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IVADAS

Iki privatizacijos Lietuvoje veiké vir§ 60 pieno perdirbimo imoniy. Véliau, suzlugus planiniam
Lietuvos kiui, daugelis jy atsidiiré ties bankroto riba. Siandien Lietuvoje veikia keletas jmoniy,
sugebé¢jusiy jveikti ta sudétinga etapa. Prie tokiy imoniy buvo prijungtos mazosios pieno perdirbimo
imonés, arba strategiSkai silpniau orientuotos | konkurencing organizacijos veikla. Tokiu budu
pastarosios i§vengé visi§ko sunykimo, ir dabar veikia kaip didziyjy imoniy skyriai ar netgi filialai.

Salygojant devintojo deSimtmecio ekonominei situacijai, taip pat zZlugo daugelis stambiyjy zalio
pieno gamintoju. Tai zenkliai sumazino zalio pieno pasiiila Lietuvoje. Tai savo ruoztu padidino pieno
supirkimo konkurencija tarp pieno perdirbéjy. Kita vertus, taip pat paasStréjo konkurencija pieno
produkty pardavimy rinkoje.

Politiniai, ekonominiai bei socialiniai visuomenés persitvarkymo procesai lémé Siuolaikinés
vadybos teoriju taikyma organizaciju vadybai. Vadyba apima valdymo sprendimy formulavimo ir
igyvendinimo mechanizmy parengima bei ju funkcionavima, glaudziai siejasi su visuomeneés
evoliucija, t.y. su visais ideologinés, politinés, mokslinés — techninés, socialinés ir ekonomingés
pazangos procesais.

Pieno gamyba- viena svarbiausiy Zemés tikio veiklos sri¢iy, turinti gilias tradicijas ir praktika.
Lietuvos zemés tkio ir kaimo plétros strategijoje, patvirtintoje 2000 m. 06 13 d. LRS nutarimu Nr.
VII1-1728, pieniné galvijininkysté pripazinta viena i§ prioritetiniy Zemés tikio Saky.

Did¢jant pieno perdirbimo imoniy gamybos apimtims bei pleciant eksportuojamos produkcijos i
ES 3alis kiekiui, auga poreikis auks¢iausios kokybés Zaliam pienui. Perdirbimo imonés siekia, kad ne
tik Zalio pieno kokybé ir transportavimas atitikty ES keliamus reikalavimus, bet kad tai biity daroma
ekonomiskai ir itraukiant pacius tkininkus, kad jie ne tik dalyvauty pieno gamyboje, bet ir pristatant
perdirbti produkcija.

Atsizvelgiant | psichologini ir teorinj pasirengima vykdyti esmines tkio reformas, gaunami
realls rezultatai. Ekonominiy sistemy transformacijos procesai gali vykti natiiraliai arba samoningai
juos valdant, nukreipiant norima linkme.Imonés, siekdamos uztikrinti savo veiklos tgstinuma, turi
analizuoti veiklos rezultatus, daryti prognozes ir ruosti veiklos planus.

Tinkamai suprojektuota ir kontroliuojama organizacijos struktiira jgalina ijmon¢ konkurencingai

dirbti ir operatyviai reaguoti i rinkos poreikius bei poky¢ius.
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Pavyzdziui, pieno gamintojai jau pajuto jungimosi nauda. Tam, kad susidaryty bent minimalus
reikalaujamas parduodamo pieno kiekis, uz kuri mokama didesné kaina, kai kurie pieno gamintojai
kooperavosi su kaimynu ir taip piena parduoda kaip vieno gamintojo produkcija. Formalizavus
kooperatyva, ji iteisinus, kooperatyvo nariams atsiranda galimybé uz pieng gauti daugiau. Be to,
susidaro palankesnés salygos igyvendinti kai kuriuos ES veterinarijos reikalavimus. Be to,
susikooperavus, atsiranda galimybé ir smulkiems pieno gamintojams gauti didesnes kainas i§ pieno
perdirbéjy.

Darbo tikslas— sukurti konkurencinga strategija, pritaikyta Lietuvos pieno perdirbimo sektoriui.

Darbo objektas— veiksniai, lemiantys pieno pramonés imoniy konkurencinguma.

Darbo uZdaviniai:

1. [Sanalizuoti teorinius konkurencings strategijos formavimo modelius;

2. Atlikti Lietuvos pieno sektoriaus analizg ir §j sektoriy veikianciy veiksniy analizg;

3. Sudaryti procediirini konkurencinés strategijos modelj, pritaikyta pieno perdirbimo imonéms;

4. Pateikti sitlymus pieno perdirbimo jmoniy konkurencingumui didinti ekonominio
nuosmukio salygomis.

Hipotezé— konkurencingumo strategija Lietuvos pieno perdirbimo imonése, esant recesijai,
turéty buti paremta iSlaidy mazinimu bei naujy rinky paieska.

Tyrimo metodai— Lyginamoji analizé, ekspertinis vertinimas.

11



1. KONKURENCINES STRATEGIJOS FORMAVIMO TEORINIU SPRENDIMU
APZVALGA

1.1Strateginio valdymo principy apzvalga

Didziosios Lietuvos pieno pramonés imonés Siuo metu aktyviai konkuruoja ne tik Lietuvos
rinkoje, taCiau taip pat ir tarptautiniame lygmenyje. Pvz. AB ,,Pieno zvaigzdés“ bei AB ,,Rokiskio
stris“ apie 80 % gaminamos produkcijos tiekia uzsienio rinkoms. Be abejo dirbant tokiais mastais
konkurencingos imonés strategijos formavimas ivardijamas kaip pagrindinis valdymo uzdavinys.

Strateginis planavimas apima visa imonés veikla— nuo imonés tiksly formulavimo iki ju
igyvendinimo. Tame procese dalyvauja dauguma imongs struktiriniy padaliniy filialai, skyriai bei
cechai. Tikslus, sprendimus ir ju igyvendinimo strategija nustatinéja imonés vadovai, strukttriniy
padaliniy vadovai, funkciniy sri¢iu specialistai, nepriklausomi konsultantai. Priimant sprendimus
taip pat daro jtaka valstybinés valdzios institucijos, bankai, bei kitos finansinés institucijos, klientali,

tiekéjai ir konkurentai.

Strateginé
analizé

Resursy
aieSka

STRATEGINIS
VALDYMAS

Organizacin

Strateginé
struktdra

kontrolé
1 pav. Strateginiofi}aldymo schema (paaal Vasiliauska, 2007)

Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turima
potenciala (Vasiliauskas 2007). Netgi s¢kmingai veikianti imoné turi nuolat i§likti budri, ir reaguoti i
aplinkos poky¢ius, kad islaikytu pozicijas esamoje rinkoje, nepraleisty galimybés isiskverbti i naujas, ir
tokiu biidu nepalikty niSos naujoms imonéms jas uZimti arba perimti esamoms konkurentéms.

Taigi strateginis valdymas atlickamas jvertinant veiklos rezultatyvuma bei iSoriniy veiksniy
analize. Pirminis taip pat ir nuolatinis strateginio valdymo etapas— strateginé analizé. Sis etapas yra

strategiSkai svarbus naujoms galimybéms aptikti bei kylan¢ioms grésméms pastebéti (2 pav.).
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ISoriné aplinka

Pavojali Konkurencija

Galimybés

2 pav. Strateginés analizés objektai (pagal Vasiliauska, 2007)

Sékmingai pasirinktos strategijos realizacijai reikalingi istekliai (3 pav.), nuo kuriy priklauso

aplinkoje atsirandanc¢iy galimybiy jgyvendinimas.

3 pav. Galimy resursy elementai (pagal Vasiliauska, 2007)

Galimi resursai

Finansai Profesionalai

Partneriai

MedZiaginiai resursai

Organizacijos kultdra

Zmanes

Tiksly ir vertybiy sistema

Valdymo klimatas| ‘Organizacijus elgsena‘

4 pav. Organizacinés struktiiros elementai (pagal Vasiliauska, 2007)

Didelg itaka sékmingai organizacijos veiklai daro organizaciné struktara (4 pav.).

Strategijos diegimas kontroliuojamas, siekiant ja koreguoti pagal kintanc¢ias salygas. Ji apima tiek

iSorinius, tiek ir vidinius aspektus. Strateginés kontrolés objektas (5pav.) yra ivairiy procediry ir

veiksmy efektyvumas, bei savalaikiSkumas.

Aplinkybés

Veiklos rezultatai | Salygy pakeitimas

Rinkos kitimas

5 pav. Strateginés kontrolés objektai(pagal A.Vasiliauskas, 2007)
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Zinant kad konkurencija yra ekonomikos variklis, jmonés priverstos nuolat tobulinti prekes
bei paslaugas, kaupti informacija apie konkurentus, siekiant pranasumo rinkoje. Konkurenciné
strategija- tai biznio vieneto pastangos diferencijuoti save geriau negu konkurentai, pasitelkiant

salygini savo pranaSuma s¢kmingai tenkinti vartotojuy poreikius konkre€iomis aplinkybémis.

1.2 Verslo strateginiy sprendimy apzvalga

Strateginis valdymas imongje yra itakojamas pasirinktos verslo orientacijos. Verslo orientacijos
pagrindas, esmin¢ svarbiausius imonés veiklos orientyrus apsprendzianti idéja yra vadinama
koncepcija.

Verslo orientacija— tai pagrindiné idéja, lemianti imonés tikslus ir jy siekimo budus. Verslo
koncepcija ir atitinkama verslo orientacija yra dvi tos pacios idéjos raiskos formos. Koncepcija— teoriné
tam tikros id¢jos formuluoteé, taigi ji nagrinéjama teoriniu lygmeniu. Praktin¢je veikloje imonés
vadovai racionaliai ir intuityviai vadovaujasi, ju nuomone, tinkamiausia koncepcija. Ilgainiui ir visa
imonés struktiira bei veikla ima atitikti tos id€jos (pavyzdziui, marketingo) esme. Tada sakoma, kad §i
imoné vadovaujasi, ar savo veikloje orientuojasi, | marketingo koncepcija, arba paprasciau, kad tai
tiesiog marketingo orientacijos imoné (Dik¢ius 1998).

Orientacija— tikslas ar kryptis; orientuotas- besidomintis kazkuo; orientavimosi veiksmas ar
procesas (Dik¢ius 1998).

Imoniy vadovai visada savo sprendimus grindZia tam tikrais jsitikinimais, id¢jomis. Dalis jy yra
sukurtos ju paciy, dali kiekvienas perima ir pritaiko i$ kity imoniy praktikos. Daugelio originaliy idéju
nepavyksta jgyvendinti dél netinkamy aplinkos salygu, kai kurios pasirodo nepakankamai pagristos ar
ju igyvendinimas pernelyg rizikingas. Taigi visos originalios mintys tarsi ,perfiltruojamos® per
laikotarpio ypatumus, ir lieka tik tos, kurios gyvybingos biitent tomis salygomis. Siy idéjy visuma po
truputi evoliucionuoja, kartais labiau atspindédama praeito laikotarpio ypatumus, kartais kiek
,Luzbégdama* { prieki. Todél pasaulyje egzistuoja daugybé imoniu, kurios savo veikla grindzia ir
konservatyviomis, ir labai novatoriSkomis idéjomis. Placiausiai zinomos penkios verslo koncepcijos
(tokia tvarka jas pasitlé Kotleris, 1988) ir jomis pagristos verslo orientacijos: gamybos, prekés,
pardavimo, marketingo, socialinio-etinio marketingo.

V. Dik¢iaus straipsnyje ,,Verslo filosofijos: koncepcijos ir orientacijos* aptinkame ir dar keleta
marketingo koncepcijos igyvendinimo biidy— vartotojo ir rinkos orientacijas.

Verslo strategijos igyvendinimo komponentas yra gamyba, o Sio komponento sudéti numato
marketingas. Gamyba— yra nataraliy gamtos objekty perdirbimas siekiant suteikti jiems pageidautinas

(specifines) vartojimo savybes (Hill 1985). Kitu pozitiriu gamyba yra visuomenés kultiiros israiska,
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atspindinti jos (t.y. visuomenés) santyki su natiira (t.y. su mus supancia gamta) (Kuvykaité 2001). Na o
marketingas- tai vartotoju poreikiy tenkinimas mainy pagalba (Ablaroviené 2002).

Gamybos koncepcija gana paprasta: gaminat daugiau, kiekvienos atskiros prekés savikaina
mazesné, todél preke galima parduoti pigiau, negu tai daro konkurentai. Parduodama daugiau prekiuy,
imoné gauna daugiau pelno. Sis vél naudojamas gamybai tobulinti (daugiausia inZinerine prasme) arba
jos mastui didinti. Tai leidzia gaminti dar daugiau, taigi ir prekes atpiginti dar labiau. Zema prekiy
kaina sukuria nuolatini imonés konkurencinj pranasuma, grindziama nuolatiniu gamybos plétojimu ir
tobulinimu. Apie tokiomis idéjomis grindziama imong sakoma, kad ji yra gamybos orientacijos
(V.Praniulis, 2000).

1 lentelé. Gamybos orientacijos apibudinimas

Autorius Gamybos orientacijos apibrézimas

Boone, 1992 verslo filosofija, koncentruojanti efektyvuma i

kokybiskos prekés gamyba

Praniulis, 2000 imonés pastangos siekti savo tiksly vis labiau
tobulinat gamybos procesa ir didinat jos masta,

taip sumazinant prekiy savikaing bei kaing

Lush, 1987 pirmiausias imonés ripestis— pagaminti tiek daug,

kiek imanoma, darant tai labai efektyviai

Dikcius, 1998 koncentruojasi | auks$to gamybos efektyvumo
pasiekima
Doil, 2003 gaminant daugiau, kiekvienos atskiros prekés

savikaina mazesné, todel prekg galima parduoti

pigiau, negu konkurentai

Gamybos orientacija gerai tinka tol, ko pirkéjai svarbiausiu prekiy parinkimo kriterijumi laiko
maza kaina. Sékmingai plétoti versla remiantis gamybos koncepcija yra nemazai galimybiy, bet tam
biitinos kelios prielaidos: turi egzistuoti techninés ir ekonominés salygos masiskai gaminti prekes, turi
buti pakankamai daug jautriy kainai vartotojy, linkusiy rinktis prekes visy pirma pagal kaina,
konkuruojancios imonés turi sitilyti tarpusavyje ne itin besiskiriancias (standartiSkas) prekes. Gamybos
orientacijos imonés nuolat plétoja veikla dviem kryptimis: gamybos masto didinimo ir gamybos
proceso tobulinimo. Gamybos masta jprasta nusakyti keliais terminais: vienetiné gamyba (prekés
tarpusavyje bent Siek tiek skiriasi) arba masiné gamyba (tarp triju pastaryju nusakyti tiksliy riby
neimanoma, skiriasi tik gaminamy partiju dydziai).

Antroji gamybos orientacijos plétojimo kryptis— gamybos proceso tobulinimas. Jis, be abejo
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apima kuo jvairiausias technines bei organizacines priemones, taciau ypatingas démesys skiriamas
gamybos specializacijai ir gaminamy prekiy standartizacijai. Keliant specializacijos lygi gaminama kuo
maziau skirtingy prekiy— taip siekiama dar labiau sumazinti gamybos kastus. Teigiamas tokiy pastangy
rezultatas— prekiy atpiginimas, neigiamas— gana menka prekiy jvairové, galinti tenkinti vartotojus tik
esant tam tikram prekiy deficitui (Praniulis 2000).

Nuosekliai laikantis gamybos orientacijos, susidaro tam tikras loginis ciklas, atspindintis pacia

koncepcijos esmg (6 pav.).

1. Tobulinant gamybg ir didinant jos 2. Numatoma minimali (mazesné nei
mastg pigiai pagaminama kuo daugiau »| konkurenty kaina
prekiy

\ 4
5. Pelnas investuojamas 4. Del didesnés pardavimo 3. dél mazos kainos
gamybai toliau plésti ir < apimties gaunama daugiau < parduodama daug prekiy
tobulinti pelno (pralenkiant konkurentus)

6 pav. Gamybos orientacija (pagal Praniulj ir kt. 2000)

Reikia pastebéti, kad gamyba turi ir dar vieng plétojimo aspekta: gaminti naujas, daugiau ar
kitokiy vartojamujy savybiuy turinCias prekes. Todél imonés, gamindamos naujas geresnes prekes, tikisi
didesnio jy pirkimo. Si gamybos koncepcijos aspekta geriausiai atspindi prekés orientacija.

Laikas parode, kad gamybos tobulinimas svarbus tiek, kiek jis leidzia jgyti konkurencini
pranasuma prie§ kitas imones. Akcentuojant gamybos masta ar standartizacija, tas pranaSumas
pasireiskia tik vienu pavidalu— maza prekiy kaina. Kaip jau minéta, tai puikiai ,veikia“ tol, kol yra
daug jautriy kainai vartotojy, konkurenty sitilomos prekés gana panasios ir pasireiskia bent nedidelis
prekiy deficitas (Praniulis 2000).

Ilgainiui paaiskéjo, kad didziulio masto, puikiai organizuota ir gana pigi gamyba— dar ne viskas.
Vartotojams svarbi ne pati gamyba, 0 jos rezultatas— preké. Taigi preké ir jos kokybé yra tai, kas
labiausiai domina vartotojus. Verslo pagrindas gali biiti ne tik gamyba, bet jos rezultatas— preké.

Prekeés orientacija— tai tokia verslo orientacija, kurios esmg sudaro imonés pastangos siekti savo
tiksly gerinant prekés kokybe. Prekés orientacija teigia, kad vartotojas teiks pirmenybe toms prekéms,
kurios sitilo geriausia kokybe, funkcionaluma ir privalumus. Visa energija sutelkiama i pastovy prekiy
tobulinima (Praniulis, 2000). Pirmieji suinteresuoti sukurti, pagaminti ir parduoti kuo geresniy prekiy, o

antrieji— isigyti ir vartoti buitent tokias
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1. Kuriant ir tobulinat prekes jy 2. Numatoma kaina, kuri gali bati tiek
pagaminama geresniy uz konkurenty, didesné, tiek mazesné nei konkurenty
prekes >

A

\ 4

5. Pelnas investuojamas 4. Dél didesnio pardavimo 3. Dél geros prekiy kokybés
naujoms prekéms kurti < apimties (arba dél kainos) | parduodama daug prekiy
ar dabartinéms tobulinti gaunama daugiau pelno (pralenkiant konkurentus)

7 pav. Prekés orientacijos schema (pagal Praniuli ir kt. 2000)

Geriausias prekes siiilanti imoné pelnytai aplenkia konkurentus ir turi dar didesniy galimybiy
iSskirti savo prekiuy kokybeg. Taciau vartotojai pajégia pastebéti ir jvertinti kokybés gerinima iki tam
tikry riby. Taigi, pasiekus tam tikra lygi, tolesniy tobulinimy vartotojai gali nepripaZinti ir nenoréti uz
juos mokéti didesnés kainos.

Vartotojas negali profesionaliai iSmanyti ivairiy prekiy savybiy, specifikos, vartojimo niuansy ir
t.t. Kartais vartotojai sutinka, kad preké ar paslauga yra tobulesné, taciau to patobulinimo nelaiko
reikSmingu. Dél to jie nepradés vartoti nei nauju prekiy, nei mokés uz jas daugiau.

Prekés kokybe pagristas konkuravimas taip pat turi natiiralias ribas. Kai Zmonés naujy
patobulinimu nepripazista, papildomy 1éSu Siam darbui skirti nebeverta. Geriau jas panaudoti ieSkant
nauju konkuravimo biidy ar metodu.

Imonei naudingiau ne daug parduoti viena karta, bet siekti ilgalaikiy ir kuo pastovesniy rezultaty.
Tai yra pradiné marketingo orientacijos idéja. Lojalus pirkéjas— tai pirkéjas, kuris nuolat teikia
pirmenybg tam tikroms prekéms (lojalumas prekei) ar parduotuvéms (lojalumas pirkimo vietai). Turéti
lojaliy pirkéju imonei naudinga dél keliy priezasciu: tokiy nebereikia skatinti pirkti— jie jau yra iSbandg
preke ir jos pardavimo salygas, nebereikia gaisti laiko ir déti pastangy aiSkinant prekés savybes— jos jau
gerai zinomos. Lojaliis pirkéjai i§ esmés prekiy nebesirenka, jie i§ anksto Zino, ka pirks. Si pirkéju
grupé beveik nekreipia démesio i konkurenty pasitilymus, todél jiems patinkanti jmoné tarp lojaliy
klienty gali jaustis beveik monopolininké, t.y. Siek tiek diktuoti kainas, pardavimo salygas, kai kurias
kokybés charakteristikas ir pan. (Aaker, 1990).

Marketingo koncepcijos esmé — Orientuotis | vartotoju poreikius. Juos biitina i$siaiskinti, o jei
reikia— ir pabaigti suformuoti, kad tapty parankiis imonei. Tada daryti visa tai ka sitlé auksciau
iSvardintos koncepcijos: pigiai pagaminti gera ir kokybiSka prek¢ bei sumaniai ja parduoti (8 pav.).

Marketingo orientacijos strategija yra grindziama vartotojy poreikiy pazinimu ir jy tenkinimu.
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1. jmoné istiria esamus bei

potencialius poreikius ir numato

jos galimybes atitinkancius
bldus jiems patenkinti

2. |moné kuria ir kuo pigiau gamina
reikiamos kokybés prekes, nustato

| vartotojams priimtinas kainas, naudoja
tobulus pardavimo budus ir taip stengiasi
kuo geriau patenkinti poreikius

A 4

5. I[moné gauna
daugiau pelno nei
konkurentai. Jis
panaudojamas dar

geriau pazinti ir tenkinti )
vartotojy poreikius

4. Atsiranda ir didéja
lojaliy pirkéjy ratas.
Imoné juos vis geriau
pazysta ir gali dar
geriau patenkinti jy
poreikius. Turint gerg

3. Geriau poreikius
tenkinancios prekés
labiau perkamos ir
meégstamos. Prekes jau
kartg pirkusieji tai daro
vél ir vél

reputacijg galima
parduoto vis daugiau ,
brangiau

8 pav. Marketingo orientacijos schema (pagal Praniulj ir kt. 2000)

2 lentelé. Marketingo orientacijos apibudinimas

Autorius Marketingo orientacijos apibrézimas

Boone, 1992 visos jmonés vartotojo orientacija su tikslu

pasiekti ilgalaike sékme

Zvinklys, 2001 surasti nepatenkintus vartotojo poreikius ir
pasistengto juos patenkinti, o maksimalus pelnas
turi buti gautas maksimaliai tenkinat Siuos

poreikius

Dikcius, 1998 imonés filosofija, teigianti, jog imoné visas

pastangas sutelkia i vartotoju poreikiy tenkinima

Kotler, 1988 1 vartotoja orientuota filosofija, kuri yra idiegta ir
integruota imonéje, siekianti patenkinti vartotojus
geriau, nei tai daro konkurentai ir pasiekti

specifinius tikslus

Rachman, 1988 imoné visas savo pastangas nukreipia i pirkéju

patenkinima-pelningu biidu

Praniulis, 2000 imonés pastangos siekti savo tiksly kuo geriau

tenkinant vartotoju poreikius
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Marketingo koncepcija: itikti vartotojams yra tiesiog pelninga. Marketingo orientacija teikia
daugiau démesio zmogui, taciau to déka tikisi gauti vartotojo pinigus uz parduodama preke ar paslauga.

Marketingo orientacijoje galima i$skirti tris komponentus, kurie yra bendri beveik visiems
apibrézimams: Orientacija { vartotoja, visy funkciju integracija vartotoju poreikiy tenkinimui, jmonés
tiksly siekimas.

Visiu Sie marketingo koncepcija apibudinantys teiginiai pagrindzia paprasta tiesa: itikti
vartotojams yra tiesiog pelninga. Taigi, kaip pastebime, atsirado kita konkuravimo veiksmy visuma,
kuri pagrista marketingo orientacija. Tafiau marketingo koncepcija taip pat galima jgyvendinti per

vartotojo ir rinkos orientacijas.

3 lentelé. Vartotojo orientacijos apibudinimas

Autorius Vartotojo orientacijos apibrézimas

Abratt, 1989 vartotojo patalpinimas | imonés strateginés veiklos
centra

Dikc¢ius, 1998 Imonés veikla bus sékmingesné, jei bus nustatyti

vartotojy poreikiai ir norai, prie§ nusprendZiant

kokia preke gaminti ir/ar parduoti

Varotojo orientacija yra tik viena iS marketingo sudedamuyju daliy. Taciau vartotojy poreikis
iSlieka imonés marketingo orientacijos visy veiksmy atskaitos taSkas.

Déka konkurenty veiksmu vertinimo susiformavo rinkos orientacija. Tam jtakos turéjo tai, kad
pagal ankstesniy koncepcijy ir orientacijy sampratas sékmingai jas jgyvendinus, t.y. patenkinus

vartotojy poreikius, biity uztikrintas imonés konkurencinis pranaSumas ir pasiekti tikslai (pelnas).

4 lentelé. Rinkos orientacijos apibudinimas

Autorius Rinkos orientacijos apibréZimas

Narver, 1990 tai organizacijos kultiira, kuri efektyviausiai ir
efektingiausiai sukuria elgesi geresnei pirkéjo

vertei sukurti

Kohli, 1990 rinkos informacija apie esamy ir potencialiy
vartotojuy poreikius generavimas imonés mastu,

informacijos pateikimas jvairiems padaliniams,

imonés reagavimas i Sia informacija
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Pagrindinis Sios orientacijos aspektas yra rinkos informacija. Rinkos informacija jvertina iSorinius
marketingo faktorius (konkurencija, teising, ekonoming ir kt.), kurie daro itaka vartotoju poreikiams bei
preferencijoms, ir vartotoju esamus bei busimus poreikius. Rinkos orientacijoje visi padaliniai yra
atsakingi uz informacijos perdavima kitiems padaliniams ir i §ia informacija turi biiti reaguojama.

Mokslininky A. Kohli ir B Jaworski (1990) nuomone terminas ,,rinkos orientacija“ geriau tinka,
nes jis rodo, kad $i verslo orientacija néra vien tik marketingo skyriaus riipestis, tuo bidu kiti skyriai ir
padaliniai bus labiau linkg prisidéti prie orientacijos diegimo. Terminas atkreipia démesi i rinka, o rinka
apjungia ir vartotojus, ir juos veikiancius kitus rinkos dalyvius. Tac¢iau anot kito mokslininko B. Sharpo
(1991), rinkos orientacija zvelgia tik { viena marketingo koncepcijos pusg, jos pagrindinis triikumas yra
tas, kad ji nekelia uzduoties surasti optimalaus balanso tarp vartotojo poreikiy ir jmonés tiksly bei
galimybiuy, kai tuo tarpu marketingo orientacija besiremianciai jmonei $is uzdavinys— svarbiausias.

Praktin¢je veikloje imonés vadovai racionaliai ar intuityviai vadovaujasi, jy nuomone,
tinkamiausia verslo koncepcija, t.y. savaja verslo samprata. Si samprata per vadovy sprendimus ir
veiksmus persikelia { imonés strategija ir jmonés veikla ima atitikti vadovy strateginé orientacijos
esme.

1.3 Poziiiris 1 tiek€jus

Visos imonés vykdydamos savo veikla susiduria su tiekéjais. Tiekejai Gikio Sakoje yra stiprus
konkurencijos veiksnys, ypa¢ kai jie sugeba islaikyti auksSta sitilomos prekés kaina. Taciau tiekéju
konkurencingumas mazéja, kuomet ju siiiloma preké yra standartiné, gaunama i§ daugelio tiekéjy.
Tiekéju deréjimosi pozicijos yra silpnos, jei y prekés yra orientuotos { viena pramonés $aka. Siuo atveju
tiekéju sekme priklauso nuo pagrindiniy jy pirkéjy klestéjimo.

Praeito Simtmecio pradzioje po pirmojo pasaulinio karo atsirado nauja gamybos vadybos sistema—
fordizmas. Sios sistemos autorius buvo automobiliy gamykly savininkas Henry Fordas. Pagrindinis
gamybos vadybos principas buvo vertikali visos imonés struktiira. H. Fordas savo imones apriipindavo
viskuo, kas buvo reikalinga automobiliy gamybai. Jis buvo savininkas geleZies rudyny, angliy kasykly,
metalurgijos gamykly bei jvairiy transporto ir kt. imoniy. Taigi, svarbiausias $ios sistemos privalumas
buvo automobiliy gamybai teikiamy medziagy kokybés bei terminy uztikrinimas.

Marketingo disciplina ilga laika sitilé su tiekéjais elgtis itin grieztai, nes rinkos salygomis pasiiila
beveik visada virSija paklausa. Paskutiniame deSimtmetyje marketingo poziiiris | tiekéjus taip pat
pasikeité. Imonés santykius su tiekéjais placiai nagrinéja santykiy marketingas. S.Hougaard ir M.Bjerre
(2002) pabrézia kad vartotojo ir tiekéjo santykiai sudaryti i§ aibés mainy ir kontakty, panaudojant
sureguliavimo mechanizmus $iy $aliy iniciatyvomis dél ateities, paremtos abipusiu supratimu. Autoriai
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sitilo santykius su tiekéjais paversti | santykius, sukoncentruotus { partneriy integracija (9 pav.).

Tiek¢jo ir vartotojo santykiy elementai yra pavaizduoti Siame paveiksle:

Integracija

RN

Tiekéjas \

9 pav. Santykiy elementai (pagal Hougaard ir Bjerre, 2002)

Vartotojas

Integracija— sajungos plétoté. Tai tiekéjo ir vartotojo santykiai, kuomet tiekéjas yra isisavings
vartotojo strategija ir tikslus ir valdo, galbiit net ir vykdo vartotojo imonés tiekima, o gal net ir daugiau
sri¢iy. Ypatingai kompetentingas tiekéjas gali jtakoti net ir vartotojo strategijos formavima. Tokius

santykius iliustruoja Sis paveikslas:

10 pav. Integracija— santykiai tarp tiekéjo ir vartotojo (Hougaard ir Bjerre, 2002).

Desingje puséje matome vartotojo trikampi kaip hierarchini organizacijos modeli, o kair¢je
pusé€je— tiekéjo. Vartotojas yra susijes su tiekéju net per imonés struktiira, t.y. tiekéjui pasitraukus
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vartotojo imonés veikla kuriam laikui sutrikty. Tiekéjas yra suinteresuotas vartotojo sékme, nes dalis jo
verslo pilnai priklauso nuo vartotojo jmonés klestéjimo. Sie partneriy jsipareigojimai vienas kitam yra
ypac dideli, galima sakyti isipareigojimai pritraukti prie maksimumo.

Bendradarbiaujant pasyvi sasaja perauga i integracija. Integracija— tai idealls santykiai tarp
vartotojo ir tiekéjo. Visuotinéje kokybés vadyboje poziiris i tiekéjus pasizymi tuo, kad tiekéjai yra
laikomi imonés partneriais. P.VVanagas (2004) teigia, kad tiekéjai turi biiti imonés partneriai; jei jie
tenkina jmonés poreikius, juos reikia jtraukti { bendrus jmonés projektus.

Bendradarbiaujant svarbu optimizuoti tiekéjy ir partneriy skaiéiy, nustatyti dvipusius ry$ius tarp
organizaciju atitinkamuy lygmenu, bendradarbiauti su tiekéjais, atlikti tiekéjy galimybiy tiekti nustatytus
reikalavimus atitinkanc¢ius produktus monitoringa, Skatinti tiekéjus igyvendinti nuolatinio veiklos
gerinimo programas bei dalyvauti kitose bendrose gerinimo programose, ijtraukti tiekéjus {
projektavimo ir kiirimo veikla, itraukti tiekéjus { pirkimo poreikiy nustatyma ir bendros strategijos

formavima, {vertinti ir pripaZzinti tiekéjy ir partneriy pastangas bei pasiekimus ir juos apdovanoti.

1.4 Konkurenciniy strategiju apzvalga

Imonés, siekdamos efektyviai konkuruoti rinkoje, ieSko pranasumy. Atvirai rinkos ekonomikai,
butina veiksminga ir sazininga konkurencija. Konkurencija priver¢ia imones tobulinti gamybinius
procesus ir diegti naujoves, gerinti prekiy ir paslaugy kokybe, ieskoti naujy rinky ir kt. Viskas kas
paslépta rinkoje, atsiskleidzia tik dél konkurencijos (Grebliauskas, 2001). Didéjant stipriai
konkurencinei kovai rinkoje dabar jau nebepakanka maZesnés parduodamo produkto kainos,
patogesnés pakuotés ir kt. [monei reikalingi tokie pranaSumai, kurie buty sunkiai prieinami
konkurentams, tai gali biti specifinis produktas rinkoje, kuris biity vertinamas kaip imonés isskirtinis
bruozas ar pozymis. Imonés rinkoje jvairiausiais biidais plétoja ir stiprina konkurencinguma. Tai
inovacijy diegimas, naujy produkty pateikimas i rinka. Realiai funkcionuojancioje rinkoje
konkurencijos objektas yra preké. Kiekvienos verslo imonés pagrindinis strategijos tikslas— sukurti ir
pateikti i rinka vartotojui paklausia prekg. DaZzniausiai imoniy pagrindinis tikslas— tai maksimalus
imonés pelnas, bet, kaip teigia I. Maksvytiené ir J. Urbonas (2001), tai turéty biiti ne pagrindinis
tikslas, o imonés racionalios veiklos strategijos ir taktikos rezultatas. Pasak E. Smilgos ir A.
Grebliausko (2000), konkuruoti- reiskia stiprinti savo padeéti kity atzvilgiu. Pasak A. Zvirblio (2005),
konkurencingumas dazniausiai apibiidinamas kaip prekés savybé tenkinti konkretaus pirkéjo poreikius
konkreciu laikotarpiu savo vartojamosiomis savybémis bei atitinkamu isigijimo ir eksportavimo islaidy
lygiu. Pagrindinis imonés konkurencingumo rodiklis — tai imonés igyta rinkos dalis ir produktyvumas.
Imoniy konkurencingumui jvertinti gali biiti naudojama rodikliy sistema ar apibendrinantys
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(integraliniai) rodikliai. Taigi, gerai parinkta kiekybiniy ir kokybiniy vertinimo rodikliy sistema
leidzianti visapusiskai apibiidinti imonés strateging bei konkurencini pajéguma, nurodo, kad imonés
konkurencinis pranaSumas yra rinkos patrauklumo ir joje turimos konkurencinés pozicijos funkcija
(Mockuviene, Kazragyté, 2005). Rinkoje turima pozicija priklauso nuo ymonés pasirinkimo i§ dviejy
pagrindiniy alternatyvy: mazesniy veiklos sagnaudy arba diferenciacijos, iSskirtinumo pirkéjy atzvilgiu.

Lietuvos pieno perdirbimo imonés yra pasiekusios auksta konkurencijos lygi. Tai imoniy grupés:
AB ,Rokiskio siiris“, AB ,Pieno Zvaigzdés®, AB ,Zemaitijos pienas“, AB ,,Vilky¢iy pieniné* bei
turincios savo filialus.

Lietuvos pienininkystés tikio Saka yra labai konkurencinga ir tam konkurencingumui jtaka daro
imoniy pelningumas, kuri lemia superkamo pieno savikainos ir produkto pardavimo kainos. Pastaraji
veiksni salygoja pagaminto pieno kokybé. Imoné sugeba konkuruoti rinkoje ir tai priklauso nuo
gaminamo produkto kokybés. Stiprioje konkurencinéje rinkoje imonei labai svarbu orientuotis {
vartotojuy poreikius.

Kiekviena jmoné turi iSanalizuoti rinka: kokia produkcija gaminti?, kiek jos gaminti?, kam ja
gaminti? ir kokiomis kainomis parduoti. Tiksli rinkos ir konkurenty analizé padeda nustatyti
produkcijos pardavimo struktiira, pelninguma, numatyti rinkos kaitas. Lietuvoje esancios pienO
perdirbimo imonés pateikia vartotojams labai platy pieno produkty asortimenta vietingje rinkoje.
Konkurencija vyksta tarp atskiry prekiu ar prekiy grupiu. Pieno produktai yra trumpalaikio vartojimo
preke, todel kiekviena imoné skiria didziausia démesi gaminamo produkto kokybei. Pieno produkty
vartotojai yra jvairaus amziaus, pradedant nuo kiidikiy iki senyvo amziaus Zzmoniy. Pieno produkty
rinkoje kiekviena imon¢ stengiasi pateikti kuo kokybiSkesnes prekes, iSlaikyti ar iSsididinti uZimtos
rinkos dalj, plésti prekiy asortimenta, tam panaudodama savo prekinius Zenklus (raides, zodzius, ir kt.)
ir siekia iSskirti savo prekes 1§ konkurenty prekiy.

Imonés konkurencinis pranasumas jau formuojamas pradedant pieno supirkimo grandyje. Véliau
Sis procesas persikelia | produkty gamyba, marketinga, imonés valdyma ir kita verslo veikla. Norint
didinti jmonés konkurencini pranasuma, biitina orientuotis | vartotojo poreikius, kaip antai kokybé,
produkto pateikimas | rinka, pakuotés patrauklumas, prekés iSskirtinumas, ir galiausiai, produkto
kokybeés bei kainos santykis.

M. E. Porter iSskiria tris strategijos formavimo kryptis: susijusi su lyderiavimo pasiekimu,
minimizuojant gamybos iSlaidas, susijusi su gaminamos produkcijos specializacija, susijusi su
konkretaus rinkos segmento pasirinkimu ir jmonés jégy i ji sukoncentravimu. [moné gali pasirinkti tris
veiklos kryptis: stengtis mazinti gamybos kastus, specializuotis gaminiu gamyboje, naudoti iSvardinty
kryp¢€iy derinj.

Visa M.E.Porter (1980) sukurtoji konkurencinio pranaSumo teorija grindziama teze, kad toks

23



pranasumas yra pasiekiamas, pateikiant vartotojui didesng¢ vertg. M.E.Porter konkurencinio pranasumo
lgijimo budus sujungia su veiklos apimties iSraiSka ir formuluoja tris pagrindines tokio pranaSumo

igijimo bendrasias strategijas: zemesnés kainos, diferenciacijos ir koncentracijos.

1.5 Konkurencings strategijos formavimo modeliy apzvalga

Strategijos formavimas yra procesas, per kuri apsisprendziama dél imonés strateginiu tiksly ir ju
sickimo buidy. Strategijos pasirinkimas néra tik paprastas alternatyvy jvertinimas ir geriausios i$§ ju
radimas. R.Jucevicius (1998) ivardija verslo strategijos pagrinding paskirti— igyti konkurencini
pranasuma prie$ konkurentus konkrecioje veikloje.

Kuriant $ia strategija, tenka realizuoti keturis pagrindinius uzdavinius:

1) Suteikti visai veiklai prasminguma.

2) Atlikti strateginés ir operatyvinés verslo situacijos analizg.

3) Parinkti tinkama strategija, suformuluojant pagrindini konkurencinio pranasumo igijimo

Principa.

4) Numatyti veiklos akcentus, kuriais bus remiamasi, siekiant jgyti konkurencinj pranasuma.

Remiantis iSpléstu tradiciniu  konkurencinés strategijos formavimo modeliu, kuriant
konkurencing strategija reikia realizuoti tokius pagrindinius uzdavinius (JuceviCius, 1998): pries
pradedama formuoti imongés strategija, imoné turi suformuoti jmonés misija, kuri apimty ilgalaikius
verslo siekius, tolesnis zZingsnis formuojant strategija— atlikti aplinkos analizg¢, Kkuri apima
makroaplinkos ir konkurencinés aplinkos analizg, ir jvertinti jmonés strateging biukle
(konkurencinguma), toliau jmonés vadovybé turi parinkti tinkama Strategija, suformuluodama
pagrindini konkurencinio pranaSumo igijimo principa, numatyti veiklos akcentus, Kkuriais bus
remiamasi, siekiant jgyti konkurencini pranasuma, kaing, lankstuma, novatoriSkuma, zmoniskuosius
resursus ar Kita, ir paskutinis etapas— strategijos igyvendinimas ir kontrolé, kuriame jvertinama ar
pasirinkta strategija buvo tinkamai igyvendinta. Jei uzsibrézti tikslai buvo pasiekti, tuo ir baigiasi
strategijos igyvendinimas. Taciau, jei igyvendinama strategija, imoné susiduria su kokiomis nors
problemomis, tuomet bandoma ieskoti, kokios yra to priezastys (11 pav.).

S. Dibb, L. Simkin, M. Pride ir O.C. Ferrel (1997) pateikia tipinj marketingo strategijos elementy
i§sidéstyma (12 pav.). Pasirinkta verslo strategija nurodo kompanijos esminius tikslus, t.y. veiklos sriti,
resursus ir siekius. Tuo tarpu strateginiai tikslai numato norima uzimti tam tikros rinkos dalj. Tam kad
igyti siekiamas pozicijas, nustatoma strateginé orientacija. Cia reikia atsakyti i klausima kurias savybes
pasitelkiant bus siekiama tiksly: konkuruojant kaina, kiekiu, kokybe, o gal inovacijomis? Toliau
nustatoma tiksliné rinka ir konkurenty pozicijos bei strategijos.

24



[monés misija » [monés tikslai ——————— [Sorinés aplinkos analizé <«
|
Makroaplinkos analizé Konkurencinés aplinkos analize
|
Imonés konkurencingumo
analizé

Strategijos formavimas ir
atrinkimas

v

Strategijos jgyvendindimas ir kontrolé

Strateginiy altrnatyvy
analizé

11 pav. Konkurencinés strategijos formavimo procesas (Juceviéius, 1998).

Imoné turi jvertinti savo galimybes pasiekti numatytiems tikslams. Ji turi iStirti savo geb&jimus
per vartotoju poreikiy patenkinima ir konkurenty veiksmuy prizme. Tai atlikus formuluojamas
marketingo kompleksas. Sekanciu etapu sutelkiami imonés resursai. Tai biity firmos struktiira, sistema
bei politika, profesionalumas, o taip pat ir jsipareigojimy vykdymas, strategijos suvokimas. Ir
galiausiai vykdoma nustatyta strategija, igyvendinant numatytas uzduotis, kontroliuojant jos

efektyvuma.

Verslo strategija »| Starteginiai tikslai —| Strategijos orientacija

\4
Tiksliné rinka

/

Konkurencija » Geb¢jimai

\
Marketingo strategijos kompleksas —» Resursai | Strategijos vygdymas

12 pav. Strategijos komponentai (Dibb ir kt, 1997).

Marketingo strategijos formavimas — tai sudétingas proceso valdymas (kiirimas). Sis procesas
apima keleta nuosekliy etapy (12 pav). Sie etapai giminingi jmonés verslo strategijai, nes marketingo
strategija imong¢je yra viena reikSmingiausiy funkciniy strategiju. Taip pat ju kiirimas yra bendras
procesas, kadangi juos vienija imonés tikslai.
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KONKURENCINE STRATEGIJA

_ r— - | Marketingo
Vartotojas > BV misijja [¢ Konkurencija aplinka
Al — Y —— Dabartiné
Marketingo | 'I:lkslgl r Stiprumas ir | — Y| produkto/preké
strateglja uzdaviniai silpnumas s strategija
Marketingo
L1 efektyvumas
Dabartiné produkto / -
prekes strategija |« Buvusioji .
produkto/preké
S strategija

13 pav. Strategijos kiirimo procesas (Jain, 1993).

Labai detalus marketingo strategijos planas pagal G.P.Gilligan (2003). Cia isskiriamos penkios
strategijos rengimo stadijos: analizé, strategijos formulavimas, strateginés alternatyvos pasirinkimas,
strategijos ivertinimas bei strategijos igyvendinimas ir kontrol¢. Prie kiekvienos stadijos raSomi
veiksmai, kuriuos reikia atlikti kuriant strategija.

Siame modelyje atsiranda toks etapas kaip strategijos alternatyvos pasirinkimas. Jis leidZia
iSdéstyti strategijas pagal marketingo komplekso elementus ir iSsirinkti tinkamiausia. Dauguma autoriy
kaip ir Gilligan imonés vizija ir misijq iSskiria po strateginés analizés. StrukturiSkai modelis tinkamas
tik triiksta griztamojo rySio tarp igyvendinimo ir kontrolés bei pirmosios stadijos, nes jeigu kontrolés

metu pamatome, kad strategija nepadeda siekti uzsibrézty tiksly, turime ja 1§ naujo perzitréti.
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4. STRATEGIJOS
IVERTINIMAS

Pasirinkimo kriterijai Modeliuojami badai

5.STRATEGIJOS ]
IGYVENDINIMAS IR KONTROLE

14 pav. Marketingo strategijos rengimas (pagal Gilligan, 2003)
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1. APLINKOS
ANALIZE
I [ [ |
SWOT Segmentiné, Konkurenty Vartotojy
analizé produktyvum analizé analizé
o analizé
A 4
2.STRATEGIJOS
FORMULAVIMAS
Misija ir Struktdriné Rinkos Strategijos
tikslai ir aplinkos segmentacija, formulavimas
analizé tikslinés veiklos
nustatymas
A 4
3.STRATEGINE ALTERNATYVA
Produkto ir Segmentiné, Reklamos Paskirstymo
naujy produktyvum planas planas
produkty o analizé
A 4




Norint sukurti aktualy ir dabartinés rinkos tendencijas atitinkantj verslo strategijos modeli
nepakanka teorinio strategiju suvokimo. Norint, kad strategija biity pritaikyta konkreciai verslo sriciai,
yra biitina atlikti rinkos analiz¢ pasirinktu mastu. Rinkos analizé turéty atspindéti pagrindiniy rinky
tendencijas, tam, kad susidaryti aisky vaizda apie prioritetinius produktus bei jy vystymosi kryptis.

Dar vienas svarbus uzdavinys — identifikuoti, kokie ekonominiai rodikliai turi jtakos nustatytos
rinkos vystymuisi, i ka reikéty atsizvelgti imonés vadovams prie$ kuriant strategija bei ja igyvendinant.
Kaip teigia Williams ir Mullin (2008) strateginé pozicija turi biiti nuolat atnaujinama, kitaip verslas
ateitis neturi.

Imonés marketingo strateginis planas yra priemoné bendrai imonés strategijai igyvendinti, todél
siejamas su strateginiais imon¢és planais. [monés strategija neturi tapti pradiniu marketingo strategijos
tasku, ji yra gairé visiems marketingo strategijos kiirimo etapams. Marketingo reik§mé verslui matoma
nuo pagrindiniy tiksly iskélimo, ju skaidymo ir alternatyvuy svarstymo iki strategiju atrankos kol

sudaromas marketingo strategijos planas (15 pav).

/%rtotOJ as

Mark.et'ingo Marketingo Pardavimy Uzsakymuy
analizé diegimas planas formulavimas

A
Verslo tikslai
Strategija

Marketingo Klijenty
planas aptarnavimas

Uzsakymuy
apdorojimas

Gémyﬁ
Amyba »

Y

Valdymas,
finansai

15 pav. Marketingo vieta versle (Williams, Mullin, 2008)

Verslo valdymas bei finansai tiesiogiai nekontaktuoja su klientais (nebent atsiskaitymuose). Tuo
tarpu marketingas tarpininkauja tarp visy verslo sudedamuju daliu: aplinkos analizés, klienty poreikiy
patenkinimo ir gamybos.

Norint suformuluoti marketingo strategija reikia surasti atsakymus | keturis pagrindinius
klausimus: kur mes esame dabar, kur mes norime biti, kaip ten patekti, kaip tai padaryti? Savaime

suprantama, kad bet kokia organizacija orientuojasi { tam tikry vartotoju poreikiy patenkinima, taciau

28



to nepakanka sékmingo verslo vystymui. ISorinés aplinkos tyrimas parodo imonés uzimamas pozicijas

rinkoje (16 pav).

v

Gebgjimy |_ Vartotojai ir | gl ISorés
. . tyrimas | marketingo orientacija tyrimas
S.tlp rybe‘:s Mo _— Galimybes
silpnybes [Sorinés aplinkos ir grésmes
analizé .
Konkurenty - Pramonés
analizé Poky¢iai ™ analizé
Konkurencingos \—» ggslzfnn;%zs
galimybés

u» Kur mes esame 4 Kur mes norime biiti

16 pav. ISoriné aplinka (Fifield, 1998).

P. Kotleris ir G. Armstrongas (1993) pabrézia aplinkos analizés svarba. Imonés konkuruoja
socialingje, teisinéje, kultdrinéje, technologinéje bei konkurencinéje aplinkoje(16 pav.). Didelé
aplinkos jtaka reikalauja platesniy tyrimy. Vartotoju poreikiy tyrimas nurodo tikslinés rinkos Kkrypti.
Reikia turéti omenyje, kad inovatyvios kompanijos tiria ne tik konkurenty strategijas, bet atlieka ir

tiesioginj produkty tyrima ( paciy prekiy savybiy analizg).

Reikalinga informacija

Marketingo aplinka

Vartotoju poreikiai — i
trateginiai sprendimai

17 pav. Reikalinga informacija (Kotler, Armstrong, 1993).

Analizuojant marketingo strategijos principus svarbu suvokti kokie strategijos elementai kad biity
uztikrinti tikslinés rinkos vartotojy poreikiai, ir isitikinti kad tai bus padaryta geriau uz konkurentus.

G.Drummond ir J. Ensor (2001 suformulavo konkurencijos tyrimo rata (CI). Pagal §i visy turimy
tyrimy informacija suvedama i viena sistema. Ratas pradedamas nuo informacijos poreikio nustatymo

ir reikiamos analizés plano. Pagal §j plang atskiri duomenys sisteminami iki nuoseklios informacijos.
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2. Duomeny rinkimas

1. Planavimas

C I ratas

3.Duomeny analizé

4 Rezultaty panaudojimas ————

18 pav. Konkurencijos tyrimo ratas (Drummond, Ensor, 2001).

1.6 Konkurencinés strategijos formavimo modeliy lyginamoji analizé

Siuo metu Lietuvoje veikia keletas stambiy pieno perdirbimo jmoniy. Tai iikiai, sugebéje
atlaikyti ekonominés santvarkos pasikeitima, bei i8pléte savo veikla i kitas pasaulio 3alis. Sios jmonés
turi 18§vysteé stiprias gamybines bazes, tad marketingo veikla pagrinde nukreipiama realizacijos linkme.
Nestabili 2007— 2008 mety situacija Siame pramonés sektoriuje jmones veréia operatyviai reaguoti i
esama padéti, sutelkiant pajégumus | vartotoju poreikiy tenkinima. Esminis uzdavinys yra ,,priristi*
vartotoja prie savo produkcijos ir uzsitikrinti jo lojaluma.

Nezitrint | tai, kad didziosios Lietuvos pieno perdirbimo imonés pakankamai gerai isitvirting
rinkoje, konkurencija tarpusavyje jas nuolat vercia kurti strategijas savo pozicijy gerinimui

Teorinis modelis sudaromas iSanalizuoty autoriy teoriju pagrindu.

Dazniausiai strategijos kiirimas pardedamas nuo misijos formulavimo. Taip padaryta
nagringjamuose Juceviciaus ir Jain modeliuose. Dibb ir kt. (1997) modelyje misija apibréziama kaip
bendroji verslo strategija.

Pagal P. Mooney (1996), misija turi atsakyti { tris klausimus: kas yra verslas, kodél verslas
egzistuoja, kokia unikalia ir iSskirtine kompetencija turi verslas, kokia ypatinga francize (specialia
teise/privilegija, pvz., naudoti firmos Zenkla arba atlikti garantines paslaugas pagal firmos standartus)
ar niSa susitelks verslas? Misija yra tiek vidinis, tiek iSorinis organizacijos ivaizdis. Verslo misija
nustatoma remiantis pirkéju interesais, poreikiais ir uzsakymais.

G.P. Gilligan (2003) misija kartu su tikslais pateikia po visapusiSkos aplinkos analizés, kaip
strategijos formulavimo sudedamaja dali.Pagal kitus modelius tikslai nuosekliai formuluojami po
misijos nustatymo.
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5 lentelé. Konkurencingés strategijos formavimo modeliy lyginamoji analizé

Autoriai

Dibb ir kt., Jucevicdius, | Jain, Giligan,

1997 1998 1993 2003
Verslo tikslai . .
Misija . .
Strateginiai tikslai . .
Strategijos orientacija .
Tiksliné rinka .
[Sorinés aplinkos analizé . . .
Konkurencinés aplinkos analizé . .
Konkurencingumo analizé . . . .
Strategijos(komplekso) formavimas . . . .
Alternatyvy formavimas .
Alternatyvy vertinimas . .
Istekliy paieska .
Strategijos igyvendinimas ir kontrolé . . .

Misija niekada netampa konkre€ia ir kiekybiskai iSreikSta uzduotimi, nes jos paskirtis— tiktai
nusakyti imonés veiklos krypti ir raidos principus. O konkretesnés veiklos gairés apibréziamos
formuluojant imonés tikslus.

Imonés tikslai— iSmatuojamais kokybiniais ir kiekybiniais rodikliais nusakytos uzduotys kuriais
numatoma jvykdyti per tam tikra laika. Imonés tikslai atspindi ta pacia imonés veiklos krypti, kuri
nusakyta jos misijoje. Kad tikslai duotu imonei konkre¢ia nauda, jie turi turéti tokias charakteristikas:

o Tikslai turi buti konkretus ir iSmatuojami. Vadovybé, iSreikSdama tikslus konkreciais
duomenimis, gali tiksliai ivertinti darbo sékme. Kity lygiu vadovai, turédami orientyra, galés daugiau
jégu skirti darbui minéta kryptimi. Bus lengviau nustatyti ar jmoné deda visas pastangas siekdama
uzsibréztu tiksly.

 Tikslai turi bati pasiekiami. Nustatytas rezultatas, pvz. pelno didinimas, didinant gamybos
apimti ar mazinant iSlaidas, aktyvus rinkos plétimas ar uZzimto segmento iSlaikymas ir pan. Tada jie
didina imonés efektyvuma, nes dauguma zmoniy nori grei¢iau matyti darbo rezultatus. Tikslai,
pranokstantys imonés galimybes dél istekliu stokos ar dél iSoriniy veiksniu jtakos, gali baigtis

katastrofa. Jeigu tikslai nepasiekiami, silpna yra Zmoniy motyvacija, o tai uzkerta kelia sékmei.
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» Tikslai turi tarpusavyje palaikyti vienas kita, tai yra vieno tikslo siekimas neturi trukdyti siekti
kito tikslo. Tikslai diferencijuojami pagal turini, dydj, pasiekimo terminus ir alternatyvas,
igyvendinimo terminus ir priemones, iSteklius.

Sekantis bendras zingsnis formuojant strategija yra imonés aplinkos analizé, Kkuri apima
makroaplinkos ir tikio Sakos bei konkurencinés padéties analizg. Norint priimti efektyvius strateginius
sprendimus, labai svarbu pazinti aplinkos jégas, jas {vertinti bei nustatyti ju reiskimosi tendencijas.
Dazniausiai tai pasickiama marketingo tyrimais, ypa¢ mikroaplinkos lygmenyje. Ta¢iau imonés aplinka
butina tirti ir makrolygiu, kadangi makroaplinkos veiksniai veikia ne tik mikroaplinkos subjektus, bet ir
tiesiogiai imonés veiklos plétojima bei rezultatus. Makroaplinka— tai faktoriai ir jégos, kurie jtakoja
visu ekonomikos S$aky Ukinius subjektus. Tai politiniai-teisiniai, ekonominiai, socialiniai ir
technologiniai faktoriai (PEST).

Politiniu - teisiniu, ekonominiu, socialiniu ir technologiniu (PEST) makroaplinkos aspektu
analizé suteikia platesni, i aplinka orientuota jmonés situacijos vaizda. Sie makroaplinkos komponentai
salygoja vadinamuosius nekontroliuojamus veiksmus, kurie turi jtakos jmonés veiklai ta¢iau pati jmoné
negali juy valdyti. Imoniy sprendimai, susij¢ su konkurencine aplinka rinkoje, lemiantys ju
konkurencing padéti, gali buti klaidingi nejvertinus $iy veiksniy poveikio.

Apibendrinant modelius, autoriai vieningai nustato, kad organizacija i§ esmés jvertinusi
makroaplinka, turi detaliai iSanalizuoti ir Ukio Sakos aplinka. Analizuojamy strategiju paskirtis—
pranasumo prie$ konkurentus jgijimas. Siam tikslui pasiekti autoriai konkurencing strategija formuoja
strategijos rengimo etapy (Jucevicius ir Gillian), arba strategijos formavimo proceso pagalba (Jein bei
Dibb ir kt).

Siekiant igyvendinti marketingo strategija biitina sudaryti veiksmy programa atsakancia {
klausimus: kas bus padaryta, kada bus padaryta, kas tai darys, kiek tai kainuos?

Sudaromas marketingo strategijos biudzetas (skirstomi istekliai): paskirstomos 1éSos skirtos
strategijos vykdytojams ir rengéjams, bei priemonéms jos igyvendinimui. Kaip atskiras strategijos
formulavimo etapas, Sis veiksmas jvardintas tik viename i§ nagrinéty modeliy. Paprastai resursy yra
savaime suprantama strategijos igyvendinimo komponent¢.

Suformavus veiksmu programa ir biudzeta, pradéjus taikyti nauja strategija bitina ja nuolatos
kontroliuoti (6 lentelé).

Pirmajame o kontrolés etape lyginamos esama ir planuojama situacija. Pardavimy analize,
iStekliy, sanaudy analizé. Taip pat nuolatos analizuojami vartotojai, ju poZzilris bei pageidaujami
veiksniai, pasikeitimai ir t.t.

Antrajame etape vykdoma pelno kontrolé— apskaiCiuojamas pelningumas prekei, rinkos

segmentui, prekiy pateikimo kanalams ir t.t. bitina jvertinti aspektus , kuriuose reikia daugiau 1éSy,
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kuriuose maziau. Ir paskutinis etapas— strategijos kontrolé— tai veiklos efektyvumo jvertinimas. [moné

nuolatos turi tirti rinka, konkurentus, dométis mokslo pasiekimais ir naujovémis.

6 lentelé. Kontrolés tipai (pagal Kotler, 2003)

Kontrolés tipai Kontrolés tikslas Kontrolés metodai
Metiniy plany vykdymo [sitikinti ar bus gauti numatytieji | Pardavimy analizé;
kontrolé rezultatai rinkos segmenty analizé;

marketingo i$laidy ir pardavimy
masto santykio analize;
vartotojy nuomonés tyrimas.

Pelno kontrolé Nustatyti imanomas pajamas bei | Pelningumas pagal prekes, rinkos
sanaudas segmentus, pateikimo kanalus,
uzsakymu masta.
Strategijos kontrolé Nustatyti, ar imoné naudojo auditas

efektyviausias galimybes

Vienas pagrindiniy strateginés kontrolés veiksniy yra kokybé, nes tai svarbi vartotojy
pasitenkinimo produktu salyga.

Strateginis veiklos rtsiu parinkimas ne tik suformuoja konkurencinius pranaSumus, bet ir jgalina
juos islaikyti. Kuo labiau imonés padétis Sakoje bus vieninga ir vienos veiklos riiSys stiprins kitas, tuo

pastovesni bus jos konkurenciniai pranasumai.

1.7 Teorinis procediirinis konkurencings strategijos formavimo modelis

Remiantis atlikta analize, zinoma kad misija yra pagrindinis imonés tikslas, todél strateginio
planavimo procesas prasideda nuo $io tikslo- Imonés misijos formavimo.

Antrasis strateginio planavimo etapas— tiksly nustatymas. Siame etape, remiantis pirmojoje
strateginio planavimo etapo stadijoje suformuluota imonés misija, numatomi pagrindiniai jmongés
tikslai.

Numacius konkrec¢ius imonés tikslus pereinama prie aplinkos analizés. Remiantis aptartais
modeliais, bei atsakydama i tema sekanciu etapu sitilau atlikti konkurencinés aplinkos analiz¢. Tam
pasitelkiu Fifield (1998) iSorinés aplinkos analizés etapus.

Pagal bendra nuosekluma, konkurencinés strategijos kiirima iSskirstau i strategijos formavima ir
vertinima. Vertinimas vykdomas pagal nustatytus kriterijus, iSkelian¢ius konkurencingiausia strategija.

Igyvendinant strategija biitina ja kontroliuoti. Strategijos igyvendinimas baigia cikla, todél
kontrolé atlickama vertinant rezultatus. [vertinus, kaip jgyvendinta strategija, galima nustatyti
nesékmiy priezastis ir i$siaidkinti, kodél nebuvo pasalintos atsiradusios kliftis. Sios i§vados bus

naudingos ateityje planuojant imonés veikla, todél mano pateiktame modelyje yra griztamasis rysis su
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imonés strateginiais tikslais. Pasirenkant marketingo strategija konkurencingumui didinti, biitina
vertinti verslo aplinka. Strategijos, kurios gali biiti pritaikomos besikei¢ian¢ioms salygoms, yra

geriausios 1§ visy alternatyvy.

Imonés misija

Gryztamasis rySys

I\

Marketingo tikslai

Konkurencinés aplinkos analize

ISorés Gebéjimy
tyrimas . . tyrimas
X X Stiprybés ir

\—>- Saglfél?ﬁée: silpnybés
Pramonés Konkurenty
analizé analizé

\—> Sektoriaus Konkurencin

gahmybes T galimybés -

—— == Strategijos kiirimas ‘=es— !

Y
Srtategijos vertinimas ———®  \fertinimo kriterijai

Konkurencinio pranasumo strategijy parinkimas -«—— Alternatyvios strategijos

/
Marketingo startegijos jgyvendinimas

Kontrolé —

19 pav. Teorinis procediirinis konkurencinés strategijos modelis (pagal Dibb ir kt., 1997; Jain, 1993;
Juceviciy, 1998; Gillian, 2003; Fifield, 1998).
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2. LIETUVOS PIENO PERDIRBIMO SEKTORIAUS KONKURENCINGUMO TYRIMAS

Vienas populiariausiy bei dazniausiai naudojamy konkurencingumo tyrimo modeliy yra M.
Porterio sukurtas penkiy konkurenciniy jégu modelis. Sis mokslininkas pasiiilé nauja konkurencingumo
koncepcija, kuri rémeési penkiy rinkoje veikian¢iy jégu saveika. Toks naujas pozidiris {
konkurencinguma bei jo tyrimus buvo revoliucija pasaulinéje ekonomikoje. Sis modelis tinka jmonés,
Salies ar pramonés Sakos/segmento konkurencingumui tirti.

Remiantis Siuo M. Porterio (1980) modeliu, galima teigti, jog konkurencijos esme¢ tiek vidaus,
tiek tarptautinéje rinkoje parduodant prekes ar paslaugas sudaro penkiuy pagrindinés jégos bei ju
saveika: nauji konkurentai, pakaitalai, pirkéjai, tiekéjai bei jau rinkoje esantys konkurentai (20pav.).

Kiekviena 1§ Siuy 5 jégu turi savo struktiirinius veiksnius (tiekéju deréjimosi galia, pirkéju
deréjimosi galia, pakaitaly grésmé, naujy konkurenty atéjimo grésmé, jau esama rinkos konkurencija),
kurie veikia imong, pramon¢s Saka ar Sali vykstant konkurencinei kovai. Norint igyti konkurencini
pranasuma ir sumazinti trikumus verta labai atidziai iSanalizuoti kiekviena i§ Siy veiksniy ir ju
sudedamasias dalis. [vertinus Siy struktiiriniy veiksniy gausa bei ivairove¢ dar karta galima isitikinti, jog

konkurencingumo savoka yra labai jvairi.

Potencialas
konkurentai

k4

Konkuruojancios |
imonés
3

h
F

Tiekéjai Vartotojai

Pakaitalai

20 pav. M. Porterio penkiy konkurenciniy jégy modelis (M. Porter, 1980)

M. Porteris teigeé, jog imonés, pramonés Sakos ar Salies pelningumas bei sékmé priklauso nuo Siy
penkiy, paveiksle pateikty jégu tarpusavio rySio bei kiekvienos ju stiprumo. Dazniausiai imone,
pramongés Saka ar Salis negali turéti visy penkiy ypaé stipriy jégu, taciau jei tiriamasis sektorius turi
labai daug silpny, neiSvystyty jégu, bus sunku issilaikyti rinkoje.

Taigi konkurencingumo analizé paremta penkiy konkurenciniy jégy modeliu gali parodyti, kur
yra verslo pranasumai ar trikumai. Modelis padeda atskleisti, kuriuose sektoriuose Salis, pramoné ar
imoné turi konkurenciniy pranaSumy ir kur ar kaip geriausiai juos panaudoti. Be abejo, yra daugybé

mokslininky, kurie taip pat doméjosi konkurencingumu, taciau daug Siuo metu zinomy
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konkurencingumo tyrimo modeliy remiasi M. Porterio modeliu.

Siuolaikiné rinka, tobuléjanéios technologijos, ekonomikos désniai, verslo sparta reikalauja $io
modelio modifikacijos, progresavimo ir tobuléjimo.

Konkurencinéje rinkoje daugelio imoniy vadovams iskyla daug naujuy klausimy: kaip plétoti
imonés iking veikla, kad imoné biity moki, rentabili, kaip siekti imonés finansinio ir ekonominio
gyvybingumo. Ekonominés analizés pagalba jmon¢je jmanoma atrasti geresniy prielaidy racionaliam
tikininkavimui.

Imonés tiking veikla itakoja tam tikra aplinka, kuria galima suskirstyti { dvi stambias grupes:
vidaus (mikroaplinka-SSGG) ir iSorés (makroaplinka-PEST) aplinka. Anot J. Mackeviciaus (2005)
i1Sorés aplinkos veiksniai daro didelj poveiki imonés veiklai, bet imoné jos pakeisti negali, gali tik prie
jos prisiderinti. Vidaus - tai imonés vidaus aplinkos veiksniai, kurie yra daugiau ar maziau jos pacios
kontroliuojami. Tai ne tik finansiniai bei materialiis resursai, o taip pat ir zmogiskieji iStekliai bei
disponuojama informacija. Visa tai iSreiSkiama per imonés strategija bei taip vadinama valdymo
kultiira: inovacijas, aiSkias veiklos sistemas, entuziazmo skatinima ir pan.. Jei imoné, jai daranciy jtaka
naujy iSorés salygu (sustipréjusi konkurencija, reiklesni vartotojai, infliacija, reikalingy iStekliy kainy
augimas ir t.t. ) nesugeba reorganizuoti savo valdymo sistemos, jos gyvybingumui gresia didelis
pavojus. Pajuodis (2002), Pranulis ir kt. (2000) imonés aplinkos veiksnius: skiria i iSorinius ir vidinius.

ISoriniai veiksniai: Politiniai— teisiniai veiksniai veikiantys imong. Tai politinis valstybés
stabilumas, istatymy ir teisinés sistemos pastovumas bei nuoseklumas. Valstybés vykdomos politikos
nestabilumas, ekonominiy santykiy su kitomis valstybémis neplétojimas, ekonomikos smukimas visada
turi neigiamas pasekmes, imonéms dalyvaujan¢ioms tarptautin¢je konkurencinéje rinkoje. Labai
svarblis yra ekonominiai veiksniai, kuriems priskiriama: rinkos struktiira ir plétra, produktyvumas,
infliacija, gyventoju pajamy lygis ir dinamika, nedarbo lygis. Socialiniai— kultiiriniai veiksniai:
demografiné situacija (amzius, gimstamumas, gyventoju migracija), vartotoju aktyvumas, gyvenimo
btido pasikeitimai, visuomenés nuostatos ir nacionalinés tradicijos- veiksniai, kuriy imoné negali nei
kontroliuoti, nei jtakoti.

Vidiniai veiksniai: Strategija ir tikslai- tai konkreciy tiksly siekimas, ju suvokimas ir orientacija
konkurencinéje aplinkoje, pozityvus pozitris 1 pasikeitimus ir naujas technologijas, efektyvios
strategijos formavimas. Stipri strategija ir jos efektyvus planavimas suteikia dideles galimybes ieskoti
ir efektyviai panaudoti savo pranaSumus. Tai biity skirtingos nei konkurenty gaminamo produkto
ypatingos savybés, naujo ir kokybiSko produkto gamyba, bei pateikimas i rinka. ISteklius galima
skirstyti 1 materialinius ir finansinius iSteklius, kuriy racionalus ir tikslingas naudojimas, didina
imonés tkinés veiklos efektyvuma. Kultiira: stipri organizacijos kultira— yra efektyvi imonés veiklai,

todél, kad tai yra glaudi sasaja jungianti imonéje dirbancius darbuotojus. Imonés valdymas- tai sékmé
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konkurencingje rinkoje kuri priklauso ne tik nuo gamybinés funkcijos vykdymo, bet ir nuo imonés
valdymo kokybeés, kaip antai planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés. Darbo iSteklius
sudaro: dirbantieji, kurie dalyvauja imonés veikloje— kuria produktus, atliecka jvairias operacijas, diegia
naujas technologijas, teikia pasitilymus imonés veiklos gerinimui. [monés s¢kmé — finansiné bukle,
imonés veiklos rezultatai priklauso nuo darbuotojy iSsilavinimo, juy individualiy savybiy ir kt.

Imonés marketingo komplekso elementus sudaro preké, prekés kaina, paskirstymas ir rémimas.
Taciau pats pagrindinis imonés marketingo tikslas turéty biiti orientuotas | vartotojus. Sékmingai
dirbanc¢ioje gamybos imon¢je pagrindinis démesys turi biti skiriamas gaminamai produkcijai, imong¢je
turi buti naudojamasi visomis marketingo koncepcijomis, tai— tobulinti savo gaminamos produkcijos
asortimenta, tam tikrus gaminius keisti kitais, ijdomesniais tiek savo iSvaizda tiek ir savybémis, kad

patenkinti vis didéjancius pirkéju norus (Pranulis ir kt. 2000).

Politiniai Makroaplinka Ekonominiai
Mikroaplinka
Tiekéjai Imoné Pardavimo pagalbininkai
Konkurentai Strategijos tikslai || Informaciné sisitema Vartotojai
Valdymas
Kultdra IStekliai
Pardavimo tarpininkai

Socialiniai-kultariniai Gamtiniai Technologiniai

21 pav. Imonés aplinkos veiksniai (Mar¢inskas, Diskiené, 2001)

Pasak J. Zvinklio, E. Vabalo (2006) imonés aplinka dazniausiai bana dinamiska, t.y. ja veikia
iSoriniai veiksniai. ISorés veiksniai yra labiau makroekonominio pobuidzio, jie susij¢ su politiniais,
teisiniais, ekonominiais, technologiniais procesais ir jie dazniausiai lemia imonés plétra. Mikroaplinka
sudaro pirkéjai, konkurentai, tiekéjai, pardavimy pagalbininkai, tai yra tie subjektai, kurie su imone
susij¢ tiesiogiai (pvz., sudarydama su jais sutartis). Su S$iais aplinkos subjektais imoné palaiko
abipusiskus saveikos rySius. Mikroaplinkos veiksniai, darantys jtaka jmonés veiklai yra susij¢ su visa
imonés gamybine veikla. Makroaplinka veikia ir jtakoja mikroaplinka. Viding imonés aplinka formuoja

imonés vadovai ir ji priklauso nuo ju individualiy savybiy, sugebéjimy, kompetencijos. Imonés
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vadovai turéty greitai pastebéti iSorés ir vidaus aplinkos pokycius bei parinkti tinkamiausia reagavimo
buda, kartu atsizvelgdami | esamus ribojimus (finansinius, materialinius, zmogiskuosius isteklius) ir

sickiama tiksla.

2.1 Lietuvos pieno pramonés sektoriaus charakteristika

Zemés iikio informacijos ir kaimo verslo centro duomenimis (Zemés fikio ir maisto produkty
rinkos informaciné sistema) konkurencija pieno produkty Lietuvoje vyksta tarp 17 veikianéiy pieno

perdirbimo jmoniu.

7 lentelé. Lietuvos pieno perdirbimo imonés.

Pavadinimas Adresas

AB ,,Rokiskio stris* Rokiskis Pramonésg.3

AB ,,Pieno Zvaigzdés* Vilnius Laisvés pr.125

AB , Zemaitijos pienas® TelSiai Sedos g.35
AB ,,Vilkyskiy pieniné* VilkySkiy mstl.
AB ,,Kelmés pieniné* Kelmé Raseiniy g.2

UAB ,,Marijampolés pieno konservai*

Marijampolé Kauno g.114

UAB ,,Vikeda“

Kédainiai S.Dariaus ir S.Giréno g.1

UAB ,,Varénos pienelis*

Varéna J.Basanaviciaus g.52

UAB ,,LukSiy pieniné*

Sakiy raj. A.Tatarés g.54

ABF , Silutés rambynas*

Siluté Klaipedos g.3

BI UAB ,,Rivona‘“

Alytus Putiny g.33

UAB ,,MGL Baltija*

Birzy r. sav., Medeikiai

AB ,,Modest*

Vilnius Jeruzalésg.16

UAB ,,Lavisos agrogrup¢*

Kupiskis Gedimino g.110

Didziausia pieno perdirbimo rinkos dali, pagal superkamo pieno, uzima Sios penkios didZiosios
bendrovés, tai: AB ,,Rokiskio siiris“, AB ,Pieno Zzvaigzdés“, AB ,,Zemaitijos pienas“, UAB
,Marijampolés pieno konservai* ir AB ,,Vilkyskiy pieniné* (Verslo banga, 2008). Sie duomenys kinta,
nes imonés konkuruoja tarpusavyje dél superkamo zaliavinio pieno. 2008 m. pradzioje AB ,,Vilkyskiuy
pieniné* nupirko UAB ,,Kelmés pieniné* tai pat ir visa UAB ,,Kelmés pieniné* superkamojo zaliavinio
pieno regiona, taigi galima daryti iSvada, kad pieno perdirbimo pramoné Lietuvoje stambgja.
Pateiktame paveiksle matome Lietuvos pieno gamintoju pasiskirstyma rinkoje pagal superkama pieno

kieki (Zemés iikio informacijos ir kaimo verslo centras, 2008).
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® AB "Rokigkio stiris"

B AB "Pieno zvaigzdes"

B AB "Zemaitijos pienas”

u UAB "Marijampoles pieno

konservai"

® AB "Vilky3kiy pieniné"”

= Kitosperdirbimo pmones

22 pav. Lietuvos pieno gamintojy pasiskirstymas rinkoje pagal superkama pieno kieki, %.

Anot rinkos vertintojy, Lietuvos pieno perdirbimo sektoriuje lyderis yra AB ,,Rokiskio siiris®. Si
imong¢ per pastaruosius metus plété savo pieno supirkimo zona, didino pardavimus ir gamybos apimtis.
Per 2003 — 2008 metus nuo AB ,Rokiskio sitiris“ nezenkliai atsiliko ir kitos dvi didelés pieno
perdirbimo imonés, kaip antai AB ,,Pieno zvaigzdés® ir AB ,,Zemaitijos pienas‘. Biitent Sios imonés
yra pagrindinés AB ,,Rokiskio stiris“ konkurentés konkurencinéje kovoje, tiek Lietuvos rinkoje, tiek ir
tarptautingje prekyboje.

AB ,Zemaitijos pienas” taip pat stengiasi uzimti kuo didesne rinkos dalj, padidinti pardavimus
bei tapti rinkos lydere. Manoma, kad §i bendrové taiko Zemu kainy strategija, norédama jsiskverbti |
rinka. [siskverbimo strategija pasirinko ir nustaté nedidelg prading kaina, nes siekia jeiti | didelg rinkos
dali. Bendrové mano, kad vartotojai jautriai reaguoja i kainas, todél tikisi dideliy pardavimy. Taigi, $is
konkurentas kelia nemaza grésme bendrovei ,,Rokiskio siiris®.

Taip pat besiplecianti Ukrainos ir Rusijos pieno pramoné, kelia nemaza konkurencija Ryty bei
NVS saliy rinkoje. Lietuvisky pieno produkty jmoniy kainos, palyginti su kity ES Saliy, yra vienos
aukstesniy. 2008 mety gruodi pagrindiniy eksportuoty pieno produkty kainos tarp kaimyniniy ES Saliy
ir Vokietijos buvo auks$¢iausios arba antroje vietoje (8 lentelé).

Nors uzsienio prekybos pienu ir jo produktais balansas iSlieka teigiamas, jis Kinta ne Lietuvos
perdirbéju naudai. 2007 metais eksportas lenké importa 4,6 karto, o 2008-aisiais— 3,3 karto. Neskaitant
zaliavinio pieno, 2007 metais pieno produkty eksportas lenké importa 8,8, o 2008-aisiais— 6,7 Kkarto.
Didéjantys importo augimo tempai rodo, kad Lietuvos pieno perdirbéjai pralaimi konkurencing kova
uzsienio perdirb&jams.

Per 2003- 2007 mety laikotarpi pieno produkty eksportas kiekvienais metais, palyginti su pries
tai buvusiaisiais, didéjo. 2008 metais, palyginti su 2007-aisiais, eksportas pirma karta po penkeriy mety
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sumazéjo 4 %. Tam didelés itakos turéjo pieno produkty pasitilos didéjimas ir kainy mazéjimas

pasaulinése rinkose.

8 lentelé. Kai kuriy pieno produkty imoniy kainos Baltijos valstybése, Lenkijoje ir Vokietijoje 2008
mety gruodzio ménesi, Lt/t (Rrinkotyra, 2009).

Pieno produktai Lietuva Latvija Estija Lenkija Vokietija
Products Lithuania Latvia Estonia Poland Germany

Sviestas, 82 proc.
riebumo 9420 9400 8843 7788 7610
Burtter, 82% milk fat

Lieso pieno milteliai
Skimmed milk 7549 11318 6575 5467 5870
powder

Tilsit™ siiris
Cheese Tilsit

12775 12373 13605* 9370* 10700
Tikétina, kad pasaulinés krizés salygomis pieno produkty kainos stabilizuosis 2009 mety II pus¢je

arba 2010 metais. Taciau Lietuvos pieno perdirbéjai galéty padidinti savo produkcijos kainas,

parduodami ja pelningesnése rinkose ir realizuodami daugiau auks$tos pridétinés vertés produkty

(Mikelionyte, Eicaite, 2009).

9 lentelé. Pieno produkty gamyba 2007-2008m., tikst.t (Rrinkotyra, 2009).

2008, palyginti su

Pieno produktai / Dairy products 2007 2008 compared to 2007,
%
Geriamasis pienas / Drinking milk 97.8 105,0 107
Rugpienis, kefyras / Curdled milk, kefir 353 35,9 102
Jogurtas / Yoghurt 173 153 58
Grietine ir jos nmusiniai / Sour cream 266 279 105
Varske / Curd 215 233 108
Swviestas / Butter 12.3 9.0 73
Staria1 / Cheese 774 89,5 116
Valgomieji ledai** / Ice cream 243 25,1 103
Pieno konservai / Canned milk 220 29.8 135

2008 metais pieno ir jo produkty importuota uz 402,7 min. Lt. Importo augimo tempai kasmet
mazéja. 2005 metais, palyginti su 2004-aisiais, importas augo 2,4 karto, 2006 metais, palyginti su
2005-aisiais, — 67 %., 2007 metais, palyginti su 2006-aisiais, — 36 %, o0 2008 metais, palyginti su 2007-

aisiais— 32%. Taciau importo prieaugis skiriasi nedaug: atitinkamai 78,2 tikst. Lt, 90,4 tukst. Lt, 80,3
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tukst. Lt ir 97,8 tikst. Lt. Tvirtas pozicijas pieno ir jo produkty importo struktiiroje uzima zaliavinis

pienas. 2007 metais jis sudaré 48 %. viso importo, o 2008-aisiais— 51 %.

Mazai keitési ir likusi importo struktiira. Fermentuoti ir rauginti pieno produktai 2008 metais
sudaré 15 % . (sumazgjo 1 procentiniu punktu), siiriai ir varSské — 16 %. (padidéjo 3 procentiniais
punktais), o ledai — 5 %. (sumazéjo 2 procentiniais punktais). 99,5 %. pieno ir jo produkty 2008 metais

ivezta i$ ES $aliy: daugiausia i§ Latvijos (54 %.), Lenkijos (21 %.) ir Estijos (11% .).

2.2 Lietuvos pieno perdirbimo imoniy analizé

,»Pieno zvaigzdeés”

Pieno perdirbimo bendrové AB “Pieno Zzvaigzdés” ypatinga démesi skiria §vieziy pieno produkty
gamybai bei eksportui. Bendrovés strategija - nuolatinis pozicijy stiprinimas pieno perdirbimo srityje,
islaikant glaudy rysi su vartotojais bei numatant paklausos tendencijas. Siuolaikiska perdirbimo jranga,
grieztai kontroliuojama kokybé (ISO 9001), bei profesionali vadovy komanda uztikrina efektyvuy bei
pelninga vystymasi konkurencingje aplinkoje.

Imoné ,,Pieno zvaigzdés®, ikurta 1998 metais, Siuo metu yra viena didziausiy ir moderniausiy
pieno perdirbéjy Baltijos Salyse. [moné turi 4 gamybos filialus:

Kauno piening,

»Panevezio pieng”,

Mazeikiy piening ir

Pasvalio siiring.

Imonéje dirba beveik 3000 darbuotojy.Siuo metu jmonés verté rinkoje — apie 236 min. lity.
Bendrovés akcijos, kurios kotiruojamos Vilniaus vertybiniy popieriy birzos Oficialiajame prekybos
sarase. Visas imonés turtas yra Salyje, kur ji jsiktirusi. Bendras jmonés turtas 2008-yju mety pabaigoje
iSaugo did¢jant trumpalaikiam turtui (23 pav). Ilgalaikés skolos sumazéjo (neatliekamos naujos
investicijos), o trumpalaikés skolos padidé¢jo. Taip pat, proporciju prasme ilgalaikiam turtui, padidéjo
trumpalaikis turtas (labiausiai padidéjus produkcijos atsargoms). UAB ,,Pieno zvaigzdés®, kaip ir kitos
Lietuvos pieno sektoriaus bendrovés, sieckdamos islikti mokios ir nedidinti finansiniy isipareigojimuy,
yra priverstos atsisakyti planuotos gamybos plétros ir mazinti investicijy sumas.

»Pieno zvaigzdés®“ kasdien gamina daugiau negu 500 pavadinimy pieno produkty. 2002 metais
imonéje idiegta kokybés valdymo sistema ir suteikti kokybés sertifikatai ISO jpareigojo dirbti dar
efektyviau, uztikrinant auks$ta gaminamo produkto kokybg.
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23 pav. UAB ,, Pieno zvaigzdés“ turto dinamika 2007-2008m (Finasta, 2008).

»Pieno zvaigzdeés* prekiy zenklai: Lietuvoje - DVARAS (natiiraliy pasterizuoto pieno produkty
Seima), BIOS ir BIOLA (produkty, gaminamy i$ ekologiskos sertifikuotos Zaliavos $eima), MU (pienu
aseptinéje pakuotéje), SMILGA (premium deserty ir jogurty grupe), MUSU (populiaria produkty
grupe), NYKSTUKAS (3viezios grietinélés ledais), JO (populiariausiu jogurtu), MIAU (produkty
Seima vaikams), SVALIA (fermentiniy siiriy grupe) ir daugeliu kity, Latvijoje imonés produktai
gaminami ,,Annele Zenklu, Rusijoje atpazistami zenklu ,,Svalia®.

AB ,,Pieno Zvaigzdés® pirmaji 2009 mety ketvirtj gavo 3,9 mln. Lt neaudituoto grynojo pelno.
Pernai tuo paciu metu imoné patyré 8,8 mln. Lt nuostolio. Pardavimy pajamos per sumazéjo 4,4 %, iki
143,6 min. Lt. Bendrovés valdyba teigiamai vertina pirmojo ketviréio rezultatus. Vadovybé nekeicia
metiniy plany: laukiama mety apyvarta - 689 min. Lt, o grynasis mety pelningumas— 3,5%. Tai
optimistinés prognozés. Vertinant pelno nuostoliy dinamika galima pastebéti kad 2008m. imones
pelnas mazéja (24pav).

Vienas i§ ekonominés imonés veiklos analizés yra segmenty analizé. Segmentas yra reikSminga
imonés veiklos dalis, i§skiriama pagal tiekiamus produktus ar teikiamas paslaugas (verslo segmentas),
arba pagal produktu ar paslaugu tiekima tam tikroje ekonominéje aplinkoje, kuriai budinga savita rizika

ir ekonominé nauda (geografinis segmentas).
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24 pav. UAB ,, Pieno Zvaigzdés® pelno nuostolio dinamika 2007-2008m. (Finasta,2008).

Vienintelis ,,Pieno zvaigzdziy“ verslo segmentas yra siriy, pieno produktu gamyba. Didzioji dalis
imonés produkcijos parduodama Lietuvoje, Rusijoje, ir Europos sajungos Salyse. Daugiausiai savo

produkcijos imoné realizuoja Lietuvoje- 52%, bei ryty Salyse-35 % (25 pav.).

Pieno zvaigzdés
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25 pav. UAB ,, Pieno Zvaigzdés“ pardavimy, pagal geografinius segmentus, dinamika 2007-
2008m.(pagal Finasta, 2008).

. Zemaitijos pienas”

AB ,,Zemaitijos pienas“ — viena didziausiy pieno produkty gamintoju Lietuvoje, ikurta 1924
metais. Bendrovéje Siuo metu dirba vir§ 2000 darbuotoju. Bendrové naudoja vienintelg Baltijos Salyse

membraning pieno valymo technologija ,,BACTOCATH®, kuri uZtikrina aukSciausia produkcijos
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kokybe.

Zemaitijos pienas turi keturiy imoniy grupg.

,,Zemaitijos prekyba®“, UAB - imoné, valdanti firminiy parduotuviy tinklo ,,Zemaitija“
parduotuves. Firminés imonés parduotuvés yra ikurtos daugelyje Lietuvos miesty: Vilniuje, Kaune,
Klaipédoje, Palangoje, Panevézyje, Siauliuose, Utenoje, Alytuje ir kituose. UAB ,,Zemaitijos prekyba“
parduotuvése prekiaujama $vieiais ir AB ,Zemaitijos pienas® gaminamais produktais, kuriy
asortimentas siekia per 160 produkty rasiy.

Imoné , Klaipédos pienas. Bendrovés prekinis Zenklas ,,Baltoji varnelé”. Siuo metu jmoné
gamina apie dvylika rasiy ledu vafliniuose indeliuose ir beveik tiek pat glaistyty.

“Silutés saring”. Nezitrint visy istorijos ir politikos vingiy, §iuo metu — tai $iuolaikiska, rentabili,
moderni ir auganti imoné, gaminanti Lietuvoje ir uzsienyje skirtingy tipy ( Goudos, Edamo, Tilzit,
Mozzarelos) siirius. Asortimente 15 pavadinimy, vairiy riebumuy, skirtingy skoniy, savity gamybos
technologijuy, nokinty bei nenokinty striy. 1999 m. imonei suteikta licenzija iSvezti produkcija i ES
Salis. Dar viena grupei priklausanti imoné- “Mineraliniai vandenys”.

,Zemaitijos pieno* akcijos kotiruojamos Vilniaus vertybiniy popieriy birzos Einamajame
prekybos sarase.

AB , Zemaitijos pienas“ yra sukaupusi ilgamete pieno produkty pardavimo uZsienyje patirtj, kuri
lemia gerus pardavimo rezultatus, o konkurencingi pieno produkty gamybos kastai, naujos gamybos
technologijos bei gaminamy produkty kokybé sudaré palankias salygas konkuruoti su kitais Europos
Sajungos pieno perdirbéjais. Maisto ir Zemés Ukio organizacijos (FAO) prie Jungtiniy Tauty
duomenimis, Lietuva yra viena i§ stambiausiy pasaulyje pieno produkty eksportuotojy. AB , Zemaitijos

pienas* 59% produkcijos eksportuoja i ES bei rytu salis (26pav) .

Zemaitijos pienas
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26 pav. AB ,Zemaitijos pienas“ pardavimy, pagal geografinius segmentus, dinamika 2007-2008m.
(pagal Finasta, 2008).
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Labiausiai Lietuvos pieno perdirbimo imoniy eksportuojami produktai — jvairts striai. Tiek ES,
tiek Lietuvoje fermentinio stirio vartojimas kasmet sparciai auga, o tuo paciu pleciasi ir stirio vartojimo
rinka, kuri ir dabar yra augimo stadijoje. I3 AB ,Zemaitijos pienas fermentiniy siiriy linijos
populiariausi yra ,,Dziugas® ir ,Zementalis®.

Imonés pardavimy apimtys 2008m. mazéja, taciau pelnas lieka stabilus (26 pav.).
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27 pav. AB ,,Zemaitijos pienas* pelno nuostolio dinamika 2007-2008m. (pagal Finasta, 2008).

Siemet bendrové ,,Zemaitijos pienas“ planuoja { gamybos plétra investuoti apie 14 min. lity, dalj
1éSy gauti 8 Europos struktiiriniy fondy. Tai sudaryty apie 50 proc. mazesng investiciju dali, nei
manyta investuoti ankséiau. ,,Zemaitijos pieno“ planuojamos 14 min. lity investicijos, palyginti su
ankstesniy mety investiciju sumomis, néra visai mazos, nes i§ finansiniy ataskaity matyti, kad 2007 m.
investicijoms buvo skirta 14 mln. lity, o per 2008 m. devynis ménesius — 40 mln. lity, taciau didzioji ju
dalis atsirado isigijus ,,Silutés Rambyna“ (28 pav). Zinoma, investicijy mazinimas neprisideda prie
bendrovés ilgalaikio augimo perspektyvy didéjimo, bet zvelgiant { artimiausius metus, bendrovei
svarbiau turéti laisvy apyvartiniy léSy, kurios padéty lengviau jaustis atsiskaitant su tiekejais ar
finansiniais kreditoriais. Be to, investicijoms reikalingos skolintos 1éSos, kurias $iuo metu gauti yra

sunku net ir tokioms bendrovéms.
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28 pav. AB ,,Zemaitijos pienas* balanso dinamika 2007-2008m. (pagal Finasta, 2008).

,» RokiSkio suairis”

“Rokiskio stiris“— didziausia pagal pajamas Lietuvos pieno perdirbimo imoniy grupé, holdingo
bendrove.

»RoOkiskio strio* grupei priklauso ,,Utenos pienas® ir ,,Ukmergés pieniné“. Rokiskio imong¢je
gaminami fermentiniai stiriai ir pieno cukrus (laktozé), Utenos— $viezi pieno produktai, sviestas ir sausi
pieno produkty, Ukmergés— varske ir varSkés siiriai.

»Rokiskio siiri“ kontroliuoja imonés vadovy isteigta investiciju bendrové ,Pieno pramonés
investicijy valdymas* ir pieno perdirbimo imonés vadovas Antanas Trumpa, kartu valdantys 47,87 %.
akcijuy.

Pagrindinis Rokiskio siirio produktas per visus imonés gyvavimo metus— fermentinis siris. Be
pagrindinés produkcijos Rokiskio stiryje gaminami jvairlis Sviezi pieno produktai. moné savo
produkcija eksportuoja daugiau kaip i 15 pasaulio Saliy— JAV, Rusija, Italija, Olandija, Kanada, NVS,
Japonija, Danija, Baltijos Salis ir kt. Eksportas sudaro daugiau kaip 60% visos pagamintos
produkcijos(29 pav). Rokiskio siiris pagamina daugiau kaip 20 tikst. tony fermentiniy siiriu per metus,
i8 ju 80% eksportuoja i uzsieni. Rokiskio stiris grupéje dirba 2100 darbuotoju. Tai pirmoji Salies pieno
pramonés imoné, pripazinta saugaus maisto gamintoja. 2001 m. bendrovei suteiktas rizikos veiksniy ir
analizés svarbiy valdymo tasky (RVASVT) sistemos sertifikatas.

,Rokiskio siirio“ grupés veikla suskirstyta i pagrindinius du verslo segmentus: SvieZi pieno
produktai ir siiriai, bei kiti pieno produktai. Pagal geografinius segmentus imoné savo produkcija

realizuoja Lietuvoje 38% , ryty Salyse 16%, ES bei kitose Salyse 47% (28 pav).
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29 pav. AB ,, Rokiskio siiris“ pardavimy, pagal geografinius segmentus, dinamika 2007-2008m. (pagal
Finasta, 2008).

2008 m. prasidéjo ,,Rokiskio strio* pardavimy smukimas (29 pav).
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30 pav. AB ,,Rokiskio stiris“ pelno nuostolio dinamika 2007-2008m. (pagal Finasta, 2008).
2009m. kovo mén. pardavimy smukimas 15,5 %. parodo vis dar sudétinga situacija bendroveés
pieno produkcijos pardavimo rinkose. Grupés pardavimai $iy mety kova yra mazesni nei 2008 m. ar
2007 m. atitinkama ménes;j ir tik Siek tiek lenkia 2006 m. pardavimy rezultatus. Didziausia itaka
pardavimams turéjo vis dar krintancios parduodamy pieno produkty kainos, nezitirint i tai, kad kovo
meén. tarptautinése rinkose kai kuriy produkty kainos stabilizavosi ir net émé kilti aukStyn. Matyt,
didZiausia poveiki ,,Rokiskio stiriui" turéjo pieno produkty kainy kritimas vietinéje Lietuvos rinkoje.
Lietuvos pieno perdirbimo bendrovéms stengiantis sumazinti turimas atsargas. Padétis uzsienio
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pardavimy rinkose bent kuriam laikui stabilizuojasi, dél ko gali pageréti bendrovés pardavimy
rezultatai ES valstybése (Finasta, 2008).
Vertinant turto dinamika (31 pav.) reikia pastebéti kad ,,Rokiskio siiris* turi maziausius i$ minéty

imoniy ilgalaikius isipareigojimus, na o ilgalaikiu turtu nusileidZia ,,Pieno Zvaigzdéms*.
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31 pav. AB ,,Rokiskio siris* balanso dinamika 2007-2008m. (pagal Finasta, 2008).

Pagal atlikta imoniy veiklos analiz¢ galima iSskirti jmoniy konkurencinius pranaSumus.

Rokiskio siiris:

* galimybé¢ ilgiau sandéliuoti produkcija, kadangi didzioji dalis produkcijos yra dziovinami siiriai;
* paprastesnis produkcijos gabenimas;

* galimybé realizuoti produkcija palyginti tolimuose taskuose.

Zemaitijos pienas:

* paprastas asortimentas, didel¢ dalis produkcijos be priedy ir paprastesnéje pakuotéje,

* vardinés parduotuveés.

Pieno Zvaigzdés:

* platus ir originalus asortimentas.
2.3 Pieno zaliavos tiekimo sektoriaus analizé

Lietuvos pieno sektoriuje veikia smulkds, vidutiniai ir stambis pieno tikiai. Kaip jau buvo minéta,
Lietuvos pieno tkiai stamb¢ja. Tai pastebima vertinant jmoniy susijungima bei kooperatiniy bendroviy
steigima. Dominuojantys Salyje yra smulkis tkiai (32 pav), kuriuose vyrauja misri gamyba, o pa-

grindinés pajamos gaunamos i§ pieno gamybos. Dél mazy gamybos masty, pasenusiy, neefektyviy,
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neatitinkanc¢iy aplinkosaugos reikalavimy gamybos priemoniy bei technologijy naudojimo Sie tkiai
sunkiai konkuruoja rinkoje.

Pagal pieno supirkimo i§ Lietuvos gamintojy grafika matome, kad didzioji dalis pieno superkama
i§ tkininky ir tik nedidelis kiekis i§ zemés tkio bendroviy (32 pav). Beje dalis pieno atvezama i§
Latvijos ir Siek tiek i$ kity kaimyniniy Saliy (zr. 1 prieda). 2008 m. pabaigoje— 2009m. pradzioje

smarkiai sumazéjes pieno supirkimas bei kainos, pamazu stabilizuojasi, taciau vis dar Zeméja.
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32 pav. Zalio pieno supirkimas Lietuvoje i§ gamintojy 2008 03— 2009 03 (Rinkotyra, 2009).

Smulkiis gamintojai pozicijas sustiprina kooperuodamiesi. Tellis, Yin ir Niraj (2009) pabrézia
jungimosi svarba, kaip jéga konkurencinéje kovoje. Kooperatinis judéjimas - vienas i§ glaudesnio
bendradarbiavimo biidy ekonominéje veikloje. Tai priemoné iikio konkurencingumui didinti,
Siandienos ekonomikoje jgaunanti nauja aktualuma. Pagal 2008-yjy mety JAV atlikta pieno gamybos
sektoriaus SWOT analiz¢ matoma, kad kooperuoti tikiai turi didel¢ konkurencing galia. Lietuvoje
skiriamas ypatingas démesys kooperacijai skatinti: sukurta palanki teisiné aplinka, taikomos
mokestinés lengvatos, teikiama startiné ir investiciné parama. Taciau, kooperacijos plétra néra
pakankama. Kooperatyvy skaiCius netenkina Salies wikio subjekty, ypa¢ smulkiyjy tikininky poreikiy.
Nors kooperacijos nauda suvokiama, Lietuvoje kooperacijos plétra vyksta vangiai. Vidutiniame
Lietuvos pieno gavybos iikyje skai¢iuojama 10 karviy. Taigi, pagal dydi Lietuva yra tarp maziausiy
pieno ukiy.

Lietuvoje kuriasi daugiausiai tradiciniai kooperatyvai, tafiau kintant konkurencinei aplinkali,
pagal tradicini modeli veikiantis kooperatyvas gali nespéti prisiderinti prie didéjanc¢iy rinkos

reikalavimy (Melnikiené, 2006). Seny klasikiniu kooperatyvu principy laikymasis gali trukdyti diegti
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naujas verslo organizavimo formas ir jas plésti. Vykstant globalizacijos procesams, riekia naujo

mokslinio pozitirio ir kiirybisko tradiciniy kooperatyvy principy vertinimo. Kooperatyvas $iuo metu

turi buiti traktuojamas kaip firma, veikianti kity firmy apsuptyje (Ramanauskas, 2006).
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33 pav. Lietuvos pieno sektoriaus strukttra 2004 — 2008 m.

Lietuvai istojus i Europos Sajunga daug pieno iikiuy pasinaudojo parama pieno sektoriui (Pieno ir

Nitraty direktyvos). Nepaisant gautos paramos pieno tkiai stamb¢ja pamazu, ir kol kas néra tokie

stambis kaip senbuvése Europos valstybése. Didelg dali uzima smulkieji pieno gamintojai, tai sudaro

40 %, nors jiems ir mokamos pieno supirkimo kainos yra mazesnés nei stambiems pieno gamintojams,

bet vis tiek pieno supirkimas sudaro imonei dideles pieno supirkimo sanaudas (pvz. pieno supirkimo

punkty nuoma, elektra, vanduo ir kt.). Grafike (34 pav.) pavaizduota vidutiné pieno supirkimo kaina,

lyginama su Latvija, Lenkija, Estija.
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34 pav. Pieno supirkimo vidutinés kainos Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje ir Lenkijoje 2007 03 - 2009 03
Lt/t (AgroRinka, 2009).
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2008 metais primelzta 1955 tukst. t pieno, i§ jo 1376,1 tukst. t, arba 70 %, supirkta perdirbti.
Pieno gamyba 2008 metais, palyginti su 2007-aisiais, augo 1é¢iau nei jo supirkimas perdirbti: gamyba
padidéjo 1 %, o supirkimas— 2 %. Zemus supirkimo augimo tempus lémé nuo 2008 mety vasario
ménesio pradéjusios mazeéti pieno supirkimo kainos ir pesimistinés ateities prognozés (Rinkotyra,
2009).

Per 2008 metus i Lietuva importuota 193,6 tiikst. t Zaliavinio pieno, 90 %. — i§ Latvijos, likes — i$
Estijos ir Lenkijos. Tai 34 %. daugiau nei 2007-aisiais. 2008 metais nusistovéjo pagrindiniai zaliavinio
pieno tiekéjai, ir per metus buvo ivezami mazdaug tolygiis zaliavos kiekiai, Siek tiek priklausomi nuo
sezono. Per 2008 metus eksportuota 3,7 tiikst. t zaliavinio pieno.

Palyginti su 2007-aisiais, jo iS§vezta 40 %. maziau, be to, eksportas neturéjo pastovaus pobtdzio
(Rinkotyra, 2009).

Siekiant kontroliuoti pieno ir pieno produkty gamyba bei tiekima i rinka, nuo 1984 m. Europos
Sajungoje ivesta pieno kvoty sistema. Kiekvienai Saliai narei yra nustatyta, kiek nattralaus riebumo
pieno ji gali realizuoti rinkoje. Sis nustatytas kiekis paskirstomas tarp pieno gamintojy, kurie per kvotos
metus, nemokédami sumos uz kvotos virSijima, supirkéjams bei tiesioginiams vartotojams gali
parduoti/ atiduoti jiems nustatyta pieno kieki. Bet koks pieno kiekis, ,palikgs pieno ukj, yra
kvotuojamas.

Pieno gamybos kvota yra dvieju rasiu:

Pardavimo perdirbti kvota (pienas parduodamas supirkimo jmonéms),
Pardavimo tiesiogiai vartoti kvota (pienas parduodamas/ atiduodamas tiesioginiams
vartotojams — giminéms, kaimynams, turguose ir pan.).

Pieno gamintojai gali turéti vienos ar abiejy rasiy kvotas, jas keisti ar perduoti (paveldeti,
dovanoti). Nuo 2007 m. balandzio 1 d. pieno kvotas galima nuomoti, 0 nuo 2007 m. liepos 1 d.—-
parduoti pieno gamybos kvoty aukcione.

Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemeés ikio ministerijos, administruodama pieno gamybos
kvoty sistema nustato individualias pieno gamintoju kvotas, tvirtina supirkéjus, kontroliuoja supirkéjus
ir pieno gamintojus, administruoja gamintojuy pateiktas paraiSkas, praneSimus, deklaracijas,
administruoja supirkéjy pateiktas ménesines ir metines ataskaitas, nagrinéja gamintoju/ supirkéju
skundus, jei virSijama nacionaliné kvota, surenka mokestj i§ vir$ijusiy kvota gamintojy (uz pieno

pardavimo perdirbti kvotos virSijima — per supirkéja), teikia ataskaitas Europos Komisijai bei perveda

mokestj uz nacionalinés kvotos vir$ijima (NMA, 2008).

52



t
200000 2000

180000 6746 —_ ’;865 7000
160000 l‘//\ : f:..- o \ 000
140000 ’ 5098

120000 5355 ars / \/@n/. 3000

100000

B0000

6O000

40000

20000
5 3 404

4]

973
4000
| I I / 3000

2000

| |
I 1000
728 9245 160237 103057 64722 4408
4]

Gamintojy skai€ius, vat,

Alytaus Kauno Klaipedos Marijampolks  Paneviezio Siauliy Taurages Telsiy Utenos Viliaus
apsk. apsk. apskr. apskr. apskr. apskr. apskr. apskr. apskr. apskr.
row Gamintoju, parduotas pieno kiekis  =—8= Pieno gamintojai

35 pav. Gamintoju skai¢ius bei parduoto pieno Kiekis pagal apskritis per 2008-2009 kvotos mety

desimt ménesiy ( Kvoty administravimo informaciné sistema -KVAIS)

Per devynis 2008-2009 kvotos mety ménesius (nuo 2008 m. balandzio 1d. iki gruodzio 31 d.)
buvo ivykdyta 68,5%. bendrosios nacionalinés pardavimo perdirbti pieno kvotos— tiek pat, kiek ir per
devynis 2007-2008 kvotos mety ménesius. LAEI Produkty rinkotyros skyriaus tyréja D.Mikelionyté
(2009) prognozuoja, kad 2008-2009 kvotos metais, kaip ir praéjusiaisiais, bus jvykdyta apie 80-85
proc. minétos kvotos.

Lietuvoje, kaip ir kitose ES Salyse, mazmeninés prekybos sektorius (tai pat ir pieno perdirbimo
pramon¢) tapo labai koncentruotas. MaZzmenininkai diktuoja salygas produkty gamintojams, o pastarieji
spaudzia zaliavy gamintojus. Rinkos ekonomikos salygomis reguliuoti ar daryti jtaka rinkos dalyviu
santykiams sunkiai jimanoma.

Laikantis valstybinés maisto ir veterinarijos tarnybos direktoriaus 2008 m. balandzio 24 d.
isakymo Nr. B1-251 (Zin., 2008, Nr. 56-2138, Nr. 145-5860) nuostaty tikininkai gali tiesiogiai parduoti
piena ir jo produktus prekybos tinklams (ZUM, 2009). Zemés tkio ministerija skatina dikininkus
MAXIMA LT, UAB, UAB ,,Rimi Lietuva“, UAB ,,Palink* prekybos tinklai palaiko iniciatyva parduoti
dkininky pagaminta geros kokybés zalia piena ir pieno produktus. Pienas ir pieno produktai
parduotuvése ar prekybos centry teritorijose parduodami sutartimis pagristy susitarimy tarp tikininky ir
prekybininky pagrindu. Pieno ar pieno produkty pardavimo kainos nustatomos pardavéjo ir pirkéjo
susitarimu, ir atsiskaitymas uz pateikta piena ar pieno produktus atlickamas tarpusavio
susitarimu. Parduotuvés prekybinio ploto ar aikStelés nuomos salygos nustatomos tkininko (pieno ar
pieno produkty pardavejo) ir nuomotojo susitarimu.

Pieno produkty gamyba ir perdirbimas— rizikingas verslas dé¢l galimy staigiy realizavimo rinkos
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pokyc¢iu, socialiniy ir politiniy pokyciuy valstybéje, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai susij¢ su imonés
veikla bei apzvelgtame, dél galimy pokyciuy, pieno supirkimo sektoriuje. Tafiau neesant tvirtos
valstybinés pieno supirkimo kainy nustatymo metodikos bei dideliy pieno tikiy derybinés galios, pieno
perdirbéjams palanku mazinti produkcijos kastus, reguliuojant pieno supirkimo kainas. V.Boas ir S.
Berto (2009) atliktas empirinis tyrimas jrodo kad kainy kontrolé daro turi pozityvia itaka

konkurencingumui.

2.4 Pieno produkty vartojimo rinkos analizé

2006 metais, padid€jus pieno vartojimo apimtims, iSaugus pieno produkty bei pieno kainoms, buvo
prognozuojamas dar didesnis pieno sektoriaus tkio kilimas iki 2014mety. Pagal Europos Komisijos
prognozes, 2007-2014 m. pieno gamyba ES turéjo islikti stabili.

Taciau 2007 metais sparciai kilusios pieno produkty kainos, per 2008 metus pastebimai sumazéjo:
vidutiniskai — 15 %, uzsienio rinkose parduoty gaminiy — 22 %, Lietuvos rinkoje — 5,5 %.

Svieziy pieno gaminiy vartojimas— tai pieno gaminiy gamybos variklis. Pagal Europos komisijos
informacija paruostoje ataskaitoje P. Racinskas (Europos sajungos portalas) teigia, kad pastebima jog
pieno vartojimas auga mazéjant geriamojo vandens vartojimui. Antra vertus, didéja rauginty pieno
gaminiy vartojimas. Tikimasi, kad visas vartojimas toliau per metus augs po 0,5%, arba 0,25 min. t
pieno ekvivalenty. Todél, 2014 m. bus papildomai suvartota 1,75 min. t pieno. Vis dél to Siandieninis
geriamo pieno vartojimas vienam gyventojui Lietuvoje per metus yra labai zemas, vos 25 litrai. Tuo
tarpu Lenkijoje ir Estijoje siekia apie 60 litry, o Suomijoje net 140 litry vienam Zmogui per metus.
(Lietuvos zemés tkio ir maisto produkty rinkos reguliavimo agentiira).

Zemes tikio ministerija jgyvendina paramos priemong ,,Pienas vaikams®, pagal kuria Europos
Sajunga léSos skiriamos tam, kad kompensuoty dali pieno produkto kainos visiems vaikams,
lankantiems ikimokyklinio ugdymo ir bendrojo lavinimo mokyklas, o nacionalinés l1éSos skiriamos tam,
kad darzelinukai ir pradinukai kasdien gauty pieno (ar kito remiamo pieno produkto, pvz., kefyro,
jogurto, varskés) porcija nemokamai. Tokia valstybés politika galima vertinti ne tik kaip sveikos
mitybos palaikymo Lietuvoje priemong, bet ir kaip parama bendram Lietuvos pieno tkiui, skatinancia
pieno produkty vartojima, kadangi bet kokia vartotojo motyvacija, kaip teigia L.E. Hollywood ir kt.
(2007), prisideda prie rinkodaros strategijos igyvendinimo.

Lietuvos zemés tikio ir maisto produkty rinkos reguliavimo agenttira nurodo paramos tikslus:
1. pagerinti vaiky ir moksleiviy mityba;

2. skatinti pieno produkty vartojima vidaus rinkoje;
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3. sumazinti disbalansa pieno produkty rinkoje.

Pagal Zemés iikio informacijos ir kaimo verslo centro (ZUMPRIS) duomenis matome(Zr.prieda),
kad geriamojo pieno suvartojimas Lietuvoje didéja, o taip pat ir Sio produkto eksportas | ES Salis. Taip
pat 2009 sausj labai stipriai atsigavo nugriebto pieno milteliy eksportas | ES Salis, kuris 2008 mety
pabaigoje buvo gerokai smukes. Nugriebto bei nenugriebto pieno milteliy, bei grietinés milteliy
pardavimai vietin¢je rinkoje taip pat pastebimai auga ir dél tos pacios prieZasties. Gerokai sumazejus
kai kuriy pieno produkty kainoms pasaulinése rinkose, pakito ir eksporto struktiira. Siriai ir varSke
sudaré didziausia eksporto struktiiros dali— 58,9 %. (36 pav.). 2008 metais, palyginti su 2007-aisiais, ju
lyginamasis svoris padidéjo labiausiai— 12,4 procentinio punkto. 2008 metais siiriai ir varské atsikovojo
2007-aisiais prarastas pozicijas. Siiris ir ateityje turéty islikti pagrindinis eksporto produktas. Kity pieno
produkty lyginamasis svoris sumazéjo, labiausiai— grietinélés— 5,5 procentinio punkto ir pieno

milteliu— 4,8 procentinio punkto( Rinkotyra, 2009).
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36 pav. Pieno produkty eksporto struktira ( pagal Rinkotyra, 2009).

Pragjusiy mety pabaigoje sumaz¢jgs varSkés vartojimas bei Svieziy striy eksportas pamazu
atsigauna. Na o brandinty striy vartojimo nuosmukj Lietuvoje, imonés sugeba kompensuoti per
eksporta 1 ES Salis.

Lyginant su 2007-aisiais, 2008m. Siek tiek pasikeité geografiné pieno produkty eksporto
struktiira. Kaip ir anksCiau, daugiausia pieno produkty i§vezta | ES— 59,7 %. ir Rusija— 34,1 % (36
pav.). Eksportas i Rusija padidé¢jo 10,9 %, o i ES Salis— sumazéjo 12,7 %. Atitinkamai Rusijos
lyginamasis svoris eksporto struktiiroje padidéjo 4,8 procentinio punkto, ES— sumazéjo 5,5 procentinio
punkto. 2007 metais pasaulinis pieno produkty paklausos augimas ir eksporto kompensacijy
nutraukimas turéjo jtakos eksporto srauty | Rusija sumazéjimui, | ES— padidéjimui, o 2008-aisiais
pasaulinése rinkose vykstanti paklausos ir kainy korekcija priverté pieno perdirbéjus vél atsigrezti i

Rusijos rinka. Europos Komisijai sugrazinus eksporto subsidiju pieno perdirbéjams mokejima, 2009
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metais greiCiausiai eksporto i Rusija srautai didés, o i ES— mazés. Viena vertus, tai yra teigiamas
reiskinys, kadangi | Rusija daugiausia eksportuojama aukstesnés pridétinés vertés produkty— striy, kita
vertus, didelés eksporto dalies koncentravimasis Rusijos rinkoje yra gana rizikingas.

2008 metais 1§ ES Saliy daugiausia pieno produkty eksportuota i Italija— 28,2 %. visy i ES iSvezty
produkty. [ Vokietija— 20,7 %, Latvija— 13,5 %, Nyderlandus— 9,7 %, Lenkija— 9,3 % pieno produkty.
Daugiausia i Italija, Latvija ir Rusija iSvezta siiriy, i Vokietija— grietinélés ir lieso pieno milteliy,

Lenkija ir Nyderlandus — grietinélés (Rinkotyra 2009).

Kitos Salys
6.2%

Rusija

59,7%

37 pav. 2008-yju mety geografiné pieno produkty eksporto struktiira (pagal Rinkotyra, 2009).

Toki rinkos palaikymo procesa pieno perdirbimo imonés igyvendina kainy reguliavimu. Pagal
ZUMPRIS duomenis pieno perdirbéjai nuosekliai, vidutiniskai po 4 % kas ménesi, mazina visy
produkty kainas. Deja prekybininkai,vartojimo sumazéjimo nuostolius, dengia didindami mazmenines

kainas (38 pav.).

Kaina(Lt, be PVM)
O gamintojo
2008 Gruodis | oo o9
5 m maimenines
. 0O gamintojo
] I 2009 Sausis _ oo A9
= O maZmenines
= — — § B =) oa C)a O gamintojo
0% @ = = b =] 2 = 2009 Vasaris PR
2e g o = = = i = @ Maimeninés
35 & £ = = © 2 @
=i az = = o R, i = =
@ = o o n T = =
@z ok n 2 a5 =] = i d=] G2
£ = o = o= ol “G—J' o I =
E& Ex 5= = £ 9 - i =
T T g T35 23 e 25 T
el F e =5 8] & R > X ==

38 pav. Pieno gaminiy vidutinés ménesinés gamintojo ir mazmeninés pardavimo kainos Lietuvoje

(pagal Rinkotyra, 2009).
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Mazmeninés kainos nuo 2009 mety sausio padidéjo vidutinisSkai 1 %. Tokiu budu realiai

sumazinama pieno perdirbéjyu mazinamy kainy nauda. Apzvelgtas reiskinys parodo prekybinio

antkainio reguliavimo trikumus Lietuvoje.
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39 pav. Pieno pramonés imoniy parduotos produkcijos ir pieno supirkimo kainy pokyciai 2008

metais (pagal Rinkotyra, 2009).

2007 metais sparciai kilusios pieno produkty imoniy kainos, per 2008 metus pastebimai
sumazéjo: vidutiniskai — 15 %, uzsienio rinkose parduoty gaminiy— 22 %, Lietuvos rinkoje— 5,5 % (38
pav.). Vis délto pieno produkty kainy lygis dar i§liko aukstesnis nei 2007 mety pradzioje. 2008 mety
gruodj, palyginti su 2007-yju sausiu, jos buvo vidutini$kai 16% aukstesnés. Pieno supirkimo kaina per
minéta laikotarpj sumazéjo 3,3 % (Rinkotyra 2009).

Valstybin¢ maisto ir veterinarijos tarnybos vyriausioji specialist¢ Antanina Grei€iuviené primena
kad ,,Pienas yra ne vaistas, o maistas. Maisto produktai negali turéti stebuklingy savybiy*“ (LRNMVET,
2008). Tai pasakytina apie reklamose pateikiama informacija apie neva sveikatai poveiki turin¢ius
pieno produktus. Augaliniy priemaisy turintys produktai jau netgi turéty bati jvardijami kaip pakaitalai.
Pieno gaminiai, kuriuose dalis pieno riebaly pakeista augalinés kilmés riebalais yra vadinami ju
,gaminiais“ ar ,,misiniais“. Pasak Lietuvos vartotojy instituto prezidentés Z. Ceponytés toks
pavadinimas turéty buti uzraSomas vienodu Sriftu, taciau gamintojai dazniausiai iSrySkina Zodzius
»grietin€” ar ,.sviestas®, o toliau raSo smulkesnémis raidémis. Tokiu bidu daznas vartotojas net
neakcentuoja vartojantis pieno produkty pakaitalus (pagal Rinkotyra, 2009).

Taciau, ekonomine prasme, minéti pakaitalai i§ principo negali biiti vertinami kaip pieno
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gamintojams keliantys grésme pakaitalai. Juos gamina tie patys pieno perdirbéjai, mazindami kastus
dél zaliavy, bei steigdami inovacijas gamybiniuose procesuose. Pagal ZUMPRIS (2009) informacija
pastebima kad pieno produkty bei jy gaminiy ar miSiniy pardavimai bei eksportas kinta tolygiai.

Taigi, pieno produkty misiniai yra grésme keliantis komponentas tik tokiu atveju, kai imoné yra
neinovatyvi.

Vertinant pakaitalus kaip priemong, galincia iSstumti produktus i§ rinkos verta paminéti
sveikatingumo propagavimo bangas visuomenéje. Zvéryno natiralios medicinos centro jkiiréja J.
Tul¢ina igyvendina, taip vadinama, alternatyvia kompleksing sveikatos graZinimo sistema. Pagal Sio
centro programa, suauges zmogus turéty iSvis nevartoti pieno produkty. Jie esa neturi Zmogui
reikalingy naudingy medZziagy tiek, kad kompensuoty jo daroma bloga poveiki organizmui. Pieno
produktus sitiloma pakeisti tiesiog sultimis arba substancijomis, panasiomis | piena: Sezamy sékly
pienu, kokoso pienu, rieSuty ir migdoly pienu. Taciau tokiai propagandai galima oponuoti. Pvz.
Meynard ir Franklin(2003) atlikti tyrimai rodo kad piene yra medziagy, padedanciy iSvengti véziniy
susirgimy.

Realiis pakaitalai pieno produkty rinkoje yra geriami pieno desertai, kokteiliai. Geriamus pieno
desertus parduoda: AB “Kauno pienas” — pieno ir sulCiy kokteili “Libella”, AB “Pieno zvaigzdés” —
rauginto pieno gérima su uogomis — “Smilgele”.

Pieno ir pieno produkty gaminiai yra skirti asmeniniam naudojimui. Rinka néra labai skirstoma
pagal demografinius pozymius, nes visus pieno gaminius perka jvairiausi zmonés, kurie riipinasi savo
sveikata bei pilnaverciu maistu.

Pagrindiniai tipiniai rinkos, kaip zmoniy ir Seimy visumos, segmentacijos poZymiai tokie:

* gyvenimo biidas— kadangi Siuolaikiniam vartotojui yra svarbi sveikata, jis perka pieno
produktus, nes jie yra vertingi sveikatai;

* vartojimo jprociai ir situacija— pieno produktus vartoja tie, kurie mégsta piena;

* kultliriné— dvasiné orientacija— $is poZymis svarbios itakos mano nagrin¢jamai ymonei neturi.

* gyvenamoji vieta— §is pozymis néra labai svarbus, nes pieno produktai yra plataus vartojimo
prekés ir yra platinamos tankiausiai apgyvendintose teritorijose;

» demografiniai parametrai- amziaus, lyties, i$silavinimo pozymiai yra suabsoliutinti, nes pieno
produktus vartoja visi gyventojai;

» socialiné— ekonominé grupé pagal pajamas— pieno produktus gali pirkti ne tik gaunantys

dideles pajamas, bet ir vidutines, ir mazas. Produkty kainos yra jvairios, pagal ju sudéti bei jpakavima.
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2.5 Makroekonomikos buiklé ir prognozés

Analizuojant Lietuvos ekonoming padéti, buty galima iSskirti pokyc¢ius kurie jtakoja pieno
perdirbimo imoniy veikla. Imonéms, plétojant savo veikla, bitina susipazinti ir su esamais ir
prognozuojamais Lietuvos ekonominiais rodikliais bei ivertinti, ar jai pavyks realizuoti suformuluota
plétros strategija, igyvendinti jos numatytus tikslus.

Vertinant ekonoming situacija pagal BVP kitima, galime teigti, kad 2008m ketvirtaji ketvirti
Lietuva iZzengé i recesijos etapa. Pgal statistikos departamento duomenis paskutiniji 2008 m ketvirtj,
palyginti su tuo pat metu 2007m, Salies BVP sumazéjo 2.0 %. Taciau toliau prognozuojamas dar
didesnis BVP smukimas (Zr. 3 prieda). Sunkiausi Lietuvai prognozuojami 2009-ieji metai. Anot SEB
banko analitiky BVP 2009-taisiais gali sumazéti apie 10%. Pgal Fich Rating duomenis Lietuvos
ekonomika Siemet smuks 10 %, kitamet— 3%. Pasaulio BVP 2009 metais prognozuojama 2,7 %
smukimas, o 2010-aisiais galimas nedidelis pakilimas.

Tokias tendencijas nusako ir Salies pramonés rodikliai. 2009 m. sausio mén., palyginti su 2008 m.
sausio mén., pramonés produkcija sumazéjo 4,6 %o Pagal Statistikos departamento ketvirtojo 2008 m.
ketvir¢io BVP jvertj zemés tkis ir zuvininkysté (=5,2%) buvo viena labiausiai smukusiy Lietuvos tikio
Saky. Palyginti su treCiuoju ketvir€iu, situacija zemés tkyje kardinaliai pablogéjo. Kaip jau minéta
ankstesniuose skyriuose, pieno perdirbéjai 2008 mety patirtus finansinius nuostolius pirmiausiai dengia
mazindami pieno supirkimo kainas. Tuo tarpu smulkiis pieno tiekéjai teigia, jog pieno supirkimo
kainos nepadengia gamybos savikainos. 2009 m. vasarai prognozuojama dar iki 30 % pieno kainos
smukimas. Tokia situacija pieno pramonés sektoriuje reikalauja valstybinio kainy reguliavimo
isiki§imo. Vyriausybé raginama nustatyti minimalia pieno supirkimo kaina. Anot Zemés Ukio Rimy
pirmininko B. Markausko, krizé pieno sektoriuje uzsitgs iki 2010m.

»Pieno sektorius labiausiai nukentéjo dél eksporto rinky nuosmukio. Supirkimo kainos dabar
rekordiSkai Zemos. Taigi privalome remti pieno gamintojus, nes kitaip neteksime nemazai eksporto
pajamy”, - tvirtino finansy ministras A.Semeta interviu dienraséiui ,,Lietuvos rytas .

Kita vertus, galima teigti, jog ekonominés recesijos salygomis palyginti nedaug tenukentéjo
maisto produkty prekyba. Mazmeniné prekyba nespecializuotose parduotuvése, kuriose vyrauja
maistas, gérimai ir tabakas, pernai padidéjo 2,2 % (ketvirtaji ketvirtj sumazéjo 2,3 %), o maisto, gérimy
ir tabako mazmeniné prekyba specializuotose parduotuvése— 13,7 % (ketvirtaji ketvirti padidéjo 9,8
%.). Maisto produktai, tarp juy ir pieno gaminiai, yra pirmojo biitinumo prekés, taciau ju gamintojai
privalo atsizvelgti i arSia tarptauting konkurencija, paskatinta aplinkiniy valstybiy, pirmiausia Lenkijos,
valiuty nuvertéjimo (zr. 4 prieda). Lietuvos eksporto konkurencingumas aplinkinése rinkose smarkiai
nukentéjo dél drastiSkai nuvertéjusiy valiuty.
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,»Toks disbalanso maz¢jimas, manome, leis susvelninti Lietuvos einamosios saskaitos deficita iki
3 %. dar Siais metais, o tai sumazins Salies priklausomybe nuo skolinimosi tarptautinése rinkose*,
sako ,,Swedbank Markets* vadovas Lietuvoje Tomas Andrejauskas.

Statistikos departamentas praneSa, kad pagal turimus statistinius duomenis ir ekonometrinius
modelius jvertintas bendrasis vidaus produktas 2009 m. pirmaji ketvirtj sieké 20981,0 mln. lity to meto
kainomis ir, palyginti su 2008 m. pirmuoju ketviréiu, sumazéjo 12,6 % (poky¢iai jvertinti naudojant
grandining pridétinés vertés apimity).

2009 m. pirmaji ketvirti bendroji pridétiné verté maz¢jo gamybos ir paslaugas teikianciose
imonése. Visame Salies tikyje sukurtos pridétinés vertés mazéjimas artimas pramonéje sukurtos
pridétines vertés pokyc€iui. Pirmaji Siy mety ketvirt] pridétiné verté maziausiai krito Zemés tikyje ir
negamybines paslaugas teikian¢iose imonése.

2009 m. pirma ketvirtj vienam Salies gyventojui to meto kainomis teko 6263 lito bendrojo vidaus
produkto— 12,2 % maziau nei 2008 m. atitinkama ketvirtj (eliminavus kainy poky¢iu itaka).

Ivertinus sezono ir darbo dieny skaiCiaus jtaka, 2009 m. pirmaji ketvirtj bendrasis vidaus
produktas, palyginti su 2008 m. pirmuoju ketvir¢iu, sumaz¢jo 10,9 %, o palyginti su ty paciy mety

ketvirtuoju ketvirciu — 9,5 % (40pav.).

—a— Bruts darbo uim ckesdio indeksas [] erute darko uzmokestis
— Meto datbo wim okestio indeksas [] Meto darbo uimokestis
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40 pav. Darbo uzmokesCio dinamika 2007- 2008 metais (pagal statistikos departamento

duomenis).

Vidutinis ménesinis bruto darbo uzmokestis ketvirtaji 2008 m. ketvirtj, palyginti su tre¢iuoju
2008 m. ketvirciu, Salies Gikyje beveik nepasikeité ir privaciame sektoriuje sumazéjo 2,1 %.

Bendrai Lietuvos vyriausybés politika ekonominés krizés padariniams iSvengti, paremta
infliacijos suvaldymu (5 priedas). Igyvendinus numatytus mokes¢iy pakeitimus uzkirstas kelias kainy

Kilimui. 2009m kovo ménesj buvo pasiektas nulinis infliacijos augimas.
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41 pav. Ménesiniai vartojimo prekiy ir paslaugy kainy poky¢iai, palyginti su ankstesniu ménesiu

Balandzio 8 d. Tarptautinés finansy rinkos dalyviy vertinimu, Lietuvos nemokumo rizika gerokai
krenta. Tai reiskia, kad mazéja Lietuvos skolinimosi sanaudos. Paprastai kuo lengviau skolintis $aliai,
tuo lengviau ir pigiau skolintis jos pilie¢iams ir verslui (SEB banko prognozés). ,,Swedbank* analitikai
prognozuoja, kad Lietuvos eksportas, per pirmuosius du $iy mety ménesius sumazéjes 21,8 %, jau
patyré pagrindini smugj, ir per 2009 metus jo apimtys sumazés ne daugiau nei 20 %. Tuo tarpu importo

apimtims Siemet prognozuojamas 25-30 % sumaz¢jimas.

2.6 Lietuvos pieno sektoriaus SSGG anlize

Norint apibendrinti ir ivertinti Lietuvos pieno perdirbimo sektoriaus patraukluma bei galimus
pavojus naudojamas universalus metodas- SSGG analize (SWOT- angl. Sis metodas leidzia
apibendrinti ir sujungti iSorinés aplinkos ir iStekliy analizés rezultatus) .

Stiprybés— tai istekliai, sugebéjimai ir kitos stipriosios savybés. Jie gali biti finansiniai,
marketingo, organizaciniai ar darbo iStekliu. AB ,,Rokiskio stris®, ,,Zemaitojos pienas® ir ,,Pieno
zvaigzdeés* stiprybes galima i8skirti kaip— pirmavima rinkoje, patirties tur¢jima, efektyvy vadovavima.
Imoniy plétros déka praplatéjgs kokybiskas produkcijos asortimentas, padidéjes realizacijos tinklas,
padidéjgs irengimy, technologiniy linijy apkrovimas, sumazéje gamybos kastai, valdymo islaidos,
atsiradusi galimybé taikyti masto ekonomija, diegti naujas technologijas.

Silpnybés— tai iStekliy, meistriSkumo, sugebéjimu silpnosios pusés, trukdancios organizaciju
darba. Viena i§ svarbiausiy silpnybiy- zaliavos tiekéjy trikumas. Didziausias kiekis Zaliavos
superkamas i§ smulkiyjy tiekéjy, kurie ne visada nepajégus uztikrinti zaliavos kokybés, dauguma ju
tkiy, kurie neatitinka ES keliamy reikalavimy, netgi bus priversti nutraukti zaliavos tiekima.
Bendrovés daug investiciju skyré savo jrengimy, gamybos liniju tobulinimui, produkty kokybés
uztikrinimui, ta¢iau per menkas démesys stambiy tiekéju skatinimui, gali turéti bloguy pasekmiy — pati

imon¢ atitikdama ES reikalavimus, gali neturéti tinkamy zaliavos tiekéju.
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Galimybés— tai palankios salygos organizaciju aplinkoje. Galimybiy Saltiniai yra Sie: tendencijos,
technologiniai poky¢iai, pasikeitimai konkurencijoje, reguliavimo pakitimai ir naujy rinky radimas.
Istojimas { ES ines¢ daug pakitimy: subsidijos eksportuojamiems produktams, stambiy tiekéjy
rémimas, padidéjusios pieno supirkimo kainos. Stambéjant tiekéjams— jungiantis | kooperatyvus, geréja
zaliavos kokybé, maziau pastangy ir iSlaidy reikia uztikrinant kokybe pradiniuose zaliavos surinkimo

etapuose. Taip pat maz¢ja surinkimo ir transportavimo sanaudos.

10 lentelé. Pieno perdirbimo sektoriaus konkurencingumo vertinimas

STIPRYBES SILPNYBES

1. Prekyba pirmo biitinumo prekémis.

2. Galimybe¢ dirbti ryty rinkose. 1. Zaliavos tiekéjy trikumas.

3. Ilgalaikés darbo ir gamybos tradicijos. 2. Dideli pieno supirkimo ir pristatymo

4. Veiklos kryptingumas, planingumas kastai, dél stambiy tiekéjy trikumo,
operatyvumas ir lankstumas. pasenusio transporto.

5. Gaminama aukstos kokybés 3. Neéra galimybés uztikrinti geros
produkcija, orientacija | Europos kokybeés Zaliavos deél smulkiy
Sajungos reikalavimus. statytoju dominavimo.

6. Nuolat tobulinamos technologijos, 4. Nepilnas darbo pajégumy
vykdomaos rekonstrukcijos. iSnaudojimas.

5. Gali pasenti technologijos.
6. Vartotojy perkamosios galios
mazéjimas.
GALIMYBES GRESMES

1. Naujos rinkos . 1. Nepalanki ekonominé situacija,

2. Naujuy produkty jau sukurti projektai ir atréjantis nuosmukis.
kiti bisimi nauji produktai. 2. Gali iSaugti didesni klienty

3. Maz¢janti konkurencija, reikalavimai ir poreikiai.
dominuojantys lyderiai. 3. Zaliavu, energijos, kuro brangimas.

4. Zaliavy tiekéju kooperacija, tai gali Tai padidinty produkcijos savikaing.
sumazinant produkcijos savikaina. 4. Didelé verslo priklausomybé nuo

5. Tobulinti technologijas, ieskoti tiekéju.
alternatyviy sprendimu, tokiy kaip 5. Naujy konkurenty i§ uzsienio
investicijy pritraukimas. atsiradimo grésme.

6. Nepalankis valiutos kurso
pasikeitimai.

7. Sumazéjusi vartotojuy perkamoji galia.

8. Nepalanki vyriausybés vykdoma
politika.

9. Vietinés gamybos pieno produkty
vartojimo maz¢jimas.

10. Ekonominio nuosmukio padariniai.
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Grésmés— tai nepalankiis veiksniai organizaciju aplinkoje. Jie yra pagrindinés klittys
organizacijai, siekianciai savo tiksly. Grésmes sukelia: nauji konkurentai, technologiniai poky¢iai, léta
rinkos plétra, nauji apribojimai ir iSaugusi pirkéjuy ir tiekéju der¢jimosi galia. Viena i§ didziausiy
grésmiy— tai naujy konkurenty i§ uzsienio atsiradimas. [tampa imoniy strateginiams planams

neabejotinai labiausiai kelia ekonominio nuosmukio padariniai.

2.7  Lietuvos pieno pramonés sektoriaus biiklés ir perspektyvu ekspertinis vertinimas

Tyrimo biido parinkimas

Siekiant nustatyti konkurencingumo veiksniy poveiki pieno perdirbimo sektoriaus jmoniy veiklos
rezultatams, pasirinktas eksperty vertinimo metodas. Tyrimas atliktas ekspertinio vertinimo budu-—
formalizuota anketa bei interviu.

Pirmiausia ekspertinio vertinimo metodas yra iSskirtinai placiai taikomas dviem kryptimis:
vertinant praeities reiSkinius ar faktus ir moksliskai nuspéjant tolesnes raidos tendencijas, antras
ekspertinio vertinimo metodo privalumas— Sio metodo igyvendinimo subjektai— ekspertai. Asmenys,
tam tikry moksly ekspertai, beveik visada biina ir to mokslo srities zinovai. Taigi ekspertai yra
asmenys, geriausiai iSmanantys nagrin¢jama problema.

Eksperty interviu metodu apklausti pieno perdirbimo imoniy padaliniy vadovai. Duomenys
apdoroti turinio analizés metodu— pateikti kokybiniai ir Kkiekybiniai rezultaty iSraiskos budai.
Ekspertams pateikta 15 klausimu (temy), norint iSsiaiSkinti dabarting pieno sektoriaus situacija bei
galimus strateginius planus artimiausiam ir tolimesniam laikotarpiui (klausimai pateikti 6 priede).

Tyrimo rezultatai

Analizuojant eksperty vertinimus visy pirma pastebétina, kad pieno sektoriaus imonés operatyviai
sureagavo ] recesijos salygas ir yra numate¢ veiksmu planus. Ekspertai nurodé, kad imonés turi
paruosusios marketingo, kokybés gerinimo, pardavimy bei Zzmoniy motyvavimo Strategijas recesijos
salygoms (14 klausimas). Zmoniy motyvavimo bei pardavimy reikiminguma ypatingai pabrézia pieno
supirkimo filialai( pagal pirmaji klausima nurodg Zalia piena, kaip gaminama produkcija). Bitent Sios
imonés yra sudétingiausioje padétyje, kadangi kritus pieno supirkimo kainoms jie turi islaikyti pieno
statytojus, bei pelningiausiai parduoti piena perdirbimo jmonéms.

Keletas mety iki ekonominio nuosmukio, ypa¢ 2007 tieji, buvo labai sékmingi Lietuvos pieno
sektoriaus imonéms. Bitent tuo metu visos stambiausios imonés pakankamai atnaujino savo
technologinius procesus.Tod¢l, esant recesijos salygoms, asortimento pokyciy imonés neplanuoja (1
klausimas). Nors pieno supirkimo punktai (kooperatyvai) ilgalaikiuose planuose svarsto galimybg
uzsiimti kai kuriu Svieziy produkty gamyba.
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Pagal geografinius segmentus Siuo metu Lietuvoje daugiausiai produkcijos realizuoja Pieno
7vaigzdés (42 pav.), 0 ,Zemaitijos pienas“ bei ,,Rokiskio siiris* pardavimus nukreipe ES sajungos bei
kity valstybiy kryptimi. Dirbdami paminéta linkme, dideliy pardavimy rinkos poky¢iuy vadovai taip pat
nesitiki nei dabar, nei perspektyvoje(2 klausimas). Didziausia dali produkcijos, 50 %, planuojama
realizuoti ES Salyse. Vertinant pagal Lietuvos rinkos dydj, taip pat didzioji dalis produkcijos- apie 30-
40 % liks Lietuvoje. Panasu kad imoném ieSkant naujy rinky pasaulyje, ,,Pieno Zvaigzdés® stiprina savo
pozicijas Lietuvos rinkoje. Likusi dalis 10-20% produkcijos paskirstoma tarp Ryty bei ne ES Saliy.

O Pieno ZvaigZdés 2008

B Pieno ZvaigZdés 2007
U Rokiskio suris 2008
O Rokiskio saris 2007
B Zemaitijos pienas2008
B Zemaitijos pienas 2007

Lietuva Ryty falys Es, kitos Salys

42 pav. Pardavimy, pagal geografinius segmentus, dinamika.

Vertindamos ekonomines prognozes, imonés taip pat neprognozuoja pardavimy augimo 2009-
2010 metais (4 klausimas), o ekonomikos atsigavimo laikotarpiu numato didéjima.Taciau $io rodiklio
ekspertai nesusieja su darbuotojy skai¢iaus augimu. Kaip teigia M. Arno (2007), socialiai atsakinga
imoné turi daugiau galimybiy igyti konkurencini pranaSuma. Taigi, imonés nesistengs atsikratyti
turin¢iy vertinga patirti darbuotojuy recesijos metais (3 klausimas), o pakilimo metu produktyvuma

galés didinti moderniy gamybos linijy déka.
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——a —— Pieno 2vaigzdés

1500 —8— Zemaitijos pienas

Rokiskio siris

1000

Darbuotojy skaicius
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43 pav. Darbuotoju skai¢iaus pieno perdirbimo jmonése dinamika.
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Pagal ankstesniuose skyriuose atlikta pieno perdirbimo jmoniy analiz¢ Zinome, kad $io sektoriaus
imonés turi labai aiskias konkurencines pozicijas Lietuvoje. Siuo metu galima teigti, kad didZiosios
imonés uzima tolygias pozicijas rinkoje. Tai patvirtina eksperty uztikrintumas, kad konkurenciné
pozicija uzimamose Salies ir uzsienio rinkose nepasikeis ir i§gyvenus recesija (5 klausimas).

Kaip ir parodo ankstesnis tyrimas, “Rokiskio strio” grupé didziausiais Salies konkurentais
ivardijo “Pieno Zvaigzdes” bei “Zemaitijos piena” (6 klausimas). Taip pat baiminamasi konkurencijos
1§ kaimyniniy Saliy. Pvz. Zenkliai atpigus prekéms Lenkijoje, baiminamasi pieno produkty imporo
antpliidZio 1S Sios Salies.

Skaudziausios ekonominés krizés pasekmés pieno sektoriui yra pardavimy sumazéjimas bei kasty
mazinimas (7 klausimas). Kalbant apie pieno produkty gamintojy kaSty mazinima reikia jvertinti, kad
tai yra pelno sumazéjimas Kitiems sektoriaus segmentams— pieno tikiams.

Eksperty teigimu, Siuo metu geriausias konkurencinis pranaSumas— kainos— kokybés santykis (8
klausimas). Vartojimo sumazéjimas visy pirma pasireiSkia prabangos prekiy vartojimo sumazejimu, o
pieno produktai yra pirmojo bitinumo preké (pvz. varSké kartais netgi jvardijama kaip mésos
pakaitalas vargingai gyvenanc¢ioms Seimoms). Todél dabar labiau svarbu igyvendinti prekés strateging
orientacija. T.y. vartotojui reikia pateikti pigia bet kokybiska produkcija. ,,Rokiskio siirio* grupé mano
suradusi efektyviy biidy sumazinti kaStams, todél tikisi s€kmingai konkuruoti, jvardindama prekiy

kaina, kaip pagrindines silpnasias konkurenty puses(10-11 klausimas).

W iSskirtiniai kompanijos
gebéjimai

OZaliavos
30 W technologijos
25 . N
0 i Orinkos tyrimai
. 1 . O produktas
vertinimas I
balais W kastai

¥ =

. sz N, O darbuotojai

2 Z&

2

=

=

Rinkos dalies
augimas

44 pav. Konkurencingumo veiksniy jtaka jmonés veiklos rezultatams

Grafike— konkurencingumo veiksniy jtaka imonés veiklos rezultatams— matome, kad bet kuriuos
imoniy veikos rezultatus labiausiai veikia i$skirtiniai kompanijos gebéjimai (12 klausimas). D.Miller ir
kt. nurodo i$skirtinius kompanijos gabumus:
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e Nasumo (gamybos)-produkty arba sprendimy;® Rysiy, aljansy, sistemy;® Procesy ir
praktikos;*Ziniy ir jgadziy.
Bendrai Siuos komponentus galima apibrézti kaip imonés “idirbi” visuose veiklos baruose, kuris

ypac vertingas dabartiniy sunkumy apsuptyje.

Eksperty vertinimu kastai bei Zaliavos daro didZiausia jtaka pelnui, o tuo paciu ir kaSty grazai.
Atidziai planuojant sanaudas galimas patirty kasty tikslingumas veiklos rezultatams. Toki indéli i
imon¢s veiklos rezultatus galima laikyti vienu i§ pagrindiniy gebéjimuy.

Zaliavos pieno perdirbimo pramonéje yra labai tampriai susijusios su jmonés pelningumu, kaip
matom grafike -Konkurencingumo veiksniy jtaka jmonés veiklos rezultatams. Pagal ,,RokiSkio strio*
pateiktus duomenis ( 7 priedas) zaliavy kaina sudaro daugiau kaip pus¢ visy sanaudy dydzio— 57,3%
(45 pav.). Nors, kaip matome grafike, Zaliavos nesuteikia pirkéjams papildomos vertés pasitenkinimui

produktu, o taip pat ir nepriklauso prie veiksniy, lemianciy rinkos dalies augima.

H Zaliava,Lt.

M Darbo uzmokestis

O Soc.draudimas

U Pagrindinés mecZiagos
H Pagalb.fasavimo medZ.
B Pagalb.medé. (antriné pakuoté)
H Trumpalaikis turtas

I Elekiros energija

M VYanduo

® Dujos,Siluma

O Atsarginés dalys

O Kitos

W Nusidévéjimas

M Netiesiog.islaidos

M Pieno surinkimo iSlaidos
H Pieno suveZimo islaidos

2a% 32 5. 40% 57.30%

45 pav. Pieno produkty gamybos islaidos (%).

Be abejo atsinaujinusios gamybinés linijos turi didesni naSuma, o naujausios apdorojimo
technikos didina produkcijos kokybe (44 pav). Tokiu budu didinamas gamybos mastas, dél ko mazéja
ribinés sanaudos. Tuo tarpu pelno dali inovacijos didina tiesiogiai per minéta gamybos pajégumy
augima; ir netiesiogiai per pirkéjy pasitenkinima tobulesne preke, kaip atsispindi grafike.

Technologijos, tiksliau tariant inovacijos- ypatingy produkto savybiy tobulinimas, anot ekspertuy,
yra viens i§ rinkos augimo elementy. I$ ¢ia i$sirutulioja pats produktas, kaip inovacijy padarinys, kuris

pagal duomeny analizg vienodai veikia visus imonés veiklos rezultatus.

Rinkos tyrimai zinoma parodo tikslinius rinkos segmentus, ir todél labiausiai jtakoja rinkos dalies
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augima.

Darbuotojai, kaip veiksnys, maziausiai jtakoja pirkéjy pasitenkinima preke, o tampriausiai susije
su pelnu ir kasty graza. Tai lemia ju kvalifikacija, o atsispindi darbo uzmokescio sanaudomis.

46 pav. parodyta konkurencingumo faktoriy itaka pieno produkty pardavimams. Anot eksperty
(13 klausimas), imoniy konkurencingumui pieno sektoriuje didziausia itaka sudaro kasty sumazinimas.
Taip pat stipriai konkurencinguma veikia produktyvumo didinimas bei kokybés tobulinimas.

Papildomos priemonés: rémimas, komunikacija ir savalaikis pristatymas vidutiniSkai jtakoja pieno

sektoriaus konkurencinguma.

savalaikis

komunikacija
13%

remmas
13%

produktyvumo
padidiejimas
18%

46 pav . Konkurencingumo faktoriy itaka pieno produkty pardavimams.

Pieno perdirbimo imonés jau sureagavo | ekonominés krizés veiksni, ir yra paruoSusios veiklos
strategijas tokiomis salygomis. Apibendrinant, kaip svarbiausia veiklos priemoné, kuriant konkurencing
strategija yra vertinamas kainy sumazinimas, mazinant kaStus bei didinant produktyvuma (14-15

klausimai). Taip pat svarbus kokybés iSlaikymas ir paslaugy komponenty (pristatymo, rémimo ir t.t.)

tobulinimas.
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6. PROCEDURINIS LIETUVOS PIENO PRAMONES SEKTORIAUS STRATEGIJOS

MODELIS

Aplinkos tyrimas

pozicijos rinkoje
veiklos ribojimas:kvotos

Imonés misija

pelnas

kasty graza

darbuotojy pasitenkinimas
vartotojy pasitenkinimas

:

Marketingo tikslai

produktas
kaina
vartotojai

r—

:

Gryztamasis rySys

L

Gebéjimy tyrimas

Konkurencinés aplinkos analizé

Galimybés ir grésmés

L

Pramonés analizé

rinkos

technologijos

inovacijos

smulkios gamybo jmonés

zaliavy tiekimas
gamybos imonés
pardavimy rinkos

l

Sektoriaus galimybés

[ .

nauji produktai
trinkos plétra

Stiprybés ir silpnybés

iSskirtinés kompetencijo
kulttira

zaliavos
paskirstymo kanalai

Konkurencingos galimybés|

—— =t kastai
kokybé
gamybos mastas

Konkurenty analizé
dabartiné¢ strategija
busimieji tikslai
stipriosios galimybés
silpnybés

H Strategijos kiirimas

.

’ Srtategijos vertinimas

Vertinimo kriterijai ‘

4

Konkurencinio pranasumo strategiju parinkimas‘

'

[
-
-~

Alternatyvios strategijos ‘

’Marketingo startegijos igyvendinimas‘

47 pav. Procedirinis Lietuvos pieno pramonés sektoriaus strategijos modelis.

Atlikus pieno pramonés sektoriaus verslo aplinkos analizg, pateikiamas adaptuotas procedirinis

Lietuvos pieno perdirbimo imoniy konkurencinés strategijos formavimo modelis.

Pagal Lietuvos pieno sektoriaus analizés rezultatus matome, kad Salyje veikia keletas stambiy
imoniy lyderiy, kurios sudarytos i§ imoniy grupiy. Tarpusavyje imonés yra aiskiai ir tvirtai pasidalij¢
pieno tiekimo sektoriy. Tokia ju pozicija yra gana stiprus i€¢jimo | rinka naujoms imonéms barjeras.

Todél bendras sektoriaus strategijos formavimo modelis fokusuojamas rinkoje veikian¢ioms imonéms
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ir pradedamas esancios situacijos analize.

Imonés misija ir tikslai. Verslo strategijos formuojama apibréziant imonés misija. T.y nusakomas
pagrindinis imonés egzistavimo tikslas ir jos veiklos prasmé. Siekiant iSsiskirti i§ konkurenty, misijos
paprastai papildomos imonés unikaluma pabrézianciais teiginiais. Taciau misija niekada netampa
konkrecia ir kiekybiskai iSreikSta uzduotimi, nes jos paskirtis — tik nusakyti ymonés veiklos kryptj ir
raidos principus. O konkretesnés veiklos gairés apibréziamos, formuojant imonés tikslus. Imonés tikslai
atspindi ta pacia imonés veiklos krypti, kuri iSreikSta jos misijoje. Ta¢iau imonés tikslai nuo misijos
skiriasi tuo, kad jie turi buti pasiekti per tiksliai apibrézta laikotarpi. Pieno perdirbimo sektoriaus
apibrézimas savaime yra misijos jvardijimas. Tuo tarpu imonés tikslai turi kiekybing iSraiska- tai
siekiamas pelnas (pelningumas). Kitaip tariant tai pagrindinis imonés savininky tikslas (veikimo
interesas). Patenkinta minétoji salyga ivardijama kaip savininky pasitenkinimas.

Kitas tikslas yra vartotoju bei darbuotoju pasitenkinimas. Siekiant pelno, sukuriamas unikalus
produktas, patenkinantis pirkéja ir vertinamas pagal ju pasitenkinima. Parduodamas maksimalus
produkcijos kiekis parodo pirkéjo poreikiy patenkinima. O kuriant produkta realizuojamas darbuotoju
poreikiy patenkinimas: atliekant darba siekiant kity imonés tiksly, gaunamas atitinkantis likesc¢ius
moralinis bei finansinis atlygis.

Konkurencinés aplinkos analizé. Jos esmé — perziliréti zinomus jmonés veiklos ar aplinkos faktus,
vertinant juos uzsibrézty tiksly atzvilgiu. Aplinkos tyrimas atlickamas vertinant uzimamas pozicijas
rinkoje. Nagrinéjant organizacijos iSoring aplinka, rinka, Saka pravartu jvertinti sékmingas
organizacijos veiklos sudedamasias dalis nagrinéjamoje Sakoje ar rinkoje. Pieno perdirbimo pramonéje
ivertinama uzimamos rinkos dalis, bei galimy trukdymu laisvai egzistuoti joje grésmé- galimybé pieno
gamintojams apeiti perdirbéjus tiesiogiai tiekiant produkcija pardavéjams. Sioje vietoje taip pat reikia
jausti veiklos ribojima, kaip ir bet kuriame kitame sektoriuje.

Pieno sektoriaus ypatumas- pieno supirkimo kvotos. Todél reikia i§ anksto numatyti gamybos
apimtis ir reikalingos zaliavos kiekj. Kad iSskirti svarbiausius elementus, veikian€ius pieno sektoriy
atskiru etapu, kaip sudedamoji modelio dalis, atlickama pramonés analize. Jai buidingas i§samus zaliavy
sektoriaus tyrimas. Siame sektoriuje tiekéjai yra tampriai susije su gamintojais. Pagal Hougaard ir
Bjerre (2002) model; tiekéjai su perdirbéjais pieno pramongje sudaro integruota rysi. T.y. tiekéjai su
gamintojais susij¢ per imonés struktiira. Todél tiekimo sektoriaus analizé iSskiriama kaip pramonés
analizés dalis ir, kitu etapu, kaip vidinés aplinkos analizés dalis.

Atskiru segmentu, vykdant pramonés analizg, {vertinamos pramoné¢je veikiancios gamybos
imonés, analizuojamos pozicijos pardavimy rinkose, jvertinami technologiniai pramonés pasiekimai.
Pastarieji labai svarbiis tam tikro lygmens iSlaikymui pramongje. Sparciai besivystant technologijoms
svarbu laiku vykdyti inovacijas. Ta¢iau periodiné analizé¢ leidzia optimaliai reaguoti | naujoves ir
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pasirinkti savalaikes ir optimalias inovacijas.

Aplinkos tyrimas nurodytais etapais padeda nustatyti uzimamas pozicijas rinkoje ir, kaip
rezultata, jzvelgti rinkos plétros galimybes pleCiant geografini segmenta, arba kuriant naujus
produktus. Atsizvelgdami | tolimosios organizacijos aplinkos veiksnius, konkurentus, rinka,
analizuojamos organizacijos ypatumus, galime susidaryti vaizda apie iSorinés aplinkos teikiamas
palankias organizacijai galimybes ir iSorinés aplinkos keliamas grésmes.

Silpnosios ir stipriosios pusés— informacija apie analizuojama organizacija, atskleidziama per
imonés geb¢jimy tyrima. Gebé¢jimai, suteikiantys konkurencinius pranaSumus, iSrySkéja vykstant
poky¢iams, adekvatiems iSorinés aplinkos pokyc¢iams. Placiai iSsivysc¢iusioje Lietuvos pieno pramonéje
tai ypa¢ svarbus konkurencingumo veiksnys. Organizacija turi jvertinti galimai turimas iSskirtines
kompetencijas. Tai yra visa organizacijos patirtis ir taip vadinama kultira. Cia pasireiskia vadovy
sugebéjimas vertinti darbuotoju lojaluma kaip zinias apie imonés procesus, skatinti juos aktyviai
dalyvauti imonés veikloje bei vertinti asmenines zmoniy savybes. Tinkamas pozitiris { personala sudaro
prielaidas formuotis stipriai komandai, kuri sudaro i$skirtiniy kompetenciju branduol;.

Organizacijos gebé¢jimais laikomi tik produktyviis resursai, tai yra tik tie resursai, i§ visy
organizacijos turimy, kurie efektyviai ir produktyviai naudojami organizacijoje Siuo momentu..
Paprastai produktyviems resursams priskiriami tie resursai, kurie dalyvauja realizacinés vertés
vartotojui kiirime ir kuria pridéting verte. Konkurencinis pranasumas pasiekiamas dél organizacijos
gebéjimo biiti nekopijuojama, ilgaamze, aktualia, savarankiska.

Tam, kad atskirti iSskirtines kompetencijas, biitina konkurenty analizé. [vertinus dabarting ju
padéti- strategija, bei stebint tam tikra konkurenty veiksmy seka galima numatyti ju siekius, nuspéti
tolimesnius zingsnius. Atskleidus imoniy disponuojamus resursus, nustatomos ju stipriosios ir
silpnosios pusés. Derinant $ias zinias jvertinamos konkuruojancios imonés stiprybés bei silpnybés.
Pieno perdirbimo pramongje i$skiriami du vertinimo aspektai: zaliavy gavimo metodai bei produkcijos
paskirstymo kanalai- t.y. rinkos. Kaip tokio tyrimo rezultatas gaunamos konkurencingos galimybés. Tai
gali buti kaStai- priklauso nuo Zaliavy gavimo, kokybeé- priklauso nuo iSskirtiniy gebejimy, bei
gamybos mastas- priklauso nuo rinkos augimo galimybés. Kai turime i$nagrinétus resursus, iSaiskintus
gebéjimus, atsizvelgdami i palyginimus su konkurentais, galime vertinti imonés stiprigsias ir silpnasias
puses.

Strategijos kiirimas. Konkurencinés aplinkos analizé veda prie uzimamu pozicijuy nustatymo, bei
galimybés pasiekti norimas pozicijas. Vertinant analizés duomenis kuriama strategija. Rengiama
marketingo strategija, konkurencinio pranaSumo igijimo strategija, inovacijy ir iStekliy strategijos.
Siame etape numatomi uzsibrézti tikslai: strateginiai bei finansiniai. Natiralu kad jmonése susidaro

keletas poziiiriy { konkuravimo galimybiy panaudojima formuluojant strategija. Todél pries patvirtinant
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strateging krypti atlickamos prognozés ir jvertinamos bei atmetamos alternatyvos. Strategija vertinama
pagal prognoz¢ patenkinti finansinius lukesCius iIr numatyty terminy realuma bei turi pajégumu
sustiprinti imonés pozicijas. LiikesCiai (tikslai) apibréziami tik kiekybiSkai (planuojama apyvarta,
pelnu, kasty sumazinimo procentu, rinkos dalimi ir t. t.), nes tokia israiSka leidzia geriau kontroliuoti
plany vykdyma. Vienas i§ svarbiausiy vertinimo kriterijy yra strategijos igyvendinimui reikalingy
investiciju dydis. Imoné turi nustatyti ar reikalingi resursai duos pakankama pridedamaja verte
pasirenkant strateging alternatyva. T.y. nustatomas rySys tarp resursy, organizacijos gebeéjimy ir
konkurencinio pranasumo,

Tagiau kuriant konkurencinio pranagumo strategija ne visi liikes¢iai patenkinami optimaliai. Cia
reikalingas imoneés vadovy apsisprendimas kokie siekiai yra svarbesni artimesniu laikotarpiu, kad
véliau biity pasiekiami ilgalaikiai tikslai. Todél vertinimo kriterijai déliojami prioritetine tvarka ir
parenkama geriausiai juos atitinkanti strategija.

Strategijos igyvendinimas. Strategijos igyvendinimui formuluojami uzdaviniai ir rengiami planai.
Planavimo biitinybg nulemia veiksmu daugialypiSkumas ir jvairové, salygojanti juy surikiavimo,
susisteminimo, procediiry bei eiliSkumo nustatymo biitinybg formuojant, pasirenkant ir realizuojant
strategijas. Planavimas turi remtis efektyviu iStekliy, kurie skirstomi pagrindiniy tiksly igyvendinimui
ir panaudojimu bei turi biiti nukreiptas praktinés veiklos valdymo mechanizmy rengimui.

Nuo bendry imonés tiksly pereinama prie verslo vieneto tiksly bei prie uzduociy atskiros jos
veiklos sritims, daugiausiai, marketingo. Jo tikslai turi atitikti ir padéti pasiekti bendruosius imonés
tikslus, taciau naudojant tik marketingo priemones: uzvaldyti naujas rinkas, paskatinti dabartinius
vartotojus vartoti daugiau, surasti naujy prekés naudojimo sriéiy ir kt.

Imonés veiklos planavimas visy pirma leidzia susieti ir suderinti ivairius veiksmus | vieninga
visuma, taip pasiekiant geresni bendra rezultata. Planavimo proceso metu stengiamasi kuo geriau
paskirstyti materialinius, finansinius ir ZmogiSkuosius iSteklius. Strategijai igyvendinti reikia nuolatinés
iSorinés aplinkos analizés— monitoringo. Be to, turi buti atlickama plany vykdymo ir strateginé
kontrolé. Esant pasikeitimams, strategija koreguojama.

Pagal atlikto ekspertinio vertinimo rezultatus bei prognozes, o taip pat remiantis kity eksperty
(SEB banko, Swed Banko, Statistikos departamento, Finastos, Fich agenttiros, Lietuvos zemés iikio
ministerujos, Lietuvos agrarinés ekonomikos instituto, Zemés tikio informacijos ir kaimo verslo centro,
Nacionalinés mokéjimy agentiiros) ekonominés analizés rezultatais identifikuoti Lietuvos pieno
perdirbimo pramonés konkurencingumo veiksniai pateikiami pieno perdirbimo pramonés

konkurencinés strategijos modelyje ekonominio nuosmukio laikotarpiui (48 pav).
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Ekonomikos
augimo
skatinimas:
vartojimo
didinimas

sulétéjimo

suvaldymas:

verslo
remimas

Infliacijos
suvaldymas
vartojimo

mazinimas

Poveikis
jmonei

Naujy rinky paieska:
produkcijos supaprastinimas,
geografiniy segmenty paieska

Kainy mazinimas:
kasty mazinimas,
produkcijos asortimento,
mazinimas

Konkurenciniy
pranasumy,
formavimas

KONKURENCINE
STRATEGIJA

48 pav. Pieno perdirbimo pramonés konkurencinés strategijos modelis recesijos laikotarpiui.

Pieno perdirbimo pramonés jmoniy padétis neatsicjama nuo bendros Salies tikio padéties, 0 taip
pat Europos Sajungos iikio padéties, bei pasaulinio tikio padéties. Pries deSimtmet| Lietuvos ekonominj
nuosmuki lémé Rusijos ekonominé krize¢, o 2008 metais— pasauliné ekonominé krizé, kuriai prada daveé
Amerikos bankings sistemos zlugimas. Tod¢l pateiktame modelyje visy pirma pateikiami bendri Salies
tikio pozicijos etapai, kurie ir daro poveiki pramonei, o taip pat ir atskiroms jos imonéms.

Reaguodama i bendrus ekonominius veiksnius, imoné priima biidingus tai situacijai veiksmus
(2.7 Sio darbo poskyris). Taip yra suformuluojami konkurenciniai pranaSumai ir sukuriama
konkurenciné strategija. Pagal 2.7 §io darbo poskyrio analizés rezultatus matome kad Lietuvos politika,
ekonominio nuosmukio suvaldymui, visy pirma paremta infliacijos sustabdymui. Nuo 2008m.
Gruodzio ménesio vyriausybé pradéjo igyvendinti 1éSy taupymo programa, pagal kurig buvo Zenkliai
sumazintas vartojimas. Tokiu biidu sékmingai suvaldyta infliacijos grésmé, ir 2009m. kovo ménesi ji

buvo 0 %.

Tuo tarpu atskiros jmonés tokiu metu turi kompensuoti sumazejusia perkamaja galia, kad iSlaikyti
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vartotojus bei iSnaudoti gamybinius pajégumus. Be to prognozuojama, kad 2009 metais pieno ir jo
produkty importas dél produkty ivairoves didinimo, kainy skirtumo ir vis didesnés ES Saliy integracijos
ir toliau turéty didéti (2.3 Sio darbo poskyris). Turint omenyje, kad pieno produktai yra pirmojo
butinumo preké, esant bendros perkamosios galios mazéjimui, galima suvaldyti situacija, patenkinant
vartojimo mazéjimo salyga, mazinant kainas ir, NOrs ir jau¢iant apyvartos sumazéjima, ilaikyti imonés
produkcijos vartotojus. Anot eksperty (Sio darbo 2.7 poskyris), nuosmukio metu neverta mazinti
gamybos apimciy bei darbuotojy skaiCiaus. Tokiu metu svarbiausia surasti galimybes sumazinti
gamybos kaStus. Taip pat bendro vartojimo smukimo metu reikia susilaikyti nuo investicijy, kitaip
sakant nekurti nauju produkty ir netobulinti jau esamy. Kaip teigia J. Brown ir J. Morganm (2009 ),
kokybés gerinimas( gaminio tobulinimas) yra efektyvus veiksnys, kai ekonominé situacija pastovi.

Suvaldzius infliacija, sekantis zingsnis Salies ikio palaikymui yra ekonominio sulétéjimo
suvaldymas. Siame etape labai svarbi 3alies politika verslo atzvilgiu. Valstybés siekis yra sumazinti
socialiai remtiny grupiy dydzius, didinant darbuotoju skaiiy. MokesCiy nastos darbdaviams
mazinimas, investiciniy projekty padengimas, bei imoniy galimyb¢ pasinaudoti ES paramos fondais,
sudaro palankias salygas Lietuvos pieno sektoriaus veiklai (2r. Sio darbo 2.7 poskyri). Imonés tokiu
metu gali stengtis plésti rinkodaros geografinius segmentus, taip surandant pranasesnes perkamaja galia
niSas prekybai. Siekiant konkurencinio pranasumo reikia ivertinti vartotoju samoninguma sunkmecio
metu apriboti i§laidas. Tokiu metu labiausiai mazé¢ja taip vadinamy ,,prabangos‘ prekiy vartojimas (zr.
2.4poskyrj). Si pozymi galima pritaikyti ir pieno produkty vartotojams. Reikéty optimaliai sumazinti
pakavimo bei pakuociy iSlaidas (jos sudaro apie 10% gamybos kasty) ir supaprastinti gaminio sudétj
(be pagrindiniy Zaliavy, produkcijos medziagos sudaro dar apie 9% gamybos iSlaidy— kaStai parodyti
priede).

Pasiekus ekonominio nuosmukio padariniy kulminacija, prasidedant jausti ekonominj pakilima,
atlickami jprastiniai rinkodaros veiksmai. T.y didéjant vartojimui, ypac isitvirtinus pries tai buvusio
etapo metu jgytose naujose rinkose, didinamas prekiy asortimentas bei, tuo paciu, gamybos mastas.
Dabar reikéty palciai uzsiimti produkcijos rémimu. J. Reibstein (2009) rinkodaros veiksmus vertina,
kaip kokybés gerinimo funkcija. Taigi galima teigti, kad Siame etape stiprinami kokybés elementai.
Pagal 2-ojo Sio darbo skyriaus duomenis, Lietuvos pieno perdirbimo pramonés sektoriaus lyderés
(iSanalizuotos 3 didziausios Lietuvos jmonés), §iuo metu uzima labai panasias, tolygias konkurencines
pozicijas. Ju veikloje netgi pastebima oligopolijos apraisky. PanaSiu atveju galimos dvi inovaciju
steigimo priezastys: arba imoné siekia jgyti Zzymu konkurencinj pranaSuma, arba uzimti tam tikra rinkos
dali (Hiroaki ir kt. 2009). Todél konkurencini pranasuma ekonominio pakylé¢jimo metu lems kazkurios
1§ ju geb¢jimas investuoti ir ne tik { imonés (produkcijos) inovacijas.

Kaip aptarta 2.3 poskyryje, pieno perdirbéjai labiausiai link¢ mazinti produkcijos kastus,
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nekontroliuojamai mazindami pieno zaliavos kainas. Dél to dalis pieno gamintojy bus priversti
likviduoti savo tkius, o taip pat dalis stengsis pasinaudoti alternatyviomis realizacijos galimybémis:
parduoti produkcija kaimyninéms Salims arba kurti smulkias gamybos imones ir parduoti gaminius
tiesiai prekybos centrams. Todél tikétina, kad ketindami plésti gamybos apimtis perdirbéjai pritruks
zaliavy. Taigi konkurencini pranasuma didins taip pat ir geb&jimas mokéti geriausia kaing uz zaliavas
arba sugebés vykdyti plétra kuriant nuosavus pieno tikius.

Pagal pristatyta modeli, konkurenciné strategija pieno perdirbimo pramonéje, esant ekonomikos
nuosmukio salygai, formuluojama 3 etapais: Kainy mazinimas, naujy rinky paieska, inovacijy
steigimas.

Nuosekliai ir sékmingai ivykdzius pirmuosius du etapus bus tvirtai pasiruosta treciajam. E.P.
Strete (2005) tyrimas, dél inovaciju diegimo galimybés Norvegijos pieno sektoriuje parodé, kad norint
vykdyti inovacijas imoné turi biiti pasiruosusi investicijoms, bei jvertinti kaip pasiektas tikslas paveiks
organizacija. Dabar labai svarbu neprarasti uzimamy poziciju rinkoje ir paruosti ilgalaikius resursy
panaudojimo planus. Pagal atlikta Lietuvos pieno pramonés analiz¢ galima teigti, kad geriausias

prognozes turi ,,Rokiskio siiris*, kadangi turi maziausius ilgalaikius jsipareigojimus (2.2 poskyris).
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ISVADOS

1. Konkurencinés politikos pagrindiné dalis — biiti pranaSesniems uz konkurentus pardavimo
srityje (siekiama gauti pelno), taciau { konkurencing politika jeina ir reklama, kainodara, asortimentas.
Imonei tikslinga nustatyti tinkama, konkurencinga kaina, parinkti tinkamiausia prekiy asortimenta,
iSreklamuoti ir parduoti prekes. Tai leis imonei ne tik gauti pelna, bet ir laiméti konkurenciné kova.

2. Siuolaikiniy vadybos teorijy taikymas praktiniame valdyme sudaro galimybes gerinti veiklos
rezultatus, didinti efektyvuma, iSgyventi ir vystysis sudétingomis konkurencinémis salygomis.
Strateginis valdymas atliekamas jvertinant veiklos rezultatyvuma bei iSoriniy veiksniy analize¢. IStekliy
vertingumas yra apibréziamas kaip juy galimybés ar sugebéjimai garantuoti i$skirtinuma, kuris tiesiogiai
lemty jos konkurencinguma. RysSiy tinklo teorijos aspektu konkurencingumo S$altinis yra iSskirtiniai
imoniy rysiai, kurie lemia didesni valdymo efektyvuma.

3. Tieké¢jai tkio Sakoje yra stiprus konkurencijos veiksnys, tadiau tiekéju konkurencingumas
mazéja, kuomet juy sitiloma preké yra standartiné, gaunama i§ daugelio tiekéju. Tiekéjy deréjimosi
pozicijos taip pat yra silpnos, kuomet yra pakaitaly ju prekéms ir kai peré¢jimas prie Siu pakaitaly
pirkéjams néra brangus ar sudétingas. Tiekeéjy deréjimosi pozicijos silpnos ir tada, kuomet ju prekés yra
orientuotos { viena pramonés 3aka. Siuo atveju tickéjy sékme priklauso nuo pagrindiniuy ju pirkéju
klestejimo.

4. Norint sukurti aktualy ir dabartinés rinkos tendencijas atitinkantj verslo strategijos modeli
nepakanka teorinio strategiju suvokimo. Norint, kad strategija biity pritaikyta konkreciai verslo sriciai,
yra bitina atlikti rinkos analiz¢ pasirinktu mastu. Rinkos analizé turéty atspindéti pagrindiniy rinky
tendencijas, tam, kad susidaryti aiSky vaizda apie prioritetinius produktus bei ju vystymosi kryptis.

5. Didziausia pieno perdirbimo rinkos dali, pagal superkamo pieno, uzima §ios penkios didziosios
bendrovés, tai: AB ,Rokiskio siiris“, AB ,Pieno Zvaigzdés“, AB ,,Zemaitijos pienas“, UAB
,Marijampolés pieno konservai“ ir AB ,,Vilkyskiu pieniné®. Sie duomenys kinta, nes imonés
konkuruoja tarpusavyje dél superkamo Zaliavinio pieno.

6. Lietuvos pieno perdirbimo jmoniy konkurenciniai pranasumai.

Rokiskio stris: galimybé ilgiau sandéliuoti produkcija, kadangi didzioji dalis produkcijos yra
dZiovinami siriai; paprastesnis produkcijos gabenimas; galimybé realizuoti produkcija palyginti
tolimuose taskuose.Zemaitijos pienas: paprastas asortimentas; didel¢ dalis produkcijos be priedy ir
paprastesnéje pakuotéje; vardinés parduotuvés. Pieno zvaigzdés: platus ir originalus asortimentas.

7. Didzioji dalis pieno superkama i§ tikininky ir tik nedidelis kiekis i§ zemés tikio bendroviy ir
dalis pieno atvezama i§ Latvijos ir Siek tiek i$ kity kaimyniniy Saliy. Dél smulkiy tkiy silpnos
der¢jimosi galios, bei valstybinés politikos spragy pieno gamintojai neturi palankiy konkurenciniy

veiklos salygu.
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8. Svieziy pieno gaminiy vartojimas— tai pieno gaminiy gamybos variklis. Daugiausiai §vieziy
pieno produkty suvartojama vietinéje rinkoje. Striy daugiausia iSvezama i Italija, Latvija ir Rusija,
Vokietija— grietinélés ir lieso pieno milteliy, Lenkija ir Nyderlandus — grietinélés.

9. Lietuvos Zemes iikio ir maisto produkty rinkos reguliavimo agentiira, remdama vaiky pieno
produkty vartojima ugdymo istaigose ne tik pagerina vaiky ir moksleiviy mityba, bet ir skatina pieno
produkty vartojima vidaus rinkoje bei mazina disbalansa pieno produkty rinkoje.

10. Lietuvos vyriausybés politika ekonominés krizés padariniams iSvengti, paremta infliacijos
suvaldymu. Igyvendinus numatytus mokeséiy pakeitimus uZzkirstas kelias kainy kilimui, taiau
sumazintas vartojimas iki verslui rizikingos ribos.

11. Pieno sektoriaus stiprybes galima isskirti kaip— pirmavima rinkoje, patirties turéjima,
efektyvy vadovavima. Silpnybés— zaliavy tiekimo sektorius, kadangi didziausias kiekis Zzaliavos
superkamas 1§ smulkiyju tiekéjuy, kurie ne visada nepajégus uztikrinti zaliavos kokybés pagal ES
keliamus reikalavimus. Bendrovés daug investiciju skyré savo ijrengimuy, gamybos liniju tobulinimui,
produkty kokybés uztikrinimui, ta¢iau per menkas démesys stambiy tiekéju skatinimui, gali turéti blogy
pasekmiy— pati imon¢ atitikdama ES reikalavimus, gali neturéti tinkamy zaliavos tiekéju.

12. Pieno perdirbimo sektoriaus imonés turi palankios salygos organizacijy aplinkoje. Galimybiy
Saltiniai yra Sie: tendencijos, technologiniai poky¢€iai, pasikeitimai konkurencijoje, reguliavimo
pakitimai ir naujy rinky radimas, subsidijos eksportuojamiems produktams, stambiy tiekéjy rémimas.
Taip pat stamb¢jant tickéjams— jungiantis | kooperatyvus, geréja zaliavos kokybé, maziau pastangy ir
i8laidy reikia uztikrinant kokybg pradiniuose Zaliavos surinkimo etapuose. Taip pat mazéja surinkimo ir
transportavimo sanaudos.

13. Grésmes pieno perdirbimo pramonei sukelia: nauji konkurentai, technologiniai poky¢iai, 1éta
rinkos plétra, nauji apribojimai ir iSaugusi pirkéjy deréjimosi galia. Viena i§ didziausiy grésmiy— tai
nauju konkurenty i§ uzsienio atsiradimas. [tampa jmoniy strateginiams planams neabejotinai labiausiai
kelia recesijos padariniai.

14. Pieno perdirbimo imonés recesijos metu turi kompensuoti sumazéjusia perkamaja galia,
mazinant kainas ir taip, nors ir jauéiant apyvartos sumazéjima, iSlaikyti imonés produkcijos vartotojus.
Nuosmukio metu neverta mazinti gamybos apimciy bei darbuotojy skai¢iaus. Tokiu metu svarbiausia
surasti galimybes sumazinti gamybos kastus. Taip pat bendro vartojimo smukimo metu reikia
susilaikyti nuo investiciju, kitaip sakant nekurti nauju produkty ir netobulinti jau esamu.

15. Recesijos metu imonés gali stengtis plésti rinkodaros geografinius segmentus, taip surandant
pranaSesnes perkamaja galia niSas prekybai. Taip pat reikéty optimaliai sumazinti pakavimo bei
pakuociy islaidas ir supaprastinti gaminius. Dabar labai svarbu neprarasti uzimamy poziciju rinkoje ir

paruosti ilgalaikius resursy panaudojimo planus.
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1 priedas

Lietuvos pieniniy pieno jveZimas i§ ES Saliy 2008 - 2009 m.

I5 Latvijos 11994 10645 11602 399 1814 1245 784

I I
Vidotinekaina™* - - - - - - 141 T 9 66 83 470
Pastaba: vidutinis 2009 m. kovo mén. supirkto 15 ES Salin pieno riebumas — £.21%. baltymingumas — 3,27% Saltinis: ZUMPRIS
* Iyginant 2009 m. kova su vasariu
** lyginant 2009 m. kova su 2008 m. kovu
¥ yidutmé svertiné ES $aliy pieno gamintojams mokama kaina (be PVM)
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2 priedas

Kai kuriy Lietuvos jmonése pagaminty pieno gaminiy vidutinés ménesinés gamintojo? ir mazmeninés®
pardavimo kainos Lietuvos rinkoje Lt (be PVAI)

2008 2009 Meénesio Memy
= kovas sausis vasaris kovas pokytis %% pokytis %%
- . 8 o 1} o & s 8 s g = ]
Gaminio pavadinimas & E - E - g . 2 . g & =
SRR O NN OR NN O N O IR O

Geriamasis pienas (natiiralus, ne
mazesnio, kaip 3.5% riebumo, 11 1 196 268 | 158 241 | 161 216 | 165 239 | 280 10,78 -15.64 -10,74

pakuotéje)

Geriamasis pienas (pusiau nugriebias,
2,5% nebumo, 1 1 pakuotéje)
Kefyras, 2,5% riebumeo, fasuotas

1 162 234 141 226 132 239 124 214 581 -10,66 -2354 -B56

76 278 163 2. 58 2 57 251 | 086 -020 1090 -9,
0o 11 paksatsic 1 | 176 278 163 256 | 158 251 157 251  -086 -020 -1090 -9.80
e kg 5357 718 501 666 S0l 68 497 696 -076 195 -1081 -3.02
polistirolo indelinose

Jogurtas su.priedais, 330-360 g kg 604 7.85 548 798 | 523 786 485 863 724 985 -1970 995
polistirolo indelinose

Varske (liesa, be priedy). fasuotapo 200 g kg 829 12465 634 12,09 638 12,05 666 1481 1,21 2293 -1969 17.09
Varskes siiris, 22% riebumo, be priedy kg 12,89 2047 1195 1793 1190 1788 1164 1790 -2,14 011 | -968 -12,52
Swiestas, 82% nebumo, 15fasuotas po
200 g 1 folijos pakuotes

Tepiis riebaly midiniai, 18fasuotas

po 200 g 1 folijos pakuotes

Tilsit tipo siirial, i3fasuoti kg 1507 2061 1338 1893 1128 1888 1223 1888 | 842 -004 -18388 -B42
Kietiep 1lgai nokstantys sfinai, i5fasuoti kg 2385 2298 2206 21,10 2168 2138 2208 21,54 18% 074  -741 -6.28

kg 1284 1898 1142 1159|1138 1727 10.8% 1725 424 014 |-1515 -909

kg 1379 1860 1261 17.27 | 1070 1634 1161 1631 -0.74 -015|-1578 -12,30

D be PUM; ¥ su PVM; ¥ lyginant 2009 m. kova su vasariu; * lyginant 2009 m. kova su 2008 m_kovu Saltinis: ZUMPRIS

85



3 priedas

Metinis realaus BVP pokytis (proc.)

10,2
8,9
78 7.8
? ¥ L
6,7 6.9 “
41
j 311

2000 m. 2001 m. 2002 m. 2003 m. 2004 m. 2005 m. 2006 m. 2007 m. 2008 m. 2009F 2010P

Skliausteliuose pateikia ankstesné SEB banko prognoze
{SEB Nordic Qutiook, 2008 m. vasaris).
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4 priedas.

Kai kuriy Lietuvos eksporto partneriy valiutos kurso lito atzvilgiu indeksas
(2008 m. liepos 1 d. = 100)

JAV doleris

1) YOS 1 1 ol NS L P! Ao
T Y .\ I A | . v
100
e it Svedijos kroma Y- e - - -1 - oas
————————————— 80 ------mmemmmm oo m—- oo oo - Py BritanijossvaTas -
Ukrainos
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ) S S S S S S S S S S
t grivina
(1] S S e 0 5 o 5 o 5 i 3 e o e o e . 1 [ S e o, S e ) e = T = — T [~ S
50 50
) ) 5 =] g 8 8 8 e 5 5 5 =] g 8 8 8 e
5 3 5 = = B = = 4 5] 2 2 s = o 5 = g
@© «© @ @ @© @© fe2] @D @D
g &8 8 8 &8 & & 8§ 8 g & & & 8 &8 &8 g 8
o~ o~ o™ ™ o~ o~ o o~ o~ o~ ™ ™ o~ ™~ ™ o™ ™ o~

(SEB Nordic Qutlook, 2009 m. vasaris).
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5 priedas

Vidutiné metiné infliacija (proc.)

1t 108

58
5,0

2i. sl i
L

a1

2000m. 2001m. 2002m. 2003m. 2004m. 2005m. 2006m. 2007m. 2008m. 2009 m. 2009P 2010P
vasaris

Skliausteliuose patzikta ankstesné SEB hanko prognozé
(SEB Nordic Outlock, 2009 m. vasaris).
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6 priedas
KLAUSIMYNAS KONKURENCINGUMO TYRIMUI

1. Produkty pardavimas: kokius Dabar 2010m 2012m 2015m
asortimento poky€ius numato jmoné
(nurodykite % pagal pardavimy verte)?

Sviezi pieno produktai
Sariai
Ledai
Kiti (nurodyti)
Viso : 100 100 100 100

2. Pardavimai (rinkos): 2009m 2010m 2012m  2015m
kokius rinkos pokycius

numato jmoné

(nurodykite % pagal

metus)

Vidaus

ES nariy
Ryty Salys
Kitos pasaulio
Salys

Viso 100 100 100 100

3. Ar numatomas 2009m 2010m 2012m 2015m
darbuotojy skai€iaus

pakitimas jusy

imonéje?(pazymékite

augimag ,+“;sumazéjimag ,—

9

darbuotojy skaiCius
kitimas
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4. |vertinkite jusy 2009m 2010m 2012m 2015m
imonés pardavimy

apimties kitima

(pazymékite ,+“ prie

tinkamy apibudinimy).

Didés
Mazés

Nesikeis

5. |vertinkite kaip, po dviejy mety Labai Siek tiek Nesikeis Sustiprés
,pasikeis jusy jmonés konkurenciné sumazés sumazés

pozicija uzimamose rinkose

(pazymékite tinkamus vertinimus ,,+%).

Vietinéje
ES Salyse
Ryty

Kitose Salyse

6. Kokie konkurentai kelia
didziausig grésme? (jvardinkite 2-3
svarbiausius)

Vidaus
IS ES Saliy -nariy
IS Ryty Saliy

- Kiti ( nurodykite)
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7. lvertinkite ekonominés krizés pasekmes jusy 1 2 3 4
imonei (pazymékite ,+“ prie tinkamy jvertinimy:(1
silpnas;4 labai stiprus)

Prarasti klientai
Prarasti tiekéjai

Pardavimy apimties vienam ar keliems
klientams sumazéjimas

Savo gaminamy gaminiy kainy
sumazinimas, siekiant iSlaikyti tokias pacias
pardavimy apimtis

Jusy produkcijos pardavimy apimdiy
sumazejimas kiekine bei vertine iSraiSkomis

- Kitos (nurodykite):

Vidaus Ryty Vakary Kitose

8. Kokie yra didziausi jusy konkurenty vied i : _
« rinkoje rinkose rinkose rinkose

konkurenciniai pranasumai? (pazymeékite ,+
prie tinkamy apibudinimy):

Kaina

Kainos-kokybés santykis

Lankstumas

Gamybos mastas

Plati produkty jvairové

Kita (praSome nurodyti):

Neman Tik kai Daugum Beveik

9. Ar Jus manote, kad kiti gamintojai _ e
au kurie a Visi

naudoja nes3aziningos priemones
konkurencijoje? (pazymekite ,+“ prie
tinkamy apibudinimy
Naudoja tik retkarciais
Naudoja daznai

Galima teigti, kad visi naudoja
nesgziningos konkurencijos priemones
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1- silpna 2- 3- stipri 4- labai

10. Kokios yra jusy konkurenty vidutinigka stipri

silpnosios pusés ? (pazymékite
,+* prie tinkamy apibudinimy):
Kokybé
Savalaikis pristatymas
Kaina

Produkto dizainas

Kita (praSome nurodyti )

11. Ar didelis kity konkurenty Neturi NeZymus Zymus Labai
pranasumas pagal zemiau pranasumo zymus
iSvardintus faktorius, kitoms

aplinkybéms isliekant pastovioms

(pazymékite ,+“ prie atitinkamy

vertinimy):

Kaina

Kainos-kokybés santykis
Gamybos mastas
Produkty spektras

Kita (praSome nurodyti)
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12. |vertinkite nurodyty veiksniy jtakg jmonés veiklos rezultatams. Uzpildykite lentele
jvertindami kiekvieno veiksnio stiprumag | kiekvieng rezultatg balais:

1 - néra rysio; 3 - vidutinis rysys; 2 - silpnas rySys; 4 - tamprus rysys.

Rezultatai Pelnas Pirkéjy Kasty graza Rinkos
pasitenkinima dalies
S augimas

Veiksniai

Zaliavos
technologijos
rinkos tyrimai
produktas
kastai
darbuotojai
iSskirtiniai

kompanijos gebeéjimai

1- 2 — 3- 4 - |abai

13. Kaip jvardinti faktoriai jtakoja i ) SR o lek
silpnai  vidutiniSkai stipriai  stipriai

konkurencinguma pieno perdirbimo
pramonéje, esant dabartinéms prekybos
salygoms (pazymékite tinkamus faktorius
n+“)

Produktyvumo padidéjimas
Kasty sumazinimas
Kokybé

Rémimas

Komunikacija

Savalaikis pristatymas

Nei vienas is$ faktoriy néra
pakankamai efektyvus

Kita (praSome nurodyti )
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14. Ar Jiisy jmoné jau yra sukiirusi Marketingo Kokybés Pardavimy Zmoniy

strategijas kaip veikti esant strategija gerinimo
recesijos sglygoms ?

(pazymeékite tinkamag atsakyma ,+“):

- Dar ne

- Mes apie tai galvojame, taiau

naujas veiklos planas dar neparuostas

- Taip, mes sukdréme naujgq
konkurencine strategija

- Kita (nurodyti )

15. Jeigu Jus jau mastote apie naujos 1- 2 —ne
konkurencinés strategijos kurima, minimali labai
kokios veiklos priemonés bty svarbi

svarbiausios ? (jvertinkite jy svarba)

Kainy sumazinimas, mazinant kastus bei
didinant produktyvumg

Perkant i$ uzsienio Saliy kai kuriuos
produktus, kurie iki tol buvo gaunami
Lietuvoje

Kokybés gerinimas (medziagy ir gamybos
procesy kokybés)

Paslaugy komponenty gerinimas
(pristatymas ir t.t.)

Klienty pasitenkinimo gerinimas didinat
gamybos apimtis

Investicijos | jvaizdZio, prekinio zenklo
formavima ir komunikacijg

Kita ( nurodykite )
ACIU UZ SKIRTA LAIKA!
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7 priedas

Pieno produkty gamybos islaidos (%)

Zaliava,Lt. 57,3%
Darbo uzmokestis 5,8%
Soc.draudimas 1,8%
Pagrindinés medziagos 8,9%
Pagalb.fasavimo medz. 5,0%
Pagalb.medz. (antriné

pakuote) 2,0%
Trumpalaikis turtas 0,1%
Elektros energija 1,1%
Vanduo 1,3%
Dujos,Siluma 1,3%
Atsarginés dalys 1,4%
Kitos 0,1%
Nusidévéjimas 2,9%
Netiesiog.iSlaidos 2,5%
Pieno surinkimo iSlaidos 3,2%
Pieno suvezimo iSlaidos 5,4%
VISO ISLAIDY 100%

UAB ,Rokiskio siris” informacija
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8 priedas

Pelno nuostolio ataskaita (k LTL)

Metai | Ketvirciai |

Pardavimai

Pardavimy savikaina

Bendrasis pelnas

Veiklos sanaudos

Tipinés veiklos pelnas

Kita veikla

Financine veikla

Iprastinés veiklos pelnas
Nejprastine veikla

Pelnas pries mokescius
Pelno mokestis, mazumos d.

Grynasis pelnas

EBITDA

()- pokytis %, lyginant su praeity mety tuo paciu laikotarpiu. Skaic¢iuojamas tik teigiamiems dydziams (Finasta)

Balanso ataskaita (k LTL)

llgalaikis turtas

Nematerialus turtas

Materialus turtas

Kitas ilgalaikis turtas
Trumpalaikis turtas

Atsargos ir iSankstiniai mokéjimai
Gautinos sumos

Kitas trumpalaikis turtas

Pinigai ir jy ekvivalentai

Turto is viso

Akcininky nuosavybé
Kapitalas

Kapitalo koregavimai
Nepaskirstytas pelnas
Skolos ir jsipareigojimai
Ilgalaikés skolos
Trumpalaikés skolos

Kapitalo ir jsipareigojimy is viso

2008-4

666 289
(0.4%)

562 582

103 707
(-29.1%)

95 888

7 819
(-84.3%)

6]

-10 907
-3 088
0

-3 088
1244
-4 332

51 135

Metai | Ketvirciai | L’

2008-3

505 744
(0.8%)
426 024

79 720
(-24.0%)

71672

8 048
(-78.5%)

(6]
-7 908
140

140
21

119
(-99.5%)

40 649

2008-4 2008-3
240 951 246 531
1071 1218
235 152 234 680
4728 10 633
160 457 134 894
81 841 69 431
76 709 62 851
0 0

1907 2612
401 408 381 425
142 165 146 508
54 205 54 205
51 897 52 175
36 063 40 128
259 243 234 917
82 273 169 163
176 970 65 754
401 408 381 425
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AB , Pieno Zvaigidés“ ekonominiai rodikliai

2008-2

333 299
(7.6%)

284 138

49 161
(-17.7%)

54 215
-5 054

-5 244
-10 298

-10 298
0
-10 298

16 362

2008-2

244 391
1 368
233 951
9 072
128 678
58 348
63 763
0

6 567
373 069

136 100
54 205
53 964
27 931

236 969

165 212
71 757

373 069

2008-1

150 154
(5.8%)

126 497

23 657
(-10.1%)

29 897
-6 240

-2 572
-8 812

-8 812

-8 812

4 483

2008-1

244 800
1548
236 285
6 967
140 873
78 882
59 665
0

2 326
385 673

149 699
54 205
51 140
44 354

235 974

144 319
91 655

385 673

2007-4

663 379
(21.7%)

517 203

146 176
(41.4%)

96 421

49 755
(75.3%)

0

-8 851
40 904
0

40 904
7 599

33 305
(80.1%)

89 834

2007-4

247 360
1724
239 047
6 589
129 269
75 758
50 809
0

2702
376 629

158 512
54 205
51 432
52 875

218 117

102 499

115 618



9 priedas

AB ,Zemaitijos pienas* ekonominiai rodikliai

Pelno nuostolio ataskaita (k LTL)

Metai | Ketvir&iai | I¥ 20088 20088
Pardavimai 471 511 361 492
(1.6%) (5.6%)
Pardavimy savikaina 399 405 311 135
Bendrasis pelnas 72 106 50 357
(-29.4%) (-36.7%)
Veiklos sanaudos 74 590 57 199
Tipinés veiklos pelnas -2 484 -6 842
Kita veikla 0 0
Financiné veikla -2 083 -1 494
Iprastinés veiklos pelnas -4 567 -8 336
Nejprastiné veikla 0
Pelnas pries mokescius -4 567 -8 336
Pelno mokestis, mazumos d. 56
Grynasis pelnas -4 623 -8 336
EBITDA 14 827 5 552

2008-2

234 906
(15.8%)

206 339

28 567
(-25.8%)

38 410
-9 843

-518
-10 361

-10 361
0
-10 361

-1969

2008-1 2007-4
113 397 464 226
(13.0%) (21.1%)
98 979 362 030
14 418 102 196
(-11.4%) (41.1%)
19 397 69 734

-4 979 32 462
(78.8%)

0 0

-392 -1 895

-5 371 30 567

0 0

-5 371 30 567

3 6 057

-5 374 24 510
(90.0%)

-1 075 47 065

(- pokytis %, lyginant su praeity mety tuo paciu laikotarpiu. Skaiciuojamas tik teigiamiems dydZiams (Finasta).

Balanso ataskaita (k LTL)

Zemaitijos pienas (ZMP1L)

Balanso ataskaita (k LTL)

Metai | Ketvirgiai | #~ 2008-4
llgalaikis turtas 88 877
Nematerialus turtas 201
Materialus turtas 82 423
Kitas ilgalaikis turtas 6 253
Trumpalaikis turtas 110 892
Atsargos ir iSankstiniai mokéjimai 64 267
Gautinos sumos 37 576
Kitas trumpalaikis turtas 0
Pinigai ir jy ekvivalentai 9 049
Turto is viso 199 769
Akcininky nuosavybé 94 017
Kapitalas 48 375
Kapitalo koregavimai 7 323
Nepaskirstytas pelnas 38 319
Skolos ir jsipareigojimai 105 752
Ilgalaikés skolos 43 159
Trumpalaikés skolos 62 593
Kapitalo ir jsipareigojimy i$ viso 199 769
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2008-3

88 459
240

80 001
8 218
111 718
62 699
31 966
9 931
7122
200 177

90 464
48 375
7 483
34 606
109 713
64 496
45 217
200 177

0.55LTL #0.02 (3.77%)

2008-2 2008-1 2007-4
88 180 59 547 52 512
312 500 571

80 210 51 044 44 226
7 658 8 003 7715
109 056 113 998 113 371
50 006 49 127 54 156
34 799 26 218 46 162
12 242 28 304 0
12 009 10 349 13 053
197 236 173 545 165 883
88 510 91 818 97 192
48 375 48 375 48 375
7 554 5 855 5875
32581 37 588 42 942
108 726 81 727 68 691
56 504 39 200 29 183
52 222 42 527 39 508
197 236 173 545 165 883



10 priedas
AB ,Rokiskio sdris” finansiniai rodikliai

Pelno nuostolio ataskaita (k LTL)

Metai | Ketviréiai | k, 2008-4 2008-3 2008-2 2008-1 2007-4

Pardavimai 679 015 512 394 316 842 138 865 665 548
(2.0%) (-0.1%) (1.2%) (-3.6%) (28.4%)

Pardavimy, savikaina 628 066 475 892 303 986 134 828 537 286
Bendrasis pelnas 50 949 36 502 12 856 4 037 128 262
(-60.3%) (-54.3%) (-67.7%) (-76.0%) (90.9%)

Veiklos sanaudos 62 332 45 960 25 530 12 814 78 879
Tipinés veiklos pelnas -11 383 -9 458 -12 674 -8 777 49 383
(138.7%)

Kita veikla 0 ¢} (0] 0 0
Financiné veikla -6 103 -3 460 -1 639 -353 149
Iprastinés veiklos pelnas -17 486 -12 918 -14 313 -9 130 49 532
Nejprastine veikla 0 0 0] 0 0
Pelnas pries mokescius -17 486 -12 918 -14 313 -9 130 49 532
Pelno mokestis, mazumos d. 1233 238 1237 362 14 690
Grynasis pelnas -18 719 -13 156 -15 550 -9 492 34 842
(167.6%)

EBITDA 10 895 482 -1 987 77 223

(- pokytis %, lyginant su praeity mety tuo paciu laikotarpiu. Skai¢iuojamas tik teigiamiems dydziams.(Finasta)

Balanso ataskaita (k LTL)

Metai | Ketvirgiai | L, 2008-4 2008-3 2008-2 2008-1 2007-4
Ilgalaikis turtas 139 358 144 700 137 975 136 612 138 610
Nematerialus turtas 5903 7 169 3 756 3732 5327
Materialus turtas 127 164 126 260 119 308 117 279 113 574
Kitas ilgalaikis turtas 6 291 11 271 14 911 15 601 19 709
Trumpalaikis turtas 220 188 257 072 245 123 229 791 196 634
Atsargos ir iSankstiniai mokéjimai 87 195 117 859 112 422 127 159 104 196
Gautinos sumos 104 519 120 667 108 600 70 466 87 670
Kitas trumpalaikis turtas 25 239 11 884 22 541 27 603 (o]
Pinigai ir jy ekvivalentai 3235 6 662 1 560 4 563 4768
Turto is viso 359 546 401 772 383 098 366 403 335 244
Akcininky nuosavybé 173 077 178 640 176 246 198 952 213 598
Kapitalas 42 716 42 716 42 716 42 716 42 716
Kapitalo koregavimai 61 801 61 801 61 801 52 483 57 033
Nepaskirstytas pelnas 68 560 74 123 71729 103 753 113 849
Skolos ir jsipareigojimai 186 469 223 132 206 852 167 451 121 646
Ilgalaikés skolos 11 288 6 968 7 482 5946 8 636
Trumpalaikés skolos 175 181 216 164 199 370 161 505 113 010
Kapitalo ir jsipareigojimy i$ viso 359 546 401 772 383 098 366 403 335 244
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11 priedas

Realaus BVP metinis pokytis (proc.)
Nominalus BVP (mird. Lt)
Einamosios sgskaitos deficitas (proc. BVP)

Visos pramonés parduotos produkcijos
(palyginamosiomis kainomis) metinis pokytis (proc.)

Materialings investicijos (mird. Lt)

Prekiy eksportas (mird. Lt)
Prekiy importas (mird. Lt)
Metinis VKI pokytis® (proc.)

Vidutinis metinis SVKI pokytis (proc.)

Vidutinis ménesio darbo uZmokestis (IV ketv., Lt)

Vidutinio ménesio darbo uZmokeséio metinis pokytis
(IV ketv., proc.)

Medarba lygis (tyrimo duomenimis, vidutinis, proc.)
Vidutiné naujai iSduoty paskoly litais palikany
norma* (proc.)

Banky klientams suteiktos paskolos® (mird. Lt)
Indéliai ir akredityvai* (mird. Lt)

Tiesioginés uZsienio investicijos™ (mlrd. Lt)

Oficialios tarptautinés atsargos™ (mird. Lt)

Pinigy kiekis P2* (mlrd. Lt)

ValdZios sektonaus fiskalinis balansas (ESS95,
proc. BVP)

Walstybés skola® (proc. BVP)

Pramenés pasitikéjimo rodiklis*

Pagrindiniai Lietuvos ekonominiai ir finansiniai rodikliai 2000-2009 m.
2000 m. 2001 m. 2002 m. 2003 m. 2004 m. 2005m. 2006 m.
4.1* 6,7 6.9 102 7.4 7.8 7.8
45737 48637 52070 56959 62698 72,060 82,793
59 47 5,1 6.8 7.7 7.1 10,6
22 16,0 31 16,1 10,3 T3 7.3
6,553 7,824 8,124 8,678 10,097 12,186 15,169
14,193 17,117 19117 21,263 25819 32,767 38,888
20,877 24241 27479 29438 34,384 43,152 53275
1.4 2,0 -1,0 -1.3 29 3,0 45
1.1 1,6 0,3 -1.1 1.2 27 3.8
10732 10871 11450 1207,9 13102 14534 17317
- 1.3 53 55 8.5 10,9 19,1
1654 174 13,8 124 114 83 56
11,03 8,13 6,08 5,07 5,67 470 537
5,519 6,503 7,933 12,099 16,898 25957 38,641
8,596 10416 11,677 13574 17,860 25,133 30,298
9,337 10,662 13,184 13,699 16,193 23,896 28,925
5,435 6,677 8,013 9,528 9,109 11,104 15184
10,649 12920 15433 18419 22354 29488 35819
-3,2 -3.6 -1,9 -1.3 -1.5 0,5 0.4
237 231 223 211 19.4 18,4 18,0
- 14 -14 5 18 1 7
- -26 -15 -12 -4 -3 2

Wartotojy pasitikéjimo rodiklis®

“  Lalkotarplo pabalgoje (arba paskutin] mety menasl).
* Naujausly dusmeny Ialkolarpls nurodytas selaustuose.

*** 2008 m. paskaly Ir Indelly duomenys nara gris2tal palygnami su ankstesniy lalkotarply dusmenimis o4l metodoiogljos pokysly.

(SEB Nordic Qutlook, 2009 m. vasaris).
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2007 m.
89
98,139
14,6

40

20,312
43,192

61,504
8,1

58
2052,0
18,5
43
8,61

56,746
37,152
35,504

18,200
43,470

-1,2
17,0

2008 m.™

30
111,499
116

27

21,633
55477

72,593
8.5

1.1
2319,1
13,0
58
10,08

71,461
38,223

31,485
15,786

43313

-3,2
15,8
-38

-51

2009 m.*™

-11,2
(sausis-
vasaris)

3,207
(sausis)

3,286
(sausis)

77
(kovas)
10,8
(vasaris)

7,85
(vasaris)

14,886
(kovas)

42,399
(vasaris)

-29
(kovas)
-51
(kovas)



