra dvejopa. Masinis pirkėjas tampa lojalesnis tokią strategiją naudojančiai 

įmonei. Jeigu sąnaudos mažesnės dėl masinės gamybos, pirkėjų, kurie įsigyja dideliais 

kiekiais, derybinė galia gali susilpnėti, nes jie neturės didelio pasirinkimo, rinkoje nebus 

daug įmonių, taikančių sąnaudų lyderio strategiją. 

4. Žiūrint iš tiekėjų pusės - tai kontraversinė strategija, nes siekiama taupyti įsigijimo išlaidas, 

o svarbiems tiekėjams galima mokėti daugiau, gaunant ekonominės naudos. 

5. Pakaitalų atžvilgiu situacija yra analogiška kaip tiesioginių ar potencialių konkurentų 

atžvilgiu. (Evans, J.K., 2011) 

Diferenciacijos strategijos tikslas – pasiekti konkurencinį pranašumą gaminant produktą, kurį 

klientai suvokia kaip išskirtinį, pagal tam tikras svarbias ypatybes. Ši strategija remiasi prielaida, 

kad prisitaikytų prie atskirų klientų grupių poreikių, gali parduoti produktus didesnėmis kainomis 

negu susiklosčiusios rinkoje vidutinės kainos (G. Coleman; M. Olverson; A. Clark; 2014) 

Diferencijuotos įmonės gebėjimas patenkinti klientų poreikius taip, kaip nesugeba konkurentai, 

kaip tik ir leidžia įmonei imti premijinę kainą - kainą, kuri yra didesnė už konkurentų imamas 

kainas. Diferencijuoti produktą galima įvairiai: taikant aukštesnės kokybės medžiagas, gaminant 

produkciją su prekės ženklu, teikiant platesnę negu konkurentai priežiūrą pardavus produktą. 

Tačiau tam, kad diferencijuotų produkciją, gamintojas turi patirti papildomas sąnaudas. Todėl 

diferencijuotos produkcijos sąnaudos visada yra didesnės už konkurentų sąnaudas. Bet 

diferencijuoto produkto gamintojas gali tikėtis papildomo priedo prie vidutinės rinkos kainos – 
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diferenciacijos efektas realizuojamas per kainodarą. Todėl su diferenciacijos strategija yra susijusi 

problema, kuri nėra neįveikiama, tačiau sumažina alternatyvos patrauklumą: sunku įvertinti, ar 

klientai padengs papildomas sąnaudas, susijusias su diferenciacija (V. Gražulis, 2008) 

Produkto diferenciaciją galima pasiekti trimis pagrindiniais būdais. (žr. 3–ą paveikslą) 

 

 
 

   3 pav. Produkto diferenciacija 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal VASILIAUSKAS, Aleksandras. Strateginis valdymas: įmonių ir nacionalinės 
ekonomikos strategijų sintezė. Vilnius, 2015. 409 p. 
 
Diferenciacijos strategijos pranašumus galima aptarti penkių jėgų modeliu. Diferenciacija apsaugo 

įmonę nuo konkurentų tiek, kiek tarp klientų išsiugdo ištikimybė įmonės produkto prekės ženklui, kuris 

yra vertingas aktyvas ir gina įmonę visose srityse. Galingi tiekėjai retai sukelia problemų, nes 

diferencijuotojo strategija skirta ne sąnaudoms, o kainai, kurią įmonė gali imti iš klientų. 

Diferencijuotojai taip pat gali dažnai pereiti prie didesnės kainos, nes klientai linkę mokėti įmonei 

premijinę kainą. Diferencijuotojas gali geriau toleruoti nuosaikų gamybos veiksnių kainų augimą negu 

sąnaudų lyderis. Diferencijuotojams mažiau tikėtinos problemos su galingais pirkėjais, nes jie pasiūlo 

skirtingus produktus (Kouroli, J., 2010). Vien dėlto jie gali pasiūlyti klientui produktą ir nusipelno 

kliento ištikimybės prekės ženklui. Diferenciacija ir ištikimybė prekės ženklui sukuria kliūtį, kuri riboja 

naujiems konkurentams ateiti į įmonės veiklos šaką. Nauji konkurentai turėtų išplėtoti naujas savitas 

kompetencijas tam, kad konkuruotų su diferencijuotoju. Galiausiai pakaitalų grėsmė priklauso nuo to, 

kiek jie gali patenkinti tuos pačius klientų poreikius ir sulaužyti klientų ištikimybę diferencijuotojo 

prekės ženklui (A. Vasiliauskas, 2015). 

Pasak A. Vasiliausko (2015) nišos strategijos esmė, kad įmonė koncentruoja savo pastangas 

ribotoje visos galimos rinkos dalyje – ribotoje geografinėje rinkoje ar tenkindama tam tikrus specialius 

poreikius. Konkurencinis pranašumas įgyjamas dėl geresnių prekių ar paslaugų diferenciacijos arba 

mažesnių kainų, arba dėl abiejų šių veiksnių. Vienas iš svarbiausių nišos strategijos pranašumų išryškėja 

kai, tiesioginiai konkurentai ne efektyviai aptarnauja specifinę rinką. Dėl ribotos veiklos apimties ir 

• patikimumas viena iš svarbiausių savybių.

Kokybė

• užsakymų paprastumas, skubus pristatymas, lengvas įdiegimas, klientų lavinimo ir 
konsultavimo paslaugos, techninio aptarnavimo ir remonto paslaugos.

Inovacijos

• kompetencija, mandagumas, patikimumas, komunikabilumas, jautrumas.

Reaktyvumu į klientą
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specializuotų bei su tuo susijusių papildomų išlaidų ši niša gali neatrodyti patraukli naujiems 

konkurentams. (M. Kučinskaitė; L. Žiogelytė; G. Jatuliavičienė; 2012) Analogiška situacija yra ir 

produktų pakaitalų atžvilgiu. Tiekėjų derybinė galia mažėja dėl menko suinteresuotumo įvesti įmonės 

veiklą į mažą segmentą, tiekėjų derybos silpsta, o vartotojai būna lojalūs specifines paslaugas 

teikiančioms įmonėms. Nišos strategija paprastai yra sėkminga, nors dažnai gali atrodyti, kad taikant 

nišos strategiją yra ribojamas potencialus augimas. Sėkmingos specializuotos įmonės auga vystydamos 

savo sugebėjimus ir koncentruodamosios į žinomas rinkas. Nišos strategijos pranašumas -  nereikalauja 

daug išteklių, maža rizika ir nedideli nuostoliai nesėkmės atveju. Įmonėms specializuojantis nišinėse 

rinkose galima pasiekti tobulų aptarnavimo, rinkodaros ir technologijų srityse bei didinti konkurencinį 

saugumą bei sumažinti riziką, kad butų nuspręsta diversifikuotis į nesusijusius verslo vienetus. 

Stiprėdama įmonė gali augti, plėtodama savo rinkos dalį ar bandydama parduoti produktą vartotojams, 

kurie dar nėra išbandę šios nišos. (Lovelock Ch., 2011) Šalia pranašumo kurį teikia mažesnė negu 

konkurentų kaina ir gilesnė produkto diferenciacija, papildomą pranašumą teikia labiau fokusuota 

konkurencinė strategija, leidžianti geriau suformuoti norimą įmonės įvaizdį, nustatyti aiškesnius veiklos 

tikslus, aiškiau nusakyti įmonės veiklos prasmę ir ją perteikti darbuotojams. Nišos strategijos taikymo 

prielaidos (L. Freedman, 2015): 

1. Kai galima išskirti aiškius rinkos segmentus, turinčius specifinių poreikių, arba pakankamai 

lokalias ir santykinai saugias lokalias rinkas. 

2. Kai įmonės produktas ar rinka yra atsparūs konkurentų veiksmams. 

3. Kai iš segmento gaunama stabilių pajamų, o veiklos apimtis yra adekvati potencialiam poreikiui. 

4. Nišos strategija apima sezoniškumu ir cikliškumu nepasižyminčias veiklos sritis, kadangi kitu 

atveju įmonė turėtų diversifikuoti veiklą. 

Svarbu tinkamai pasirinkti pagrindinį akcentą – mažą kainą ar didesnę diferenciaciją. 

Nišoje daugiau perspektyvų teikia diferenciacijos strategija, nes segmentų skirtumai sudaro didelę esmę, 

o segmentų derinimas ir koordinavimas kainuoja pakankamai daug. Taip pat atsiranda pavojus prarasti 

išskirtinumą ir supanašėti su konkurentu. 

Pasak Malvinos Arimavičiūtės ir Kosto Svetiko (2012) nišos strategija mažiau rizikinga 

negu kuri nors kita, tačiau ji anaiptol nėra ir saugi. Specializuota įmonė yra pažeidžiama, nes visi įgūdžiai 

ir veiklos technologija skirti specialiam poreikiui tenkinti. Specializuota įmonė nėra lanksti. Įvykus 

technologijos pokyčių ir kuriam nors produktui tapus nebereikalingam arba sumažėjus jo kainai ar 

tiesiog pakitus vartotojų poreikiams, tai gali lemti visišką veiklos sustabdymą. Veikla specifiniame 

segmente labai priklauso nuo makroprocesų, vykstančių išorinėje aplinkoje, nes ji dažniausiai susijusi 

su kitomis, gerokai stambesnėmis veiklomis. (Martinkutė, R., Stasytytė V., 2018) Šių veiklų pokyčiai 

lemia esminius sąlygų pokyčius ir specifiniame segmente. Nusprendus taikyti nišos strategiją, įmonės 

nepasinaudoja galimybe investuoti į pelningesnes, didesnes įmones, kurios gali manevruoti ištekliais ir 
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galimybėmis, kas daro galimą įtaką patirti didelius nuostolius, kurie nėra tiesiogiai susiję. Didelis 

prisirišimas prie veiklos gali sutrukdyti laiku užtikrinti įmonės augimo galimybes. Tai užvilkina procesą 

pereiti į naujas, augančias verslo sritis. Konkurenciniu požiūriu taip pat yra įvairios rizikos, didesnė 

kompanija gali išplėsti savo veiklą į šį segmentą, sukurdama analogiškai diferencijuotą verslo vienetą ir 

palaikydama jį finansiškai, išstumti iš šios rinkos jau veikiančią kompaniją (M. Arimavičiūtė, K. 

Svetikas, 2012) 

Šiuolaikiniai autoriai (Ginevičius, Grybaitė, Lapinskienė, Peleckis, 2016) pateikia keturis 

pagrindinius strategijų tipus, kurie išskaidomi į smulkesnes dalis. Pirma grupė – integracijos strategijos, 

kurios skaidomos į vertikaliąją ir horizontaliąją integraciją. Antra – puolimo strategijos. Trečia – 

diversifikacijos strategijos, kurios dar dalijamos į: susijusi diversifikacija (gimininga), nesusijusi 

diversifikacija (negimininga). Ketvirta – gynybinės strategijos, kurios skaidomos į pasitraukimo iš 

rinkos (likvidumo), restruktūrizavimo, pardavimo strategijas (žr. 4-ą paveikslą). 

 

 
4 pav. Strategijų tipai 

 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal GINEVIČIUS, Romualdas.; GRYBAITĖ, Virginija.; LAPINSKIENĖ, Giedrė.; 
PELECKIS, Kęstutis. Verslo kūrimo ir plėtros projektavimas: teorija ir praktika. Vilnius, 2016. 169 p. 

 
Vertikalioji integracija – tai priekinė ir atgalinė integracija į gretimas veiklas vertės 

grandinėje. Pavyzdžiui, įmonė gali gaminti sau reikalingas žaliavas (atgalinė integracija) arba turėti savo 

produktų paskirstymo kanalus (priekinė integracija). Horizontalioji integracija – tai plėtra į veiklos sritis, 

kurios papildo esamą veiklą. Įmonė auga apimdama veiklas, kurios yra konkuruojančios arba 

papildančios. Jos tiesiogiai susijusios su dabartine įmonės veikla. Horizontalioji integracija yra 

strategija, kai siekiama nuosavybės ar didesnės konkurentų kontrolės. (R. Ginevičius; V. Grybaitė; G. 

Lapinskienė; 2016) 

Rinkos puolimas – strateginė alternatyva, kai verslo įmonė, neplėsdama gaminamos 

produkcijos asortimento, koncentruojasi į gaminamos produkcijos, paslaugų pardavimo esamiems arba 

potencialiems klientams plėtimą. Skverbimosi į rinką strategija siekiama padidinti rinkos dalį 

dabartiniams produktams ar paslaugoms dabartinėse rinkose didesnėmis rinkodaros pastangomis. 

Skverbiantis į rinką didinamas pardavėjų skaičius, reklamos išlaidos. Rinkos plėtros strategija – 

Integracijos 
strategijos

• Vertikalioji
• Horizantalioji

Puolimo 
strategijos

• Skverbimosi į 
rinką

• Rinkos plėtros
• Produkto plėtros

Diversifikavimo 
strategijos

• Susijusi 
(gimininga)

• Nesusijusi
(negimininga)

Gynybinės strategijos

• Likvidavimo
• Restruktūrizavimo
• Pardavimo



17 
 

 
 

dabartinių produktų ar paslaugų pristatymas į naujus geografinius rajonus. Rinkos plėtros strategija 

skiriasi nuo skverbimosi į rinką strategijos tuo, kad gaminamos produkcijos pardavimas didinamas ne 

remiantis esama arba potencialia klientūra, o siekiant įsigalėti visiškai naujuose rinkos segmentuose, 

naujuose regionuose. Produkto plėtra – strateginė alternatyva. Produkto plėtra- tai ne esamų produktų 

asortimento plėtra, o naujų prekių ir paslaugų siūlymas rinkai. Produkto plėtros strategija siekiama 

didinti pardavimus, gerinti ar modifikuoti dabartinius produktus ar paslaugas. (B. Melnikas; R. 

Smaliukienė; 2007) 

Diversifikacija yra susijusi, jeigu galios mažiausiai viena iš šių sąlygų: 

1. Nauji produktai parduodami panašiose rinkose, kuriose įmonė veikė iki šiol arba tam naudojo 

panašias logistikos sistemas. 

2. Nauji produktai gaminami pagal panašias technologijas. 

3. Nauji produktai gaminami naudojantis panašia mokslo kryptimi bei tyrimo ir plėtros baze. 

4. Veiksmai, susiję su naujų produktų gamyba, yra tos pačios gamybos ir pardavimo grandinės. 

Diversifikacija yra nesusijusi (negiminingoji), jeigu netinka nė viena iš pirmiau išdėstytų 

sąlygų. Negiminingoji diversifikacija – kai gaminami produktai, nesusiję su ankstesniais, o įgyjami nauji 

verslo vienetai, nesusiję su turimais. (Rothauer D., 2018) 

Viso įmonės turto pardavimas dalimis vadinamas likvidavimu. Likvidavimas yra 

prisipažinimas pralaimėjus ir todėl gali būti emocionaliai sudėtinga strategija. Atsižvelgiant į didelį 

situacijos neapibrėžtumą, kai vertinamos konkurencinių įmonės pranašumų alternatyvos, pasitraukimo 

iš rinkos alternatyvos visokeriopa analizė yra būtina. Restruktūrizacija (mažinimas) įvyksta, kai verslo 

įmonė persitvarko sumažindama išlaidas ir turtą, kad pagerintų mažėjančius pardavimus ir padidintų 

pelną. Kartais vadinama reorganizacijos strategija, mažinimas yra vykdomas, kad sutvirtintų įmonės 

pagrindinę išskirtinę kompetenciją.  (Lu, Ren, Yao, Qiao ir kt., 2020)Vykdydamas mažinimo strategiją 

strategas turi ribotų išteklių, jaučia spaudimą iš akcininkų, darbuotojų, žiniasklaidos. Mažinimas gali 

būti žemės ir pastatų pardavimas siekiant gauti lėšų, produkcijos gamybos linijų sumažinimas, nedidelio 

verslo vieneto uždarymas, darbuotojų skaičiaus sumažinimas. Pardavimo strategija dažnai naudojama 

sutraukti kapitalą tolesniems strateginiams įsigijimams ar investicijoms. Pardavimas tam tikru požiūriu 

yra specifinė pasitraukimo forma, teikianti įmonei daug patrauklių pranašumų (B. Melnikas, A. 

Jakubavičius ir kt., 2014). 

 
1.3. Įmonės aplinkos strateginė analizė 

 
 Giovanni Gavetti, William Ocasio ir kt. staripsnyje Cognition and strategy (2015) rašė -  

įmonės aplinką priimta skirstyti į vidinę ir išorinę aplinkas. Išorinė aplinka: verslo šakos aplinka 

(mikroaplinka) ir makroaplinka. Išorinė aplinka – visuma veiksnių, veikiančių už įmonės ribų ir galinčių 

vienaip ar kitaip daryti įtaką jos veiklai. Išorinės aplinkos veiksniai dažnai yra sąlygos, kurių įmonė 
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pakeisti negali, tačiau privalo jas įvertinti, nes jos daro poveikį įmonės veiklos rezultatams. Siekiant 

suvokti aplinką ir jos poveikį, išorinė aplinka skaidoma ir struktūrizuojama į elementus. Įmonės, 

siekdamos išlikti konkurencingos, privalo rūpestingai išstudijuoti elementus, sudarančius jų aplinką, 

nesvarbu, jos privačios ar valstybinės, didelės ar mažos. Vadovai turi siekti suprasti įmonės ir aplinkos 

santykius. Vienas iš būdų suprasti verslo ir verslo aplinkos ryšį – išsiaiškinti įvairias grupes, vidines ir 

išorines, kurios gali veikti ar būti veikiamos, siekiant įmonės tikslų. (žr. 5-ą paveikslą) 

 

 

 
   5 pav. Aplinkos lygmenys 

 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal GINEVIČIUS, Romualdas.; GRYBAITĖ, Virginija.; LAPINSKIENĖ, Giedrė.; 
PELECKIS, Kęstutis. Verslo kūrimo ir plėtros projektavimas: teorija ir praktika. Vilnius, 2016. 37 p. 
 
 Pasak Ginevičiaus, Grybaitės ir kt. (2016) vidinė aplinka leidžia nustatyti įmonės 

stipriąsias ir silpnąsias puses lyginant su konkurentais, ir apima bendrovės išteklių analizę. Stipriosios 

pusės – įmonės pranašumai, kurių neturi įmonės konkurentai, o silpnosios - trūkumai, kurie galėtų 

sutrukdyti siekti numatytų tikslų. Įmonės pasirenkama strategija turėtų būti paremta įmonės 

pranašumais, trūkumus reikėtų stengtis pašalinti. Pagal A. Vasiliauską (2015), atliekant įmonės analizę, 

skiriamos trys įmonės išteklių sudedamosios dalys: žmonių ištekliai, finansų ištekliai ir operacijų. 

Žmogiškieji ištekliai – svarbiausias konkurencinio pranašumo šaltinis, strategiškai valdant įmonę. 

Darbuotojai savo žiniomis bei gebėjimais didina įmonės konkurencinį pranašumą. Be kompetentingų 

darbuotojų nė viena įmonė negalėtų veikti efektyviai ir užimti aukštas pozicijas rinkoje. Finansų ištekliai 

– tai įmonių sukaupti piniginių lėšų fondai, piniginės pajamos, sukaupimai ir patiekimai skirti išplėstinei 

reprodukcijai (gamybai, paskirstymui, mainams ir vartojimui). Operacijų ištekliai – tai darbo 

organizavimo sistema, kuri apima technologijų ir užduočių parengimo būdus, padedančius siekti 

optimalaus rezultato. 

 Įmonės mikroaplinkai (šakinei aplinkai) priklauso pirkėjai (vartotojai), konkurentai, 

Makroaplinka

Mikroaplinka

Vidinė
aplinka
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pardavimo tarpininkai, pardavimo pagalbininkai, tiekėjai, įvairios finansinės institucijos (bankai, 

draudimas) ir bet kokios grupės, kurios realiai domisi įmone (profsąjungos, masinės informacijos 

priemonės) (J. Mackevičius, 2008). 

 Įmonės šakinei aplinkai tirti plačiausiai naudojamas M. Porter  penkių konkurencijos jėgų 

modelis. Jį sudaro: tiesioginiai bei potencialūs konkurentai, prekės pakaitalai, tiekėjai bei vartotojai (žr. 

6-ą paveikslą). Remiantis šiuo modeliu, įmonė gali suformuoti strategiją, kuri leidžia pasinaudoti 

išorinės aplinkos pranašumais, išlikti konkurencinėje kovoje ir sėkmingai įveikti kylančias grėsmes. 

 

 
 

6 pav. M. Porterio penkių jėgų modelis 
 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal GRYBAITĖ, Virginija, KORSAKIENĖ, Renata. Strateginis organizacijų valdymas: 
mokomoji knyga. Vilnius: Ciklonas, 2012. 31 p. 
 
 Autorės V. Grybaitė ir R. Korsakienė M. (2012) Porterio penkių jėgų modelį apibūdina  

pagal konkurenciją šakoje: tiesioginiai konkurentai - įmonės, kurios siūlo vartotojams tokius pačius arba 

labai panašius produktus, į mūsų siūlomus produktus vartotojams. Itin svarbu išsiaiškinti, kas yra įmonės 

konkurentai, kaip juos būtų įmanoma aplenkti, arba bent jau išlaikyti turimas pozicijas rinkoje. Svarbu 

išsiaiškinti, kokias naujoves rinkai ruošiasi pasiūlyti konkurentai, kokių strateginių veiksmų jie imsis 

siekdami konkurencinio pranašumo.  

 Potencialūs konkurentai - konkurentai, kurie gali įeiti į rinką naujai ir atimti iš įmonės dalį 

rinkos, esamus vartotojus. Svarbu išsiaiškinti potencialių konkurentų įėjimo į rinką barjerus. Ar nėra 

galimybių jų įtakoti ir apsunkinti konkurentams galimybės įeiti į rinką. Apsvarstyti veiksmus, kurių būtų 

galima imtis, kad užkirsti kelią, norintiems įeiti į rinką ir tapti jos žaidėjais. Labai svarbu įvertinti savo 

padėtį konkurentų atžvilgiu, nes tai leidžia  nustatyti pranašumus, kurie gali praversti konkuruojant su 

kitomis įmonėmis. Svarbu įvertinti ir trūkumus, kurie gali varžyti bendrovės konkurencingumą. 

Konkurentų analizės pagrindinis tikslas yra išplėtoti ilgalaikius konkurencinius pranašumus įmonėje. 

Tai įmonės gebėjimas sukurti didesnę vertę, o tuo pačiu gauti didesnį pelną. Išlaikyti konkurencinį 
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pranašumą yra gana sunku bei problematiška, nes nuolatos didėja tarpusavyje konkuruojančių įmonių, 

paklausa greitai kinta, tobulėjančios technologijos bei pateikiamos inovacijos taip pat apsunkina 

konkurencingumo išlaikymą. (J. Mackevičius, 2008) 

 Vartotojai - įmonės siūlomų produktų pirkėjai. Svarbu išsiaiškinti, koks yra mūsų produktų 

vartotojas. Demografiniai, socialiniai, psichografiniai paveikslai. Kaip būtų galima pritraukti bei 

išlaikyti vartotojus? Kiekviena įmonė turi savo vartotojų ratą. Kiekvienai įmonei labai svarbu suprasti 

savo klientus, reaguoti į jų poreikius, skatinti vartotojų aptarnavimo kokybę, kad visi galėtų jaustis 

patenkinti. Analizuojant vartotojus, kiekviena bendrovė turėtų galėti atsakyti į šiuos klausimus: kas yra 

mūsų dabartiniai ir kokie yra potencialūs vartotojai, kuo pastarieji vadovaujasi pasirinkdami būtent šią, 

o ne kitą įmonę, kas daro įtaką vartotojams renkantis ne konkurentų produktus, bet mūsų įmonės. 

Analizuojant klientus, labai svarbu yra įvertinti klientų derėjimosi galią. Ji gali būti labai didelė, kai 

pirkėjų yra ne daug ir jie perka didelius kiekius, kai dauguma tiekėjų parduoda iš esmės tas pačias prekes, 

todėl pirkėjai gali juos nesunkiai pakeisti, ir kai produkto kokybė mažai turi  įtakos pirkėjo prekės ar 

paslaugos kokybei. Paprastai klientai skirstomi pagal jų derėjimosi galią į tris grupes: pagrindiniai, 

vidutiniai ir smulkūs. Toks klientų suskirstymas į atskiras grupes ir jiems būdingų bendrų bruožų 

priskyrimas gerina organizacijos sugebėjimą planuoti strateginę veiklą, perskirstyti išteklius ir numatyti 

pagrindines kryptis bei būdus įmonei santykių su klientais keitimui. (D. Rothauer, 2018) 

 Tiekėjai - įmonės, kurios tiekia įmonei prekes. Įmonės turi žinoti, ar jos turi galimybę 

derėtis su tiekėjais, ar yra pakankamai alternatyvių tiekėjų. Ar yra galimybių, kai kuriuos tiekėjus 

pajungti tik sau. Pasirenkant tiekėjus, dažniausiai vadovaujamasi kainų, kiekybės ir kokybės kriterijais. 

Įmonei labai svarbu apibrėžti santykius su tiekėjais, o taip pat jausti nepriklausomybės ribą. Kuomet 

tiekėjų yra ne tiek daug, o iš jų perkama dideliais kiekiais, tuomet tiekėjai įgauna derėjimosi galią. Darosi 

sudėtingiau susirasti naujus tiekėjus bei senuosius pakeisti naujais. (J. Mackevičius, 2014) 

Prekės pakaitalai - vartotojo dėmesį pritraukiantys prekės pakaitalai. Svarbu vartotojui pateikti įmonės 

parduodamų produktų svarbiausius privalumus, kad svarbiausios ir geriausios produktų savybės padėtų 

tapti parduodamų prekių lyderiu.  

 Makroaplinka – jėgų visuma, kurios daro įtaką įmonės priimamiems sprendimams, tačiau 

netiesiogiai daro įtaką. Įmonės grėsmės ir galimybės, kurias suteikia, politiniai, ekonominiai, socialiniai, 

technologiniai veiksniai. Atliekant makroaplinkos strateginę analizę, plačiai naudojamas PEST analizės 

būdas  (Ž. Svetikas; M. Arimavičiūtė; 2012). (žr. 1 lentelę) 
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1 lentelė. PEST kryptys 

 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal KORSAKIENĖ, Renata.; GRYBAITĖ, Virginija.; ŠIMELYTĖ, Agnė. Strateginis 
organizacijų valdymas: teorija ir praktika. Vilnius, 2017. 26 p. 
 

 Lentelėje pateiktas politinių, ekonominių, socialinių ir technologinių veiksnių išskaidymas 

į atskiras grupes, kurie gali suteikti įmonei galimybių arba kelti grėsmę. 

 Apibendrinti ir sujungti aplinkos išteklių analizės rezultatus leidžia vadinamoji SSGG 

analizė. Susipažinus su įmonės veikla ir tikslais bei atlikus išorinės ir vidinės aplinkos analizę, galima 

nustatyti įmonės stipriąsias, silpnąsias puses bei aplinkos teikiamas naujas galimybes ir grėsmes. Tai 

leidžia suvokti, su kokiais pavojais įmonė gali susidurti ir kokiomis galimybėmis ji gali pasinaudoti. 

SSGG analizė padeda pamatyti pilną vaizdą, kokia kryptimi turėtų judėti įmonė ir į kokias rinkas jai 

žengti neverta. Stiprybės – įmonės ištekliai, sugebėjimai ir kitos stipriosios savybės. Jos gali būti 

finansinės, rinkodaros, organizacinės arba darbo išteklių. Prie įmonės pranašumų galima priskirti 

darbuotojų patirtį, kvalifikaciją, platų prekių asortimentą, didelius gamybinius pajėgumus, mažą 

darbuotojų kaitą, gerą bendrovės valdymą. Silpnybės – sugebėjimų, taip pat ir išteklių silpnosios pusės, 

kurios turi neigiamos įtakos įmonės darbui. Jos taip pat gali būti finansinės, rinkodaros, organizacinės, 

techninės arba darbo išteklių. Prie trūkumų galima priskirti neefektyvius rinkodaros veiksmus, mažai 

žinomą prekės ženklą, prastą įmonės bei jos parduodamų produktų įvaizdį ir tai, kad įmonė neturi 

siekiamos vizijos, neaiškiai suvokia savo misiją. Galimybės – palankios sąlygos įmonės aplinkoje. 

Galimybių šaltiniai yra: asortimento didinimas, tendencijos, technologiniai pokyčiai, galimybė išplėsti 

gamybą, pasikeitimai konkurencijoje, reguliavimo pakitimai, skverbimasis į naujas tiek vietines, tiek 

tarptautines rinkas. Grėsmės – nepalankūs veiksniai įmonės aplinkoje, kurie yra laikomi pagrindinėmis 

kliūtimis įmonei, siekiančiai savo tikslų. Grėsmę sukelia: naujų konkurentų atsiradimas, technologiniai 

pokyčiai, vartotojų poreikių kaita, lėta rinkos plėtra, ekonominis nuosmukis, nauji apribojimai ir išaugusi 

Politinė - teisinė aplinka Ekonominė aplinka 
Socialinė – kultūrinė 

aplinka 
Technologinė aplinka 

1. Tarptautinė politinė 
padėtis 

2. Vidinė politinė šalies 
padėtis 

3. Santykiai su šalies 
valdžios institucijomis 

4. Teisinis verslo 
reglamentavimas 

5. Šalies santykiai su 
tarptautinėmis 
institucijomis 

1. Ekonominis 
augimas 

2. Infliacija 
3. Užimtumas 
4. Palūkanų 

normos 
5. Valiutų kursų 

svyravimas 
6. Valstybės 
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politika 

7. Gamybos 
veiksnių 
kainos 

1. Gyventojų 
galutinio 

vartojimo pokyčiai 
2. Gamtosaugos 

problemos 
3. Švietimas 
4. Sveikatos 

apsauga 
5. Kultūra 

1. Technologijų 
plėtros 
tendencijos 

2. Valstybės 
technologijų 
politika 
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pirkėjų ar tiekėjų derėjimosi galia. (R. Ginevičius, V. Grybaitė, G. Lapinskienė ir kt., 2016) 

 

1.4. Strateginių alternatyvų įvertinimas ir strategijų pasirinkimas 

 
Strategijos pasirinkimas - sudėtingas procesas, priklausantis nuo daugelio veiksnių. Tačiau 

pagrinde naujos strategijos įvertinimas atliekamas analizuojant, kaip ji atitinka aplinkai (numatomiems 

jos pokyčiams), turimam (galimam sukurti) potencialui ir riziką. Priimtos strategijos pagrindu 

sudaromas konkretus įmonės strateginis planas. Konkretus strategijos turinys priklauso nuo įmonės 

būklės ir padėties rinkoje. Tačiau strateginio planavimo teorija pateikia kai kuriuos apibendrintus 

požiūrius į įmonės strategijos formavimą. (V. Gražulis, 2008) 

Galimos įmonės veiklos strategijos pradeda aiškėti jau aplinkos analizės stadijoje. Gali būti 

suformuluota nemažai strateginių alternatyvų, padedančių įgyvendinti įmonės misiją, tikslus ir viziją. 

Suformulavus strategines alternatyvas, reikia jas įvertinti ir pasirinkti strategijas, kurias įmonė 

įgyvendins (žr. 7-ą paveikslą). 

 

 

7 pav. Alternatyvų vertinimas ir strategijos parinkimas 
 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal VASILIAUSKAS, Aleksandras. Strateginis valdymas: įmonių ir nacionalinės 
ekonomikos strategijų sintezė. Vilnius, 2015. 573 p. 
 

Strategines alternatyvas reikia palyginti pagal atitinkamus kriterijus ir pasirinkti geriausią 

strategiją.  Lyginant alternatyvas pagal keletą kriterijų, reikia suteikti kriterijams prioritetus. Strategijos 

parinkimas yra daugiažingsnis procesas, kuriame išsiskiria pirminio atrinkimo stadija ir analizės 

Alternatyvų 
vertinimo kriterijų 

parinkimas 

Prioritetų 
kriterijams 
nustatymas 

Alternatyvų pirminis 
įvertinimas 

Loginis ir empirinis 
strategijos 

patvirtinimas 

Alternatyvų 
įgyvendinimo 

analizė 
Rizikos įvertinimas 

Grupių interesų 
įvertinimas 
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smulkesnio nagrinėjimo įvairiais aspektais etapai. Analizuoti strategijos įgyvendinimo problemas, 

įvertinti riziką, atsižvelgti į skirtingų grupių interesus. Logika ir empirinis patvirtinimas taip pat labai 

svarbūs pasirenkant galutinį sprendimo variantą iš kelių alternatyvų. Nors pateiktame paveiksle minėti 

alternatyvų vertinimo ir strategijos parinkimo proceso žingsniai ir išdėstyti tam tikra nuoseklia seka, tarp 

šių žingsnių yra grįžtamieji ryšiai (A. Vasiliauskas, 2015). 

Strategines alternatyvas būtina vertinti pagal indėlį, suteikiamą įmonės veiklos rezultatams. 

Įmonės strategijoje svarbiausi strateginiai tikslai – didinti sukuriamą pridėtinę vertę ir įmonės 

konkurencingumą. Strateginės alternatyvos rodo svarbiausius būdus, kurie leidžia pasiekti minėtus 

tikslus. Pirmoji svarbi užduotis – suformuluoti galimus kriterijus, pagal kuriuos būtų galima įvertinti 

šias alternatyvas. Kitaip tariant, reikalingos tam tikros pagrindinės taisyklės, kurias taikant būtų galima 

patikrinti kiekvieną alternatyvą ir įvertinti, kuri iš jų leidžia geriausiai įgyvendinti strateginius tikslus. 

(C. W. Hofer, D. Schendel, 1986) 

Alternatyvų vertinimo kriterijų gali būti daugybė. Pagrindiniai kriterijai: 

1. Suderinamumas. 

2. Tinkamumas. 

3. Pagrįstumas. 

4. Įgyvendinamumas. 

5. Rizika. 

6. Pelningumas. 

7. Ekonominis efektyvumas. 

8. Socialinis efektyvumas. 

9. Vertingumas akcininkams. 

10. Patrauklumas interesų grupėms. 

Pateikti kriterijai naudojami atskiros įmonės lyginamajai strateginių alternatyvų analizei. 

Be šių bendrųjų kriterijų, gali būti taikomi įvairūs papildomi kriterijai, kurie yra skirtingi pagal lyginamų 

alternatyvų specifiką (D. Rothauer, 2018). 

Strategijos tikslinė orientacija nusakoma vizija, misija ir strateginiais tikslais. Taikant 

suderinamumo kriterijų, pirmiausia reikia patikrinti šiuos punktus. Jei alternatyva nesuderinta su 

strategijos tiksline orientacija, tai būtina arba pakeisti vizija, misiją ir strateginius tikslus, arba atmesti 

nagrinėjamą alternatyvą. 

Kai kurios strateginės alternatyvos labiau tinka negu kitos, kai atsižvelgiama į aplinkos 

nulemiamas palankias galimybes bei sukeliamas grėsmes ir įvertinamos įmonės stiprybės ir silpnybės. 

Taikant tinkamumo kriterijų, reikia, kad alternatyvos būtų ištirtos pagal tai, kiek jos susijusios su SSGG 

analizės aspektais ir juos atitinka. Jeigu, pavyzdžiui, alternatyva ignoruoja įmonės silpnybių pusę, jos 
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turi būti atidžiai nagrinėjamos ir yra atmetimo pretendentės (M. Kučinskienė; L. Žiogelytė; G. 

Jatuliavičienė; 2012). 

Dauguma alternatyvų remiasi tam tikromis prielaidomis apie ateitį, kurios turi būti 

patvirtintos, kad būtų užtikrintas jų pagrįstumas. Be to, rengiant alternatyvas, naudojama informacija, 

kuri gali būti patikima arba abejotina. Taikant pagrįstumo kriterijų, reikia įvertinti kiekvienos strateginės 

alternatyvos prielaidų ir panaudotos informacijos pagrįstumą. 

Nors tam tikra alternatyva gali būti suderinta su vizija, misija ir strateginiais tikslais, tačiau 

gali atsirasti didelių sunkumų ją įgyvendinti. Sunkumai, kurie gali trukdyti įgyvendinti strategijos 

alternatyvą, labai įvairūs: riboti ištekliai, kompetencijų stoka, neigiama interesų grupių reakcija, 

nenumatyti valiutų kursų pokyčiai. Taikant įgyvendinamumo kriterijų, reikia įvairiapusiškai įvertinti 

kiekvienos alternatyvos įgyvendinimą ribojančius veiksnius. (P. Fisk, 2007) 

Net labai vertingos kitų kriterijų požiūriu alternatyvos yra susijusios su tam tikra rizika, 

kurios laipsnį tikslinga atidžiai įvertinti. Tam tikras rizikos laipsnis, kuris nesukelia didesnių abejonių 

dėl vienų strateginių alternatyvų, gali sukelti abejonių dėl kitų alternatyvų. Priėmus rizikingą strateginį 

sprendimą, vėliau galima atsidurti sudėtingoje situacijoje, kuriai spręsti reikės sudėtingų papildomų 

veiksmų, pašalinti neigiamas rizikingo sprendimo pasekmes. Taikant rizikos kriterijų, kiekviena 

alternatyva turi būti pasverta pagal priimtiną riziką. 

Ta pati strateginė alternatyva gali būti nevienodai patraukli skirtingoms interesų grupėms. 

Pavyzdžiui, įmonės akcininkai gali siekti didesnių dividendų, darbuotojai – didesnio darbo užmokesčio, 

administracija – pelno reinvestavimo į kompanijos plėtros projektus. Skirtingose politinių partijų 

ideologinėse ir programiniuose nuostatuose gali būti nevienodai vertinama ta pati plėtros strateginė 

alternatyva. Todėl, taikant patrauklumo kriterijų, turi būti lyginamos strateginės alternatyvos tenkinant 

skirtingų grupių interesus. (R. Koraskienė; V. Grybaitė; A. Šimelytė; 2017) 

Lyginant investicijų strategines alternatyvas, svarbus yra pelningumo kriterijus. Strategijos 

įgyvendinimas visada yra susijęs su kapitalo investicijomis, jų finansavimo  šaltiniais ir kaina. Gautas 

pelningumo įvertinimas yra lyginamas su tiksliniu rodiklio lygiu. Tikslinis investuoto kapitalo pelno 

normos lygis priklauso nuo kapitalo kainos: kuo mažesnė kapitalo kaina, tuo žemesnis tikslinis pelno 

normos lygis. Jeigu strategijos alternatyvos pelningumas neatitinka tikslinio jo lygio, yra racionalūs 

motyvai atmesti alternatyvą. (R. Varadarajan, 2018) 

Ekonominio efektyvumo rodikliai – ekonominius rezultatus ir ekonominius kaštus 

kiekybiškai išreiškiančių rodiklių santykis. Pavyzdžiui ekonomikos mastu bendrojo vidaus produkto ir 

darbuotojų skaičiaus rodiklių santykis parodo visuomeninio darbo našumą. Kai siekiama vertinant 

strategijos alternatyvas atsižvelgti ne vien į ekonominius kaštus ir finansinį efektą, bet ir į didesnį 

socialinių kaštų ir rezultatų ratą, taikomas socialinio efektyvumo kriterijus. (Yasa, Giantari, Setini, 2020) 

Tačiau pagrindinis ir tokios išplėstos analizės bruožas – socialiniai kaštai ir rezultatai yra taip pat 
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kiekybiškai įvertinami pinigine išraiška. Todėl tokios analizės taikymo sunkumai yra susiję su socialinių 

kaštų ir rezultatų piniginio įvertinimo problemomis. Šie sunkumai ir kiti papildomi motyvai lemia 

socialinių kaštų ir rezultatų, kuriuos turi apimti analizė, pasirinkimą. (J. Mackevičius; D. Poškaitė; 2011) 

Bendresnę ir platesnę įmonės strategijos alternatyvų vertinimo bazę, palyginti su 

pelningumo analize, galima užtikrinti vadovaujantis vadinamuoju vertingumo akcininkams kriterijumi. 

Remiantis šiuo požiūriu, svarbiausias strateginis tikslas – didinti vertingumą akcininkams. Akcininkai 

suinteresuoti didinti savo turtą įmonėje. Akcininkų turtą galima vertinti dvejopai: vienai akcijai tenkanti 

pelno suma ir akcijų kaina kapitalo rinkoje. (J. Žaptorius, 2015) 

Kitas puikus būdas padedantis alternatyviai pasirinkti būsimą strategiją yra bostono 

matrica. Bostono konsultacinės grupės steigėjas Briusas Hendersonas sukūrė portfelio matricą, plačiai 

žinomą kaip bostono matrica, kuri galėtų padėti didelių korporacijų vadovams nuspręsti, kaip paskirstyti 

pinigus jų verslo vienetams. Bostono matricoje verslo vienetai grafiškai pavaizduojami atsižvelgiant į jų 

turimą rinkos dalį ir rinkos augimo tempą. Taip verslo vienetai ar grupės suskirstomos į keturias grupes. 

Bostono matricoje I kvadratas pavadintas klaustuku, antras kvadratas – tai žvaigždės, trečias kvadratas 

– pinigų karvutės, ir ketvirtas – šunys. (R. Grinevičius, V. Grybaitė ir kt., 2016) 

Klaustukai – verslo vienetai ar produktai, turintys mažą santykinę rinkos dalį, tačiau 

priklauso didelio augimo tempo rinkoms. Dauguma naujų prekių verslo vienetų patenka į šį kvadratą, 

nes jų ateitis dar nežinoma. Norint didinti rinkos dalį, reikia didelių finansinių išteklių. Nusprendus 

plėstis, reikia taikyti kurią nors intensyvaus augimo strategiją. Kadangi rinkos dalis maža, tai neduoda 

pakankamai įplaukų, kad būtų įmanoma finansuoti investicijas. Šis kvadratas vadinamas klaustuku, nes 

įmonė turi apsispręsti, ar ši verslo vienetą stiprinti taikant intensyvias strategijas, kaip rinkos plėtra, 

skverbimasis į rinką, ar atsisakyti verslo vienetą stiprinti ir parduoti. (R. Grinevičius, V. Grybaitė ir kt., 

2016) 

Sėkmingi verslo vienetai ar produktai ilgainiui pereina į antrą matricos dalį, vadinamą 

žvaigždėmis. Šie verslo vienetai turi geras ilgalaikes augimo ir pelningumo perspektyvas. Tai verslo 

vienetai, turintys santykinai didelę rinkos dalį sparčiai augančioje rinkoje. Rekomenduojama ir toliau 

investuoti į tokį verslą, kad ateityje būtų kuo geresnių galimybių, atsidūrus pinigų karvučių situacijoje, 

gauti didžiausią pelną. Taikytinos priekinė, atgalinė ar horizontalioji integracija, skverbimosi į rinką ar 

produkto plėtros strategijos. 

Pinigų karvutės – verslo vienetai ar produktai, turintys didelę rinkos dalį lėtai augančioje 

rinkoje, pozicionuojami trečiame kvadrate. Kadangi rinkose, kurioms būdingas lėtas augimo tempas, 

reikia santykinai nedaug investicijų, verslo vienetai – pinigų karvutės – sudaro galimybių kurti didesnes 

pajamas, negu jiems reikia investuoti, todėl yra melžiamos, siekiant finansuoti kitus verslo vienetus ar 

produktus (esančius žvaigždžių ar klaustukų kvadrate). Produkto plėtra ar diversifikacija yra patrauklios 
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strategijos pinigų karvutėms. Tačiau, kai pozicija susilpnėja, vertėtų svarstyti likvidavimo ar pardavimo 

strategijas. (R. Grinevičius, V. Grybaitė ir kt., 2016) 

Šunys – verslo vienetai ar produktai, turintys mažą lėtai augančios ar besitraukiančios 

rinkos dalį. Dėl silpnos vidinės ir išorinės padėties šie verslo vienetai dažniausiai likviduojami ar 

parduodami. (R. Grinevičius, V. Grybaitė ir kt., 2016) 

Vienas iš svarbiausių bostono matricos pranašumų tas, kad ji paaiškina ir parodo verslo 

vienetų valdymo mechanizmą. Įmonė negali turėti vien perspektyvių verslo vienetų, yra tokių, kurie jau 

gal ir neturi tolesnės perspektyvos, tačiau generuoja finansus investicijoms. Taip pat, nesant jaunų, 

investicijų reikalingų verslo vienetų, strateginė situacija negali būti vertinama palankiai, nes 

negarantuoja įmonės ateities. (R. Grinevičius, V. Grybaitė ir kt., 2016) 

 

 Apibendrinant galima  teigti, kad A. Chandler buvo pirmasis mokslininkas, pateikęs 

mokslinį strategijos apibrėžimą, įmonei būtina numatyti ilgalaikius tikslus ir uždavinius, pagal juos 

numatyti savo veiksmų kryptį bei pasirinkti tinkamus resursus, kad tikslai būtų įgyvendinti. Anot M. 

Porterio įmonės veiklos strategija pateikiama kaip konkurencinio pranašumo galimybė, tai siekis 

išskirtinumo, tai siekių ir būdų kombinacija, kaip įmonė tai įgyvendins. Strategija pristato kaip planą, 

įmonės pozicionavimą. A. Vasiliauskas (2015) teigia, kad reikėtų kalbėti apie strategiją siaurąja ir 

plačiąja prasme. Įmonės strategija – tai svarbiausių ateities tikslų ir veiksmų, taip pat priemonių šiuos 

tikslus pasiekti visuma, kuri leidžia organizacijai padidinti konkurencingumą, efektyviau panaudoti 

turimus išteklius ir laiku prisitaikyti prie aplinkos pokyčių. Strategiją reikėtų suvokti, kaip organizacijos 

gyvavimo tolimesnėje ateityje perspektyvinį modelį. Kuo geriau įmonė atlieka strateginį planavimą bei 

kuo tiksliau tą planą įgyvendina, tuo didesnė tikimybė, kad tokia bendrovė taps vedančiuoju dalyviu 

savo veiklos nišoje. Didelėse įmonėse skiriami trys pagrindiniai strategijų lygiai: korporacinio lygio 

strategijos, verslo lygio strategijos ir funkcinės strategijos. JAV akademikas, vienas žinomiausių 

ekonomikos, verslo strategijos teoretikų Michaelis Porteris teigė, kad įmonės, norėdamos nugalėti 

konkurentus, gali taikyti tris strategijas: mažos kainos (sąnaudų lyderystės), diferenciacijos ir nišos 

strategijas. Šiuolaikiniai autoriai pateikia keturis pagrindinius strategijų tipus, kurie išskaidomi į 

smulkesnes dalis. Pirma grupė – integracijos strategijos, kurios skaidomos į vertikaliąją ir horizontaliąją 

integraciją. Antra – puolimo strategijos. Trečia – diversifikacijos strategijos, kurios dar dalijamos į: 

susijusi diversifikacija (gimininga), nesusijusi diversifikacija (negimininga). Ketvirta – gynybinės 

strategijos, kurios skaidomos į pasitraukimo iš rinkos (likvidumo), restruktūrizavimo, pardavimo 

strategijas. Įmonės aplinką priimta skirstyti į vidinę ir išorinę aplinkas. Išorinė aplinka: verslo šakos 

aplinka (mikroaplinka) ir makroaplinka. Išorinė aplinka – visuma veiksnių, veikiančių už įmonės ribų ir 

galinčių vienaip ar kitaip daryti įtaką jos veiklai. Išorinės aplinkos veiksniai dažnai yra sąlygos, kurių 

įmonė pakeisti negali, tačiau privalo jas įvertinti, nes jos daro poveikį įmonės veiklos rezultatams. Vidinė 
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aplinka leidžia nustatyti įmonės stipriąsias ir silpnąsias puses lyginant su konkurentais, ir apima įmonės 

išteklių analizę. Stipriosios pusės - pranašumai, kurių neturi įmonės konkurentai, o silpnosios - trūkumai, 

kurie galėtų sutrukdyti siekti numatytų tikslų. Įmonės mikroaplinkai (šakinei aplinkai) priklauso pirkėjai 

(vartotojai), konkurentai, pardavimo tarpininkai, pardavimo pagalbininkai, tiekėjai, įvairios finansinės 

institucijos (bankai, draudimas) ir bet kokios grupės, kurios realiai domisi įmone (profsąjungos, masinės 

informacijos priemonės). Makroaplinka – visuma jėgų, kurios tam tikroje teritorijoje veikia įmonės 

priimamus sprendimus ir kurioms ji tiesiogiai negali daryti įtakos. Tai galimybės ir grėsmės, kurias 

suteikia, politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai veiksniai. Atliekant makroaplinkos 

strateginę analizę, plačiai naudojamas PEST analizės būdas. Apibendrinti ir sujungti aplinkos išteklių 

analizės rezultatus leidžia SSGG analizė. Susipažinus su įmonės veikla ir tikslais bei atlikus išorinės ir 

vidinės aplinkos analizę, galima nustatyti įmonės stipriąsias, silpnąsias puses bei aplinkos teikiamas 

naujas galimybes ir grėsmes. Tai leidžia suvokti, su kokiais pavojais įmonė gali susidurti ir kokiomis 

galimybėmis ji gali pasinaudoti. SSGG analizė padeda pamatyti pilną vaizdą, kokia kryptimi turėtų 

judėti įmonė ir į kokias rinkas jai žengti neverta. Strategijos pasirinkimas - sudėtingas procesas, 

priklausantis nuo daugelio veiksnių. Tačiau pagrinde naujos strategijos įvertinimas atliekamas 

analizuojant, kaip ji atitinka aplinkai (numatomiems jos pokyčiams), turimam (galimam sukurti) 

potencialui ir riziką. Alternatyvų vertinimo kriterijų gali būti daugybė, pagrindiniai: suderinamumas, 

tinkamumas, pagrįstumas, įgyvendinamumas, rizika, pelningumas, ekonominis efektyvumas, socialinis 

efektyvumas, vertingumas akcininkams ir patrauklumas interesų grupėms. Puikus būdas padedantis 

alternatyviai pasirinkti būsimą strategiją yra bostono matrica, kuri didelių korporacijų vadovams padeda 

nuspręsti, kaip paskirstyti pinigus jų verslo vienetams. Bostono matricos pranašumas tas, kad ji paaiškina 

ir parodo verslo vienetų valdymo mechanizmą. 

 

1.5. UAB „X“ finansinė analizė teoriniu aspektu 

 
 Jonas Mackevičius (2006) teigia, kad įmonių veiklos analizė – tai įvairios ekonominės 

informacijos apie įmonės veiklą rinkimas, visapusis ir objektyvus jos tyrimas ir vertinimas siekiant 

padėti įmonės vadovybei pasiekti numatytus tikslus. Gerai atlikta įmonių veiklos analizė padeda atsakyti 

į daugelį klausimų susijusių su įmonės veikla ir jos rezultatais. Atliekant įmonių veiklos analizę, 

nagrinėjama įvairių rodiklių dinamika ir struktūra, jų tarpusavio ryšiai ir priklausomybė, nustatomi 

veiksniai, turėję įtakos tam tikrų rodiklių pokyčiams (J. Mackevičius, 2008). Įmonės veiklos analizę 

privaloma atlikti visais veiklos laikotarpiais.  

 Anot Mackevičiaus (2008) teisingas įmonės rodiklių įvertinimas padeda objektyviai 

numatyti galimybes įmonės plėtrai. Įmonės veiklos analizės reikšmė ir būtinumas pasireiškia augant 

konkurencijai, plečiantis ekonomikai ir metodams. (Romaškaitė K., Mulmo E., 2022.) Negalima 
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paneigti fakto, kad veiklos analizė yra viena iš svarbiausių ekonominės veiklos šaltinių. Ji teikia labai 

daug įmonės ekonominės informacijos kartu su finansinėmis įmonės ataskaitomis (Puleikienė, Šakienė, 

2009). Pagrindiniai įmonės veiklos analizės bruožai, pasak Mackevičiaus (2008), nusakantys jos 

reikšmę: 

1) išsamus ekonominių reiškinių tyrimas parodantis ekonominių rodiklių kitimą lemiančias 

priežastis; 

2) objektyvus įmonės veiklos įvertinimas; 

3) nepanaudotų galimybių atskleidimas ir tyrimas;  

4) veiklos gerinimo nustatymas ir įgyvendinimo kontrolė;  

5) įmonės perspektyvų numatymas.  

Įmonių veiklos analizė padeda nustatyti įmonės pranašumus bei rizikingas veiklos sritis, 

padeda nustatyti efektyvumo didinimo galimybes bei parengti prognozes, priimti taktinius bei 

strateginius tikslus (Sederavičiūtė Ž, 2020). Anot Mackevičiaus, Giriūno, Valkausko (2014) įmonės 

veiklos analizė glaudžiai susijusi su planavimu, prognozavimu, kontrole bei buhalterine apskaita. Visos 

šios funkcijos teikia ekonominę informaciją, kuri panaudojama uždaviniams spręsti (Güleç, Bektaş, 

2019): 

1) Perspektyviniams sprendimams priimti; 

2) Įvertinti praeityje priimtus sprendimus. 

 

 Šiame darbe bus analizuojama įmonių veiklos analizė, kuri apims balanso analizę, pelno 

nuostolio analizę, veiklos ekonominio efektyvumo analizę, pelningumo analizę, mokumo analizę bei 

bankroto tikimybės diagnozavimą.  

 Pradedant balanso analize, svarbu paminėti, kad tai įmonės finansinė ataskaita, kurioje 

parodomas įmonės turtas, įsipareigojimai ir kapitalas tam tikru laiko momentu, metų pabaigoje.  

(Silviana, W., 2020) Balansas padalytas į dvi dalis: kairėje pusėje apskaitomas įmonės turtas, dešinėje – 

įsipareigojimai ir nuosavas kapitalas. Pats svarbiausias dalykas, kurį reikia paminėti kalbant apie 

balansą, yra tai, kad tarp turto, įsipareigojimų ir nuosavybės yra visuomet išlaikoma pusiausvyra – 

balansas. Dėl šios priežasties ši ataskaita ir vadinama įmonės balanso ataskaita. (E. Jakštas; A. 

Kazakevičius; 2018)  Turtas visada bus lygus įsipareigojimų ir nuosavo kapitalo sumai. Dėl to balanso 

ataskaita visada būna padalinta į dvi dalis: vienoje pusėje apskaitomas įmonės turtas, kitoje nurodoma 

iš kur tas turtas atsirado. Jeigu padidėja įmonės turtas, visada tiek pat padidės ir įsipareigojimai bei 

nuosavas kapitalas. (E. Jakštas; A. Kazakevičius; 2018) Turtas – įmonės ištekliai, naudojami pelnui 

uždirbti. Pagrindinės turto rūšys: ilgalaikis ir trumpalaikis turtas. Šios turto grupės skirstomos į 

smulkesnius pogrupius. Ilgalaikis turtas- tai turtas, naudojamas ilgiau nei vieneri metai, pavyzdžiui 

žemė, pastatai, programinė įranga ir kt. Ilgalaikis turtas būna materialus ir nematerialus, finansinis ir 
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kitas turtas. Trumpalaikis turtas – turtas, kurio naudojimo laikas mažiau nei vieneri metai. Trumpalaikį 

turtą sudaro pinigai ir pinigų ekvivalentai, per vienerius metus gautinos sumos atsargos ir kitas turtas. 

Įmonės įsipareigojimai parodo finansinę situaciją įmonėje. (Stasytytė, V., Pilionienė, R. 2016) Jeigu 

nuosavas kapitalas lygus įsipareigojimams, laikoma, kad įmonė veikia gerai ir yra stabili. Jeigu įmonės 

įsipareigojimai yra du ar daugiau kartų didesni nei nuosavas kapitalas, tai rimtas signalas įmonei, kad 

finansinė situacija yra bloga.  Įsipareigojimų lygi nusako ir įmonės vykdoma veikla. Įmonės, kurių 

pelnas stipriai priklauso nuo žaliavų kainų, yra daug rizikingesnės - pakilus žaliavų kainai, tokios įmonės 

dirba nuostolingai, kainoms nukritus, jos vėl dirba pelningai (Tamošiūnienė R, Paškevičienė J.,  2015). 

Taip pat įmonės, kurių pelnas nepastovus, turėtų mažiau skolintis, kadangi tai sukeltų didelių likvidumo 

problemų. Įsipareigojimai būna ilgalaikiai ir trumpalaikiai. Ilgalaikiai įsipareigojimai – tai skolos, kurias 

reikia grąžinti po vienerių metų. Trumpalaikiai įsipareigojimai, tai skolos, kurios grąžintinos iki vienerių 

metų. (J. Mackevičius, 2008) 

 Taigi vertinant kompanijos skolas reikia sekti ar kompanijos skolos nedidėja – tai būtų 

stiprus signalas, kad kompanija išgyvena ne pačius geriausius laikus. Didelės skolos gali tapti įmonės 

bankroto priežastimi. Jei įmonės skolos mažėja, vadinasi įmonė nesunkiai tvarkosi su skolomis. (D. Sull; 

C. Spinosa; 2017) 

 Pelno nuostolio ataskaita - finansinė ataskaita, kurioje parodomos įmonės uždirbtos 

pajamos ir toms pajamoms uždirbti patirtos sąnaudos, taip pat jų skirtumas – pelnas arba nuostolis. Joje 

matoma, kiek pajamų buvo uždirbta ir kiek buvo sąnaudų buvo patirta per ataskaitinį laikotarpį.  

Pelno nuostolio ataskaita parodo, kaip pasikeitė finansinė įmonės būklė nuo praėjusio laikotarpio. Pasak 

Mackevičiaus, Giriūno, Valkausko (2014) pelno (nuostolio) ataskaita skirstoma į dvi dalis: pajamas ir 

sąnaudas. Pajamos – tai pinigai, pardavus prekes ar paslaugas per tam tikrą laikotarpį. Pajamos kitur dar 

vadinamos pardavimais parodo, kiek įmonė gavo pinigų pardavusi prekes ar paslaugas. Pelno (nuostolio) 

ataskaitoje parodomos dvi pajamų rūšys: pajamos iš pagrindinės veiklos bei pajamos iš finansinės 

veiklos. (Bloomenthal, A., 2022) Pajamos iš pagrindinės veiklos yra svarbiausios, nes tai pagrindinis 

įmonės pajamų šaltinis, kuris taip pat parodo ir įmonės prekių ar paslaugų paklausą. (Žagūnytė, Gudaitis, 

2013) Įmonė, norėdama gauti pajamų, turi patirti ir išlaidų. Sąnaudos – tai išlaidos, kurios patiriamos 

perkant medžiagas gamybai, darbo užmokesčiui apmokėti, apmokėti administracines išlaidas ir pan. 

Įmonės sąnaudos grupuojamos pagal kategorijas: savikaina, amortizacija ir nusidėvėjimas; bendrosios 

administracinės; pardavimo sąnaudos; finansinės veiklos sąnaudos; mokesčių sąnaudos; kitos veiklos 

sąnaudos. (J. Žaptorius, 2015) 

 Bendrasis pelnas parodo, kiek liko pinigų nuo pardavimų, atskaičius savikainos sąnaudas. 

Veiklos pelnas vienas iš populiariųjų pelno rodiklių. Veiklos pajamos geriausiai parodo, kaip įmonei 

sekasi uždirbti pelną iš pagrindinės veiklos. Veiklos pelnas yra bendrojo pelno ir visų veiklos sąnaudų 

skirtumas. Veiklos pelnas dar vadinamas pelnu prieš mokesčius ir palūkanas (angl. Earnings Before 
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Interest and Taxes – EBIT), kadangi atimamos visos sąnaudos išskyrus palūkanas ir mokesčius. 

(Stasytytė, V., Pilionienė, R. 2016) EBIT – labai svarbus rodiklis, jis atspindi įmonės galimybes valdyti 

ir generuoti pinigų srautus. Grynasis pelnas – tai pelnas jau po mokesčių, kuris lieka įmonei. Tai visų 

pajamų ir sąnaudų skirtumas  (Romaškaitė K., Mulmo E., 2022.). Kiekviena pelno (nuostolio) ataskaitas 

sudaroma tam tikram laikotarpiui pavyzdžiui metams ar ketvirčiui, įtraukiant ir praėjusį laikotarpy 

palyginimui. Kaip ir visos finansinės ataskaitos, ši taip pat gali būti konsoliduota (visos įmonių grupės) 

arba atskira. (T. Davies; I. Crawford; 2014) 

 Pelningumo rodikliai leidžia įvertinti ar įmonės veikla pelninga. Mackevičius, Giriūnas, 

Valkauskas (2014) teigia, jog norint objektyviai įvertinti įmonės veiklos efektyvumą įvairiais aspektais, 

jos konkurencingumą ir tęstinumo galimybes, nepakanka analizuoti absoliutinius pelno rodiklius ir jais 

remiantis priimti tam tikrus sprendimus. (J. Mackevičius; L. Giriūnas; R. Valkauskas; 2014) 

Absoliutiniai pelno rodikliai ne visada geriausiai atspindi įmonės veiklos efektyvumą. Šie rodikliai yra 

labai svarbūs visoms šalims, kurios domisi įmone. Įmonės veiklos rodiklio, susijusio su pelnu ir įmonės 

pelno santykis vadinamas pelningumu. Pelningumo rodikliai dažniausiai mokslinėje literatūroje yra 

skirstomi į tris grupes (Žagūnytė, Gudaitis, 2013):  

1) Pardavimo pelningumo rodikliai – pardavimų pelningumas parodo pardavimų proceso 

pelningumą. Juo galima įvertinti ir veiklos efektyvumą ir rezultatus.  Daugiausia dėmesio skiriama 

bendrajam ir grynajam pardavimo pelningumui. Pagal Mackevičių, Giriūną bei Valkauską (2014) 

bendrasis pardavimo pelningumas „parodo įmonių sugebėjimą uždirbti pelną iš pagrindinės veiklos t.y. 

kokia dalis bendrojo pelno tenka vienai daliai pardavimo ir paslaugų pajamų“. Grynasis pardavimo 

pelningumas parodo, kiek grynojo pelno uždirba vienas pardavimų euras, t.y. jis parodo įmonės veiklos 

efektyvumą (Mackevičius; Valkauskas; 2012)  

2) Turto pelningumo rodikliai atskleidžia, ar turtas naudojamas efektyviai. Mackevičiaus (2006) 

teigimu, „pagal turto pelningumą galima įvertinti įmonės ūkinę, gamybinę ir investicinę veiklą, todėl 

turto pelningumo rodikliais domisi ne tik įmonių vadovai, bet ir kiti finansinės informacijos vartotojai“. 

Dažniausiai skaičiuojamas viso turto pelningumo rodiklis, kuris parodo, kiek eurų grynojo pelno tenka 

vienam turto eurui. Įmonė valdoma efektyviai, kai šis rodiklis būna kuo didesnis (J. Mackevičius; L. 

Giriūnas; R. Valkauskas; 2014)  

3) Kapitalo pelningumo rodikliai. Šia rodiklių grupe labiausiai yra suinteresuoti investuotojai, 

nes rodikliai atskleidžia investicijų pelningumą ir galimybę uždirbti dividendus. Dažniausiai 

apskaičiuojami nuosavo kapitalo pelningumo rodikliai (E. Jakštas; A. Kazakevičius; 2018) Akcinio 

kapitalo pelningumas parodo, kiek įmonė gavo grynojo pelno akcininkų investicijų kiekvienam eurui. 

Nuosavo kapitalo pelningumas parodo, kaip efektyviai įmonės vadovybė naudoja investuotą kapitalą – 

nuosavo kapitalo sukurtą pelną (Valeikienė., D., Susnienė D., 2019).  
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 Mokslinėje literatūroje dažnai tapatinamos dvi sąvokos – mokumas ir likvidumas, nors jų 

reikšmės gana skirtingos. Mokumas apibūdina gebėjimą vykdyti įsipareigojimus, o likvidumas – 

gebėjimą turimą turtą paversti pinigais (E. Jakštas; A. Kazakevičius; 2018) Nepaisant skirtingų reikšmių, 

šios sąvokos tuo pačiu yra ir glaudžiai susijusios – gebėjimas įmonės turtą paversti pinigais tiesiogiai 

įtakoja gebėjimą vykdyti įsipareigojimus. Mokumas – tai sugebėjimas valdyti trumpalaikius ir 

ilgalaikius įsipareigojimus. Kai įmonės nuosavas kapitalas mažesnis už ilgalaikius ir trumpalaikius 

įsipareigojimus įmonė yra nemoki (Canh, Liem, Khuong, 2019)  Mokumo rodikliai yra skirstomi į dvi 

grupes:  

1) trumpalaikio mokumo rodikliai, dažnai vadinami likvidumo rodikliais, parodo, ar įmonė yra 

pajėgi vykdyti trumpalaikius įsipareigojimus. Skirtingi autoriai skaičiuoja skirtingą kiekį ir skirtingus 

trumpalaikio mokumo rodiklius. Kai kuriuose šaltiniuose tie patys rodikliai yra vadinami kitaip. 

Dažniausiai skaičiuojami einamojo likvidumo, greitojo likvidumo rodikliai (Sederevičiūtė, Ž., 2020). 

Einamasis likvidumas, skirtinguose šaltiniuose dar vadinamas kaip bendrasis trumpalaikis mokumas 

(Mackevičius 2005) arba einamasis mokumas (Aleknevičienė 2009) parodo, kiek kartų trumpalaikis 

turtas padengia trumpalaikius įsipareigojimus ir leidžia prognozuoti mokumo būklę artimiausiu 

momentu. Šis rodiklis neturėtų būti žemesnis, nei 1,2. Greitojo likvidumo rodiklis neturėtų būti mažesnis 

nei 1 ir parodo, ar įmonė būtų pajėgi greitai įvykdyti trumpalaikius įsipareigojimus, jeigu iš jos būtų 

pareikalauta.  

2) Ilgalaikio mokumo rodikliai. ilgalaikio mokumo rodiklių grupę vadina stabilumo rodikliais, 

šie rodikliai laikomi rodikliais, padedančiais įvertinti įmonės sugebėjimą išlaikyti ilgalaikę finansinę 

pusiausvyrą (Nyuur, Ofori, Amponsah, 2019) Kaip ir trumpalaikių mokumo rodiklių grupėje, skirtingi 

autoriai išskiria skirtingus ilgalaikio mokumo rodiklius ir vadina juos skirtingai. Visgi dažniausiai 

skaičiuojamas rodiklis yra bendrasis skolos koeficientas. Bendrasis skolos koeficientas įvardijamas kaip 

pagrindinis ilgalaikio mokumo rodiklis, kuris parodo, kokia dalis skolintų lėšų panaudojama įmonės 

turtui sudaryti. Kuo šis rodiklis mažesnis, tuo įmonei yra naudingiau (E. Jakštas; A. Kazakevičius; 2018)  

 Veiklos efektyvumas neatsiejamas nuo įmonės pelningumo. Dažniausiai naudojami 

rodikliai užtikrinti įmonės veiklos efektyvumui yra: viso turto apyvartumas; įmonės ilgalaikio bei 

trumpalaikio turto apyvartumas; atsargų apyvartumas; debitorinio įsiskolinimo apyvartumas; 

pagrindinis veiklos išlaidų lygio rodiklis; parduotų prekių savikaina vienam pardavimo eurui; 

administracinių išlaidų lygis; veiklos sąnaudos vienam pardavimo eurui. Veiklos efektyvumo rodikliai 

padeda nustatyti, ar įmonė veikia efektyviai, ar gerai valdomos išlaidos, efektyviai naudojamas turtas 

(D. Jurevičienė, 2016) Veiklos efektyvumo rodikliai dažnai dubliuojasi su rodikliais, priskiriamais 

kitoms santykinių rodiklių grupėms, bet daugumos autorių yra išskiriami į dvi grupes: sąnaudų lygio ir 

turto apyvartumo rodiklius.  
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1) Sąnaudų lygio rodikliai parodo, kaip taupiai įmonė naudoja turimus išteklius (Mackevičius 

2005) Pagrindinis rodiklis sąnaudų lygio rodiklių grupėje yra pardavimo savikainos lygis. Pardavimo 

savikainos lygis padeda spręsti apie tai, kaip įmonė sugeba kontroliuoti išlaidas ir efektyviai vykdyti 

veiklą.  

2) Turto apyvartumo rodikliai. Pagal Mackevičių (2015), turto apyvartumas kartais, parodo, kiek 

kartų per metus ar kitą analizuojamą laikotarpį turtas perėjo visus apytakos etapus. Dažniausiai 

analizuojamas rodiklis - pardavimo pajamų ir turto santykis - parodo, kiek vienas turto euras sukuria 

pardavimo pajamų. Jei informacija tinkamai įvertinta, galima priimti naudingų valdymo sprendimų 

(Mackevičius 2005) Įmonės veiklos efektyvumą atskleidžia patirtų sąnaudų ir turimų išteklių 

palyginimas (J. Mackevičius; D. Poškaitė; 2011) 

 Horizontalioji analizė – naudojama siekiant nustatyti rodiklių reikšmių kaitą laiko 

atžvilgiu. Skaičiuojami rodikliai išreiškiami absoliučiais, santykiniais dydžiais arba procentais. Analizė 

atliekama naudojant 3-5 metų duomenis ir dažniausiai naudojama analizuojant pelno (nuostolių), 

balanso ar pinigų srautų ataskaitų duomenis (Mackevičius, Poškaitė, Villis 2011) Didžiausiu 

horizontaliosios analizės trūkumu įvardijama tai, jog tokia analizė nepadeda nustatyti veiksnio įtakojusių 

tam tikrų rodiklių pakitimą (P. Fisk, 2007) Horizontalios analizės metodą galime apibrėžti kaip kelių 

metų finansinių dydžių palyginimą, nukrypimus išreiškiant absoliučiais ar santykiniais dydžiais. 

(Mackevičius, 2007) Horizontali analizė yra dinamikos tyrimas, pasirenkamas tam tikras atskaitinis 

laikotarpis, vadinamas baziniu laikotarpiu ir visi po jo einantys metai analizuojami apskaičiuojant 

augimo tempą. Šis palyginimas padeda nustatyti atitinkamų rodiklių dinamiką, kuri yra apskaičiuojama 

absoliučiais dydžiais ir procentais, t.y. nustatomi nukrypimai nuo bazinių rodiklių. (Mackevičius, 

Poškaitė, Villis 2011) Šio metodo privalumas yra finansinių rodiklių dinamikos atspindėjimas, 

parodantis absoliučių ir santykinių rodiklių kitimo tendencijas ir dėsningumus, o trūkumas tas, kad ši 

analizės rūšis neišryškina rodiklių pasikeitimo priežasčių (E. Jakštas; A. Kazakevičius; 2018)  

 Vertikalioji (struktūrinė) analizė. Šios analizės tikslas nustatyti tam tikro rodiklio 

lyginamąją tam tikros visumos dalį procentais. Vertikaliosios analizės pagalba galima nustatyti ar 

racionaliai ir optimaliai yra naudojamas turtas, numatyti įmonės finansinės būklės kitimo tendencijas (P. 

Fisk, 2007) Vertikaliosios analizės pagalba galima daryti išvadas apie tam tikrų rodiklių pokyčio 

priežastis. analizės tikslas yra nustatyti konkretaus rodiklio lyginamąją tam tikros visumos dalį 

procentais. Analizė atliekama kiekvieną rodiklį lyginant su bendruoju baziniu rodikliu, o gautas dydis 

išreiškiamas procentais (Bliekienė, Stundžienė, 2012) Galima įvertinti ar optimaliai ir racionaliai 

naudojamas turtas, finansavimo struktūros pokyčius, nustatyti pajamų ir sąnaudų struktūrą, ir jų kitimo 

priežastis, atskleisti įmonės finansinės būklės kitimo tendencijas ir kt. (E. Jakštas; A. Kazakevičius; 

2018) Vertikali analizė leidžia operatyviai pastebėti neigiamus įmonės veiklos pokyčius. Atliekant šią 
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analizę yra nustatoma, kaip keitėsi daliniai rodikliai ir kokios priežastys įtakojo tuos pasikeitimus. (E. 

Jakštas; A. Kazakevičius; 2018)  

 Bendriausia prasme bankrotas apibūdinamas kaip negalėjimas išsimokėti skolų, 

sužlugimas. Laikantis nuostatos, kad bankrotas yra skolininko nemokumas, pabrėžiami skirtingi šio 

termino aspektai. Bankrotas apibūdinamas kaip veiksmai, atliekami kaltininko ekonominės veiklos 

krizės metu, arba kaip veiksmai, sudarantys sąlygas krizei atsirasti, kaip priežastis iškelti bankroto bylą, 

kaip padėtis, kai įmonė (ar asmuo) juridiškai pasiskelbia negalinti sumokėti skolų, o platesne prasme – 

kaip padėtis, kai įmonė (ar asmuo) nesugeba sumokėti skolų. Lietuvos Respublikos bankroto įstatyme 

pateikiamas toks apibrėžimas: „Bankrotas – nemokios įmonės būsena, kai įmonei teisme yra iškelta 

bankroto byla arba kreditoriai įmonėje vykdo bankroto procedūras ne teismo tvarka“ (B. Marr, 2017). 

Daugelis autorių sutaria, kad kol kas efektyviausias būdas bankroto tikimybei įvertinti yra Altman Z 

modelis. Modelio esmė yra ta, kad įvertinant įvairius santykinius rodiklius, išvedamas apibendrinantis 

Z koeficientas. Jis apskaičiuojamas naudojant multiplikacinę - diskriminantinę analizę, kurios metu 

nustatomi koreliacinės tiesinės funkcijos parametrai. Edward I. Altman (1968) buvo pirmasis sėkmingai 

panaudojęs minėtąją analizę, siekiant diagnozuoti bankroto tikimybę įmonėje. Altman bankroto modelis 

remiasi keturiais finansiniais rodikliais: turto efektyvumu, kapitalo efektyvumu, pelno santykiu su 

pardavimais ir bendru kapitalo ir skolos santykiu. Šie rodikliai yra panaudojami, kad būtų apskaičiuotas 

balas, kuris nusako, kokia yra įmonės bankroto tikimybė. (Vitonytė, Mačiulytė, 2019) Altman bankroto 

modelis yra naudingas investuotojams, kreditoriams ir kitiems finansų specialistams, kurie nori 

nustatyti, ar įmonė gali susidurti su finansinėmis problemomis ar bankrotu. Tai yra naudinga įvairių 

finansinių sprendimų priėmimui, įskaitant investavimą, kredito suteikimą, ir partnerystę su įmone. 

Tačiau reikia atkreipti dėmesį, kad Altman bankroto modelis yra tik vienas iš įvairių finansinių analizės 

metodų, ir kad kiekviena įmonė yra unikali ir gali reikalauti individualaus vertinimo. (K. Garškaitė, 

2008) 

 Apibendrinant galima teigti, kad įmonės veiklos analizė yra finansų analizės metodas, 

kuris padeda vertinti įmonės finansinę būklę, veiklos efektyvumą ir perspektyvas. Ši analizė apima 

daugybę finansinių rodiklių, kurie leidžia įvertinti įmonės veiklą, pajamų ir sąnaudų struktūrą, 

pelningumą, likvidumą, turto ir skolų struktūrą ir kitus aspektus. Veiklos analizė remiasi finansinių 

rodiklių ir kitos svarbios informacijos rinkimu, vertinimu ir interpretavimu, kad būtų galima nustatyti, 

kokia yra įmonės finansinė būklė, kokie yra jos stiprybės ir silpnybės, ir kokie yra jos galimi rizikos 

veiksniai. Pagrindiniai veiklos analizės metodai yra horizontali analizė ir vertikali analizė. Horizontali 

analizė leidžia palyginti finansinius duomenis tarp dviejų ar daugiau laiko periodų. Tai leidžia įvertinti 

finansinį veiklos rezultatą ir nustatyti jo pokyčius per tam tikrą laikotarpį. Atliekant horizontalią analizę 

galima palyginti įmonės metinius finansinius rezultatus tarp dabartinio ir ankstesnio laikotarpio ir 

apskaičiuoti, kiek procentų išaugo arba sumažėjo konkreti finansinė reikšmė per tam tikrą laiko tarpą. 
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Horizontali analizė leidžia nustatyti finansinių rodiklių tendencijas, tokias kaip pelno augimo ar 

sumažėjimo tendencijos, ir padeda identifikuoti galimas problemų ar perspektyvų sritis. Šis analizės 

metodas yra ypač naudingas investuotojams, finansų specialistams ir verslo savininkams, norintiems 

stebėti finansinius rezultatus ir nustatyti pokyčių priežastis per tam tikrą laikotarpį. Kitas neatsiejamas 

nuo horizontalios analizės metodas – vertikali analizė. Vertikali analizė yra finansų analizės metodas, 

kuris leidžia įvertinti finansinių reikšmių struktūrą tam tikru laikotarpiu. Šis metodas padeda nustatyti, 

kiek tam tikros finansinės reikšmės sudaro bendrąjį turtą ar pajamas, o taip pat ir nustatyti kiekvienos 

atskirai finansinės reikšmės įtaką bendrajai finansinei struktūrai. Vertikali analizė leidžia nustatyti 

kiekvienos finansinės reikšmės įtaką bendrajai finansinei struktūrai ir padeda identifikuoti galimas 

problemų ar perspektyvų sritis. Vertikali analizė apima finansinių reikšmių pateikimą procentais, 

palyginti su kitomis finansinėmis reikšmėmis. Pavyzdžiui, vertikali analizė gali apimti pardavimų 

sąnaudų, pelno arba turto struktūros analizę, kurios procentaliai išreiškia kiekvienos kategorijos dalį iš 

visų kitų finansinių reikšmių. Vertikalios analizės metodas padeda atskleisti įmonės finansinę būklę ir 

struktūrą, nes jis suteikia geriau suprantamą ir aiškesnę informaciją apie turto ir skolų struktūrą, pajamų 

ir sąnaudų santykį ir kitus finansinius rodiklius. Tai taip pat leidžia lyginti skirtingų įmonių finansinius 

rodiklius, o tai yra naudinga investuotojams ir kitiems finansinės informacijos vartotojams, kurie siekia 

nustatyti, kokia yra įmonės finansinė būklė ir jos perspektyvos. Kitas metodas skirtas įvertinti įmonės 

būklę – Altman bankroto modelis, jis skirtas nustatyti įmonės bankrotui naudojant finansinius rodiklius. 

Tačiau vien šiuo bankroto apskaičiavimu negalima remtis, norint įvertinti ar įmonei negresia bankrotas. 

Kiekviena įmonė yra unikali ir reikalaujanti skirtingų  ir individualių vertinimų. Kitas metodas – atlikti 

santykinių rodiklių analizę. Santykinių rodiklių analizė nėra reikšminga, jeigu ji nepalyginama su tos 

pačios įmonės praėjusio laikotarpio rodikliais. Todėl svarbu ir tikslinga skaičiuoti detalesnius įmonės 

veiklos rezultatų rodiklius, kurie yra informatyvesni ir teikia daugiau informacijos apie sprendimų 

priėmimą ar prognozavimą. Santykinius rodiklius galima naudoti, kad palygintume duomenis ar 

tendencijas tarp skirtingų laiko periodų, grupių, regionų, taip pat siekiant nustatyti vieno kintamojo įtaką 

kitam. Pavyzdžiui pelningumo rodiklis, kuris apibūdina, kiek pelno buvo gauta už tam tikrą investiciją, 

o ne kokia tiksliai suma gauta. Santykinių rodiklių naudojimas yra plačiai paplitęs ekonomikos, finansų, 

verslo ir kitose srityse, kur reikia palyginti duomenis, įvertinti progreso lygį, nustatyti tendencijas ar 

analizuoti rinkos situaciją. Šie rodikliai padeda nustatyti, kaip gerai įmonė valdo savo išteklius, ir kokia 

yra jos finansinė padėtis. Santykiniai rodikliai yra apskaičiuojami, naudojant tam tikrų finansinių 

reikšmių santykį, pvz., pardavimų ir pelno santykis, turto ir skolos santykis, pelno ir akcijų skaičiaus 

santykis ir kt. Šie rodikliai yra labai naudingi, nes jie leidžia palyginti įmonių finansinę būklę, 

nepriklausomai nuo jų dydžio ar kitų veiksnių. Taip pat jie gali būti naudingi pačiai įmonei, kad būtų 

galima nustatyti, kurios finansinės srities gerinimas yra būtinas, siekiant pagerinti jos veiklos 

efektyvumą. Tačiau reikia atkreipti dėmesį, kad santykiniai rodikliai yra tik vienas iš finansinės analizės 
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metų, ir jie neturėtų būti naudojami kaip vienintelis sprendimo pagrindas. Finansinė analizė turėtų būti 

atliekama atidžiai, atsižvelgiant į daugybę įvairių veiksnių ir aplinkybių. 
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2. ĮMONĖS TYRIMO METODOLOGIJA 
 

 Tiriamojo darbo dalyje atliekami UAB „X“ veiklos analizė bei strategijos parinkimas. 

Tyrimo metu taikomi aprašyti metodai, kurių pagalba bus nustatomas įmonės veiklos efektyvumas bei 

strategijos parinkimas.  Taip pat bus nagrinėjami tyrimo etikos principai, ekspertų atrankos kriterijai, 

tyrimo imties pagrindimas, empirinio tyrimo organizavimas ir veikla. Akcentuojamos interviu metodo 

teorinės prielaidos ir analizuojami ekspertinių interviu rezultatai. 

 

Tyrimo objektas: UAB „X“ veiklos analizė. 

Tyrimo tikslas: įvertinti UAB „X“ veiklą bei pasirinktą strategiją. 

Tyrimo uždaviniai:  

1. Atlikti UAB „X“ finansinę analizę. 

2. Atliekant ekspertinį interviu nustatyti ar įmonė pasirinkusi tinkamą strategiją. 

3. Parengti ir pasiūlyti UAB „X“ alternatyvias veiklos strategijas. 

Tyrimas vykdomas taikant mišrią tyrimo metodologiją. Remiamasi šiais duomenų surinkimo ir 

analizės metodais: 

1. aprašomoji finansinė analizė; 

2. kokybinis tyrimas (ekspertinis interviu); 

3. turinio analizė. 

Tyrimo eiga. Tyrimą sudaro dvi struktūrinės dalys – finansinė analizė, kokybinis tyrimas 

(ekspertinis interviu). 

 

2.1. Finansinės analizės metodo teorinės prielaidos 

 

Atliekant UAB „X“ finansinę analizę remiamasi finansinės atskaitomybės dokumentais, t.y. 

balansu bei pelno nuostolio ataskaita. Atliekama UAB „X“ 2018 - 2022 metų finansinė veiklos analizė. 

Finansinė analizė yra svarbi norint įvertinti įmonės pasirinktą strategiją, nes ji leidžia įvertinti 

įmonės finansinę būklę ir parodyti, kaip ji pasireiškia pasirinktoje strategijoje. Fanalizė padeda įvertinti 

įmonės pelningumą ir vertę. Jei įmonė pasirinko augimo strategiją, tačiau jos pelningumas mažėja arba 

vertė nesikeičia, tai gali reikšti, kad strategija nėra efektyvi ir turėtų būti persvarstyta. Priešingai, jei 

įmonės pelningumas ir vertė didėja, tai gali reikšti, kad pasirinkta strategija yra sėkminga. Taip pat 

finansinė analizė leidžia įvertinti įmonės finansinį stabilumą ir likvidumą. Jei įmonės pasirinkta 

strategija yra susijusi su didelėmis investicijomis, tačiau ji negali padengti savo mokėjimų ir skolų, tai 

gali sukelti finansinių sunkumų ir reikalauti strategijos persvarstymo. Be to, jei įmonė pasirenka 

mažesnio rizikos pasirinkimo strategiją, bet turi didelį skolų kiekį arba nepakankamai likvidžių turtų, tai 
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gali rodyti, kad ji nėra tinkamai parengta įgyvendinti savo pasirinktą strategiją. Finansinė analizė padeda 

įvertinti įmonės efektyvumą ir našumą. Jei įmonės pasirinkta strategija yra susijusi su efektyvesne 

gamyba ar veiklos procesų optimizavimu, tai tai turėtų pasireikšti padidėjusiu pelningumu ir 

efektyvumu. Jei įmonės pasirinkta strategija nepadeda pagerinti efektyvumo ir našumo, tai galbūt reikia 

persvarstyti pasirinktą strategiją. Galų gale, finansinė analizė yra svarbi, nes padeda įmonės vadovams 

priimti informuotus sprendimus, grindžiamus konkrečiais finansiniais rodikliais. Tai leidžia jiems 

suprasti, kaip pasirinkta strategija veikia įmonę ir ar ji yra tinkama tolimesniam įmonės vystymuisi. 

Finansinė analizė atliekama vertikalios ir horizontaliosios analizės būdu. Atlikus analizę 

pateikiamos išvados apie tai, kaip efektyviai dirba įmonė ir kokias sritis būtų galima tobulinti.  

Horizontali finansinių ataskaitų analizė yra vienas iš svarbiausių būdų norint sužinoti, kaip 

įmonei sekasi finansiškai. Jis naudojamas vertinant tendencijas per metus, pusmetį ar ketvirtį. Norint 

atlikti horizontalią analizę visų pirma turime praėjusius metus laikyti baziniais, o esamuosius metus - 

palyginamaisiais metais. Pavyzdžiui, lyginame 2021 ir 2022 m. baziniais metais laikysime 2021 m., o 

palyginimo metais - 2022 m. Horizontalios analizės procentinės išraiškos apskaičiavimas (E. Jakštas; A. 

Kazakevičius; 2018): 

 

 Horizontali analizė = 
(ୱ୳୫ୟ ୮ୟ୪୷୥୧୬ୟ୫ୟ୧ୱ୧ୟ୧ୱ ୫ୣ୲ୟ୧ୱ ି ୱ୳୫ୟ ୠୟ୸୧୬୧ୟ୧ୱ ୫ୣ୲ୟ୧ୱ)

ୱ୳୫ୟ ୠୟ୸୧୬୧ୟ୧ୱ ୫ୣ୲ୟ୧ୱ
x 100;                 (1) 

 

 Norint atlikti horizontalią analizę, reikia paimti įmonės finansinių ataskaitų duomenis ir 

palyginti juos per kelis laikotarpius, pavyzdžiui, per penkerius metus. Tai padeda nustatyti tendencijas 

ir pastebėti, ar tam tikri rodikliai gerėja ar blogėja. Šis metodas gali padėti įmonėms nustatyti, kurios 

sritys yra augančios ir kurios reikalauja daugiau dėmesio ir veiksmų. 

Vertinant įmonės finansinę būklę labai svarbu yra atlikti santykinių rodiklių analizę. Tyrimui 

parinkti pelningumo rodikliai; finansinio sverto rodikliai; likvidumo rodikliai; veiklos efektyvumo 

rodikliai. Pateikiamos santykinių rodiklių skaičiavimo formulės (žr. 2-ą lentelę) 
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2 lentelė. Santykinių rodiklių formulės 

Santykiniai rodikliai  Formulė 
Pelningumo rodikliai 

ROE Grynasis pelnas

𝑇𝑢𝑟𝑡𝑎𝑠 𝑖š 𝑣𝑖𝑠𝑜
𝑥 100 ; 

 
ROA Grynasis pelnas

𝑁𝑢𝑜𝑠𝑎𝑣𝑎𝑠 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑎𝑠
𝑥 100; 

Grynasis pelningumas  Grynasis pelnas

𝑃𝑎𝑟𝑑𝑎𝑣𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑎𝑗𝑎𝑚𝑜𝑠
𝑥 100; 

Bendrasis pelningumas Bendrasis pelnas

𝑃𝑎𝑟𝑑𝑎𝑣𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑎𝑗𝑎𝑚𝑜𝑠
𝑥 100; 

Veiklos pelningumas Tipinės veiklos pelnas

𝑃𝑎𝑟𝑑𝑎𝑣𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑎𝑗𝑎𝑚𝑜𝑠
𝑥 100; 

Pelningumo koeficientas 𝑃𝑒𝑙𝑛𝑎𝑠 𝑝𝑟𝑖𝑒š 𝑚𝑜𝑘𝑒𝑠č𝑖𝑢𝑠

𝑃𝑎𝑟𝑑𝑎𝑣𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑎𝑗𝑎𝑚𝑜𝑠
𝑥 100; 

Finansinio sverto rodikliai 
Įsiskolinimo koeficientas Įsipareigojimai

𝑇𝑢𝑟𝑡𝑎𝑠
; 

Įsipareigojimų ir nuosavo kapitalo santykis Įsipareigojimai

𝑁𝑢𝑜𝑠𝑎𝑣𝑎𝑠 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑎𝑠
; 

Bendro mokumo koeficientas 𝑁𝑢𝑜𝑠𝑎𝑣𝑎𝑠 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑎𝑠

Įsipareigojimai
; 

Nuosavo kapitalo ir turto santykis 𝑁𝑢𝑜𝑠𝑎𝑣𝑎𝑠 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑎𝑠

𝑇𝑢𝑟𝑡𝑎𝑠
 ; 

Likvidumo rodikliai 
Einamo likvidumo koeficientas Trumpalaikis turtas

𝑇𝑟𝑢𝑚𝑝𝑎𝑙𝑎𝑖𝑘𝑖𝑎𝑖 į𝑠𝑖𝑝𝑎𝑟𝑒𝑖𝑔𝑜𝑗𝑖𝑚𝑎𝑖
 ; 

Absoliutaus likvidumo piniginis rodiklis Pinigai

𝑇𝑟𝑢𝑚𝑝𝑎𝑙𝑎𝑖𝑘𝑖𝑎𝑖 į𝑠𝑖𝑝𝑎𝑟𝑒𝑖𝑔𝑜𝑗𝑖𝑚𝑎𝑖
 ; 

Veiklos efektyvumo rodikliai 
Įmonės viso turto apyvartumo Pardavimo pajamos

𝑇𝑢𝑟𝑡𝑎𝑠 
 ; 

Parduotų prekių savikaina vienam pardavimų eurui Pardavimo savikaina

𝑃𝑎𝑟𝑑𝑎𝑣𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑎𝑗𝑎𝑚𝑜𝑠 
; 

Administracinių išlaidų lygis Bendrosios sąnaudos

𝑃𝑎𝑟𝑑𝑎𝑣𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑎𝑗𝑎𝑚𝑜𝑠 
 ; 

Veiklos sąnaudos vienam pardavimo eurui Veiklos sąnaudos

𝑃𝑎𝑟𝑑𝑎𝑣𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑎𝑗𝑎𝑚𝑜𝑠 
 ; 

 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pelningumo rodikliai remiantis Lukoševičius K. Peleckis K. 2015., finansinio sverto rodikliai 
remiantis Kazakevičius A., Jakštas E., 2018, likvidumo rodikliai remiantis Bartkauskaitė I., Stankevičienė J., Miečinskienė 
A., 2015., veiklos efektyvmo rodikliai remiantis Jurkaitienė S., Kiyak D., Bružaitė E., 2017.  

 

Šios apskaičiavimo formulės bus naudojamos tyrime. Jos padės įvertinti įmonės finansinę padėtį, 

jos pelningumą, efektyvumą. 

Darbe buvo atliktas UAB „X“ bankroto skaičiavimas. Bankrotui nustatyti buvo naudojamas 

E. Altman bankroto modelis skirtas uždarosioms akcinėms bendrovėms. Šią formulę E. Altman 

pavadino Z modeliu. (Budrikienė, Paliulytė, 2012) 

 

 
Z=0,717x1+0,847x2+3,107x3+0,420x4+0,999x5;    (2) 
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Čia: 

X1 – apyvartinio kapitalo santykis su įmonės turtu; 

X2 – nepaskirstyto pelno santykis su įmonės turtu; 

X3 – pelno iki apmokestinimo santykis su įmonės turtu; 

X4 – nuosavo kapitalo  santykis su įsipareigojimais; 

X5 – pardavimo pajamų santykis su įmonės turtu. 

 

Altman bankroto modelis yra finansinės analizės įrankis, kuris naudojamas nustatyti 

įmonės bankroto riziką. Šis modelis buvo sukurtas Joseph Altman 1968 metais ir yra plačiai naudojamas 

finansų ir investicijų srityse. Altman bankroto modelis remiasi penkiais finansiniais rodikliais, kuriuos 

apskaičiuojant ir įvertinant galima nustatyti įmonės bankroto tikimybę. Šie penki rodikliai yra: turto 

efektyvumas, verslo pelningumas, savo kapitalo koeficientas, likvidumas ir aktyvų vertės santykis su 

skolomis. Rezultatai, gauti naudojant Altman bankroto modelį, gali būti interpretuojami pagal balų 

skalę. Rezultatas, esantis tarp 0 ir 1,8, rodo didelę bankroto riziką, tarp 1,8 ir 3,0 - vidutinę bankroto 

riziką, o tarp 3,0 ir 10,0 - mažą bankroto riziką. Altman bankroto modelis yra naudingas įrankis, 

padedantis investuotojams ir kreditoriams nustatyti įmonės bankroto riziką ir priimti pagrįstus 

sprendimus. Tačiau reikia paminėti, kad šis modelis neturi būti naudojamas kaip vienintelis sprendimą 

lemiantis įmonės ateitį, nes jis turi savo trūkumų ir apribojimų. 

 

2.2. Interviu metodo teorinės prielaidos 

 

 Kokybiniam interviu taikomas iš dalies struktūruotas klausimynas. Iš anksto apsvarstomos 

pagrindinės tokio klausimyno pokalbio temos, kurias reikia aptarti, ir svarbiausi kiekvienos temos 

klausimai. Tačiau klausimyno struktūra yra lanksti, ji reaguoja į realaus interviu eigą. Pagal ją gali keistis 

užduodamų klausimų tvarka, jų formuluotės, kilti papildomų klausimų ir pan. (Gaižauskaitė, 

Valavičienė, 2016). Kaip pažymi M. Alvesson (2011), interviu yra kertinis kokybinių tyrimų elementas 

– vienas iš dažniausiai naudojamų metodų žinioms apie individus, grupes ir organizacijas gauti. 

(Alvesson, 2011). Interviu, kaip ir pokalbis, yra vienas iš efektyvių kokybinio tyrimo metodų. Reikiamos 

žodinės informacijos gaunama tiesioginiu kryptingu interviu su respondentu. Pokalbio kryptį ir turinį 

sąlygoja tyrimo problema. Ji sprendžiama apklausiant respondentą. Tai individualus pokalbis, 

garantuojantis didesnį patikimumą negu anketinis metodas ar kiti apklausos būdai (Tidikis, 2003). 

Remiantis šiais teiginiais, pabrėžiama, kad interviu metodas yra atviras tarpusavio pokalbis tarp tyrėjo 

ir asmens, kuris garantuoja gautų atsakymų patikimumą. Tyrėjas užduoda klausimus dalyviui, norint 

išanalizuoti tam tikrą temą ir gauti profesionalia patirtimi surinktą informaciją. 
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 Svarbu paminėti, kad interviu metodas turi pliusų bei minusų. Dauguma autorių aprašo 

interviu metodą, nes jo metu siekiama gauti duomenų, atitinkančių kokybinio tyrimo siekius. Interviu 

metu gilinamasi į nuomones, nuostatas, patirtis, motyvus bei darbuotojų jausmus. Į pateikiamus 

klausimus tikimasi gauti kiek įmanoma platesnius, išsamesnius, atviresnius atsakymus, suformuluotus 

ir pateiktus paties tyrimo dalyvio, atspindinčius jo perspektyvą. Vis dėlto būtina atkreipti dėmesį, kad 

esminė sąlyga paimti iš tiesų kokybišką kokybinį interviu yra tinkamas tyrėjo pasirengimas 

(Gaižauskaitė, Valavičienė, 2016). 

 Taigi, apibendrinant, galima teigti, kad interviu metodas yra skirtingų tipų: struktūrizuotas, 

pusiau struktūrizuotas, nestruktūrizuotas. Svarbu paminėti, kad daugelis autorių teigiamai vertina 

interviu metodą, kuris leidžia kritiškai įvertinti nagrinėjamo objekto ypatumus, remiantis specialistų 

pateiktomis įžvalgomis bei jų patirtimi.  

 Validumo ir reliabilumo užtikrinimas. Tyrimo validumas užtikrinamas pasitelkiant 

trianguliacijos principą, t.y. tyrimo metu užsibrėžto tikslo pasiekimui integruojami skirtingi tyrimo 

metodai ir įvairūs duomenų šaltiniai (ekspertų apklausa, focus grupių metodas, mokslinės literatūros 

analizė ir vertinimas), kurie suteikia pilną ir įvairiapusę informaciją apie nagrinėjamą fenomeną. 

Ekspertinių vertinimų patikimumas priklauso nuo ekspertų skaičiaus, sudėties pagal jų specialybes ir 

ekspertų savybių. Tyrimo patikimumą lemia tyrimo instrumentų savybės, jo kokybė, preciziškumas ir 

tikslumas. Empirinio tyrimo etapai loginėje tyrimo schemoje papildo vienas kitą, kadangi metodų 

pagalba yra gaunama informacija apie empirinio tyrimo objektų (viešųjų paslaugų vartotojų 

pasitenkinimo ir organizavimo praktikų) turinį formuojančių veiksnių realųjį būvį. 

 Tyrimo etikos principai: 

1. Asmens laisvė ir nepriklausomybė – gerbti tiriamųjų nepriklausomybę bei jų savanorišką laisvę 

dalyvauti tyrime. Tiriamasis turi teisę atsisakyti dalyvauti tyrime. 

2. Informacijos suteikimas -  tyrimo dalyviui suteikiama pakankamai informacijos apie tyrimą. 

3. Privatumas – saugoti tyrimo dalyvio anonimiškumą bei konfidencialumą, koduojant tiriamųjų 

tapatybes. (Gaižauskaitė, Valavičienė, 2016) 

 Ekspertų atrankos kriterijai: 

1. Universitetinis (koleginis) išsilavinimas. Tyrimo dalyviai turi pakankamai teorinių ir praktinių 

žinių, dėl kurių padidėja gaunamų duomenų patikimumas. 

2. Mažiausiai 3 metų patirtis UAB „X“ įmonėje. Kiekvienas iš dalyvių padeda įvertinti įmonės 

privalumus bei problemas remiantis savo profesionaliomis įžvalgomis, sukauptomis per darbo 

patirtį. Jų atsakymai užtikrina informacijos patikimumą. 

3. Tiesioginis santykis su nagrinėjimu objektu. Darbuotojų ir vadovų tikslas yra vienodas – 

užsibrėžtų tikslų siekimas, kliento patenkinimas. 
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 Tyrimo imties pagrindimas: Pasak P. Libby ,,nustatant priimtiną ekspertų skaičių, 

vadovaujamasi metodologinėmis prielaidomis, suformuluotomis klasikinėje testų teorijoje, kurioje 

teigiama, jog agreguotų sprendimų patikimumą ir priimančių sprendimą (šiuo atveju ekspertų) skaičių 

sieja greitai gęstantis netiesinis ryšys. Įrodyta, jog agreguotų ekspertinių vertinimų moduliuose su 

vienodais svoriais nedidelės ekspertų grupės sprendimų ir vertinimų tikslumas nenusileidžia didelės 

ekspertų grupės sprendimų ir vertinimų tikslumui“ (Baležentis, Žalemaitė, 2011).  

 Empirinio tyrimo organizavimas ir eiga. 

 Prieš organizuojant šį tyrimą buvo analizuojama literatūra ir įvairūs moksliniai darbai apie 

strategijos parinkimą įmonėje. Taip pat, buvo pateikiamas iš anksto parengtas klausimynas, su strategijos 

sąvokos apibrėžimu. Tyrimas buvo atliktas 2023–03–22. Jis vyko UAB „X“ įmonėje. Siekiant tinkamai 

įvertinti situaciją kaip skirtingų pozicijų darbuotojai vertina ir interpretuoja UAB „X” įmonės strategiją, 

buvo pasirinktas focus grupės tyrimas. Remiantis pasiekiamumo principu, buvo atrinkti pretendentai 

focus grupės tyrimui: vadovas ir įstaigos darbuotojai. Šio tyrimo metu pusiau struktūrizuotu interviu 

metodu vienoje fokus grupėje buvo atrinkti 3 ekspertai, o kitoje 2. Iš viso tyrime turėjo dalyvauti 5 

ekspertai. Tačiau 4 pasirinkti ekspertai atsisakė dalyvauti, dėl jų nekompetencijos atsakyti į klausimus 

susijusius su įmonės strategija. Tyrime buvo imtas interviu tik iš įmonės vadovo, kuris geriausiai išmano 

įmonės veiklą, jos tikslus ir visą informaciją susijusią su įmone. Ekspertui buvo užduodami iš anksto 

paruošti klausimai ir skatinama diskusija. Gauti eksperto interviu atsakymai buvo fiksuojami užrašinėje.  

Kokybinio tyrimo instrumentas. Tyrimui atlikti sudarytas klausimynas, kurį sudarė 9 klausimai. Į 

interviu įtraukti tik labiausiai su šiuo tyrimu susiję klausimai. Klausimyną sudarė 3 temos (žr. 3 – ią 

lentelę) 

 

3 lentelė. Interviu klausimai 

Tema Klausimas 

Klausimai apie strategiją, jos rengimą, parinkimą. 1. Įvardinkite strategijos rengimo etapus. Nuo ko 

pirmiausia pradedama rengti strategija, kuris 

etapas svarbiausias? 

2. Kuriam laikotarpiui pasirenkama ir taikoma 

strategija? Kas kiek laiko atnaujinama, 

peržiūrima? 

3. Kokią strategija pasirinkusi įmonė? Pridedamos 

alternatyvos (Riboto augimo strategija; spartaus 

augimo strategija; gynybinė strategija; 

integracijos strategija) Kokia svarbiausia 

strategija įmonėje ir kuri ne tokia svarbi ar visai 

nesvarbi pakomentuokite: 



42 
 

 
 

 

4. Ar įmonėje yra atliekama strategijos 

įgyvendinimo kontrolė? 

Klausimas apie konkurentus 5. Ar galėtumėte įvardinti Jūsų įmonės 

konkurentus? Kokias grėsmes jie kelia? Galbūt 

įžvelgiate bendradarbiavimo galimybių, 

susijusių su jais? Kokios konkurencijos formos 

pasireiškia? 

Klausimai susiję su PEST analize 6. Kokie politinės – teisinės aplinkos veiksniai 

įtakoja įmonės veiklą? Kurie teisės aktai yra 

aktualūs ir svarbūs įmonei? 

7. Kokie ekonominės aplinkos veiksniai įtakoja 

įmonės veiklą? 

8. Kokie socialinės aplinkos veiksniai įtakoja 

įmonės veiklą? Kaip svyruoja darbo užmokestis 

Jūsų įmonėje? Ar yra papildomos motyvacijos 

darbuotojams? Ar svarbūs geri darbuotojų 

santykiai? Ar Jūsų įmonei svarbios kultūrinės 

vertybės ir tradicijos? 

9. Kokie technologinės aplinkos veiksniai įtakoja 

įmonės veiklą? Kaip įmonė prisitaiko prie nuolat 

atsinaujinančių technologinių veiksnių? Kaip 

įmonė prisitaiko prie naujovių technologijų ir 

mokslo srityse? 

 
Šaltinis sudarytas darbo autorės. 

 

 Atsakymai į šiuos interviu klausimus pridedami priede (žr. 6 - ą priedą). Šie klausimai 

nebus aprašomi subkategorijose, kadangi iš penkių respondentų dalyvavo tik vienas – įmonės vadovas. 

Jo atsakymus panaudosime tyrimo dalyje.  

 

 Apibendrinant galima teigti, įmonės finansinė analizė yra būdas įvertinti ir suprasti įmonės 

finansinę būklę. Ji apima finansinių rodiklių analizę, tokia kaip pelnas, pajamos, turto vertė, skolos ir 

kitų veiksnių, kurie gali paveikti įmonės veiklos efektyvumą. Finansinė analizė padeda sužinoti, ar 

įmonė yra pelninga ir turi pakankamai lėšų, kad galėtų investuoti į savo verslą. Finansinė analizė apima 

vertinimo metodikas, tokias kaip horizontalioji ir vertikali finansinė analizė, santykinė analizė ir kitas. 

Šie metodai padeda suskaičiuoti įvairius rodiklius, tokius kaip pelningumo maržos, turto grąžos 

rodikliai, likvidumo koeficientai ir kitus. Tai leidžia susipažinti su finansine įmonės būkle ir nustatyti 

jos stiprybes ir silpnybes. Finansinė analizė taip pat gali padėti prognozuoti įmonės finansinę būklę 
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ateityje ir identifikuoti galimas rizikas, kurios gali atsirasti. Įmonės finansinė analizė yra svarbi 

priemonė, kuri leidžia geriau suprasti ir prognozuoti įmonės finansinę būklę ir padeda priimti svarbius 

verslo sprendimus. Taip pat norint įvertinti įmonės veiklą strategijai pasirinkti svarbu įvertinti ir 

bankroto tikimybę įmonėje.  

 Apibendrinant, interviu yra vienas iš dažniausiai naudojamų tyrimo metodų, kai reikia 

gauti kokybinius duomenis apie tam tikrą temą arba pasiruošti konkrečiam projektui. Tai tiesioginis 

dialogas tarp dviejų ar daugiau žmonių, kurio metu tyrėjas užduoda klausimus ir gauna atsakymus iš 

apklaustųjų. Interviu turi daug privalumų, įskaitant galimybę gauti išsamias ir detalias atsakymų į 

klausimus, paaiškinti tam tikrus dalykus ir gauti nuomones, patirtis ir požiūrius iš pirmų rankų. Interviu 

yra labai pritaikomas bet kokiai temai, kurią reikia išnagrinėti, o taip pat suteikia galimybę pažinti tikslią 

situaciją arba patikrinti hipotezes. Tačiau interviu turi ir trūkumų, tokių kaip ilgas laikas reikalingas 

apklaustiems žmonėms, ir tam tikra subjektyvumo rizika, kadangi apklaustieji gali pateikti nuomones, 

kurios atitinka jų asmeninius požiūrius arba patirtis. Be to, interviu reikalauja daug pastangų ir išteklių, 

kad būtų užtikrintas kokybiškas duomenų rinkimas. Vis dėlto, tinkamai paruošus klausimus, pasirinkus 

tinkamą respondentai ir laikantis etikos principų, interviu yra vertingas ir efektyvus tyrimo metodas, 

kuris gali suteikti svarbių žinių ir informacijos apie įvairias temas, įskaitant įmonės veiklą ir strategiją. 
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3. UAB „X“ TYRIMO REZULTATŲ ANALIZĖ 

 
3.1. UAB „X“ veiklos pristatymas 

  

 UAB „X“ teikia finansines paslaugas ir konsultacijas Baltijos šalyse daugiau nei 20 metų. 

Jie yra įsikūrę Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Komanda sudaryta iš geriausių šios srities specialistų, 

kurie turi per daugelį darbo metų sukauptą apskaitos, finansinių paslaugų ir verslo valdymo patirtį srityje. 

Puikiai išmano smulkiausius apskaitos niuansus. 

 Įmonė turi padalinius ne tik Lietuvoje, tačiau ir Baltijos šalyse - Estijoje bei Latvijoje. 

Filialas Lietuvoje įsikūręs Vilniuje, Panevėžyje ir Utenoje. Įmonės finansiniai metai nesutampa su 

kalendoriniais metais. Įmonės finansiniai metai prasideda spalio 1 ir baigiasi rugsėjo 30 d. UAB „X“ 

pasirinkusi tokią finansinių metų pradžią dėl to, kad visų trijų filialų (Latvijos; Estijos; Lietuvos) 

finansiniai metai sutaptų ir nesiskirtų. 

 UAB „X“ tikslas yra padėti įmonėms sutelkti dėmesį į pagrindinę įmonės veiklą, atlikti su 

apskaitos ir finansų srautų tvarkymu bei sureguliavimu susijusias užduotis. Nes sutvarkyti finansai yra 

bet kurios įmonės veiklos pagrindas.  

 Įmonės vertybės: 

Kompetencija – profesionalumas, žinojimas, ką daro;  

Konfidencialumas - pripažįsta, kiek svarbu, kad jais pasitikima;  

Kruopštumas - mąsto aiškiai, dirba preciziškai, kalba konkrečiai.  

 Įmonės vizija: 2028 metais esame 2 mln. apyvartą siekiantys, nuolat augantys, aukštos 

kvalifikacijos finansų patarėjai, teikiantys kokybiškas apskaitos ir finansų paslaugas Lietuvoje. Baltijos 

finansų patarėjai, specializuojamės apskaitoje ir finansų konsultavime. Puikiai išmanome finansų kalbą 

ir suprantame finansų tvarkos vertę bet kokiame versle.  

 Misija - teikiame geriausius, efektyviausius ir vertingiausius sprendimus visiems verslo 

finansiniams poreikiams su visu mokesčių, apskaitos ir konsultavimo paslaugų asortimentu Estijoje, 

Latvijoje ir Lietuvoje.  

 Įmonės strateginiai tikslai: 

1. 2028 metais rinkoje esame patrauklus ir atsakingas darbdavys 

2. 2028 metais esame inovatyvus ir modernus finansų partneris 

3. 2028 metais esame patikimi partneriai, užtikrinantys aukščiausios kokybės duomenų apsaugą 

4. 2028 metais turime stiprią ir patikimą profesionalų komandą, galinčia užtikrinti aukščiausios 

kokybės paslaugas 

5. 2026 metais įmonės apyvarta siekia 1.75 mln eur. 

 Įmonės taktiniai tikslai: 
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1.1. 2023 metais esame išsirinkę naujas Vilniaus ir Utenos biurų patalpas. 

1.2. 2023 metais atnaujiname Personalo procesus ir dokumentaciją, pilnai išnaudojame DVS 

galimybes 

2.3. 2023 metais esame išsirinkę naują apskaitos sistemą mažų ir vidutinių klientų apskaitai. 

2.4. 2023 metais savo visiems  vidutiniams klientams pasiūlome DVS galimybes. 

3.2. 2023 metais turime pasirašę sutartį su kokybiškas paslaugas teikiančia IT serviso įmone. 

3.3.  2023 metais pasirašome sutartį su Estijos bendrove Primend dėl serverių nuomos, priežiūros 

ir aptarnavimo paslaugų Baltijos šalių lygyje. 

4.1.  2023 metais esame pasitvirtinę atnaujintą įmonės struktūrą. 

4.2.  2023 metais savo komandoje turime pardavimų vadybininką ir 3 apskaitos grupių 

vadovus. 

5.1.  2023 metais įmonėje patobulintas pardavimų procesas. 

 UAB „X“ klientai įmonės iš viso pasaulio, užsiimantys verslo konsultacijomis, 

programinės įrangos kūrimu, transportu ir logistika, nekilnojamo turto vystymu, prekyba bei energetika. 

 

3.2. UAB „X“ vidinės aplinkos strateginis vertinimas 

 

 Pasaulyje kuo toliau, tuo daugiau vyksta sparčių technologinių pokyčių. Visi šie pokyčiai 

lemia, jog rinkos vis labiau įgyja pasaulinį mastą. Strategija tampa svarbi tiek didelei, tiek mažai įmonei. 

Išanalizuoti tikslų siekimo būdai, leis atsirinkti patraukliausias alternatyvas. Galiausiai bus numatytas 

strategijos parengimas. Tam, kad įmonės strategija būtų formuojama tikslingai ir kryptingai, įmonės 

vadovai turi išsiaiškinti atsakymus į šiuos klausimus. Kas tai per verslas bei kokie yra dabartiniai bei 

potencialūs vartotojai. Kokie šios įmonės tikslai bei kokius poreikius tenkina įmonė. Kokiose 

geografinėse zonose veikia įmonė, koks bendrovės įvaizdis vartotojų pasąmonėje, ar įmonė 

didmenininkė, ar mažmenininkė. 

 
 Įmonės pajėgumo įvertinimas. UAB „X“ pozicija rinkoje nėra silpna. Vienas iš įmonės 

privalumų yra tai, kad ji kasmet užima vis didesnę rinkos dalį, todėl pagrindine užduotimi tampa ne tik 

rinkos iškovojimas, bet ir rinkos dalies išsaugojimas. Galima paminėti ir tokį privalumą, kaip naujausių 

technologijų naudojimas. Dėl investicijų į modernią techniką įmonė gali nuolat tobulinti teikiamas 

paslaugas. Naujų programų diegimas, palengvinantis darbą, apskaitos programų atnaujinimas, siūlymas 

klientams. Taip pat įmonė svarsto galimybę priimti klientus su jų naudojamomis programomis, kas 

leidžia teigti, kad įmonė turi itin aukštos kvalifikacijos darbuotojus, kurie prisitaiko prie kliento lūkesčių.  

Veiklos kokybės įvertinimas. Įmonės veikla atliekama kokybiškai, prisiimant visas 

rizikas, dėl teisingos apskaitos tvarkymo. Tvarkant apskaitą yra užtikrinama kokybė.  
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Personalo išteklių įvertinimas. Darbo užmokestis yra nustatomas individualiai 

kiekvienam darbuotojui – vertinami darbo rezultatai, bendrovės vertybių laikymasis, indėlis į bendrą 

skyriaus ir bendrovės rezultatą. Taip pat darbuotojai gali gauti priedus prie darbo užmokesčio. Kadangi 

įmonėje darbuotojai dirba su klientais ir parduoda savo laiką, tai specialioje darbo laiko planuoklio 

programoje, kiekvienas darbuotojas pasižymi, kiek laiko sugaišo kiekvienoje įmonėje bei kokius darbus 

atliko. Nuo šių parduotų valandų darbuotojams mokami priedai, o klientai taip pat gauna sąskaitas su 

detalizacija, kokie darbai buvo padaryti ir už ką reikia susimokėti. Atlyginimas yra mokamas laiku, be 

jokių vėlavimų. Darbuotojų atlyginimai yra konfidencialūs, draudžiama klausinėti kitų darbuotojų apie 

jų darbo užmokestį ir dalintis informacija apie savo užmokestį. 

Siekiant darbuotojų lojalumo ir aukšto kultūrinio lygio, rengiami įvairūs seminarai, 

renginiai, kuomet susitinka skirtingų miestų (Vilnius, Utena, Panevėžys) ofisų darbuotojai. Iš garsesnių 

renginių paminėtini naujametiniai vakarėliai, vasaros renginiai. (žr. 8-ą paveikslą) 

 

 

 
8 pav. Darbuotojų skaičiaus kitimas 2018-2022 metais 

 
Šaltinis sudarytas darbo autorės, remiantis Valstybinės socialinės apsaugos ir darbo ministerijos duomenimis. 

 
Paskutinių penkerių metų statistikoje matoma, kad kiekvienais metais darbuotojų skaičius 

tolygiai augo. Lyginant 2022 metus su 2018 metais darbuotojų skaičius padidėjo 17 darbuotojų, per 5 – 

erius metus tai gana nemažas prieaugis, kadangi kaip apskaitos įmonėje priimta, darbuotojų kaita yra 

labai didelė. Įmonė vis dar plečia savo komandą ir ieško specialistų. 2023 metų darbuotojų skaičius 

turėtų taip pat kilti.  

Finansinių išteklių įvertinimas. Atliktas pasitelkiant įmonės finansinės veiklos analize. 

UAB „X“ įmonės turtas visu lyginamuoju laikotarpiu didėjo, 2022 metais sudaro 548653 Eur. 

Analizuojant įmonės balansą pastebima, kad didžiausią turto dalį sudaro trumpalaikis turtas, kurį sudaro 
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pirkėjų įsiskolinimas bei pinigai ir pinigų ekvivalentai (žr. 9-ą paveikslą). Visą nagrinėjamą laikotarpį 

ilgalaikis turtas UAB „X“ sudaro nuo 3,21 proc. iki 10,30 proc. turto vertės. 

 

 

9 pav. UAB „X“ turto struktūra 
 

Analizuojant balanso vertikaliąją turto struktūrą trumpalaikis turtas sudaro nuo 89,70 proc. 

iki 96,79 proc. visu laikotarpiu. (žr. 1 - ą priedą) Tam įtakos turi didelės per vienerius metus gautinos 

sumos, kurios sudaro nuo 46 iki 62  proc. Tai rodo, kad paslaugų pirkėjai neskuba atsiskaityti už 

paslaugas, tai yra todėl, kad įmonė suteikia 40 - 60 dienų apmokėjimo terminą. Pinigai ir pinigų 

ekvivalentai visu lyginamuoju laikotarpiu sudaro nuo 25 iki 52 proc. trumpalaikio turto. Tai rodo, kad 

už paslaugas tiekėjams bei darbuotojų darbo užmokesčiui atsiskaityti turėtų užtekti. 

Atliekant balanso horizontaliąją analizę, pastebima viso turto didėjimo tendencija (žr. 10-ą 

paveikslą). 
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10 pav. UAB „X“ horizontali turto dinamika 

 
Visas turtas 2022 metus lyginant su 2021 metais padidėjo 44,96 proc. tam įtakos turėjo 

46,37 proc. punkto padidėjęs trumpalaikis turtas, kurį didžiąją dalį sudarė pinigai ir pinigų ekvivalentai, 

net 64,92 proc.  2021 metus lyginant su 2020 metais  ilgalaikis turtas sumažėjo 18,32 proc., tam įtakos 

turėjo 66,67 proc. sumažėjusi programinė įranga. 2022 metus lyginant su 2021 metais ilgalaikis turtas 

padidėjo 12,28 proc., tam įtakos turėjo padidėjęs materialusis turtas. Materialus turtas 2022 metus 

lyginant su 2021 metais padidėjo 45,72 proc., materialųjį turtą sudaro kita įranga, prietaisai ir įrengimai 

bei finansinis turtas. 2020 metus lyginant su 2019 metais materialus turtas sumažėjo 36,12 proc., dėl 

1031 Eur sumažėjusios kitos įrangos. Trumpalaikis turtas visu analizuojamu laikotarpiu buvo didesnis 

už ilgalaikį turtą. 2019 metus lyginant su 2018 metais  trumpalaikis turtas padidėjo 84,89 proc., 2022 

metus lyginant su 2021 metais trumpalaikis turtas padidėjo 46,37 proc. tam įtakos turėjo padidėję pinigai 

ir pinigų ekvivalentai. Pinigai ir pinigų ekvivalentai 2019 metus lyginant su 2018 metais padidėjo 120,29 

proc., 2020 metus lyginant su 2019 metais pinigai ir pinigų ekvivalentai padidėjo 148,08 proc., 2022 

metus lyginant su 2021 metais pinigai ir pinigų ekvivalentai padidėjo 64,92 proc. Augantį pinigų 

padidėjimą galėjo lemti didesnės pardavimo kainos. (žr. 3 - čią priedą)   

Analizuojant balanso vertikalią nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų struktūrą, matoma, kad 

2018 ir 2020 - 2021 m. didžiąją dalį sudaro nuosavas kapitalas 2019 m. ir 2022 m. - įsipareigojimai. (žr. 

11-ą paveikslą).  
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11 pav. UAB „X“ nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų struktūra 
 

 Nuosavas kapitalas sudaro nuo 37,79 proc. iki 64,76 proc. viso turto, likusi dalis susideda 

iš įsipareigojimų, kurie sudaro nuo 35,24 proc. iki 62,21 proc. visu laikotarpiu. (žr. 1 - ą priedą) Visą 

dalį įsipareigojimų sudaro trumpalaikiai įsipareigojimai, kurie 2022 metus lyginant su 2018 metais 

padidėjo 23,99 proc. punkto, tam įtakos turėjo 22,75 proc. punkto padidėję su darbo santykiais susiję 

įsipareigojimai. 2022 metus lyginant su 2021 metais padidėjo 13,92 proc. punkto, 2020 m. lyginant su 

2019 m. mokėtinos sumos sumažėjo 18,64 proc. punkto. Didžiąją dalį trumpalaikių įsipareigojimų 2018 

m.  sudarė skolos tiekėjams, kurios siekė 17,02  proc. visu kitu laikotarpiu nuo 2019 metų iki 2022 metų 

didžiąją dalį trumpalaikių įsipareigojimų sudarė mokėtinas darbo užmokestis,   nuo 2018 metų iki 2022 

metų mokėtinas darbo užmokestis padidėjo  22,75 proc. punkto. 2022 metus lyginant su 2021 metais 

padidėjo 5,40 proc. punkto. Darbo užmokesčio didėjimui turėjo įtakos didėjantis klientų srautas, kadangi 

darbo užmokestis mokamas nuo atliktų darbų.  Nuo 2018 metų iki 2022 metų skolos tiekėjams sumažėjo 

2,55 proc. punkto, tai parodo, kad įmonė geba valdyti savo įsipareigojimus. 

Galima pastebėti, kad nuosavas kapitalas ir įsipareigojimai turėjo aiškią kitimo tendenciją, 

jie ir didėjo ir mažėjo (žr. 12-ą paveikslą). 
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12 pav. UAB „X“ horizontali nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų dinamika 

 
 Analizuojant nuosavą kapitalą ir įsipareigojimus nuo 2018 metų iki 2022 metų nuosavas 

kapitalas ir įsipareigojimai kasmet didėjo. 2022 metus lyginant su 2021 metais matomas 44,96 proc. 

nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų padidėjimas, tam įtakos turėjo 376,84 proc. padidėjusios skolos 

tiekėjams. 2019 metus lyginant su 2018 metais nuosavas kapitalas ir įsipareigojimai padidėjo 79,37 proc. 

taip pat dėl 114,77 proc. padidėjusių skolų tiekėjams bei 105,09 proc. padidėjusių gautų avansų.  

Nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų didžiąją dalį sudarė nuosavas kapitalas, išskyrus 2019 metus ir 2022 

metus, kuomet įsipareigojimai buvo didesni nei nuosavas kapitalas. 2019 metais padidėjusiems 

įsipareigojimams įtakos turėjo padidėjęs darbo užmokestis 48,78 proc. bei išaugusios mokėtinos sumos 

125,61 proc. Įsipareigojimai 2019 metus lyginant su 2018 metais padidėjo 152,80 proc. tam įtakos turėjo 

padidėjusios per vienerius metus mokėtinos sumos, didžiąją dalį jų sudarė skolos tiekėjams 114,77 proc. 

2020 metus lyginant su 2019 metais įsipareigojimai padidėjo 1,37 proc., dėl kitų mokėtinų sumų ir 

įsipareigojimų padidėjimo. 2022 metus lyginant su 2021 metais matomas įsipareigojimų padidėjimas 

86,75 proc. tam įtakos turėjo padidėjusios skolos tiekėjams 376 proc. bei padidėję gauti avansai 

231,07proc.   2019 metus lyginant su 2018 metais nuosavas kapitalas padidėjo 33,92 proc., tam įtakos 

turėjo 56,41 proc. padidėjęs nepaskirstytas pelnas. 2020 metus lyginant su 2019 metais nuosavas 

kapitalas padidėjo 117,59 proc., tam įtakos turėjo 167,43 proc. padidėjęs nepaskirstytas pelnas. 2021 

metus lyginant su 2020 metais nuosavas kapitalas sumažėjo 19,32 proc., tam įtakos turėjo 27,16 proc. 

sumažėjęs  nuosavas kapitalas.  2022 metus lyginant su 2021 metais nuosavas kapitalas padidėjo 5,93 

proc. tam įtakos turėjo padidėjęs ankstesnių metų pelnas. (žr. 3 - ią priedą) 
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 Analizuojant įmonės pajamas, nustatyta, kad didžiausias pajamas įmonė uždirbo 2022 

metais – 1 146 864 Eur dėl 2022 metais padidintų kainų klientams bei nemažai naujai pritrauktų naujų 

įmonių. (žr. 2 - ą priedą) Taip pat galima pastebėti, kad įmonės pardavimo savikaina yra labai maža, 

kiekvienais metais ji sudarė mažiau kaip  20 proc. pardavimo pajamų. Didžiausia pardavimo savikaina 

buvo 2018 metais, bet pajamos tais metais buvo mažiausios, o 2022 metais savikaina buvo mažiausia, 

sudarė tik 6,52 proc. pajamų, o pajamos buvo didžiausios. Pardavimo savikainos mažėjimą lemia tai, 

kad įmonė teikia paslaugas, kas neleidžia savikainai išaugti.  Bendrasis pelnas visus metus didėjo ir 

didžiausias buvo 2022 metais – 1 072 073 Eur. (žr. 13-ą paveikslą). 

 

 
 

13 pav. UAB „X“ pelno (nuostolio) vertikali analizė 
 
 Nagrinėjant vertikaliąją pelno (nuostolio) analizę, galima pastebėti, kad pardavimo 

savikaina sudaro labai mažą dalį. Aukščiausia pardavimo savikaina 2018 metais, kuomet sudaro 17,15 

proc. 2020 metus lyginant su 2019 metais matoma, kad pardavimo savikaina sumažėjo 4,61 proc. 

punkto. 2022 metus lyginant su 2018 metais matomas savikainos sumažėjimas net 10,63 proc. punkto. 

Pardavimo savikainą pagrinde sudaro mokėtinas darbo užmokestis, dėl šios priežasties savikaina 

įmonėje labai maža. Nuo 2018 metų iki pat 2022 metų matomas bendrojo pelno didėjimas. Nuo 2018 

metų iki 2022 metų bendrasis pelnas padidėjo 10,63 proc. punkto. 2022 metais bendrasis pelnas lyginant 

su 2021 metais padidėja 0,7 proc. punkto ir tampa didžiausiu visu lyginamuoju laikotarpiu, net 1 072 

073 Eur., Tam įtakos turi išaugusios pardavimo pajamos ir sumažėjusi savikaina. Tipinės veiklos pelnas 

2019 metus lyginant su 2018 metais padidėjo 1,79 proc. punkto, 2021 metus lyginant su 2020 metais 

tipines veiklos pelnas nuostoliai sumažėjo 4,92 proc. punktu, tam įtakos turėjo 9,49 proc. punkto 

padidėjusios veiklos sąnaudos. 2022 metus lyginant su 2021 metais tipinės veiklos pelnas sumažėjo 2,17 

82,85 83,60
88,21

92,78 93,48

10,59 12,38
19,95

15,03 12,86
10,59 12,38 19,93 15,00 12,82
10,59 12,38 16,59 12,49 10,60

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

2018 2019 2020 2021 2022

Po
ky

tis
, p

ro
c.

Metai

BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) TIPINĖS VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI)

ĮPRASTINĖS VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI)



52 
 

 
 

proc. punkto, tam įtakos turėjo 2,86 proc. punkto padidėjusios veiklos sąnaudos. Įprastinės veiklos 

pelnas nuo 2018 metų iki 2020 metų padidėjo 9,34 proc. punkto. 2021 metais įprastinės veiklos pelnas 

sumažėjo 4,93 proc. punktu, tam įtakos turėjo finansinės ir investicinės veiklos sąnaudų padidėjimas 

46,25 proc., 2022 metais įprastinės veiklos pelnas sumažėjo dar 2,18 proc. punkto. Grynasis pelnas nuo 

2018 metų iki 2022 metų padidėjo 0,01 proc. punkto. 2020 metus lyginant su 2018 metais grynasis 

pelnas padidėjo 6,00 proc. punkto, tačiau 2021 metus palyginus su 2020 metais sumažėjo 4,1 proc. 

punkto, o 2022 metus palyginus su 2021 metais grynasis pelnas sumažėjo 1,89 proc. punkto, tam įtakos 

turėjo padidėjusios 2,86 proc. punkto bendrosios ir administracinės sąnaudos bei įprastinės veiklos pelno 

sumažėjimas 2,18 proc. punkto. 

 Analizuojant horizontalią pelno (nuostolio) dinamiką, matoma, kad pardavimo pajamos 

visu lyginamuoju laikotarpiu didėjo. (žr. 14-ą paveikslą). 

 

 
 
 
 

14 pav. UAB „X“ pelno (nuostolio) horizontali analizė 
 

 Didžiausias pokytis 99,85 proc. matomas 2020 metus lyginant su 2019 metais. 2022 metus 

lyginant su 2021 metais  pardavimo pajamos padidėjo 26,62 proc. Tam įtakos turėjo padidėjusios kainos 

klientams bei klientų srauto padidėjimas. Pardavimo savikaina 2019 metus lyginant su 2018 metais 

padidėjo 74,55 proc. o 2021 metus lyginant su 2020 metais sumažėjo 36,96 proc. 2022 metus lyginant 

su 2021 metais pardavimo savikaina padidėjo 14,31 proc.  Bendrasis pelnas 2019 metus lyginant su 2018 

metais padidėjo 84,20 proc., didžiausias bendrojo pelno padidėjimas matomas 2020 metus lyginant su 

2021 metais, net 110,88 proc. Bendrojo pelno padidėjimui įtakos turėjo savikainos mažėjimas ir 

pardavimo pajamų didėjimas.  Tipinės veiklos pelnas 2019 metus lyginant su 2018 metais padidėjo 

113,34 proc., 2020 metus lyginant su 2019 metais tipinės veiklos pelnas padidėjo 222,11 proc., o 2022 

metus lyginat su 2021 metais - 8,41 proc.  Įprastinės veiklos pelnas 2020 metus palyginus su 2019 metais 
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padidėjo 221,92 proc., 2021 metus lyginant su 2020 metais sumažėjo 22,61 proc. Tipinės ir įprastinės 

veiklos pelno sumažėjimui 2021 metus lyginant su 2020 metais įtakos turėjo finansinės ir investicinės 

veiklos sąnaudų padidėjimas 29,07 proc. bei pajamų sumažėjimas 100 proc.  Pelnas prieš apmokestinimą 

2022 metus lyginant su 2021 metais padidėjo  11,90 proc, tam įtakos turėjo padidėjusios finansinės ir 

investicinės veiklos sąnaudos 116,22 proc. Grynasis pelnas 2019 metus lyginant su 2018 metais padidėjo 

113,28 proc., 2020 metus lyginant su 2019 metais grynasis pelnas padidėjo 167,89 proc., 2021 metus 

lyginant su 2020 metais grynasis pelnas sumažėjo 22,57 proc., o 2022 metus palyginus su 2021 metais 

grynasis pelnas padidėjo 7,49 proc. Grynojo pelno didėjimui įtakos turėjo žymiai padidėjusios 

pardavimo pajamos. (žr. 4 - ą priedą) 

 Dažnai laikomasi nuomonės, kad geriausiai įmonės veiklos rezultatus parodo pelningumo 

rodikliai. Norint palyginti skirtingą veiklą vykdančių įmonių veiklos efektyvumą, irgi rekomenduojama 

lyginti pelningumo rodiklius. Todėl norint įvertinti, ar UAB „X“ veikla veiksminga, apskaičiuoti 

pelningumo rodikliai (žr. 5 - ą priedą). 

 

 
15 pav. UAB „X“ pelningumo rodiklių kitimas 

 
 

 Bendras pelningumas  (arba bendrojo pelno marža) parodo įmonės sugebėjimą uždirbti 

pelną iš pagrindinės įmonės veiklos, kontroliuoti pardavimo pajamų bei pardavimo savikainos lygį. Kuo 

didesnė bendrojo pelno suma uždirbama kiekvienam pardavimo pajamų eurui, tuo efektyvesnė įmonės 

veikla. Bendrojo pelningumo lygiui didelę įtaką turi įmonės veiklos pobūdis bei ekonomikos sektorius, 

kuriame ji veikia. Galima teigti, kad UAB "X" bendrasis pardavimų pelningumas turi tendenciją didėti. 

Nuo 2018 metų iki 2022 metų bendrasis pardavimų pelningumas išaugo nuo 83 iki 93 proc. T.y. padidėjo 

10 proc. punktų, tam įtakos turėjo sumažėjusi savikaina. Grynasis pelningumas (arba grynojo pelno 

marža) parodo, kiek procentų (arba eurų) grynojo pelno uždirba vienas pardavimo pajamų euras, t.y. jis 

parodo įmonės veiklos efektyvumą. Didesnė rodiklio reikšmė rodo geresnę visų įmonės sąnaudų 
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kontrolę. Analizuojant įmonių veiklos rezultatus, žemas pelningumas gali būti siejamas su įmonės 

orientacija į pardavimo pajamų didinimą žemų kainų sąskaita, o taip pat su tarp konkurentų vykstančia 

kainų konkurencija. Kuo mažesnis pelningumas, tuo didesnių pardavimo pajamų reikia, siekiant uždirbti 

tą patį pelną. Grynasis pelningumas nuo 2018 metų iki 2022 metų svyravo nuo 11 iki 17 proc. 

Didžiausias grynasis pelningumas buvo 2020 metais, kuomet sudarė 20 proc., tam įtakos turėjo 

padidėjusios pardavimo pajamos bei įmonės gebėjimas valdyti sąnaudas. Pagal Statistikos departamento 

rekomendacijas grynasis pardavimo pelningumas vertinamas patenkinamai, jeigu yra didesnis už 10 

proc. ir nepatenkintai, kai yra mažesnis kaip 5 proc. įmonės grynasis pardavimo pelningumas visais 

metais buvo didesnis nei 10 proc., todėl jis vertinamas patenkinamai, tai parodo įmonės gebėjimą valdyti 

sąnaudų kontrolę. 

 Siekiant išsiaiškinti įmonės turto panaudojimo efektyvumą, skaičiuojami turto pelningumo 

rodikliai. Turto pelningumas vertinamas labai gerai, kai yra didesnis už 20 proc., gerai, kai yra didesnis 

už 15 proc., patenkinamai, kai yra didesnis už 8 proc. ir nepatenkinamai, kai yra mažesnis už 8 proc. (žr. 

16-ą paveikslą). 

 

 
 

 16 pav. UAB „X“ turto ir nuosavo kapitalo pelningumo rodiklių kitimas 
 
 Įmonės savininkus visada domina kapitalo pelningumo rodikliai, nes jie parodo bendrovės 

investicijų efektyvumą ir galimybę gauti dividendus. Nuosavo kapitalo pelningumas rodo nuosavo 

kapitalo sukurtą pelną.  Šis pelningumo rodiklis yra labai geras, jeigu jis yra didesnis nei 30 proc., geras 

– didesnis nei 20 proc., patenkinamas – didesnis nei 10 proc. ir nepatenkinamas, jei yra mažesnis negu 

10 proc. Nuosavo  kapitalo pelningumas 2022 metais apskaičiuojamas: 

  ROE = 121603/207313*100% = 58,66 
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Visu analizuojamu laikotarpiu nuo 2018 metų iki 2022 metų nuosavo kapitalo pelningumas 

buvo aukštesnis nei 30 proc., tai parodo, kad rodikliai yra labai geri.  

Turto pelningumas 2022 metais apskaičiuojamas: 

  ROA = 121603/548653/100% = 22,16 

Analizuojant turto pelningumo rodiklius nuo 2018 metų iki 2020 metų matomas turto 

pelningumo didėjimas 2020 metais turto pelningumas sudaro daugiausiai ir parodo, kad  39 eurai grynojo 

pelno tenka vienam turto eurui. Visu analizuojamu laikotarpiu turto pelningumas sudarė nuo 18,97 proc. 

iki 39,00 proc., tai parodo, kad įmonė geba gerai panaudoti turtą. 2022 metais turto pelningumas parodo, 

kad UAB „X“ 22,16 Eur grynojo pelno tenka vienam turto eurui. Rodiklis aukštas ir vertinamas gerai.  

Nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų pelningumas taip pat nuo 2018 metų iki 2020 metų vis didėjo ir 2020 

metais sudarė daugiausiai - 60,23 proc., tai parodo, kad 2020 metais 60,23 Eur grynojo pelno tenka 

vienam nuosavybės eurui, šis rodiklis labai aukštas ir svarbu įmonės akcininkams. 2021 metais šis 

rodiklis šiek tiek sumažėjo, dėl sumažėjusio tipinės veiklos pelno bei sumažėjusių finansinės ir įprastinės 

veiklos pelno, tačiau 2022 metais vėl pakilo ir sudarė 58,66 proc., tai parodo, kad 58,66 Eur grynojo 

pelno tenka vienam nuosavybės eurui. Nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų pelningumas labai svarbus 

akcininkams ir vertinamas labai gerai, tai parodo, kad įmonė pelninga.  

Įmonės mokumui nustatyti skaičiuojamas bendrojo mokumo koeficientas. Kuo didesnės 

skolos palyginti su nuosavu kapitalu, tuo rizikingesnėmis sąlygomis dirba įmonė. UAB „X“ bendrojo 

mokumo rodikliai yra maži (žr. 17-ą paveikslą). 

 

 

17 pav. UAB „X“ finansinio sverto rodiklių kitimas 

 

Bendro mokumo koeficientas nuo 2018 metų iki 2019 metų sumažėjo 0,76 punkto, 2019 

metu lyginant su 2020 metais bendro mokumo koeficientas padidėjo 0,98 punkto, nuo 2020 metų iki 
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2022 metų bendro mokumo koeficientas sumažėjo 1,23 punkto, ir sudarė 0,61. Šis rodiklis parodo, kad 

2022 metais 0,61 Eur tenka vienam įsipareigojimų eurui. Didžiausias bendrojo mokumo koeficientas 

buvo 2020 metais ir parodė, kad 1,84 Eur tenka vienam įsipareigojimų eurui, šis rodiklis svarbus 

kreditoriams ir parodo, kad įmonės kreditoriai gali jaustis saugiai, kadangi bendrojo mokumo 

koeficientai yra aukšti. Nuosavo kapitalo ir turto santykis nuo 2018 metų iki 2022 metų sumažėjo 0,24 

punkto. Nuosavo kapitalo ir turto santykis 2022 metais rodo, kad 38 procentai įmonės turto finansuoja 

nuosavas kapitalas. Įmonės UAB „X“ įsiskolinimo koeficientas nuo 2018 metų iki 2022 metų sudaro 

nuo 0,35 iki 0,62. Šis rodiklis svarbus kreditoriams, nes parodo, kiek apsaugotos jų lėšos. Kadangi 

rodikliai nėra aukšti, tai parodo, kad kreditorių lėšos yra pakankamai saugios, kadangi patenka į intervalą 

nuo 0,4 iki 0,6. Įsipareigojimų ir nuosavo kapitalo santykis parodo, kokia bendra įmonės ilgalaikių ir 

trumpalaikių įsipareigojimų, susijusių su veikla bei skolinimusi suma tenka vienam nuosavo kapitalo 

eurui. Šis rodiklis nuo 2018 metų iki 2022 metų sudarė nuo 0,54 iki 1,65. 2022 metais įsipareigojimų ir 

nuosavo kapitalo santykis parodo, kad 1,65 Eur tenka vienam nuosavo kapitalo eurui. Šis rodiklis 

parodo, kad finansinė rizika yra aukšta, t.y. dideli įsipareigojimai, kuriuos teks padengti ateityje. UAB 

„X“ įsipareigojimai atsiranda dėl su darbo santykiais susijusių įsipareigojimų, kurie 2022 metais sudaro 

208 872 Eur bei skolų tiekėjams padidėjimo, kurie sudaro 79 389 Eur.  

Trumpalaikio likvidumo (mokumo) rodikliai parodo, ar įmonė pajėgi vykdyti 

trumpalaikius įsipareigojimus. Įmonės trumpalaikio likvidumo koeficientas apskaičiuojamas kaip 

trumpalaikio turto ir trumpalaikių įsipareigojimų santykis. Praktika rodo, kad šis koeficientas neturėtų 

būti mažesnis kaip 1,2. UAB „X“ einamojo likvidumo koeficientas 2018 - 2022 m. gali būti vertinamas 

gerai, kadangi visu laikotarpiu sudaro daugiau nei 1,2 (žr. 18-ą paveikslą). 

 

 

18 pav. UAB „X“ likvidumo rodiklių kitimas 

 

0,00

0,50

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

2018 2019 2020 2021 2022

2,35

1,72

2,69

1,99

1,56

0,65 0,57

1,40

0,95 0,84Ko
ef

ic
ie

nt
as

Metai

Einamo likvidumo koeficientas Absoliutaus likvidumo piniginis rodiklis



57 
 

 
 

Einamo likvidumo koeficientas nuo 2018 metų iki 2019 metų sumažėjo 0,63 proc. punkto. 

Nuo 2020 metais padidėjo 0,97 proc. punkto ir sudarė – 2,69 tai yra didžiausia reikšmė lyginant visą 

analizuojamą laikotarpį. Nuo 2020 metų iki 2022 metų einamo likvidumo koeficientas sumažėjo 1,13 

proc. punkto ir sudarė 1,56. Šis rodiklis parodo, kad UAB „X“ neturi finansinių sunkumų bei geba 

trumpalaikį turtą paversti pinigais. Absoliutus likvidumo pinigais rodiklis 2022 metais parodo, kad 84 

procentai trumpalaikių įsipareigojimų įmonė gali skubiai padengti kritiniu atveju, panaudodama 

faktiškai turimą pinigų sumą. Šis rodiklis parodo, kad įmonė geba uždirbti pinigus ir įmonė pasirinkusi 

konservatyvią pinigų valdymo politiką, kuri užtikrina didelį trumpalaikių įsipareigojimų padengimą 

kritiniu atveju.  

Analizuojant įmonės veiklos rezultatus svarbu nustatyti, ar įmonė efektyviai panaudoja 

turtą, ar gerai valdo išlaidas. Tam skaičiuojami veiklos efektyvumo rodikliai. UAB „X“ veiklos 

efektyvumo rodiklių kitimas per analizuojamą laikotarpį pavaizduotas (žr. 19-ą paveikslą) 

 

 

19 pav. UAB „X“ veiklos efektyvumo rodikliai 
 

Įmonės viso turto apyvartumas nuo 2018 metų iki 2022 metų buvo nepastovus, nuo 2018 

metų iki 2022 metų jis padidėjo 0,30 proc. punkto. Jis parodo, kad įmonė naudoja efektyviai visą turimą 

turtą. 2022 metais įmonės viso turto apyvartumas parodo, kad UAB „X“ vienam viso turto eurui tenka 

2,09 Eur pardavimo pajamų. Parduotų prekių savikaina vienam pardavimų eurui visu nagrinėjamu 

laikotarpiu mažėjo. Šis rodiklis parodo įmonės veiklos efektyvumą naudojant turimus išteklius. 

Atsižvelgiant į parduotų prekių savikainos mažėjimą, galima teigti, kad UAB „X“ efektingai panaudoja 

turimus išteklius. Administracinių išlaidų lygis visu nagrinėjamu laikotarpiu išliko stabilus. Šis rodiklis 

2022 metais parodo, kad 81 proc. administracinių išlaidų panaudojamos paslaugų realizacijos procese. 

Veiklos sąnaudos vienam pardavimo eurui taip pat išliko panašios visu nagrinėjamu laikotarpiu. Šis 

rodiklis parodo, kad 2022 metais 0,13 Eur administracinių, pardavimo sąnaudų bei bendrųjų sąnaudų 

tenka vienam pardavimo eurui.  
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Atlikus E. Altman siūlomą bankroto prognozavimo modelį 2022 metams  

Z=0,2479+0,2534+0,8328+0,2551+2,0882=3,6774 

matoma, kad bankrotas UAB „X“ negresia, kadangi Z reikšmė yra 3,6774. Pagal vertinimo skalę, kai 

rodiklis yra nuo 3 iki 10 bankroto rizika įmonėje labai maža, beveik negalima.  

 

3.3 UAB „X“ išorinės aplinkos strateginis vertinimas 

 

 Makroaplinka - veiksniai ir jėgos, veikiantys visų ekonomikos šakų ūkinius subjektus. 

Makroaplinkai priklauso politiniai ir teisiniai, ekonominiai, socialiniai ir kultūriniai bei technologiniai 

veiksniai. Analizuojamos įmonės UAB „X“ - makroaplinkos analizė bus atlikta PEST technika –  

modelis, kuris naudojamas nustatyti tendencijas ir tobulinimąsi keturiose nurodytose srityse. PEST 

analizė atliekama remiantis interviu atsakymais. (žr. 6 - ą priedą) 

Politiniai – teisiniai veiksniai - makroaplinkos elementas, kuris apima teisės aktus ir visuomenės 

politinių struktūrų veiksmus. 

 UAB „X“ statusas – uždara akcinė bendrovė, todėl įmonei tenka vadovautis uždaros 

akcinės bendrovės veiklą reglamentuojančiais įstatymais. Įmonės veiklai įtaką daro pasikeitę mokesčiai 

bei tarifai. Įmonė turi vadovautis įstatymais bei teisiniais aktais, darbovietė turi atitikti higienos bei 

saugos reikalavimus. Politiniai veiksniai veikia darbo apmokestinimą, paslaugų apribojimus, darbo 

apsaugą, kainų kontrolę. Analizuojamai įmonei yra tikimybė patirti nuostolių dėl pakeistos mokesčių 

sistemos. Reikia įvertinti rizikos faktorių dėl galimų pokyčių mokesčių sistemoje. Įmonė turi vengti 

pažeidimų, nes Vyriausybė suformavus griežtą mokesčių sistemą, o už pažeidimus yra taikomos didelės 

baudos. Verslo įmonių, tame tarpe ir aprašomos įmonės UAB „X“, veiklą riboja teisinė aplinka, kuri 

sprendžia ginčytinus klausimus ir reguliuoja įmonių veiklą taip, kad ji būtų naudinga visuomenei. Visų 

verslo santykių pagrindas – vieno ūkio subjekto pasižadėjimas tiekti  tam tikras paslaugas ir kito ūkio 

subjekto pasižadėjimas už jas sumokėti. Tam, kad būtų dirbama sąžiningai, ir kad abi pusės jaustųsi 

užtikrintai bei saugiai, yra pasirašomos  įvairaus pobūdžio sutartys. UAB „X“ dažniausiai pasirašo 

bendradarbiavimo sutartis su klientais, kuriems ketina atlikti apskaitos paslaugas. Taip pat sudaromos 

sutartys su tiekėjais. Verslo įmonių veiklą, kad ji nebūtų žalinga visuomenei ar  nepažeistų  viešosios 

tvarkos, reguliuoja teisės aktai. Teisės normos teikia verslo santykiams stabilumo ir mažina riziką. 

Darbovietė turi atitikti higienos bei saugos reikalavimus, o pati įmonė turi laikytis galiojančių įstatymų 

bei greitai reaguoti į įstatymų pasikeitimus.  

 Ekonominiai veiksniai - makroaplinkos elementas, kuris pasireiškia tam tikrais ūkio raidos 

dėsningumais, kurie daro įtaką įmonės veiklai. Ekonominę aplinką apibūdina tokie rodikliai kaip 

bendras vidaus produktas (BVP), nedarbas, infliacija. Tam, kad būtų užtikrintas įmonės stabilumas, yra 

būtina atsižvelgti į ekonominius veiksnius, kurie turi įtakos šalies rodikliams. Visame pasaulyje 
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vykstančios ekonominės krizės pasekmėmis laikomi pajamų sumažėjimai, kainų padidėjimai, infliacijos 

padidėjimas. Įmonės vadovai turi įvertinti tiek nedarbo lygį, tiek vidaus produktą, tiek biudžeto 

struktūras. Smunkanti ekonomika neleidžia augti, todėl mažėja UAB „X“ siūlomos paslaugos. 

 Socialiniai – kultūriniai veiksniai - makroaplinkos elementas, kuris atspindi visuomenės 

poveikį įmonei. Įmonė turi įvertinti besikeičiančius įpročius ir vartojimo tradicijas, nes nuolatos keičiasi 

vartotojų vertybės, nuostatos, gyvenimo būdas. Nuolat kinta demografinė padėtis, nes gyventojų skaičius 

yra linkęs arba didėti, arba mažėti, keičiasi gyventojų amžius. Išsilavinimo lygis Lietuvoje yra 

pakankamai aukštas. Žmonės, kurie yra labiau išsilavinę, yra labiau linkę naudoti technologiškesnes 

paslaugas. Todėl įmonėms yra labai svarbu stebėti rinką, potencialius vartotojus ir atitinkamai plėsti 

siūlomą paslaugų asortimentą, kuris atitiktų vartotojų poreikius. Kadangi ekonominė situacija šalyje, 

Europoje, o ir visame pasaulyje dėl prieš tai pasaulyje paplitusios koronaviruso pandemijos, šiuo metu 

dėl Rusijos karo Ukrainoje, labai įtempta, įmonės suteikiamų paslaugų kiekis mažėja. Kuo įmonėje 

padaroma didesnė apyvarta, tuo mokamas didesnis priedas prie atlyginimo, kuris skaičiuojamas nuo 

gaunamo darbo užmokesčio. Kuomet darbuotojai yra skatinami, jų požiūris į darbą gerėja, jie yra 

motyvuojami, darbas vyksta efektyviau. 

 Technologiniai veiksniai - mokslo bei technologijų pažangai skiriamas dėmesys turi būti 

pakankamai didelis, nes tik nauji įrengimai leidžia pagerinti darbo našumą bei kokybę. Technologinė 

aplinka sparčiai tobulėja. Mokėjimus galima atlikti internetu. Naujų paslaugų įvedimas į įmonės siūlomų 

paslaugų asortimentą tik padidintų paslaugas. Sutinkama grėsmė – dideli kaštai. Jie gali stabdyti 

technologijų plėtojimą bei atnaujinimą. Tačiau įmonė net ir mažais tempais, tačiau privalo  neatsilikti 

nuo tobulėjančių technologijų, nes tik tokiu būdu atsiranda galimybė didinti ilgalaikius konkurencinius 

pranašumus rinkoje. Operatyviau pateikiama informacija klientams, įmonės veikla spartėja, klientai turi 

galimybę susipažinti su įmonės paslaugomis virtualioje aplinkoje. Technologijų poreikių didėjimas 

sąlygoja internetinės prekybos vystymąsi. Nagrinėjamos įmonės UAB „X“ internetinis puslapis nėra 

ganėtinai stiprus, lyginant su šių dienų technologijomis, todėl reikėtų daugiau dėmesio skirti IT 

specialistų paieškoms, tobulinti įmonės internetinę svetainę, kad ši būtų patrauklesnė vartotojų ratui, 

kurį domina įmonės siūlomos paslaugos. Plėtojant technologinius veiksnius, darbuotojai gali greičiau 

apsikeisti reikalinga informacija. Technologinis išsivystymas yra būtinas norint būti išmanesniam 

rinkoje. 

 Įmonės, kurios geriau išanalizuoja išorinę aplinką, greičiau atranda savo trūkumus bei 

pranašumus, turi daugiau galimybių atlikti veiksmingus strategijos pakeitimus. Kiekviena įmonė turi 

kuo geriau orientuotis išorinėje aplinkoje. Išorinė aplinka turi tendenciją nuolatos kisti. Tik tos įmonės, 

kurios nuolatos stebi aplinką, atlieka tyrimus, įvertina aplinkos pokyčius, gali turėti įtakos įmonės 

veiklai. Išorės veiksnių analizė yra orientuota į ateitį ir nagrinėja išorinius veiksnius, nepriklausančius 

nuo įmonės, todėl yra būtinas nuolatinis stebėjimo procesas, kuris neleistų išorės veiksniams padaryti 
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neigiamos žalos įmonės veiklai. Išnagrinėjus makroaplinkos veiksnius, kurie gali turėti įtakos UAB 

„X“ veiklai,  galima daryti išvadą, kad daugiausiai įtakos turintis veiksnys yra ekonominė aplinka. 

Ekonominės aplinkos pokyčius prognozuoti labai sudėtinga. Juos reikia nuolatos stebėti, vertinti, ir 

numatyti kelis galimus ekonominių pokyčių scenarijus. Kiekvienam iš jų derėtų turėti planą, kaip tuos 

pokyčius panaudoti kiek įmanoma naudingiau įmonei. 

Pasaulinio susitarimo tikslas – skatinti įmones veikti atsakingai: nedaryti žalos aplinkai, 

bendruomenei, kitiems verslams ir bendromis pastangomis su JT, valdžios institucijomis bei 

nevyriausybinėmis organizacijomis dalyvauti sprendžiant socialines ir aplinkosaugos problemas, 

prisidėti prie visuomenės raidos ir ekonomikos augimo. Įmonės tikslas ne tik tapti socialiai ir ekologiškai 

atsakinga įmone, bet ir pakeisti savo darbuotojų kasdieninius įpročius. 

UAB „X“ atsižvelgia į Europos ekologinius standartus ir siekia saikingo energijos 

vartojimo, leidžiančios tausoti gamtos išteklius bei efektyviai taupyti sąnaudas. Racionaliai naudojant 

energiją darbo vietoje galima sutaupyti iki 10 proc. ir daugiau energijos bei atitinkamai sumažinti 

išlaidas. Svarbiausia – atsakingumas ir energijos naudojimas pagal poreikį. Nuolatinis energijos resursų 

eikvojimas sukelia ekologines problemas, nes lemia anglies dvideginio išskyrimą į aplinką, o tai yra 

pagrindinės šiltnamio efektą sukeliančios dujos, dėl kurių vyksta globalinis klimato atšilimas. Siekiant 

saikingai vartoti energiją – svarbus kiekvieno darbuotojo indėlis. Taupant energiją taupomos ne tik 

įmonės lėšos, tačiau ir prisidedam prie mūsų planetos išsaugojimo. UAB „X“ numatytos tokios elektros, 

šilumos energijos taupymo priemonės:  

1. Išjunkite elektros prietaisus iš tinklo, kai jų nenaudojate (spausdintuvus, kopijavimo aparatus ir 

kitus prietaisus).  

2.  Išjunkite šviesą išeidami iš patalpų (patalpoje išjunkite šviesą įsitikinę, kad nėra kitų kolegų ir 

ja niekas nesinaudos).  

3. Sumažinkite šviesos srautą. Palikite šviesą tik savo darbo zonoje, kai liekate dirbti vieni.  

4. Visada užsukite čiaupus, neeikvokite vandens veltui. Apie sugedusius čiaupus praneškite 

administratorei.  

5. Nepalikite kompiuterių budėjimo režime. Išjunkite monitorius, kai nesinaudojate kompiuteriu 

15-20 min., išjunkite kompiuterį, kai nesinaudojate juo ilgiau kaip 1 val. 

6.  Nepalikite elektros lizde mobiliųjų telefonų kroviklių.  

7. Prisukite radiatorių termostatus ir išjunkite kondicionierius, kai patalpas vėdinate atidarę langus. 

Taip sumažinsite šilumos nuostolius. 

Popieriaus taupymo priemonės:  

1. Dokumentai laikomi elektroniniu būdu, atsisakoma spausdintų sąskaitų. Darbo sutartys taip pat 

saugomos elektroniniu būdu.  
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2. Nereikalingą (atspausdintą) popierių naudokite užrašams, ir/arba spausdinimui iš gerosios lapo 

pusės.  

3. Prieš spausdindami pagalvokite, ar jums tikrai to reikia.  

4. Popierių išmetame TIK į specialias dėžutes, skirtas popieriaus kaupimui. 

 

 Konkurentai. UAB „X“ turi nemažai konkurentų, kadangi įmonių, kurios teikia apskaitos 

paslaugas yra daug. Didžiausias įmonės konkurentas, kurį įvardijo įmonės vadovas – UAB Audifina. 

Įmonės vadovas išskiria šį konkurentą, todėl, kad nemažai klientų nuvilioji ši įmonė. Jos privalumas 

audito paslaugos. Kitas konkurentas yra UAB „Finansų valdymo sistemos”, užsiima apskaitos tvarkymu 

bei siūlo programą apskaitos tvarkymui, veiklą vykdo Lietuvoje ir užsienyje.  „BNM Finance“ veiklą 

vykdo Lietuvoje, yra viena iš didžiausių Lietuvoje apskaitos, finansų valdymo ekspertų komanda, 

pasitelkia IT įrankius, kurie palengvina darbą. Kiti konkurentai, tokie kaip: Teisingas pasirinkimas ir Ko 

UAB, Apskaitos takas UAB, Apskaitos konsultantai UAB nėra tokie dideli ir grėsmingi žiūrint iš UAB 

„X“ pusės, tačiau jie stipriai plečiasi. Bet kada mažesnės, įmonės gali susijungti ir taip sudaryti didelę 

konkurenciją. Apskaitą tvarkančios įmonės, dirba ypatingai sunkios konkurencijos sąlygomis. Kadangi 

vis daugiau atsiranda įmonių, kurios siūlo tvarkyti apskaitą, ir siūlo ganėtinai mažas kainas. Kas daro 

įtaką, jau veikiančioms ir aukštesnę kainą siūlančioms įmonėms. Konkurentai sudaryti atsižvelgiant į 

gautus interviu klausimus. (žr. 6 - ą priedą). 

 Klientai. Per daugiau kaip 10 veiklos metų UAB „X“ įgijo daugiau nei 1 000 klientų bei 

užsitarnavo jų pasitikėjimą. UAB „X“ dirba su stambiausiomis Europos kompanijomis tarp kurių, 

galima paminėti: „Pepco“, „IBM“, „Modus Grupė“ ir kitas. Tai įmonės, kurios sudariusios su  UAB „X“ 

paslaugų teikimo sutartis. Su šiomis bendrovėmis pasirašytos ilgalaikio bendradarbiavimo sutartys. 

 Apibendrinus vidaus ir išorės aplinkos analizės rezultatus, parengta UAB „X“ stiprybių, 

silpnybių, galimybių ir grėsmių matrica.  

 

4 lentelė. SSGG analizė 

STIPRYBĖS SILPNYBĖS 

1. Paslaugų kokybės pripažinimas, gera 
reputacija 

2. Žemesni nei konkurentų kaštai 
3. Efektyvus klientų aptarnavimas 
4. Pakankami finansiniai resursai 
5. Ilgametė patirtis 
6. Greitas reagavimas į rinkos poreikius 
7. Patikimi partneriai. 
8. Darbuotojų profesionalumas 
9. Įvairūs sertifikatai 

1. Neatliekami tyrimai, siekiant 
išsiaiškinti nepatenkintų klientų 
poreikius bei jų elgseną 

2. Didelės veiklos sąnaudos 
3. Dideli trumpalaikiai įsipareigojimai 
4. Darbuotojų kaita 
5. Griežti reikalavimai darbuotojams 
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GALIMYBĖS GRĖSMĖS 

1. Darbo sąlygų gerinimas 
2. Didinti klientų skaičių, teikti didesnį 

paslaugų asortimentą 
3. Didinti darbuotojų skaičių 
4. Plėstis, rinkos dalies didinimas 
5. Konkuruoti su didžiausiomis Lietuvos 

ir Baltjos šalių apskaitos įmonėmis 
6. Technologinės naujovės 

1. Tiekėjų ar pirkėjų atsisakymas 
bendradarbiauti 

2. Dideli klientų įsiskolinimai 
3. Kvalifikuotų darbuotojų netekimas 
4. Potencialių konkurentų grėsmė  
5. Mokesčių padidėjimas 
6. Pasyvus žmonių požiūris į darbą, maža 

motyvacija 
7. Didelė infliacija, nepalanki užsienio 

politika 
8. Klientų mažėjimas 
9. Darbo išteklių mažėjimas 
10. Suprastėję politiniai santykiai su 

užsienio šalimis 
 

 Stipriausios įmonės pusės tai pakankami finansiniai ištekliai, platus prekių asortimentas, 

ilgametė patirtis, žemesni nei konkurentų kaštai, geras klientų aptarnavimas. Silpnosios UAB „X“ pusės 

– didelė darbuotojų kaita, neatliekami tyrimai vartotojų poreikiams patenkinti, didelės veiklos sąnaudos. 

Analizuojama įmonė turi nemažai galimybių, plėsti rinką, konkuruoti su didžiausiomis Lietuvos ir 

Baltijos šalių įmonėmis, gerinti darbo sąlygas. (žr. 4-ą lentelę) Grėsmės, kurias gali patirti įmonė, yra 

šios: dideli klientų įsiskolinimai, tiekėjų ir pirkėjų atsisakymas bendradarbiauti, mokesčių padidėjimas, 

vartotojų poreikių kaita, infliacija, suprastėję politiniai santykiai su užsienio valstybėmis. Įmonė UAB 

„X“ turi daug stiprių pusių ir galimybių. Nors ir prekės ženklo žinomumas  nėra didelis, tačiau vis tiek 

reikia ieškoti būdų kaip išsiskirti klientų sąmonėje ir  kaip  neleisti konkurentams užimti didesnės rinkos 

dalies. 

 

3.4 Uždarosios akcinės bendrovės „X“ strateginių alternatyvų lyginamoji analizė, geriausių 

strategijų pasirinkimas 

 
 Tolimesniam sėkmingos įmonės vystymuisi reikia numatyti ir parinkti į ateitį orientuotą 

veiklos strategiją. Kuriant įmonės strategiją yra svarbu, kad būtų galima rinktis iš kelių alternatyvių 

strategijų. Strategijų pasirinkimą riboja aplinkos veiksnių įtaka. Atsižvelgiant į norimus pasiekti 

rezultatus ir į sudėtingą ekonominę situaciją, galimų strateginių alternatyvų pasirinkimas yra ribotas. 

Siūloma UAB „X“  pagrindinę strategiją pasirinkti iš šių alternatyvų: 

1. Derinant įmonės bei klientų interesus, kurti ilgalaikius partnerystės santykius su esamais 

klientais. Ilgainiui laipsniškai didinti klientų skaičių (riboto augimo strategija). Ši riboto 

augimo strategija atitinka UAB „X“ viziją ir misiją. Įmonė siekia plėstis, tačiau manoma, kad po 

Covid - 19 viruso pandemijos ir Rusijos karo Ukrainoje įmonė stengsis, kad tiekimo grandinės 

elementai būtų kuo arčiau, todėl įmonei labai svarbu išsaugoti esamus klientus: būti lanksčiai, 
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derinti kainas ir interesus. Įmonės akcininkai siekia naudos ilguoju laikotarpiu. Ilgainiui, kai šalių 

ekonomikos atsigaus ir bus aiškesnė verslo padėtis, bus galima vykdyti intensyvesnę kampaniją 

ir sparčiau plėsti verslą. Įmonė turi pakankamai kompetetingų finansų konsultantų, kurie gali 

užtikrinti ilgalaikius partnerystės santykius su esamais klientais. Po truputį, nustatant patrauklias 

kainas, kokybišką vadybą atsiras ir naujų klientų.  Įvertinant visus argumentus, ši strategija būtų 

palankiausia, nes ji išpildo įmonės viziją ir misiją.  Riboto augimo strategija yra mažiausiai 

rizikinga iš visų alternatyvų.  

2. Taikant intensyvią rinkodaros politiką ieškoti įmonių, kurios turi filialus įvairiose pasaulio 

šalyse (spartaus augimo strategija). Tai intensyvaus augimo strategija. Naudojama, kai įmonė 

nori padidinti turimą rinkos dalį, išplėsti galimybių spektrą naujiems produktams ar paslaugoms 

ar tiesiog pateikti esamus produktus ar paslaugas naujoms rinkoms.  Kai rinka nėra užpildyta ar 

kai rinka turi augimo tendenciją spartaus augimo strategija efektyvi. Norint naudoti šią strategiją 

įmonė turi turėti pakankamai potencialo, sugebėjimo išplėsti ir tobulinti rinką bei resursų. 

Spartaus augimo strategija neatitinka UAB „X“ vizijos, misijos ir tikslų, kadangi įmonė nesiekia 

plėstis į užsienio rinką. UAB „X“ siekia padidinti turimą rinkos dalį. Įmonė siekia tobulinti 

paslaugas ir pasiekti didesnę apyvartą. Pasiekti atitinkamą pelningumo lygį, užtikrinant grąžą 

akcininkams. Tačiau įmonė yra per maža plėstis į naujas rinkas bei ieškoti filialų užsienyje, tai 

apsunkintų įmonės veiklą, kadangi naujose šalyse įstatymai kitokie, taip pat kitokie ir 

reikalavimai. Spartaus augimo strategija būtų iš dalies suderinama su įmonės siekiais Lietuvoje. 

Ši strategija nerekomenduotina UAB „X“, kadangi plėstis į užsienio rinkas nėra jos tikslas bei 

jai neužtektų resursų.  

3. Sukoncentruoti įmonės paslaugas pelningiausiose rinkose, atsisakant mažiau pelningų 

klientų (gynybinė strategija). Tai gynybinė strategija, kuri reikštų įmonės veiklos susiaurinimą. 

Šią strategiją būtų galima pavadinti nišos strategija, nes įmonė koncentruotųsi ribotoje rinkos 

dalyje, aptarnautų tik tuos klientus, kurie yra pelningiausi. Pasirinkus šią strategiją įmonės 

dėmesys skiriamas ne kiekybei, o verslui, kuris formuojamas atsižvelgiant į kokybę. Renkantis 

šią strategijos alternatyvą įmonei reikėtų sumažinti verslą. Įmonė turėtų atsisakyti tų klientų, 

kurie verslui teikia minimalų pelną. Gynybinė strategija pakankamai patraukli, nes įmonė 

stengiasi įgyti konkurencinį pranašumą per konkrečios veiklos tobulinimą ir aukšto 

profesionalumo lygio pasiekimą mažesniame segmente, nereikalingi dideli ištekliai. Tačiau ši 

alternatyva nedera su įmonės noru plėstis ir yra nepatraukli įmonės akcininkams. Be to,  

koncentracija padarytų įmonę nelanksčia ir pažeidžiama. Ši strategija  apribotų įmonės 

perspektyvą plėtrai. Įmonės pelnas labai sumažėtų, kadangi įmonėje yra nemažai klientų, kurie 

nėra tokie stambūs ir pelningi. Taip pat UAB „X“ padidėtų rizika, jeigu ji apsiribotų keliais 

stambiais klientais. Kadangi prisirišti prie kelių stambių klientų labai rizikinga. Kadangi UAB 
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„X“ ilgalaikėje perspektyvoje siekia plėstis ir augti, šios alternatyvos taikymas yra 

neperspektyvus.  

4. Susidarius palankioms sąlygoms, įsigyti konkurentų įmonę ir išplėsti gamybinį pajėgumą 

bei rinką (integracijos strategija).  Krizės laikotarpiu atsiranda daug galimybių įmonių 

susijungimui. Ši strategija yra gana perspektyvi, nes tai atveria prieigą prie naujų rinkų, produktų, 

technologijų, klientų bei patirties. Šis strateginis sprendimas pozicionuoja įmonę pelningumui 

bei skatina įmonės augimą, ją sustiprina. Integracijos strategija būtų patraukli UAB „X“, nes 

padidintų rinkos dalį, padėtų sumažinti konkurenciją rinkoje, pritrauktų naujų klientų, kurie 

ateitų kartu su prijungta įmone. Tai atitinka įmonės misiją ir viziją, akcininkų interesus. Tačiau 

įmonei reikėtų skirti daug  išlaidų ne tik įmonės įsigijimui, tačiau ir įsigyto padalinio 

pertvarkymui, kad nauja įmonė atitiktų dabartinius įmonės reikalavimus. UAB „X“ teikia įvairias 

buhalterines bei mokesčių paslaugas, yra žinoma Baltijos šalyse, todėl įmonės įsigijimas 

Lietuvoje suteiktų naujų didelių galimybių. Tad galime daryti  išvada, kad ši alternatyvi strategija 

yra įmonei iš dalies tinkama. 

 Numatytų strategijų vertinimui pasirinkti šie kriterijai: suderinamumas, vertingumas 

akcininkams, tinkamumas, įgyvendinamumas ir rizika.  

Išnagrinėjus galimas strategines alternatyvas, reikėtų nuspręsti, ar šios alternatyvos yra tinkamos 

ilgalaikiame laikotarpyje.  

 

5 lentelė. Strateginių alternatyvų vertinimas 

 

Strategija 
Suderina
mumas 

Tinkamumas 

Vertinguma
s 

akcininkam
s 

Įgyvendin
amumas 

Rizika 
Pasirink
ti/Atsisa

kyti 

1.Derinant įmonės bei klientų 
interesus, kurti ilgalaikius 
partnerystės santykius su 
esamais klientais.  Ilgainiui 
laipsniškai didinti klientų 
skaičių 

+ + + + + 

Pasirink
ti 

2. Taikant intensyvią 
rinkodaros politiką ieškoti 
įmonių, kurios turi filialus 
įvairiose pasaulio šalyse. 

- - + - - 

Atsisaky
ti 

3. Sukoncentruoti įmonės 
paslaugas pelningiausiose 
rinkose, atsisakant mažiau 
pelningų rinkų 

- - - + - 

Atsisaky
ti 

4.Susidarius palankioms 
sąlygoms, įsigyti konkurentų 
įmonę ir išplėsti gamybinį 
pajėgumą bei rinką 

+ + + - - 

Galima 
pasirinkt
i ateityje 
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 Galime pastebėti, kad šiuolaikinės verslo sąlygos nesudaro įmonėms prielaidų taikyti 

intensyvaus augimo strategijos. Šiuo metu sunkiai prognozuojamos tendencijos apriboja įmonių laisvą 

pasirinkimą bei dėl neaiškumų makroekonomikoje sumažina įmonių galimybes. Netinkama ir 

restruktūrizavimo - susimažinimo strategija, nes taikant ją, vėliau būtų labai sudėtinga pereiti į 

intensyvaus augimo stadiją. UAB „X“ nesudaro didelės rinkos dalies, tad būtų nepalanku atsisakyti  

dalies klientų, o pasikeitus ekonominėms sąlygoms, įmonė jau bus praradusi dalį konkurencinio 

pranašumo. Taip pat apsiribojusi tik stambiais klientais įmonė padidintų riziką. Įmonės misiją, viziją ir 

akcininkų lūkesčius kriziniu laikotarpiui labiausiai atitinka riboto augimo strategija. Dabar svarbiausia 

išlaikyti partneriškus santykius su esamais klientais, kad jie pasitikėtų įmone ir norėtų su ja 

bendradarbiauti ateityje. Ateityje įmonė galėtų pasirinkti integracijos strategiją. Įmonė turi pakankamai 

potencialo ir išteklių šios strategijos taikymui, nepaisant to, kad norint vykdyti šią alternatyvią strategiją, 

ji ženkliai padidins įmonės sąnaudas, kadangi reikės nemažai lėšų investicijoms. Ši strategija labai tiktų 

įmonei kai pasibaigtų ekonominė krizė. Norint pradėti taikyti integracijos strategiją įmonė turi atlikti 

gana daug pasiruošimo darbų, kurie gali būti įvykdyti riboto augimo strateginės alternatyvos taikymo 

metu. 

 

Apibendrinant galima teigti, kad UAB „X“ veikla pelninga ir efektyvi, įmonė išnaudoja 

visą turimą turto efektyviai. Įmonė pasirinkusi konservatyvią pinigų politiką, kuri užtikrina didesnę 

trumpalaikių įsipareigojimų padengimą kritiniu atveju. Turto grąžos rodiklis rodo, jog įmonė gali 

investuoti į naujas technologijas, kurios padėtų darbuotojams lengviau įvykdyti užduotis. Išnagrinėjus 

visas strategines alternatyvas, siūloma UAB „X“ ekonomikos recesijos laikotarpiu taikyti riboto augimo 

alternatyvą, t. y. derinant įmonės bei klientų interesus, kurti ilgalaikius partnerystės santykius su esamais 

klientais ir palaipsniui didinti naujų klientų skaičių. Įmonei labai svarbu būti lanksčiai, stengtis išsaugoti 

kiekvieną klientą, derinant kainas ir interesus.  

Riboto augimo strategija yra verslo plėtros būdas, kai įmonė siekia kontroliuoti savo 

augimą ir išsaugoti savo patikimumą. Ši strategija nereikalauja didelių investicijų į naujas rinkas ar 

produktus, o daugiau dėmesio skiriama efektyvumo didinimui ir esamų rinkų patikimumui. Riboto 

augimo strategija gali būti tinkama įmonėms, kurios nori išsaugoti savo esamą klientų bazę ir padidinti 

pelną per mažesnius veiklos mastus. Tai taip pat gali būti naudinga įmonėms, kurios dirba labai 

konkurencingose rinkose, kuriose didžiulis augimas yra sunkiai pasiekiama. Šia strategija siekiama 

išlaikyti savo poziciją rinkoje, taip pat stengiamasi padidinti pelną per efektyvesnę ir protingesnę veiklą. 

Riboto augimo strategija dažnai susijusi su efektyvumo didinimu per kaštų mažinimą ir efektyvesnę 

tiekimo grandinę. Taip pat ši strategija gali apimti naujų paslaugų kūrimą, bet atsargiai ir kontroliuotai, 

kad nebūtų pakenkta įmonės reputacijai ar finansiniam stabilumui. Riboto augimo strategija yra tinkama 

įmonėms, kurios siekia ilgalaikio stabilumo ir saugumo, o ne greito augimo ir didelių rizikų. Ši strategija 
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gali padėti įmonėms išlaikyti savo poziciją rinkoje ir padidinti pelną per efektyvesnę ir protingesnę 

veiklą, taip pat gali būti naudinga padidinant įmonės patikimumą ir ilgalaikį sėkmę. 

Šalių ekonomikoms atsigaunant, palaipsniui didinti klientų skaičių. UAB „X“ siekia būti 

viena didžiausių apskaitos įmonių Lietuvoje ir Baltijos šalyse, ją domina klientai, išplėtoję veiklą 

daugelyje šalių, todėl pasibaigus krizei, rekomenduojama pereiti prie integracijos strategijos. Šis 

strateginis sprendimas sustiprina ir pozicionuoja įmonę augimui ir pelningumui. Įsigijimo strategija būtų 

patraukli UAB „X“, nes leistų jai padidinti rinkos dalį, sumažinti konkurentų kiekį, įgyti naujų klientų. 

Tai atitinka įmonės misiją ir viziją, akcininkų interesus. Integracijos strategija yra tinkama įmonėms, 

kurios turi pakankamai resursų ir pajėgumų įgyvendinti sujungimus ar pirkimus, taip pat kurios siekia 

pasiekti konkurencinį pranašumą ir didesnę vertę per plėtrą. Tai taip pat gali būti naudinga įmonėms, 

kurios yra susidūrusios su padidėjusia konkurencija ar kurioms reikia didesnio efektyvumo per savo 

tiekimo grandinę. 

Pasirinkus šias strategijas būtų pasiekti vidutiniai įmonės tikslai, o susibalansavus 

ekonomikos faktoriams, būtų vykdomi ir ilgalaikiai strateginiai tikslai.  
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IŠVADOS  

 

1. Atlikus teorinę analizę nustatyti pagrindiniai aspektai. Įmonių veiklos strategijos vertinimas yra 

svarbus procesas, kuris padeda įvertinti įmonės strategijos efektyvumą ir nustatyti, ar ji yra pajėgi 

siekti savo tikslų. Strategijos vertinimas apima tiek vidinę, tiek išorinę įmonės aplinkos analizę. 

Strateginio valdymo teorija teigia, kad sėkmingos įmonės strategijos turi būti suderintos su 

aplinka, kurioje veikia įmonė, ir su jos vidiniu potencialu. Todėl vertinant strategiją reikia 

atsižvelgti ne tik į vidinius veiksnius, bet ir į išorinius, tokius kaip ekonominės, politinės, 

socialinės ir technologinės aplinkos pokyčiai. Kitas svarbus teorinis aspektas yra strategijos 

vertinimo metodologijos pasirinkimas. Yra daugybė skirtingų metodų, kurie gali būti naudojami 

strategijos vertinimui, pvz., SSGG analizė, portfelio analizė, scenarijų analizė ir kt. Pasirinkus 

tinkamą metodą, galima gauti tikslesnius ir kokybiškesnius vertinimo rezultatus. Dar vienas 

svarbus aspektas yra įmonės strategijos tikslų nustatymas. Strategijos tikslai turi būti 

išmatuojami ir konkretūs, kad būtų galima juos vertinti ir matuoti pažangą siekiant jų. Vertinant 

strategiją, reikia atsižvelgti į tai, ar įmonė pasiekia savo tikslus. Strategijos vertinimo procesas 

turi būti nuolat tobulinamas ir atnaujinamas. Naujos aplinkos sąlygos, konkurencija ir 

technologijos pokyčiai gali reikalauti atnaujintos strategijos arba bent jau jos dalies. Todėl 

strategijos vertinimo procesas yra nuolat atnaujinamas ir pritaikomas prie besikeičiančių 

aplinkybių. Analizuojant įmonės veiklą, taip pat svarbu nustatyti veiksnius, kurie gali sukelti 

pokyčius ir įtakoti įmonės veiklą ateityje. Tai padeda suprasti, kokia turėtų būti įmonės strategija 

ir kaip ji turėtų prisitaikyti prie besikeičiančios aplinkos. Taip pat svarbu paminėti, kad reikia 

įvertinti ir įmonės veiklą, atliekant finansinę veiklos analizę. Įmonės veiklos analizė yra svarbus 

procesas, kuris padeda įvertinti įmonės dabartinę padėtį ir suprasti, kaip gerai ji atlieka savo 

funkcijas, siekia savo tikslų ir konkuruoja rinkoje. Įmonės finansinė analizė yra būtina, norint 

įvertinti įmonės finansinę būklę ir gebėjimą pasiekti savo tikslus bei įgyvendinti strategiją. 

Finansinė analizė apima įmonės finansinių ataskaitų - pelno ir nuostolių ataskaitų, balanso, 

pinigų srautų ataskaitų ir kt. - analizę. Analizuojant finansines ataskaitas, reikia įvertinti tam 

tikrus rodiklius, pvz.: pelno maržą, grynųjų pajamų maržą, likvidumo rodiklius, skolos ir kapitalo 

santykį, veiklos efektyvumo rodiklius ir t.t. Šie rodikliai padeda įvertinti, kaip gerai įmonė valdo 

savo finansus ir kaip gerai ji pasiruošusi ateities iššūkiams. Finansinė analizė taip pat gali apimti 

prognozavimo procesą, kai yra įvertinama, kaip tikėtina, kad įmonė pasieks savo tikslus ateityje 

ir kokios priemonės turėtų būti taikomos, kad tai įvyktų. Analizė padeda identifikuoti galimas 

finansines problemas ir galimus tobulinimo būdus, taip pat nustatyti svarbiausius rodiklius ir 

priemones, kuriomis reikia pasinaudoti siekiant sėkmingos finansinės ateities.  
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2. Sudaryta metodologija yra pagrįsta sisteminiu požiūriu į įmonės veiklą ir strategiją. Metodologija 

yra pagrįsta įvairių tyrimo metodų, įskaitant kiekybinę ir kokybinę analizę, taikymu. Tai leido 

gauti išsamią informaciją apie įmonės veiklą, joje vykstančius procesus, problemas, galimybes 

ir kitus veiksnius, kurių reikia vertinant įmonės veiklą ir pasirinktą strategiją. Metodologija 

remiasi stipriu teoriniu pagrindu, kuris padėjo geriau suprasti ir interpretuoti gautus tyrimo 

rezultatus. Be to, metodologija - struktūruota ir sisteminga, kad būtų galima tiksliai nustatyti, ką 

reikia tirti, kaip tai turi būti atlikta ir kaip vertinti gautus rezultatus. Ši metodologija naudinga ne 

tik atliekant vertinimą įmonėje, bet ir kitose srityse, pvz., planuojant naujus projektus ar vertinant 

rinkos tendencijas. Bendrai, ši metodologija padėjo įmonei geriau suprasti savo vidinius ir 

išorinius veiksnius, ir pasirinkti tinkamą strategiją siekiant didesnės sėkmės. 

3. Atlikus UAB „X“ finansinę analizę, gavome tokius rezultatus: grynojo pelno marža nuo 2018 – 

2022 metų svyravo nuo 11 proc. iki 20 proc. Šis rodiklis atskleidžia, kad įmonės rodiklis 

vertinamas gerai, ir 2020 metais, kuomet sudarė didžiausią pelningumą – 20 proc. parodo, kad 

įmonės 20 proc. grynojo pelno uždirba vienas pardavimo euras. Galime daryti išvadą, kad įmonė 

sugeba valdyti sąnaudų kontrolę. Kadangi įmonė geba valdyti sąnaudas ir uždirbti nemažai 

grynojo pelno, tai parodo, kad įmonėje galima taikyti integracijos strategiją. Kitas svarbus 

rodiklis - nuosavo kapitalo pelningumas rodo nuosavo kapitalo sukurtą pelną.  Šis pelningumo 

rodiklis yra labai geras, kadangi 2022 metais sudaro 58,66 proc. Kitas taip pat svarbus rodiklis - 

turto pelningumas. Analizuojant turto pelningumo rodiklius nuo 2018 metų iki 2020 metų 

matomas turto pelningumo didėjimas 2020 metais turto pelningumas sudaro daugiausiai ir 

parodo, kad  39 eurai grynojo pelno tenka vienam turto eurui. Aukšti turto pelningumo rodikliai 

parodo, kad įmonė geba gerai panaudoti turtą. Turto ir nuosavo kapitalo pelningumo rodikliai 

taip pat rodo, kad įmonė gali pasirinkti integracijos strategiją. Didžiausias bendrojo mokumo 

koeficientas buvo 2020 metais ir parodė, kad 1,84 Eur tenka vienam įsipareigojimų eurui, šis 

rodiklis svarbus kreditoriams ir parodo, kad įmonės kreditoriai gali jaustis saugiai, kadangi 

bendrojo mokumo koeficientai yra aukšti. Einamo likvidumo koeficientas parodo, kad UAB „X“ 

neturi finansinių sunkumų bei geba trumpalaikį turtą paversti pinigais. Absoliutus likvidumo 

pinigais rodiklis 2022 metais parodo, kad 84 procentus trumpalaikių įsipareigojimų įmonė gali 

skubiai padengti kritiniu atveju, panaudodama faktiškai turimą pinigų sumą. Šis rodiklis parodo, 

kad įmonė geba uždirbti pinigus ir įmonė pasirinkusi konservatyvią pinigų valdymo politiką, kuri 

užtikrina didelį trumpalaikių įsipareigojimų padengimą kritiniu atveju. Įmonės viso turto 

apyvartumas parodo, kad įmonė naudoja efektyviai visą turimą turtą. 2022 metais įmonės viso 

turto apyvartumas parodo, kad UAB „X“ vienam viso turto eurui tenka 2,09 Eur pardavimo 

pajamų. Atlikus rekomenduojamą bankroto apskaičiavimo modelį remiantis Altman, pastebima, 

kad bankrotas įmonei negresia, kadangi gauta reikšmė sudaro 3,6774. Įmonė puikiai susitvarko 
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su sąnaudomis bei geba generuoti nemažas pajamas. Įmonės rodikliai vertinami nepriekaištingai. 

Tai parodo, kad įmonė gali naudoti integracijos strategiją, kadangi ji geba uždirbti pakankamai 

grynojo pelno, kurį gali panaudoti investicijai į kitos įmonės prijungimą. Kas tikėtina turėtų 

įmonei atvesti dar daugiau klientų ir darbuotojų, kurie dar labiau didintų įmonės pelningumą.  

4. Buvo parengtos keturios alternatyvios strategijos: riboto augimo strategija; spartaus augimo 

startegija; gynybinė strategija; integracijos strategija. UAB „X“ siūlyčiau atmesti gynybinę 

strategiją, kadangi įmonė padidintų riziką apsiribojusi keliais stambiais klientais ir prarastų 

nemažai pelno. Spartaus augimo strategiją, taip pat siūlyčiau atmesti, nors įmonė siekia plėstis, 

tačiau ne užsienio rinkoje, įmonei nepakaktų lėšų plėtrai užsienio rinkoje. Įmonės misiją, viziją 

ir akcininkų lūkesčius kriziniu laikotarpiui labiausiai atitinka riboto augimo strategija. Siūlyčiau 

įmonei šiuo metu taikyti riboto augimo strategiją išlaikant partneriškus santykius su esamais 

klientais, kad jie pasitikėtų įmone ir norėtų su ja bendradarbiauti ateityje bei po truputį ieškoti 

naujų klientų, kurie dar labiau padidinti įmonės pelningumą ir padidinti turimą kapitalą. Ateityje 

įmonei rekomenduočiau pasirinkti integracijos strategiją, kadangi įmonė turi pakankamai lėšų 

susijungimui su kita įmone. Šio strategijos taikymas atneštų įmonei naudos, kadangi įmonė 

investuos pinigus, tačiau tuo pačiu užtikrins sau didesnį pelningumą, taip UAB „X“ sumažintų 

konkurenciją, padidintų klientų skaičių.  
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REKOMENDACIJOS 

 
1. Rekomenduoju UAB „X“ šiuo metu taikyti riboto augimo strategiją, kadangi šalyje 

neprognozuojama ekonominė situacija. Derinant įmonės bei klientų interesus, kurti ilgalaikius 

partnerystės santykius su esamais klientais. Šiuo metu svarbiausia išlaikyti partnerystės santykius su 

esamais klientais, kad jie ir toliau naudotųsi įmonės paslaugomis ir užtikrintų įmonei pakankamus 

pinigų srautus. Atlikta finansinė analizė parodė, kad įmonė geba uždirbti nemažai pelno, kas pravers 

ateityje, taikant kitą strategiją.  Rekomenduoju partnerystės santykius išlaikyti atliekant darbus laiku 

ir nepriekaištingai, komunikuoti tarpusavyje, analizuojant galimas problemas, išsakyti ir išklausyti 

pageidavimus, kurie galbūt labiau suartintų ir neleistų atsirasti galimiems nesusipratimams. Taip pat 

siūlau ilgainiui laipsniškai didinti klientų skaičių. Šiuo metu įmonei nesiūlau taikyti integracijos 

strategijos dėl nežinomybės su šalies ekonomika. 

2. UAB „X“ yra maža įmonė. Jai svarbu turėti kuo daugiau klientų ir nesvarbu ar tai mažos, vidutinės 

ar stambios tarptautinės įmonės. Įmonei svarbu, kad pritrauktų kuo daugiau verslų, kurie pasitikėtų 

šia įmone, jos teikiamomis paslaugomis ir rekomenduotų UAB „X“ kitiems, taip ji galėtų įgyti 

didesnį pranašumą prieš konkurentus. Rekomnduoju netolimoje ateityje, kai šiek tiek pagerės 

ekonominė situacija šalyje, įmonei pasirinkti integracijos strategiją, ši strategija sustiprina ir 

pozicionuoja įmonę augimui ir pelningumui. Atlikus finansinę analizę, gavome rezultatus, kad 

įmonė dirba pelningai ir turi pakankamai lėšų kitos įmonės prijungimui. Prijungus kitą įmonę UAB 

„X“ padidintų savo klientų skaičių, kadangi susijungtų dvi ar daugiau įmonių, taip pat sumažintų 

konkurenciją. Taikant integracijos strategiją įmonė taptų ne tik didesne, tačiau ir generuotų daugiau 

grynojo pelno, kadangi padidėtų klientų ir darbuotojų skaičius. 
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ANOTACIJA LIETUVIŲ IR ANGLŲ KALBOMIS 
 
 Žilinskienė, K. (2023) UAB „X“ veiklos strategijos vertinimas (magistro baigiamasis 

darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. 

 

ANOTACIJA 

 

 Magistro baigiamajame darbe įvertinti UAB „X“ veiklos rodikliai, kuriais remiantis 

įmonei pasiūlyta tinkama strategija. Pirmojoje darbo dalyje teoriniu aspektu analizuojama strategijos 

esmė, jos taikymas, pateikiama strategijos samprata, strategijų tipai ir jų lygiai. Pirmojoje darbo dalyje 

apžvelgiama įmonės aplinkos strateginė analizė bei pateikiamos strateginės alternatyvos. Taip pat 

pateikiama teorinė medžiaga apie įmonės veiklos vertinimą, kokie vertinimo būdai naudojami darbe. 

Teoriniu aspektu apžvelgiama finansinės analizės esmė, jos ypatybės ir nauda. Glaustai apibendrinama 

ir finansinė analizė teoriniu aspektu, kuri padeda įvertinti įmonės veiklą ir parinkti tinkamą strategiją.  

Antrojoje darbo dalyje teoriniu aspektu apžvelgiami interviu ir finansinės analizės metodų prielaidos, 

aprašomos formulės naudojamos tyrimo dalyje. Trečiojoje darbo dalyje atliekas UAB „X“ tyrimas. 

Analizuojama įmonės vidinė ir išorinė aplinkos. Aprašomi UAB „X“ gauti rezultatai atlikus finansinę 

analizę. Darbe atliktos ne tik vertikali ir horizontali analizės, tačiau ir apskaičiuoti santykiniai rodikliai 

penkerių metų laikotarpyje. Atliekama strateginių alternatyvų lyginamoji analizė, parenkamos geriausiai 

įmonei tinkančios strategijos.  

 

 Pagrindiniai žodžiai: Strategija, strateginės alternatyvos, veiklos vertinimas, finansinė 

analizė. 
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 Žilinskienė, K. (2023) Evaluation of activity strategy of Private Limited Liability 

Company „X“. (master thesis). Vilnius, Mykolas Romeris University 

 

ANNOTATION 

 

 In the master's thesis, the performance indicators of Private Limited Liability Company 

"X" are evaluated to propose a suitable strategy for the company. The first part of the thesis analyzes the 

theoretical aspects of strategy, its application, provides the concept of strategy, types of strategies, and 

their levels. The first part also reviews the strategic analysis of the company's environment and presents 

strategic alternatives. Additionally, the theoretical material on evaluating a company's performance and 

the evaluation methods used in the thesis are also presented. The essence of financial analysis, its 

features, and benefits are reviewed theoretically. The theoretical aspects of financial analysis are 

summarized briefly, which helps to evaluate the company's performance and choose a suitable strategy. 

In the second part of the thesis, the theoretical aspects of interview and financial analysis methods are 

reviewed, and the formulas used in the research part are described. The third part of the thesis is devoted 

to the study of PLL Company "X". The company's internal and external environments are analyzed, and 

the results of the financial analysis conducted on PLL Company "X" are described. In the thesis, not 

only vertical and horizontal analyses are performed but also relative indicators for a period of five years 

are calculated. A comparative analysis of strategic alternatives is carried out, and the best strategies 

suitable for the company are selected. 

 

 Key words: Strategy, strategic alternatives, performance evaluation, financial analysis. 
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SANTRAUKA LIETUVIŲ KALBA 

 Žilinskienė, K. (2023) UAB „X“ veiklos strategijos vertinimas (magistro baigiamasis 

darbas. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. 

SANTRAUKA 

 Strategijos nustatymas kiekvienoje įmonėje tampa neatsiejamas dalis. Strategijos yra 

plačiai nagrinėjamos - tai rodo mokslinių knygų bei straipsnių gausa. Strategijų tema labai daug naudos 

atneša kiekvienai įmonei, kadangi išsigryninus įmonės strategiją, įmonėje pasiekiama daug daugiau. 

Kadangi yra nustatyti ir apibrėžti aiškūs tikslai. Kiekviena įmonė, pramonės sektorius ar valstybė turi 

vystyti konkurencinę strategiją, siekiant padidinti pardavimus. Visos įmonės puikiai suvokia, jog vystant 

konkurencinę strategiją būtina puikiai pažinti save ir savo įmonės silpnybes, kuriomis pasinaudos 

konkurentai bei savo stiprybes, kurias galima panaudoti prieš konkurentus. Konkurencijos problema yra 

plačiai nagrinėjama mokslinėje literatūroje. Daug pasaulio mokslininkų, mokslo bei ekonominių 

institucijų yra ištyrę bei aprašę tarptautinės konkurencijos veiksnius, tyrimo modelius. 

 Įmonei, funkcionuojančiai Lietuvoje, bet paslaugas teikiančioje tarptautinėje rinkoje, ypač 

svarbu gerai pažinti verslo aplinką, kurioje įsikūrus įmonė, strategiškai mąstyti apie įmonės 

konkurencingumą, nes veikiant tarptautiniu mastu konkurencijos lygis yra neišvengiamai aukštas, ir tik 

gerai apgalvoti, įvertinti ir pagrįsti veiksmai, atitinkantys bendrovės tikslus, gali didele dalimi lemti 

veiklos sėkmę. Magistro baigiamojo darbo objektas – uždarosios akcinės bendrovės „X“ veiklos 

strategija. Magistro baigiamojo darbo tikslas - išanalizavus įmonės strategijos parinkimo teorinius 

aspektus, įvertinti UAB „X“ veiklos strategiją. Baigiamajame darbe taikyti metodai: mokslinės 

literatūros ir kitų informacinių šaltinių analizė, statistinė analizė, santykinių rodiklių analizė ir 

vertinimas, SSGG analizė, PEST analizė, ekonominė analizė, grafinis duomenų vaizdavimas, duomenų 

sisteminimas ir analizė. 

 Teorinėje dalyje pateikiami įvairūs strategijos sampratos aspektai, apibūdinami strategijų 

lygiai ir tipai, pristatoma įmonės aplinkos strateginė analizė, strateginių alternatyvų įvertinimas ir 

strategijų pasirinkimas. Analitinėje darbo dalyje apibūdinama UAB „X“ veikla. Atliekamas UAB „X“ 

finansinių išteklių, personalo išteklių, veiklos kokybės, įmonės pajėgumo įvertinimas. Naudojant PEST, 

Porterio penkių jėgų bei SSGG matricos modelius, atskleidžiami įmonės pagrindiniai sėkmės veiksniai, 

problemines sritys bei išskirtinės įmonės kompetencijos. Remiantis atlikta įmonės strategine analize, 

suformuluotos keturios galimos įmonės veiklos strategijos. Atliktas strategijų vertinimas pagal 

suderinamumo, tinkamumo, vertingumo akcininkams, įgyvendinamumo ir rizikos vertinimo kriterijus. 

Nustatyta, kad ekonominio nuosmukio metu ir jam pasibaigus, artimiausiu metu, įmonei reikėtų taikyti 

riboto augimo strategiją, o šalių ekonomikoms atsigavus – intensyvaus augimo strategiją.  Taip būtų 

įgyvendinami įmonės vidutinės trukmės ir ilgalaikiai strateginiai tikslai. 
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SANTRAUKA ANGLŲ KALBA 
 

Žilinskienė, K. (2023) Evaluation of activity strategy of Private Limited Liability Company „X“. 

(master thesis). Vilnius, Mykolas Romeris University 

 

SUMMARY 
 

Setting a strategy in each company becomes an integral part. Strategies are widely discussed - 

this is evidenced by the abundance of scientific books and articles. The topic of strategies brings a lot of 

benefits to every company because clarifying the company's strategy achieves much more in the 

company. As clear goals have been set and defined. Every company, industry sector, or country must 

develop a competitive strategy to increase sales. All companies are well aware that in developing a 

competitive strategy, it is necessary to know oneself and the weaknesses of the company, which 

competitors will take advantage of, as well as their strengths, which can be used against competitors. 

The problem of competition is widely discussed in scientific literature. Many world scientists, scientific 

and economic institutions have studied and described the factors of international competition, research 

models. 

For a company operating in Lithuania but providing services in the international market, it is 

especially important to know the business environment in which the company is located, to think 

strategically about the company's competitiveness, because the level of competition is inevitably high 

when operating on an international scale, and only well-considered, evaluated, and justified actions that 

meet the company's goals can largely determine the success of its activities. The object is the activity 

strategy of the PLL company "X". The aim is to analyze the theoretical aspects of choosing a company's 

strategy, to evaluate the activity strategy of PLL Company "X". The methods are: analysis of scientific 

literature and other information sources, statistical analysis, analysis and evaluation of relative 

indicators, SWOT analysis, PEST analysis, economic analysis, graphical data visualization, and data 

systematization and analysis. 

The theoretical part presents various aspects of the concept of strategy, describes levels and types 

of strategies, presents a strategic analysis of the company's environment, evaluates strategic alternatives, 

and chooses strategies. The analytical part describes the activity of PLL "X". An evaluation of the 

company's financial resources, personnel resources, activity quality, and company capacity is carried 

out. Using the PEST, Porter's Five Forces, and SWOT matrix models, the company's main success 

factors, problematic areas. Based on the conducted strategic analysis of the company, four possible 

business strategies were formulated. The evaluation of the strategies was carried out according to the 

compatibility, suitability, value to shareholders, implementability, and risk evaluation criteria. It was 

determined that during the economic downturn and after it, in the near future, the company's growth will 

largely depend on successful implementation of the chosen strategy. 
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1 PRIEDAS. BALANSO VERTIKALI ANALIZĖ  
 

Rodiklis 2018 2019 2020 2021 2022 Pokytis, proc 

2018 2019 2020 2021 2022 
Ilgalaikis turtas 13 883 18 221 19 178 15 664 17587 10,30 7,54 5,12 4,14 3,21 
Nematerialusis turtas 2693 3632,89 5646 3482  1 338 2,00 1,50 1,51 0,92 0,24 
Prestižas (prekės ženklas) 637 1 1 1   1 0,47 0,00 0,00 0,00 0,00 
Programinė įranga 2056  3 632 10443 3481  1 337 1,53 1,50 2,79 0,92 0,24 
Materialusis turtas 8 131 11 499 7345,00 8896  12 963 6,03 4,76 1,96 2,35 2,36 
Kita įranga, prietaisai, įrankiai ir įrenginiai 6 137 8 376 7345,00 8896  12 963 4,55 3,47 1,96 2,35 2,36 

Finansinis turtas 3 059 3 089 3089 3286  3 286 2,27 1,28 0,82 0,87 0,60 
Trumpalaikis turtas 120 884 223 505 355 432 362 823 531066 89,70 92,46 94,88 95,86 96,79 
Atsargos, išankstiniai apmokėjimai ir nebaigtos vykdyti sutartys 4172 5353 6733 8772 9282 3,10 2,21 1,80 2,32 1,69 

sumokėti avansai 4172 5353 6733 8772  9 282 3,10 2,21 1,80 2,32 1,69 
Per vienerius metus gautinos sumos 83 006 143 901 164 496 180 078 234874 61,59 59,53 43,91 47,58 42,81 

Pirkėjų įsiskolinimas 77 267 140 447 164 234 167 150 234311 57,33 58,10 43,84 44,16 42,71 
Kitos gautinos sumos 5 739 3 454 269 12928 563 4,26 1,43 0,07 3,42 0,10 
Pinigai ir pinigų ekvivalentai 33706 74 251 184 203 173 973 286910 25,01 30,72 49,17 45,97 52,29 
Turto iš viso 134 767 241 726 374 610 378 487 548653 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 
Nuosavas kapitalas 83 247 111 484 242 581 195 710 207313 61,77 46,12 64,76 51,71 37,79 
Kapitalas 2 896 2 896 2 896 2 896 2896 2,15 1,20 0,77 0,77 0,53 
Rezervai 30290 30290 30290 40290 40290 22,48 12,53 8,09 10,65 7,34 
Nepaskirstytas pelnas 50 061 78 298 209 395 152 524 164127 37,15 32,39 55,90 40,30 29,91 
Ataskaitinių metų pelnas (nuostoliai) 25 010 43 237 146 097 113 129 121603 18,56 17,89 39,00 29,89 22,16 

Ankstesnių metų pelnas (nuostoliai) 25 051 35 061 63 298 39 395 42524 18,59 14,50 16,90 10,41 7,75 

Mokėtinos sumos ir įsipareigojimai 51 520 130 242 132 029 182 777 341 340 38,23 53,88 35,24 48,29 62,21 

Per vienerius metus mokėtinos sumos ir trumpalaikiai įsipareigojimai 51 520 130 242 132 029 182 777 341 340 38,23 53,88 35,24 48,29 62,21 

Skolos tiekėjams 22 942 49 272 9 220 16 649 79 389 17,02 20,38 2,46 4,40 14,47 
Gauti avansai 2713 5564 5 385 4 635 15 345 2,01 2,30 1,44 1,22 2,80 
Pelno mokesčio įsipareigojimai 0 8738 10 692 11 833 608 0,00 3,61 2,85 3,13 0,11 

Su darbo santykiais susiję įsipareigojimai 20 640 56 852 84 586 123 644 208 872 15,32 23,52 22,58 32,67 38,07 

Kitos mokėtinos sumos ir trumpalaikiai įsipareigojimai 5225 9816 22146 26016  37 126 3,88 4,06 5,91 6,87 6,77 

Nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų iš viso 134 767 241 726 374 610 378 487 548 653 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 
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2 PRIEDAS. PELNO (NUOSTOLIO) VERTIKALI ANALIZĖ 
 

  Pokytis, proc. 

Rodiklis 2018 2019 2020 2021 2022 2018 2019 2020 2021 2022 

PARDAVIMO PAJAMOS 241407 440677 880690 905767 1146864 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 

PARDAVIMO SAVIKAINA 41 409 72 278 103 793 65 430 74 791 17,15 16,40 11,79 7,22 6,52 

BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 
199998 368399 776897 840337 1072073 82,85 83,60 88,21 92,78 93,48 

VEIKLOS SĄNAUDOS 174428 313849 601184 704240 924537 72,25 71,22 68,26 77,75 80,61 

Bendrosios ir administracinės 
174428 313849 601184 704240 924537 72,25 71,22 68,26 77,75 80,61 

TIPINĖS VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) 
25 570 54 550 175713 136097 147536 10,59 12,38 19,95 15,03 12,86 

KITA VEIKLA 0 0 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Pajamos 0 0 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Sąnaudos 0 0 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

FINANSINĖ IR INVESTICINĖ VEIKLA 
0 -14 -152 -222 -480 0,00 0,00 -0,02 -0,02 -0,04 

Pajamos 0   20 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Sąnaudos 0 14 172 222 480 0,00 0,00 0,02 0,02 0,04 

ĮPRASTINĖS VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) 
25 570 54536 175561 135875 147056 10,59 12,38 19,93 15,00 12,82 

PAGAUTĖ 0 1 2 3 4 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

NETEKIMAI 0 0 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIEŠ APMOKESTINIMĄ 
25570 54536 175561 135875 147056 10,59 12,38 19,93 15,00 12,82 

PELNO MOKESTIS 0 0 29464 22746 25453 0,00 0,00 3,35 2,51 2,22 

GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 
25570 54536 146097 113129 121603 10,59 12,38 16,59 12,49 10,60 
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3 PRIEDAS. BALANSO HORIZONTALI ANALIZĖ 
 

Rodiklis 2018 2019 2020 2021 2022 
Pokytis 2018  2019 Pokytis 2019-2020 Pokytis 2020-2021 Pokytis 2021-2022 

Eur Proc  Eur Proc  Eur Proc  Eur Proc  
Ilgalaikis turtas 13 883 18 221 19 178 15 664 17587 4 338 31,24 957 5,25 -3 514 -18,32 1 923 12,28 
Nematerialusis turtas 2693 3633 5646 3482 1 338 940 34,90 2 013 55,41 -2 164 -38,33 -2 144 -61,57 
Prestižas (prekės ženklas) 637 1 1 1 1 -636 -99,84 0 0,00 0 0,00 0 0,00 
Programinė įranga 2056 3 632 10443 3481 1 337 1 576 76,65 6 811 187,54 -6 962 -66,67 -2 144 -61,59 
Materialusis turtas 8 131 11 499 7345,00 8896 12 963 3 368 41,42 -4 154 -36,12 1 551 21,12 4 067 45,72 
Kita įranga, prietaisai, įrankiai ir įrenginiai 6 137 8 376 7345 8896 12963 2 239 36,48 -1 031 -12,31 1 551 21,12 4 067 45,72 
Finansinis turtas 3 059 3 089 3089 3286 1 019 378 30 0,98 0 0,00 197 6,38 1 016 092 30921,85 
Trumpalaikis turtas 120 884 223 505 355 432 362 823 531066 102 621 84,89 131 927 59,03 7 391 2,08 168 243 46,37 
Atsargos, išankstiniai apmokėjimai ir nebaigtos vykdyti sutartys 4172 5353 6733 8772 9 282 1 181 28,31 1 380 25,78 2 039 30,28 510 5,81 
sumokėti avansai 4172 5353 6733 8772 9 282 1 181 28,31 1 380 25,78 2 039 30,28 510 5,81 
Per vienerius metus gautinos sumos 83 006 143 901 164 496 180 078 234874 60 895 73,36 20 595 14,31 15 582 9,47 54 796 30,43 
Pirkėjų įsiskolinimas 77 267 140 447 164 234 167 150 234311 63 180 81,77 23 787 16,94 2 916 1,78 67 161 40,18 
Kitos gautinos sumos 5 739 3 454 269 12928 563 -2 285 -39,82 -3 185 -92,21 12 659 4705,95 -12 365 -95,65 
Pinigai ir pinigų ekvivalentai 33706 74 251 184 203 173 973 286910 40 545 120,29 109 952 148,08 -10 230 -5,55 112 937 64,92 

Turto iš viso 134 767 241 726 374 610 378 487 548653 106 959 79,37 132 884 54,97 3 877 1,03 170 166 44,96 
Nuosavas kapitalas 83 247 111 484 242 581 195 710 207313 28 237 33,92 131 097 117,59 -46 871 -19,32 11 603 5,93 
Kapitalas 2 896 2 896 2 896 2 896 2896 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 

Rezervai 30290 30290 30290 40290 40290 0 0,00 0 0,00 10 000 33,01 0 0,00 
Nepaskirstytas pelnas 50 061 78 298 209 395 152 524 164127 28 237 56,41 131 097 167,43 -56 871 -27,16 11 603 7,61 
Ataskaitinių metų pelnas (nuostoliai) 25 010 43 237 146 097 113 129 121603 18 227 72,88 102 860 237,90 -32 968 -22,57 8 474 7,49 
Ankstesnių metų pelnas (nuostoliai) 25 051 35 061 63 298 39 395 42524 10 010 39,96 28 237 80,54 -23 903 -37,76 3 129 7,94 

Mokėtinos sumos ir įsipareigojimai 51 520 130 242 132 029 182 777 341 340 78 722 152,80 1 787 1,37 50748 38,44 158 563 86,75 

Per vienerius metus mokėtinos sumos ir trumpalaikiai įsipareigojimai 51 520 130242 132 029 182 777 341 340 
78 722 152,80 1 787 1,37 50 748 38,44 158 563 86,75 

Skolos tiekėjams 22 942 49 272 9 220 16 649 79 389 26 330 114,77 -40 052 -81,29 7 429 80,57 62 740 376,84 
Gauti avansai 2713 5564 5 385 4 635 15 345 2 851 105,09 -179 -3,22 -750 -13,93 10 710 231,07 
Pelno mokesčio įsipareigojimai 0 8738 10 692 11 833 608 8 738 #DIV/0! 1 954 22,36 1 141 10,67 -11 225 -94,86 

Su darbo santykiais susiję įsipareigojimai 20 640 56 852 84 586 123 644 208 872 36 212 175,45 27 734 48,78 39 058 46,18 85 228 68,93 

Kitos mokėtino s sumos  
5225 9816 22146 26016 37 126 4 591 87,87 12 330 125,61 3 870 17,47 11 110 42,70 

Nuosavo kapitalo ir įsipareigojimų iš viso 134 767 241 726 374 610 378 487 548 653 106 959 79,37 132 884 54,97 3 877 1,03 170 166 44,96 
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4 PRIEDAS. PELNO (NUOSTOLIO) HORIZONTALI ANALIZĖ 
 

  Pokytis 2018-2019 m. Pokytis 2019-2020 m. Pokytis 2020-2021 m. Pokytis 2021-2022 m. 

Rodiklis 2018 2019 2020 2021 2022 Eur Proc. Eur Proc. Eur Proc. Eur Proc. 

PARDAVIMO PAJAMOS 
241 407 440 677 880 690 905 767 1 146 864 199 270 82,55 440 013 99,85 25 077 2,85 241 097 26,62 

PARDAVIMO SAVIKAINA 41 409 72 278 103 793 65 430 74 791 30 869 74,55 31 515 43,60 -38 363 -36,96 9 361 14,31 

BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 199 998 368 399 776 897 840 337 1 072 073 168 401 84,20 408 498 110,88 63 440 8,17 231 736 27,58 
VEIKLOS SĄNAUDOS 174 428 313 849 601 184 704 240 924 537 139 421 79,93 287 335 91,55 103 056 17,14 220 297 31,28 
Bendrosios ir administracinės 174 428 313 849 601 184 704 240 924 537 139 421 79,93 287 335 91,55 103 056 17,14 220 297 31,28 

TIPINĖS VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) 
25 570 54 550 175 713 136 097 147 536 28 980 113,34 121 163 222,11 -39 616 -22,55 11 439 8,41 

KITA VEIKLA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0  0 

Pajamos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Sąnaudos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
FINANSINĖ IR INVESTICINĖ VEIKLA 0 -14 -152 -222 -480 -14 0 -138 985,71 -70 46,05 -258 116,22 
Pajamos 0  0 20 0 0 0 0 20 0 -20 -100,00 0 0 
Sąnaudos 0 14 172 222 480 14 0 158 1128,57 50 29,07 258 116,22 

ĮPRASTINĖS VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) 

25 570 54536 175 561 135 875 147056 28 966 113,28 121 025 221,92 -39 686 -22,61 11 181 8,23 

PAGAUTĖ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

NETEKIMAI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIEŠ APMOKESTINIMĄ 

25570 54536 175561 135875 147056 28 966 113,28 121 025 221,92 -39 686 -22,61 11 181 8,23 

PELNO MOKESTIS  0 0  29464 22746 25453 0 0 29 464 0 -6 718 -22,80 2 707 11,90 

GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 
25570 54536 146097 113129 121603 28 966 113,28 91 561 167,89 -32968 -22,57 8 474 7,49 
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5 PRIEDAS. SANTYKINIAI RODIKLIAI 
 

Rodiklis 2018 2019 2020 2021 2022 
Pelningumo rodikliai 

Grynasis pelningumas 10,59 12,38 16,59 12,49 10,60 
Bendras pelningumas 82,85 83,60 88,21 92,78 93,48 
Veiklos pelningumas 10,59 12,38 19,95 15,03 12,86 
Pelningumo koeficientas 0,11 0,12 0,20 0,15 0,13 
Turto pelningumas ROA 18,97 22,56 39,00 29,89 22,16 
Nuosavo kapitalo pelningumas ROE 30,72 48,92 60,23 57,80 58,66 

Finansinio sverto rodikliai 
Įsiskolinimo koeficientas 0,38 0,54 0,35 0,48 0,62 
Įsipareigojimu ir nuosavo kapitalo santykis 0,62 1,17 0,54 0,93 1,65 
Bendro mokumo koeficientas 1,62 0,86 1,84 1,07 0,61 
Nuosavo kapitalo ir turto santykis 0,62 0,46 0,65 0,52 0,38 

Likvidumo rodikliai 
Einamo likvidumo koeficientas 2,35 1,72 2,69 1,99 1,56 
Absoliutaus likvidumo piniginis rodiklis 0,65 0,57 1,40 0,95 0,84 

Veiklos efektyvumo 
Įmonės viso turto apyvartumo 1,79 1,82 2,35 2,39 2,09 
Parduotų prekių savikaina vienam pardavimų 
eurui 0,17 0,16 0,12 0,07 0,07 
Administracinių išlaidų lygis 0,72 0,71 0,68 0,78 0,81 
Veiklos sąnaudos vienam pardavimo eurui 0,11 0,12 0,20 0,15 0,13 
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6 PRIEDAS. INTERVIU KLAUSIMAI - ATSAKYMAI 
 
 

1. Įvardinkite strategijos rengimo etapus. Nuo ko pirmiausia pradedama rengti strategija, kuris 
etapas svarbiausias? Įmonė nerengia atskirai strategijos, tačiau planuojant kitų metų biudžetus 
yra užsibrėžiami tikslai, kuriuos reikia įgyvendinti iki kitų metų pabaigos. Pirmiausia 
peržiūrima, kas buvo pasiekta ir kaip žiūrima, kaip dar galima tai pagerinti, peržiūrimi 
finansinių rodiklių pasiekimai, naujų klientų apyvartos, klientų prieaugis. 

2. Kuriam laikotarpiui pasirenkama ir taikoma strategija? Kas kiek laiko atnaujinama, peržiūrima? 
Strategija atnaujinama pagal poreikį, peržiūrima kas metus.  

3. Kokią strategija pasirinkusi įmonė? Pridedamos alternatyvos (Riboto augimo strategija; spartaus 
augimo strategija; gynybinė strategija; integracijos strategija) Kokia svarbiausia strategija 
įmonėje ir kuri ne tokia svarbi ar visai nesvarbi pakomentuokite: 
a) Derinant įmonės bei klientų interesus, kurti ilgalaikius partnerystės santykius su esamais 

klientais.  Ilgainiui laipsniškai didinti klientų skaičių (riboto augimo strategija). 

b) Taikant intensyvią rinkodaros politiką ieškoti įmonių, kurios turi filialus įvairiose pasaulio 

šalyse. (Spartaus augimo strategija). 

c) Sukoncentruoti įmonės paslaugas pelningiausiose rinkose, atsisakant mažiau pelningų 

klientų. (gynybinė strategija). 

d) Susidarius palankioms sąlygoms, įsigyti konkurentų įmonę ir išplėsti gamybinį pajėgumą bei 
rinką (integracijos strategija) 

Įmonė pasirinkusi riboto augimo strategiją, kadangi tai yra mažai rizikos turinti strategija, taip pat 
įmonei labai svarbūs klientai, įmonės tikslas išlaikyti ilgalaikius santykius su esamais klientais, 
palaipsniui pritraukiant po kelis naujus klientus. 
Įmonei nepalankiausia strategija – gynybinė strategija, kas pažeistų įmonės kuriamą įvaizdį dėl 
ilgalaikio bendradarbiavimo su klientais. Taip pat atsisakius mažų klientų įmonė prarastų nemažai 
kapitalo.  
 

4. Ar įmonėje yra atliekama strategijos įgyvendinimo kontrolė? Įmonė mažai skiria laiko strategijos 
įgyvendinimo peržiūrai. Kontrolė atliekama finansinių metų pabaigoje, aptariant kas pasiekta, 
kas ne, formuojant ateinančių metų tikslus. 

5. Ar galėtumėte įvardinti Jūsų įmonės konkurentus? Kokias grėsmes jie kelia? Galbūt įžvelgiate 
bendradarbiavimo galimybių, susijusių su jais? Kokios konkurencijos formos pasireiškia? Iš 
konkurentų grėsmių nejaučiame, kadangi užtikrintai dirbame savajame klientų rate. Šiuo metu 
neteikiame auditoriaus paslaugų, tad klientams rekomenduojame konkurentus, kurie atlieką šį 
darbą taip pasireiškia bendradarbiavimas su konkurentų įmonėmis. Vienintelis konkurentas, 
kurį galėčiau įvardinti – Audifina UAB, jie teikia auditorių paslaugas, kas svarbu įmonėms, tad 
nemažai klientų išėjo pas minėtus konkurentus.  

6. Kokie politinės – teisinės aplinkos veiksniai įtakoja įmonės veiklą? Kurie teisės aktai yra 
aktualūs ir svarbūs įmonei? Įmonė veikia pagal uždarųjų akcinių bendrovių įstatymą. Įmonė 
nuolat turi sekti pasikeitimus mokesčių klausimas, kadangi taikomos didelės baudos. Įmonė 
nuolat turi stebėti pakitimus ir teisės aktuose. Kad išvengti rizikų ir baudų. Taip pat vadovaujasi 
PVM, verslo apskaitos standartais, įstatymais reguliuojančiais įmonės veiklą.  

7. Kokie ekonominės aplinkos veiksniai įtakoja įmonės veiklą?  Įmonę veikia nedarbo lygis šalyje, 
infliacija, reikia nuolat įvertinti biudžetą, peržiūrėti teikiamas paslaugas, kainodarą.  

8. Kokie socialinės aplinkos veiksniai įtakoja įmonės veiklą? Kaip svyruoja darbo užmokestis Jūsų 
įmonėje? Ar yra papildomos motyvacijos darbuotojams? Ar svarbūs geri darbuotojų santykiai? 
Ar Jūsų įmonei svarbios kultūrinės vertybės ir tradicijos? Mūsų įmonėje darbuotojai gauna 
konkurencingą atlyginimą, kuris atitinka kvalifikacija, kompetenciją, rezultatus. Yra sudėliotos  
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6 priedo tęsinys. 
 
motyvacinės sistemos, kuriomis stengiamasi motyvuoti darbuotojus siekti kuo aukštesnių 
rezultatų Darbo užmokestis priklauso nuo darbuotojo įdėto darbo. Darbuotojui yra suteikiamos 
galimybės užsidirbti, į darbuotojų norą sumažinti ar padidinti darbo krūvį yra atsižvelgiama ir 
pagal galimybes sumažinamas/padidinamas darbo krūvis. Darbo aplinkoje darbo santykiai su 
darbuotojais yra labai svarbūs, svarbu sukurti gerą mikroklimatą. Darbovietėje svarbios 
tradicijos, švenčiamos Kalėdų /naujųjų metų šventės, puošiami ofisai, organizuojamos vasaros 
išvykos, taip pat simboliškai švenčiami gimtadieniai. 

9. Kokie technologinės aplinkos veiksniai įtakoja įmonės veiklą? Kaip įmonė prisitaiko prie nuolat 
atsinaujinančių technologinių veiksnių? Kaip įmonė prisitaiko prie naujovių technologijų ir 
mokslo srityse? Dabartinėje visuomenėje technologijos labai išsivysčiusios, įmonė stengiasi 
neatsilikti nuo naujovių. Šiuo metu įmonėje įdiegta duomeny valdymo sistema, kurioje talpinami 
dokumentai, susiję su personalu, pirkimo dokumentai, sutartys su klientais, tiekėjais. Įmonė 
atsisako nereikalingų popierinių dokumentų. 

 
 
 
 
 
 


