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IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Siandieninis drabudi siuvimo verslas atsiglé
dinamiskoje aplinkoje, kurioje pokiai yra pastovus reiskinys, téldLietuvosimonéms atsirado
butinybé nustatyti savo strateginius tikslus bei planuig pat ir priemones jiems pasiekti. Tam,
kad imore gakty stkmingai ir efektyviai vykdyti savo veik| Siandien yra iitinas imones
valdymo sistemos optimizavimas, gamydsirprodukcijos srautvaldymo tobulinimas, o taip pat
nuolatire planavimo, gamybos, satidvimo, transportavimo ir paskirstymo progesontrok.
Tai pagrindzia Sio magistrinio darbo bei tyrimowtim.

Besiketiancioje technologiy ir rinkos reikalaving aplinkoje siuvimo imores
sekmingai veikia ir semiasjgudziy gamybos, marketingo, vadybos bei logistikos toboid
srityse, neiSvengiamai tutinp didek jtaka vystant pramoés konkurencingum ilgalaikéje
perspektyvoje. Egzistuoja konkiist pavyzdziai, kai Lietuvos siuvimo prangsnprodukcija ne
karta yra pelniusi tarptautinpripazinimy kaip savita bei patraukli tkybiniu bei kokyles
poziiriu. Taiau integruojant Sias funkcijas Salia tradédrveiklosimonems tiiksta patirties bei
[éSy. Pastaroji problema ypa neigiamai jtakoja atsiskaitymus bei kapitalo kaupim
investicijoms, be kurio tolegs imoniy veiklos perspektyvos konkuruoti su technologidketai
iISsivygiusiais lengvosios pramés atstovais tiek @#oje ES, tiek ir su Azijos Saligamintojais
tampa vis sugtingiau. Sunku gauti kreditus, slegia mokesir skoly nasta. Bendr packti
apsunkina ir apyvartinio kapitalotkumas. Sveikintinogmoniy pastangogmanomais bdais
igyvendinti kadi mazinimy bei imoniy restrukfirizavima, nors Sie procesaiédjau minréty
finansiny problemy vyksta per dtai ir labai nedideliu mastu. Ypasi problema tampa svarbi
atsizvelgiantj tai, kad siuvimo gamini paklausa reikalaujamoniy lankstumo, tuo tarpu
Lietuvoje siuvimo pramaohvis dar lieka koncentruota stambiuose verslo \tigyee palyginus su
kitomis ES Salimis.

Visais laikaisimoniy vadovai siek, kad imores veikla ity kuo efektyvesé taiau
2008 m. pabaigoje susidariusi stidga pasaulié@ ekonomir situacija priveg daugei
visuomers nari;, 0 yp& verslininky, i visa tai pazvelgti tarsi iS naujo - labai geragalpoti
esam situacip, atsakytii daugel naujai iSkyladiy klausimy ir priimti teisingus sprendimus. Nes
tik laiku ir greitai sugebanti prisitaikyti prie ggciy imore gaks islikti rinkoje ir £kmingai
veikti. Siuo tyrimu siekiama sgsti esamas problemas ir patvirtinti iSkehipotez. Tyrimas
turés praktie naudy, nes gautus rezultatus bus galima pritaikyti ketitiamosimores veiklos
efektyvumui gerinti.

Problema. Nesklandis rySiai tarpimores padaling apsunkinaimores valdyna bei

logistinius procesus, didina veiklsgnaudas ir mazina veiklos efektyvam



Tyrimo objektas. UAB ,Lelija“ veikla, valdymas.

Tyrimo dalykas. UAB ,Lelija“ personalo valdymo sistema ir jos prebhos,
planavimo ir gamybos procesai, logistikos sistenmkodara, vidaus kontrél

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti irjvertinti UAB ,Lelija“ veikla, valdymo bei planavimo
procesus bei numatyti efektyvumo didinimo galimybes.

Tyrimo uzdaviniai:

atlikti mokslines metodiiés literatiros veiklos efektyvumo tyrimo tema analiz

ivertinti UAB , Lelija”“ veikla ir personalo valdym

iSanalizuoti planavimo procgs

iISskirti UAB , Lelija“ logistikos organizavimo ypataus;

pateikti rekomendacijas UAB ,Lelija“ veiklos efektymui didinti.

Hipoteze. Atlikus imores veiklos analig, galima rasti priemoniveiklos efektyvumui
padidinti.

Tyrimo metodika. Mokslinés literatiros analiz, dokumeni analiz (kontent),
pirminés ir antrires informacijos sisteminimas, statistiniduomem analiz, imorés
vadovaujatiy darbuotoj anketirt apklausa ar interviu, eksperimentagisimos situacijos
modeliavimas, SSGG analiz

Laukiami rezultatai. UAB ,Lelija“ gamybinés ir komercigs veiklos tyrimai — tai
verslo valdymo ir planavimo problepsprendimui reikalingos informacijos paieSka, riks,
apdorojimas, analéz Praktinis tyrimo naudingumas leidZzia adek@a vertinti situacij,
numatyti galimus pokyius, apibézti naujus tikslus, parengti strategijas, suformuaiklos
efektyvumo gerinimo priemones. UAB ,Lelija*, kaimalitinio darbo objektui, tyrimas pasl
panaudotiimores veiklos analig tam, kad bty iSspestas uzdavinys — suformuota strategija
veiklos efektyvumo didinimo problemai iSgpti.

Atlikus UAB ,Lelija” valdymo sistemos, gamybés veiklos, logistikos sistemos tyram
pateikiamas verslo valdymo planas, kuwsrtina esarmp situacip rinkoje ir sudaroma stipri ir
perspektyvi taktini veiklos sprendim grupe imonés konkurencingumui didinti, pritraukiant ir
iSlaikant pastovius gamybos uzsakovus, skatinanbjpluma imonei, taip uZtikrinant stakil
verslo strukiiros darla. Tuo pat metu ieSkant efektyvipriemoniy naujiems uzsakovams
pritraukti, siilant jiems y poreikius ir tike<ius atitinkaias gamybos paslaugas.



1. SIUVIMO PRAMON ESIMONES VEIKLOS EFEKTYVUMO
SAMPRATA, RODIKLIAI, TYRIMO METODIKA

1.1. Siuvimo pramores apzvalga Lietuvoje ir uzsienyje

Lietuvoje siuvimo pramaoh turi gilias tradicijas ir yra viena iS labiausigvystyi;
pramores Saki. PHARE specialistai 1999 m. atliko tyrimapie tekstids ir siuvimo pramog
Tekstiks pramon Europos fungoje (ES) sukuria apie 3 % pitthés veres ir 4 % darbo viet
skatiuojant nuo viso dirbafiyjy jvairiose ekonomitse veiklose skaiaus. 1998 m. Lietuvos
lengvojoje pramoéje dirbo 18 % ska&iuojant nuo vig pramorje dirbargiy Zmoniy ir buvo
sukuriama 13 % bendro pramisnprodukto. 1999 m. Lietuvos lengvosios pragsogaminiy
eksportas sudardaugiau kaip 20 % viso Salies eksporto [45.P.1].

2006 m. Vilniaus universiteto mokslininkai A.MiSksn G.Kasnauskien ir
E.Vaiginiere tyré po Lietuvosistojimo i ES pasikeitusio prekybos rezimo povellketuvos
siuvimo pramonei bei ieSkojo Lietuvos aprangos pma® konkurencingumo stiprinimo
galimybiy.

Vilniaus Gedimino technikos universiteto mokslinank A.Jakutis, R.Liukaitis ir
J.Samulewiius tais paiais metais ty¥ Lietuvos eksporto ptros veiksnius.

IS naujiju ES nany Lietuva iSsiskiria tuo, kad Salyje tekssilir siuvimo sektorius yra
santykinai didziausias. Lietuvos statistikos degragnto duomenimis, 2004 @ia buvo sukurta
13,8 % Salies pramés bendrosios pridinés verts ir 10,4 % apdirbamosios pranisn
produkcijos vers. Tekstiés ir siuvimo pramoés produkcija 2004 m. sudarnl,6 % Salies
eksporto ir 2,8 % bendrosios priohés veres. Vidutinisimoniy pelningumas siuvimo sektoriuje
buvo 6,5 %. Pazyatina, kad Lietuvos siuvimo sektorius neiSnaudojosgamybini paggunuy
- imoniy gamybinio pajgumo vidutirt apkrova sudartik 77,4 %, kai tuo tarpu vidutinsios
pramores Sakosimoniy apkrova ES Salyse yra daugiau nei 80 %. Mateéglinvesticijosi
siuvimo sektory nuo 2002 m. maga: 2002 m. jos sudars5,9 min. lit.. (3,3 % apdirbamosios
pramorgs), o 2004 m. jos buvo atitinkamai 33,9 miny [[2,1 %) [31.P.70].

Lietuvoje 2005 m. pradzioje Sioje pranésnsakoje veik 1601 imore, dirbo apie 60
takst. Zmoni. 2000-2004 m. dirbaimju siuvimo pramogje skatius padidjo beveik 10 ikst.
Lietuvos tekstiés ir siuvimo pramogje vyrauja mazos arba viduésmimonres. 88,9 % siuvimo
imoniy dirba maziau nei 200 darbuaiojTaiau didzioji dalis gaminj tiek Lietuvoje, tiek
uzsienyje yra pagaminama didésaimorése. Siuvimo pramas gaminiai sudaro 60 % viso

sektoriaus gamybos, in jdalis pastaruoju metu digh. Didek pramors Saka ir maza vietén



Salies rinka lemia, kad kasmet apie 80 % produkcijgd mazdaug 2 mird. ditgaminama
eksportui. IS uzsienig Lietuva daugiausia yrgvezamos zaliavos ir medziagos (apie 70 %
sektoriaus importo), o eksportuojami gatavi gamirRaekybos balansas yra teigiamas [31.P.70].

Vertinant Lietuvos patddj Sioje pramoés Sakoje atkreiptinas éthesys | Siuos
trakumus: mazos pridtinés verts veiklos vyravim, nepakankamas investicijas naujas
technologijas, kompetencijos stokadybos ir rinkodaros srityse, meankalstyles finansir
param. T&iau siuvimo pramoé turi ir nemazaistiprybiy, sudaratiy prielaidas islikti
konkurencingai bent jau artimiausioje perspektyvajaujp technologiy diegimas atskirose
imorese, ES rink artumas, santykinai gera darbo ir gamikbkybe. Siuvimo jmonés nauy
galimybiy uzsienio rinkose gélly ieSkoti athaujindamos technologinius procesusddmbs
darbuotoy kvalifikacija, lankgiau reaguodamo$ naup reikalavimy ir paklausos pokjus,
pereidamos prie mazeshapimties ir didesis pricttinés verés kontraky sudarymo, pléau
iSnaudodamaos vietinidizaineri; kiirybines galimybes.

Dabar Lietuvos siuvimo praméryra kryzketje, kai netenkama téty konkurencing
pranasum ir turi bati sukurti naujieji. Prarandant pigios ir kvalifigtos darboggos pranasum
butina ji pakeisti naSaus darbo pranasumu pasitelkigpagalla ne tik gerai apmokytus ir
motyvuotus darbuotojus, bet ir naujausias techrjeleg Siam tikslui pasiekti dtini dideli
finansiniai iStekliai, o jie Lietuvos aprangos iekstiks pramois imorems rera lengvai
prieinami @&l informacijos stokos, kai kuwfi imoniy Zemo kreditingumo ar neatitikties
keliamiems reikalavimams. ES siuvinmores ¢l atsiskaityny patogumo ir didesnio lankstumo
renkasi uZsienio partnerius vietoj Lietuvos ganjiuptdkas savaime didina gamybos kasStus
[45.P.5].

Lietuvos aprangos pramorés konkurencingumo analiz

ES Sali rinka pasizymi itin didele konkurencija tekésilgaminy rinkoje, produktai yra
konkurencingi, tod norédamos iSvengti isimy sunkuny patenkanf uzsienio rinkasjmonrés
kelia sau klausimus ir ieSkojuos atsakymy: kaip prisitaikyti prie greitai besik&anciy rinkos
salygu; kaip konkuruoti su uzsienio Salgaminiais; kaip gaminti pigiai ir kokybiskai ?

Konkurencingumo faktoui atzvilgiu Lietuvos tekstds pramo#i remiasi keletu svarbi
veiksni, itakojartiy Sios pramoés Sakos gyvybinguandabartiniu metu:

o tekstiks tradicijos;

e pakankamai kvalifikuoti palyginus su darbo kaStgecialistai;

e geografire packtis, ES ir Rusijos rink artumas. Sis faktorius Lietuvai svarbus &lai

pramores Sakai keliam specifiny reikalavimy, t.y. sugebjimo greitai reaguotii sezoninius



vartotoy poreikius ir besikéiarncias mados tendencijas. Lietuvos gamintojai Siuovilgin
sugeba tinkamai vykdyti kontraktiniusipareigojimus ir turi pranasupries kitas galixt ir
Zzymiai mazesniais gamybos kastais gadia disponuoti valstybes.

IS Kinijos importuoti siuvimo gaminiai yra gerokpigesni nei pagaminti ES. Lietuvoje
darbo gga yra pigeséinei ES, todl ¢ia pagaminta siuvimo pramés produkcija yra pigesnir
labiau konkurencinga. Eau atsizvelgianti tai, kad darboéga Lietuvoje brangsta, galima
prognozuoti, kad brangs ir Lietuvos siuvimo gaminfadl jie gali prarasti konkurencingum
yp& tarp pigi ir mazos pridtinés verts gaming, jei darbo ¢gos brangimo nekompensuos Kkiti
veiksniai: geografinis artumas, lankstumas, mazosjps, gera kokyd

Daugelis Kinijoje ir kitose besivystéiose Salyse pagaminttekstikés ir siuvimo
gaminiy yra pidis, nes ten mazesni atlyginimai, be to, daznai nautks vaik darbas,
ignoruojami tarptautiniai darbalygu ir gamtosauginiai standartai, tddmones pasiekia didel
sanaud; ekonomiy. Tockl vienas iS idy sumazinti di Saliy invazija gakty bati reikalavimas
laikytis tarptauting standami. Subsidijavimas, dempingas, dirbtinai mazinamdsites kursas,
klast@&tiy gamyba, tarptautini standam ignoravimas — tai ne@gininga konkurencija, kugi
vykdo besivystatios Salys, dar labiau padidinajSaly konkurencingura ir mazina lietuvisk
gaminiy rinka tiek Lietuvoje, tiek visoje ES [31.P.72-76].

Prie pramoss konkurencini pranasum baty galima priskirti puikiai iSpdtota
infrastruktira, didinartia vartotop perkamaja galia, bei besikaiiancius ju poreikius, dar
nevisiSkai iSnaudojamus gamtos iSteklius. Labairtsya pranaSumas yra Lietuvos Kiithis
artimumas ir geografinpactis, kuri suteikia galimyb Lietuvos gamintojams greitai reaguoti
ES poreikius ir aptarnautisgsrinka greiau uz tréiyju Saliy (Kinijos, Indijos ir Kity) gamintojus.

A.Bosas nagriedamas valstyl konkurencingum konstatuoja, kad valstyb gerog
yra neatsiejama nuo nacionalinio verslo konkuregumo. RySys tarp verslo ir valsid
padedantis efektyviau iSnaudoti galimybes irespr problemas, tampa vienu pagrindiniu
veiksni, kuriartiy tiek verslo, tiek valstys tarptautin konkurencingurg. Nuo Sio rySio
efektyvumo bei nuo jo patdzio labai priklauso ir tarptautipikonkurencini pranasum Saltiniai
[10.P.318-319].

Prekybos rezimo pasikeitimo @l narystés ES poveikis Lietuvos siuvimo pramonei

Lietuvos naryst ES, isiliejimasi bendn Europos rink ir kvoty panaikinimas tuo ir
turés jtakos Salies teks#$ ir siuvimo pramoés pktrai. Liberalizavus prekybsiuvimo pramoés
gaminiais, smarkiai suakty konkurencija ES rinkoje. Prekybos su ES muitofaa buvo

panaikinti dar iki naryss joje, todl cia didese reikSne turéjo tik prekybos su t@osiomis



Salimis rezimo pasikeitimas 4 jgamintojai yra pagrindiniai konkurentai, turintgiarbo ggos
kiekio, kainos ir technologinius pranasumus. Impdevoty panaikinimas tWjo daug didesn
poveilki ir palieg ne tiek Lietuvos, kiek kit ES Salj rinkas, kuriose realizuojama didésn
Lietuvoje pagamint siuvimo gamini dalis. ¢l didéjarcios Lietuvos siuvimo gaminieksporto
priklausomylés nuo ES rinl, tolesnei Sios pramés Sakos pitrai kyla gesmeé: eksporto
mazjimas, apyvartini 1éSy trikumas, didjantis nedarbas, sociadis problemos.

Pastaruoju metu ES panaikinus kiekybinius ribojinmiaikant mazus tarifus tekstd ir
siuvimo gamini importui, Lietuvos siuvimo prameénsusiduria su didéiis problemomis &
konkurencigs kovos su pigiu importu i Kinijos ir kitpigios darbo §gos Sak. Kadangi
didesré Lietuvos siuvimo pramas gaming dalis eksportuojam@ ES Salis, tai konkurengin
kova su pigiu importu vyksta ne Lietuvoje, o kitdsg Salyse [31.P.79].

Lietuvos naryst ES siuvimo pramonei tgjo tik trumpalaik pozitywy poveilf. Tam
tikro efekto galima buvo tikis ankstyvuoju naryss laikotarpiu, tikintis, kad @ lankstumo ir
rinky artumo gamyba iS ES narsenbuw bus perkelta Lietuva. T&iau taip ngvyko, gamyba
buvo keliama treciasias Salis: Ukraigy Baltarusiy, VidurZzemio jiros valstybes, kur darbéga
gerokai pigesé nei Lietuvoje. Statistika rodo, kad Lietuvos nakyES nepaskatino siuvimo
pramorgs pktros. Atlikto tyrimo duomenimis, nuo 2004 m. sauiic2005 m. ruggjo parduotos
siuvimo produkcijos apimtis kiekvianrménes palyginti su atitinkamu pggusiy met; ménesiu
mazjo. 2004 m. palyginti su 2003 m. sundpzbeveik 10 %, o per 2005 m. pigh pusmet —
13,8 %. Lietuvos siuvimo sektorius, pasielsavo galimyhj virsang 2004 m. sausnuo to laiko
susiduria su nemazomis problemomis. Daugiau kaé puetuvos eksporta ES tenka toms
prekems, kurioms buvo panaikintos kvotos, ¢bdietuvos eksportas susiduria su didziule Azijos
Saliy konkurencija. Drabugi siuvimo magjimo tendencija bdinga visai ES. Nuo 2004 m. kas

ketvirti mazja ir uzimtumas ES siuvimo pramga [31.P.75].

Lietuvos siuvimo pramongés gaminiyg eksporto plktros galimybeés

Nepaisant dideli eksporto apify ir naup rinky teikiamy privalumy, Lietuvos
siuvimo pramoas jmores ir Siandien susiduria suairiausiais sunkumais, kuriuos joms tenka
iveikti. Neapibézta ir nestabili ekonominbei politiré situacija Ryt rinkose Lietuvai, turitiai
nemaa potenciad Sioje Sakoje, neigiamai veikiagnos galimybes ir neirint didesni imoniy
pastang iSeiti i uzsienio rinkas su savo vardu ir kolekcijomis, gilis u veikia subrangos
pagrindu.

Prognozuojant tolesnes teké&sil prekybos kryptis Europos rinkos lieka viena IS
svarbiausi tiksliniy rinky. Rusijos rinka @ neiSsprendziam politiniy ir ekonomini



prieStaravina tapo praktiSkai uzdara Lietuvos gamintojams. Neestmetama galimyb kad
ateityje ji tués nemag potenciad, | kuri dairosi net ir ESmoreés. Lietuva Siuo atveju yra Siek
tiek pranaSesn turinti pakankamai patirties prekiaujant su Ru$igi galimyk greiau pasiekti
jos vartotojus @ geografinio artumo [45.P.6].

Stipréjancios Lietuvos pozicijos ES erdje, kas neabejotinai lemia Salies poksnir
ekonomires rizikos magjima, turéty pritraukti naujas investicijasSia pramors Sal, tuo p&iu
didindama jos efektyvum Kaip rodo PHARE specialistatliktas tyrimas bei vadavapklausa,
esminiai barjerai ES rinkose yra panaikinti, viséa kpriklausys nuo Sakos verslo subjekt
iniciatyvos bei valstybinj institucijy formuojamos pramais ir mokesiy politikos [48.P.103].

Nors Lietuva jau apie du deSimtings funkcionuoja rinkos ekonomikoslggomis,
taciau verslo valdymo suvokime vis dar ggama komandiés ekonomikos mentalitettaka. Be
to, triksta patirties irigadziy realizuojant verslo subjektfunkcijas, susijusias su inovagij
diegimu bei rinkodaros realizavimu. Pastaroji peobh iS daliesitakoja sistemingo rinkos
valdymo mechanizmoitkuma. Verslo internacionalizacijos iniciatyva daznidaiaa iS uzsienio
partneriy nei vietinip gamintoj;, tokiu idu gaunama tik pavirsutiniSka informacija apie eég
rinkas. Ne maziau svarbu @ams imorems imtis iniciatyvos analizuojant produkcijos
realizavimo bei bendradarbiavimo su uzsienio paidreegalimybes, tiriant jos charakteristikas ir
derinant gamybinius p&gumus tikslitse rinkose es&ny vartotop poreikiams tenkinti.

Trukstant &Sy apyvartiniam kapitalui finansuotimoréms sunku sukaupti kapital
investicijoms. Tai lemia technologinmoniy atsilikima, apriboja gamini konkurencingura
(neigiamos pasekés turty pasireiksti tolimestje perspektyvoje). Tiek ES, tiek Azijos Salyse
diegiamos moderniausios technologijos étatsienio valstyhj investiciny atjimas gatty labai
pagerinti Sios Sakos perspektyvas ir uztikrijgs iSlikima ilgalaikéje perspektyvoje. Ir taitiy
viena i$ sy, kurioje reikty imtis didely pastang. Be to, kaip pastebi ES ekspertai, uzsienio
investuotojai kol kas laukia palankesmlygy investicijoms Centriés ir Ryly Europos regione
ir ypa jie ateityje gali lati suinteresuoti Ryt rinka [45.P.5].

Siekiant iSlaikyti siuvimoimoniy veiklos pktra svarbus vaidmuo tenka eksporto
geografijos diversifikavimui ieSkant naujinky, neapsiribojant vien tik ES ekonomine erdve.
Taciau Lietuvos siuvimamoniy eksportoj treciasias Salis digfimo galimybes yra labai ribotos
dél pastanju protekcires politikos. Be didelj tarify, daznai siekiatiy 30 % ir daugiau,
besivystatios Salys taiko ir didelius netarifinius barjeruskius kaip papildomi mokeési,
muitai, sertifikavimas. Ta# Lietuva kartu su kitomis ES Salimis, tutiomis stiprias siuvimo
pramorgs pozicijas, turi siekti didesnio rinkos atwno ES eksportui tretiasias Salis [31.P.80].

Dabartiremis ekonomini proces globalizacijos glygomis pEktojant uzsienio prekyh
atsirado poreikis sukurti patikimeksporto skatinimo politik Nors pagrindinis vaidmuo tenka
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galingiausioms ir labiausiai iSsiwjigasioms valstybms, ta&iau net ir mazos Salys, tokios kaip
Lietuva, siekianios tueti efektyviai funkcionuojadia rinkos ekonomil, negali likti nuoSalyje.
Europos Komisija kasmet priima daug direkfywreglamentuojatiy reikalavimus atskiriems
produktams, togdl parengti eksporto strategikiekvienam produktui bei bengy Salies eksporto
strategi yra sudtinga. Mokslininkai atkreip déemeg, kad Lietuva naudoja pasenusias eksporto
réemimo formas, t.y. iSleistuose informaciniuose leidiuose daugiausia pristatoma archiiedkt
ir kraStovaizdziai, o internete pateikiama informacapie ekspoat yra mazai informatyvi,
blankiy spalw;, produktai reklamuojami gana Saltai, neprikaustmekio, dalis informacijos
pateikiama tik lietuwi kalba. Svarbiausiais Lietuvos eksporto partnejaiskui laika iSlieka tos
paios kaimynires ar netoliese eséns Salys. T&@au neriny kelia tai, kad su dauguma |
nepavyksta pasiekti eksporto stabilumo, o tai dignaja apie ilgalaiki prekybos sut&ry stok.
Formuojant Lietuvos eksportemimo strategg, siiloma remtis pirmiausiai Vokietijos bei
Cekijos patirtimi, kurios parengia ir vykdo eksportanimo ir skatinimo programas. Rengiant
efektyvia strategig, reikia nustatyti eksporto potenciglgauti valstybs param ir sckmingai
pristatyti produktus pasirinktas paklausias rinkas. Analigarod, kad per mazaieby ir kity
resurg skiriama uzsienio rink tyrimams, nepakankamai yrgteigta prekybos atstovypi

uzsienio Salyse [23.278].

Verslo ir valstybés santykis

Viena iS pagrindini verslo problem — efektyvios pramais pktros strategijos
nebuvimas, kuriojeidy aiskiai bei konkr&ai numatyti veiklos bei vystymosi prioritetai, lotys
ir priemorées norimam rezultatui pasiekti, atkreipianténtesg | verslo subjeki kooperacijos
galimybes, kuriuos vienytbendras tikslas, o ne paviésmpastangos.

Kita problema, ypa aktuali imoniy vadovams - nepalanki verslui aplinka. PHARE
specialistams apklausos metu bendradarbiaujafiheniy vadovais teko iSgirsti vien neigiam
poziiri i valstykes institucip atliekamas funkcijas. Tarp valstgir verslo sektoriaus kol kas
nerandama bendra kalba, jaama didet jtampa, kuri mazina efektyvum

Pramors Sakos atstay taip pat netenkina esamas gamybos efektyvumas bei
produktyvumas, ftksta kvalifikuot; darbinink;, kurie sugebty dirbti su naujomis
technologijomis bei verslo sritimis. Svietimo sist nukreipta bendrajam isilavinimuigitu
pasigendama labiau specializuoto mokymo. Siuo lgifvisprendimas galy biti pasiektas
verslo subjektams paruoSiant atitinkamas prograswigsimo institucijoms.

Lietuvos siuvimoimores susiduria su nemenkais barjerais, prie kkirimo neretai

prisideda ir valstybiés institucijos. Ir tai yra viena pagrindinikliaé¢iy siekiant skmingai
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prisitaikyti prie vis stipgancio konkurencinio spaudimo ne tik i ES gamint@uss, bet ir
dominuojario Azijos Saliy vaidmens. Taigi spartus pramsnSakos restruitizavimas ir
valstykes vaidmuo Siame procese yra viena iS pagrindprielaid; siekiant vystyti tai, &
Lietuvos siuvimo praman sugeljo iSsikovoti ir sukurti per iS nelengy ekonomikos
transformacijos laikotaigp bei £kmingai pasiruosti tapti pilnavéais, sugebafiais aktyviai
konkuruoti, vieningos rinkos nariais [45.P.9-10].

Lietuvos siuvimoimoreés yra linkusios renovacijas vykdyti naudodamos bakieditus
bei savo uzdirbtas pajamasitB tikslinga, kad Lietuvos aprangos ir tekidiimoniy asociacija
imoréms teikt; daugiau informacijos apie lengvatirkredity schemas ir galimybes, o Lietuvos
Vyriausyle taikyty priemones, skatingras investicijasi pramor, pavyzdziui, panaiking
investicily apmokestinim. Sios priemoés tugty suaktyvinti renovacij bei inovacij diegimy
pramorgje. Lietuvos siuvimo prama@ngakty pereiti nuo pigiais iStekliais remiamos veiklosepr
investicijomis ir inovacijomis pagstos veiklos. Kita vertus, siekiant iSlaikyti apgas gamybos
konkurencingura buty galima paprast darbo imliy gaminiy siuvima perkelti | Ukraim,
Baltarusip ar kitas pigi darbo §ga turincias Salis, Lietuvoje paliekant tik tas tiekimo gias
dalis, kurios sukuria daugiau pétthés veres.

Pazynttina, kad darbo rinkoje pasa vis dar yra, tdau imorés beveik neberanda
reikiamos kvalifikacijos darbuotgj o statistikos duomenanaliz rodo nesubalansuotum
Lietuvos darbo rinkoje. Galima tik apgailestautdknei Vyriausyb, nei Svietimo institucijos
nenumat Sios problemos iS anksto, nors jau 1999 m. apieuao raSoma PHARE projekte.
Dabar % problemy padtty sprsti tokios priemoss — griezteséhrdarbo birz veiklos prieZira,
Svietimo jstaigy reagavimasi susidariugi situacip darbo rinkoje bei pau verslininky
aktyvumas rengiant reikiamos kvalifikacijos darlnjos.

Nors Lietuvos siuvimo prames imoniy vadovai jau suvokia veikiantys atviroje rinkoje,
o poziiris | konkurenciy yra pakankamai kvalifikuotas, vis dar yra nemaizalybos problem
Jas apibendrinus galima teigti, kadoniy vadovams fikstajzvalgos bei sisteminio pa#io |
Sia pramomr, o tai padty kuriant konkurencingas vieningas verslo sistematul.os aprangos ir
tekstiks pramoxje. Toctl siiilytina bendradarbiaujaritkio ministerijai, Lietuvos aprangos ir
tekstiks imoniy asociacijai bei Svietimastaigomsisteigti konsultaci@ grupe, kuri pacdty
Lietuvos aprangos ir teksig sektoriui spysti iSkylartias problemas ir is&ius. Taip patikurti
pramores restrukirizavimo (arba globalizavimo) foad kurio tikslas Iaty packti sunkiali
besivetiancioms imorems reorganizuotis bejgyti reikiamy kompetencip arba susSvelninti
persiorientuoti nesugebé&n imoniy bankrog [48.P.103-104].

Kauno technologijos universiteto mokslininkai E.Neé ir V.SnieSka 2005 m.
analizavo Lietuvos Vyriausyls vykdomos ekonomés politikositaka eksporto pitrai. Analiz
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atskleid, kad nors ir pastaraisiais metaigyvendinant Vyriausyws nutarimu patvirting
Eksporto pttros skatinimo strategij sudaromos palankes silygos eksportui ir efektyviau
panaudojamagnoniy potencialas didinti Lietuvognoniy konkurencingumui, eksporto apimtys
didéja, tatiau nepakankamai. DidZiagseksportuojamos produkcijos daudaro nafta ir jos
produktai, antf vieta uzima tekstit ir siuviniai (2003 m. 4 dalis eksporte sudarl5,1 %).
Vykdydama liberali uzsienio prekybos politék Lietuva netaiko kiekybimi apribojimy (kvoty),
diskriminaciniy vidaus mokeSy, prekyla varzagio licencijavimo, o pagrindi uzsienio
prekybos politikos priemdnyra importo muitai. Lietuvos eksportoépriai trukdo nepakankamai
stabili ekonomia situacija, dazna teis akt; kaita, netobula mokeés; politika, eksporto
dokument iforminimo problemos, kai kugi Saliy rizikingos rinkos, eksportuojamproduki;
specifika. Todl valstyke turéty remti eksportuojatias imones, sudaryti palankiaglygas gauti
kredity, skatinti tiesiogines uZzsienio investicijas, laitaikti informacip apie rinkos poksius,
pactti kurti geresm Lietuvos imoniy ir ju gaminam produkt; ar teikiamy paslaug jvaizd.
Lietuvai integruojantig ES rinkas ir didjant darbo ¢gos kainai prognozuojama, kad tekstilr
siuviniy eksportas mas [30.P.48-54].

Viena IS priezaSy, kol verslo ir valstyls rySys yra per silpnas, gal biti tai, kad
skiriasi verslo ir politikos organizavimo principaPolitika organizuota geografiSkai, apribota
teritoriju ir sieny. Tuo tarpu ekonominveikla organizuota tinklo principu,¢tdto geografig ir
ekonomire teritorijos nesutampa [10.P.401].

Pasak investiaj stratego A.Adomkaus, ,nerinkelia tai, kad valdziai didinant
mokegius ir karpant iSlaidas dégancio biudZzeto skydms kamsyti, verslas vis labiau traukiasi
Segli. [...] Ukio atsigavimo scenarijus Siuo metu pastatytasapatikimy pagrindy. Visy pirma
dél vangios uzsienio rink paklausos ir stipraus lito kurso vargu ar galimigtis stipraus
eksporto atsigavimo, kuris gl reikSmingiaujsukti pktros variki. Taip pat Lietuva neturi
galimybiy skatintitkio didinant vyriausybs iSlaidas” [37.P.38].

Lietuvos Respublikos finagsministe 1.Simonyt pabgZia, kad ,vidaus vartojimas
Lietuvos negali iStraukti, [...] toliau mus palatkgali tik tai, ka mes galsime parduoti uzsieniui.
[...] Turime galvoti, lg galime parduoti ir kiek galime investuagtinfrastruktiros projektus. [...]
Kitamet mokesiy pakeitimy planuojama iSties nedaug ir jais bus siekiamarstidaalankesnes
konkurencinesaygas bei pritraukti investiay' [38.P.32-34].

1.2.Imonés veiklos efektyvumo samprata, reikSm, rodikliai

Organizacija pléiaja prasme suprantama kaip zZmones bendrai veiklagignti
sistema, turinti savo tikslus ir priemones tiemslamsigyvendinti. Organizaaij pavyzdziais
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gali bati bet kuri valstybigé istaiga,imorg, politiné partija, profesid sajunga, universitetas,
kariuomes ir t. t.

Visas organizacijas galima suskirstytvi grupes:

1) pelno nesiekiatias organizacijas;

2) pelno siekiatias organizacijas.

Pelno siekiatios organizacijos dazniausiai vadinamos firmomignaremis ir pktoja
veikla tam tikroje verslo srityje. Kiekviengnore turi tam tikiy personal, materialini iStekliy ir
gamina prekes ar teikia paslaugas.

Pagrindiniaiijmores veikh apitidinantys kriterijai:

1) ekonomiSkumas— tai panaudat iStekliy, kurie reikalingi kokiam nors rezultatui
gauti, minimizavimas, iSlaikant tam tikto rezultato koky#;

2) efektyvumas — santykis tarp pageidautinveiklos rezultai ir panaudai tiems
rezultatams pasiekti iStelli Efektyvumas vertina laik(per kiek laiko), darbuotajskatiu (gali
atlikti vienas, gali atlikti keli), darbo organizavo aspektus, aveikos problemas, resursus ir
veiksnius (orientuojamasitiksla);

3) veiksmingumas (rezultatyvumas)— tai nustatyt tikshy igyvendinimo laipsnis
panaudojus tam tikriStekliy kiekj [35.P.27-30].

R.Ginevtius ir V.Sidzius sieja organizacijos diydu jos efektyvumu. Jie organizacij
veiklos efektyvum skirstoi:

1) bendsji, kuris apitiidina viso verslo efektyvuam

2) lokalini, kuris nustatomas tam tikroms veiklos sritims (ghe, produkcijos
realizavimui; gmimui ir pan.);

3) specialji, kuris nustatomas vertinant tam tiknStekliy (darbo, materialinj,
finansiniy) naudojimo lyg [19.P.253-254].

Kiekvienos imorés vadovyk organizuodamaimores veikh susiduria su finams
valdymo efektyvumo problema: kokiaigdais finansinius isteklius panaudoti verslo rezaltzs
gerinti, t.y. pasiekti pagrindiniamimores tikslui gauti kuo didegnekonomin efekt iS
pagrindiniy gamybos veiksni— kapitalo ir darboégos.

E.Radawtius teigia, kad finansini iStekliy padictjimas per gamybos ir mainmetin
cikla, palyginus suy investuota suma, parodo Sio rezultato apiffinansiniai iStekliai patys yra
efektyvios veiklos rezultatas. Finangaka veiklaijgyvendinama per finanselement efektyw
panaudojim kiekvienoje imorés funkcionavimo ir vadybos grandyje [36.P.7-9]. i§og
autorius kiekvienam vadybos funkgikomponente dalyvaujdémam finans; elementui nurodo ir

pagrindinesy panaudojimo kryptis (Priedas Nr.1).
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Veiklos efektyvumo rodikli, vienokiu ar kitokiu laipsniu apitadinartiy jmonreés veiklos
efektyvumy, yra gana daug. J.Mackenis juos skirsta 2 grupes:

1) iSlaidy lygio rodikliai — jie parodoimorés sugebjima taupiai naudoti turimus
iSteklius. Pirmiausia apska@iiojamas pagrindigs veiklos islaid lygio rodiklis, kuris parodo
imores ukininkavimo efektyvum, valdymo tarnyh poveilj iSlaidoms, sugefjima kontroliuoti
ju formavimgsi. Tai savotiSkas taupumo matas. RinkosySationiy veiklos praktika rodo, kad
Sio rodiklio kitimo ribos yra 50-90 %. Jei Sis rklis nesiekia 50 %, tuomeimonre dirba
efektyviai ir pelningai, o jei virSija 90 % — tuotgnoré susiduria su sunkumais apnédlama
iSlaidas. Kartu apské&iuojamas ir administracini iSlaidy lygio rodiklis, kuris parodo kokia
administraciny iSlaidy dalis panaudojama pardawimprocese. Administracés iSlaidos
daZniausiai kinta atvirk§ai proporcingai pardavim apintiai. Sios iSlaidos netéty sudaryti
daugiau kaip 10-15 % pardavirwers;

2) turto apyvartumo rodikliai. Parodo trumpalaiktarto naudojimo efektyvum
uzdirbant pajamas iS pardawno ilgalaikio turto apyvartumo rodiklis parodogkikiekvienam
1déto kapitalo litui gauta pajamis pardavin [28.P.784-789].

E.D.Rosen pazymi, kad kai produkcijos kokyinepaisomaj (ja neatsizvelgiama, ji
laikoma nekintadia laike arba pateikiama atskirai nuo produkcijakio), tuomet efektyvumas
iSreiSkiamas kaip produkcijos igrsaud; santykis [40.P.101].

Taciau Siame baigiamajame darbe veiklos efektyvumaklied bus matuojami ne
finansiniu, o vadybiniu po#riu.

V.Bagdziiniere pagal subalansupt efektyvumo rodikhi; sistema jmorés veiklos
vertinimo rodiklius grupuoja finansinius, klieni, verslo procesir ZzmogisSkyju iStekliy. Imoneés
sekmé priklauso ir nuo nematerialvpirodikliy (pvz. klienty lojalumo, preks zenklo zinomumo,
konkurencini pranasum ir kt.), kuriy efektyvumo negalima iSmatuoti pasitelkus finans
apskaiy ir analiz, toctl atsiranda poreikis iSmatuoti nematerialius da/k®Bubalansuat
rodikliy sistemoje efektyvumo rodikliai nustatomi kiekviemaikslui, o kiekvienas efektyvumo
rodiklis turi normatyvir reikSng, kuri rodo, ar tikslas bus pasiektas numatytudg& P.23-24].

V.Medvedev pahlizia kokybiniy rodikliy, tokiy kaip imonés Zinomumas, personalo
kvalifikacija, prekiy kokybké, vartotop lojalumas, valdymo sistema, veiklos strategijakir,
svarky imorés konkurencingumui ir veiklos efektyvumui [52.P.83]

Autoré visiSkai sutinka su R.Ginatumi ir V.Sadziumi, kad organizacijos iSgyvenimas
ir efektyvumas glaudziai siejasi su tikguvokimu, formulavimu iry igyvendinimu, ojmonés
valdymas turi ti orientuotas ng¢ gamyta, prekes ar paslaugas, letartotojus irj rinka. Tockl
daug @mesio turi lati skiriama profesiniam ir psichologiniam darbuatogngimui, nesmonrés
personalas yra brangiausia istektiiSis, ir tik nuo jos priklauso, kaip efektyviai bpanaudoti

15



Kiti iStekliai. O tam turi paéti laiku priimti ir efektyvis vadow sprendimai strateginiams
tikslamsigyvendinti [19.P.36-37].

Amerikie¢iy vadybos specialistai teigia, kad bet kudrganizachy sudaro: 85 % -
zmores, 10 % - materialigs gerybés ir 5 % — pinigai [32.P.33].

R.Hale ir P.Whitlam pabkgia, jog efektyvus veiklos valdymas apima wiskuo
teisingy sprendinn zmogiSkyju iStekliy atrankos fage iki veiklos tiksh iSsikélimo, nuo
mokymosi vertinti veilkd iki vadovavimo. Tinkamas asmens prisitaikymas plaebo, kaip ir
organizacijos vertys, padedaveikti veiklos valdymo iSskius, o asmuo daug labiau tobjal
budamas tam tikroje darbo aplinkoje, nei lankydamassks ar mokymosi programas.
Darbuotojui reikia nustatyti tikslus ar uzduotiszmonesmanoma ,patempti“, kad jie pasiekt
auk&iausiy imanonmy savo veiklos rezultat[22.P.177].

|.Gercikova svarbiu veiksniu, nulemigin organizacijos veiklos efektyvum laiko
aukstos kvalifikacijos persormlkuris sugebty kokybiskai ir efektyviai dirbti su naujausiomis
technologijomis. Tik nuo profesionalidarbuotoy priklauso sugefjimas spesti su imores
strateginiais tikslais susijusias uzduotis [51.B]12

Nuolat dictja informacijos srityje dirbafiy Zmoni skatius ir nuo poindustriés
visuomers pereinama prie informa@és Informacijos sektoriaus augimas tik viena is
priezasiy, kol rySiy valdymas rezultatyvumui darosi vis svarbesnisormiacija vis greiiau
perduodama ir vadovai turi vis maziau laiko infoome surinkti, patikrinti bei panaudoti. Rysi
rezultatyvuma lemia ne informacijos kiekis, bet jos kokybKartais organizacijos veiklos
efektyvumy galima padidinti vien tik tinkamai pasinaudojusrua informacija.

Geriausia vieta, kur galima ieSkoti¢jd darbo naSumui didinti, yra pirmia darbo
grupés. T&lau idkjoms gauti ir jomsigyvendinti, kitini geri vertikalis rySiai. Svarbiausia
pasiekti pasitikjimo, kad darbuotojai atvirai kathy, kas trukdo jiems gerai dirbti ir kad
negalvoty, jog kiekviena naujo¥tai virSininko uzmaios darbo vietoms mazinti. Rezultatyvumo
didinimu turi mpintis vigy lygiy vadovai. Organizacijoje vertybes valdo ati&gsioji vadovyg.
Kai ji nesitipina, kurios skatina darbo nasgintai organizacija negali panaudoti savo potencialo
nasumui didinti. Vidutiniojo rango vadovai pateikd@dzZiaja dal informacijos, kuria remiantis
aukgiausiojo lygio vadovyb priima sprendimus ir tuos sprendimus interpretubjdziausiasy
inaSag rezultatyvum — visy svarbesnj priemoni; koordinavimas. Zemutis grandies vadovai
yra pirmieji grandigje perduodagioje i virSy idéjas rezultatyvumui didinti. Jie nulemia tai, kaip
darbininkai Ziirés { savo organizacij Kad ir kaip stengisi auk&iausioji vadovyl, kai meistrui
nesiseka sudaryti pasiéjkmo ir atviro bendravimo aplinkos, negalima laykiad darbininkai &
nors siilyty rezultatyvumui padidinti, ir atvirk$ai [32.P.141-143].
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Norint ilgus metus uztikrinti stahildarbo naSumo auginreikia uzdavinius orientuoii
ateif. Formalus darbo naSumo planavimas tuiti puntamas visame valdymo procese, privalo
tam skatinti darbuotojus ir susieti atlyginima su naSumo dinamika. Kiekvienas vadovas privalo
jausti laiky ir aplinka, matyti kiekvieno darbuotojo pastangas ir pasielsnbei teisingai juos
ivertinti; labiausiai darbuotojus skatina veikti amgacijos labuiy nuopelm pripazinimas
[32.P.37].

V.Obrazcovas, cituodamas amerikiekonsultard E.Deming, tvirtina, kad kai maga
gaminip pardavimas, pragh kokyke, didéja konkurencija, darbuotojai nerodo iniciatyvos,
vadovai paprastai kaltina pavaldinius, o ne saa#au tokiais atvejais 96 % kalta yra valdymo
sistema. Jeigu blogi rezultatai, dirbama neefekliywadinasi, - blogas valdymas, o didziausia
atsakomybs nasta tenka administracijai, t.y. vadovams idy@o personalui [33.P.5].

J.Stankeuiiené¢ bei R.Urbanskieh pabgéZzia, kad stipijant konkurencinei kovai ir
siekiant geriau tenkinti vartotpjporeikius, ltina analizuoti rinkoje vykstaius procesus,
efektyviai naudoti turimus iSteklius bei iSmanytraktinius marketingo ir rinkos valdymo
metodus bei principus [42.P.5].

Nykstant Kkliitims, trukdziusioms tarptautinei prekybai ir invegbms, bei didjant
komunikavimo ir transportavimo galimgims tarp valstyhij, imonés vis dazniayzengiai naujas
uzsienio rinkas, o tai didina gaminir paslaug konkurencij. Kaip teigia J.Roberts, norint
sekmingai veikti ar net islikti, btina gerintiimoniy veiklos efektyvum, o svarbiausia vadaov
pareiga yra veés kirimas bei investicij didinimas. Ir ne tik JAV, bet ir daugelyje dalmonés
auk&iausiyju vadow atlyginimai pradedami sieti gmores veiklos efektyvumu. Tai reiskia, kad
dabar paskatos didinti veiklos efektyvaiyra daug didests nei praeityje. [39.P.181].

Zymus brit; valdymo specialistas P.F.Drucker teigia, kad XXiugesime iSmokti kurti
naujus apib¥Zzimus, k reiskia ,veiklos efektyvumas” kiekvienoje konkreje imorgje, reikes
iSmokti subalansuoti trumpalaikius rezultatusiswnés skme ilgalaikéje perspektyvoje ir jos
iISgyvenimu, oimores strategija vis didesniu laipsniu ¢éarremtis naujais veiklos efektyvumo
apibézimais. T&iau kartu veiklos efektyvumreikés apibgzti ir ne finansiskai, kad jis taypt
prasmingas protinio darbo darbuotojams ir skatintatsidavim, isipareigojina [13.P.78].

Tolesniame poskyryje bus aptariain@ones vizija, misija ir tikslai, § grupavimas.

1.3.Imonés vizija, misija, tikslai

Visa strategijos krima lemia organizacijos tikslin orientacija — vizija, misija ir
strateginiai tikslai, kurie kartu su svarbiausiakmeés veiksniais lemia ne tik strategijos

alternatyw, karima ir palyginima, galutiniy strategini sprendina pasirinkima, bet jau ir péios
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strategirs analizs srtiy, metod, ir organizavimo form pasirinkima. Organizacijos strategijos
tiksliné orientacija apima tris lygius: viaij misija ir tikslus. Toliau Siame skyriuje kiekviens
ju aptarsime plédau.

Kuriant organizacijos strategines alternatyvasymvayra tuéti vizija ateities, kurioje
veiks organizacijaVizija traktuojama kaip @gnoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas,
kodkl, kur ir kaip organizacija bei jos konkurentai komuos ateityje. Vizg apibidina 5
kriterijai: numatymas, platumas, konsensusas, lumkas ir veiksmingumas.

»Vizija (numatymas) yra sukonkretinta ir suformutaocdarbuotojams bei visuomenei
nuostata él organizacijos paskirties ir tiksl Vizija yra idealizuotas tikinu jvykiy ir situaciy
suvokimas bei pateikimas, suteikiantigy, pasitikejimo ir motyw uzsibgéztiems tikslams
siekti.“ AiSki organizacijos vizija yra svarbi persalo poveikio priemasir veiksnys. Ji skatina
darbuotojus ir mobilizuoja darbuotojus bei gali gikt vartotojus [19.P.30].

Vizija — tai numatymas, kaip ateitis skirsis nuagities ir kaip ¢ ateif galima paversti
tikrove. Imoneés veikla bus tuo efektyvednkuo daugiau Zzmonisupras ir priims vizj bei
strategi [26.P.136-137].

Daugelis autori apie misiy ir tikslus kalba ne kaip apie atskiras, o kaipegpanasias
savokas - misija trumpai apraso pagrindines veikloganizacijoje kryptis vidutiés truknes
perspektyvai, o tikslai numatomi dazniausiai ilgasn laikotarpiui. Tikslai keiia misijos
formuluots bendgsias nuostatastiksliau apibéztusisipareigojimus, kurie turi aiSkiai atsakyti
klausimus: kamore nori pasiekti ? kokiu mastu, t.y. kiek ? ir kada bati tikslas pasiektas ?

Formuluojant organizacijos misijir tikslus reikia atsizvelgtii dvi interes grupes.
Pirmoji grug — tai interesai u, kurie tugs tiesiogiai vykdyti strateginius poé&ws
organizacijoje. Kita grupinteres liecia tuos, kurie domisi strategijagyvendinimo rezultatais,
pavyzdziui, akcininkus, vyriausgb klientus, tiekjus ir kitas suinteresuotas grupes. Visi Sie
interesai skiria organizacijoje individus arlpagrupes, kurie kartu vadinami dalininkais.

.Misija — organizacijos priezastis egzistuoti arba ofigatikslai. Svarbi misijos
siekimo kultira, kuri nusako organizacijos n@poziiri i vizija, tikslus ir specifiniusy siekimo
principus. Svarbu, kad migigalima kity suvokti ir iS visuomets, ir organizacijos toleruojam
vertybiy pozicijy vienodai.“ Misija turi atsakytii klausimus: kokia yra ir kokia turi i
organizacijos veikla ? [19.P.30].

B.Neverauskas ir J.Rastenis pamatiniu tikslu arlsjanlaiko imones paskiri, kuria
turéty Zinoti visi organizacijos darbuotojai. Paskiapikidina: firmos verslas, darbo principai,
vidaus psichologinis klimatas ir kokius Zmones frmatraukia. Pagal paskirformuojami
organizacijos tikslai. Jie bus rezultaligy kai bus iSmatuojami ir tés aiSk; bei konkref
pagrindy sprendimamgvertinti; tures laiko ritm; bus reals ir pasiekiami; bus suderinti, t.y.
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nebus priestaringi. ,Tikslas yra firmos veiklosemiyras ir vertinimo kriterijus, kuriam pasiekti
nukreipta visa firmos veikla. Tikslo formavimas yvaldymo proceso pradinis ir galutinis
taskas" [32.P.48-50].

D.Diskiere ir A.Mar¢inskas misi apikidina kaip organizacijos ir vertyitiksly
suvokima, jos £kmingos veiklos paiti, supratim, kaip igyvendinti organizacijos tikslus. Jei
organizacijos misija yra kokybisSkai parengta, tatetia darbuotojams galimygbpasijusti
vienmirtiy komanda, orientuota stkmés siekinmy, pajusti savo vegt ir gauti papildom
moraliniy stimuly darbe [12.P.138].

Kalbédami apie organizacijos migjjP.Kotler ir K.L.Keller teigia, kad veiklos pradie
imores misija ir tikslas bna pakankamai aisk, ta&iau ilgainiui misija gali keistis, nes nuolat
atsiranda naujgalimybiy arba reikia taikytis prie naujai atsirandanrinkos alygu. Sékmingai
veikianrtiy imoniy vadovai nokdami apibézti imones misip nuolat ieSko atsakymi Siuos
klausimus: koks yra fisy verslas ? kas yraimy vartotojai ? kokia sy vartotojams teikiama
vertt ? koks nmasy verslas tuity bati ? Taisyklingai apibiztame misijos teiginyje nurodomi
imores tikslai, akcentuojamaimonés politika, vertylds bei apibéziamos pagrindiés
konkurencijos sritys: pasirinkta pram@Saka, numatoma gaminti péelr teikti paslauga,
naudojamos technologijos, tikstirrinka, veiklos regionas ir kt. Tik aiSkiai apéita misija
padeda darbuotojams suvokti bentiksla, krypti ir galimybes, skatina kartigyvendintijmonés
tikslus, kurie apib¥zia siekius pagal svaabir laika. Tikslai tugty bati formuluojami pagal
svarky nuo svarbiausio iki maziausiai reikSmingo. Tai katis tikslai padaliniams ir atskiriems
darbuotojams. Kuo tikslai bus aiSkesni, fsal nuosekis, tuo labiau bus galima tilis, kad jie
gaks hiti igyvendinti [25.P.47-48, 52].

Organizaciy tikslai skirstomijvairiai:

R.Ginevtius ir V.Sidzius tikslus skirstoi bendruosius (globalinius, strateginius,
taktinius, operatyvinius, lokalinius ir kt.) ir fluninius (finansinius, investicinius, rinkodaros,
organizacinius). Funkciniai tikslai, kurie iSskirkeonkretius produktus ir rinkas, gamybos ir
realizavimo slygu sukirima, iStekliy gavimo Saltinius, #idus bei priemones, personalo poigik
materialires technigs bazs sukirima ir kt., padedagyvendinti bendruosius tikslus [19.P.32-
37].

Daugumaimoniy dazniausiai kelia sau po keletiksly, pagrindiniai iS kum yra
pelningumas ir augimas. Tikslus paprastai iSkeh@onés vadovai ar kiti kompetentingi
darbuotojai. Tikslai formuluojami kryptingai ir nsekliai, pradedama nuo svarbiagsi Tikslai
turi bati realis, susieti suimores iStekliais ir kitomis galimysmis, patvirtinti jvairiomis
situacijos bei stipryhi, silpnybi, galimybiy ir grésmiy (SSGG) analiégmis (daznai literairoje
sutinkamas angliSkas pavadinimas SWOT aaalizSrengths, Weaknesses, Opportunities,
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Threats), turi uztikrinti galimyke perziiréti juos ir koreguoti y siekimo kidus, priemones,
terminus ir vykdytojus, turi iiti uztikrintas j1 testinumas kaliantis imorés vadovybei. Tik
tinkamai suformuluat, gerai pagsty organizacijos tiksl siekimas ir y vykdymo nuoseklumas
duoda teigiam rezultaty.

Aukstas ir stabilus rezultatyvumas pasiekiamasmisoradybos funkcijomis ir rysiais.
Negalima pasiekti gero darbo nasumo spontaniSkapulisyviai reaguojani atsirandatias
problemas. Vadovyb negali uztikrinti rezultatyvumo, kaiéna plano. Tikslai yra orientyras
sprendziant, kurie darbai didina rezultatyvairo kurie trukdo jam digti. Amerikieciai tikslus
formuoja ketvitiui ar metams, japonai numato perspektyvinius tiksljie daro investicijas
mokslo tirlamuosius darbus ir darbo naSumo didinprmgramas, kuai rezultatai gali pasirodyti
tik po 5-10 mei [32.P.139].

D.Diskiere ir A.Marcinskas akcentuoja tikslsvarky ir teigia, kad nuo to, aimorés
darbuotojai Zino, kokie yra tikslai, iS5 dalies pail4so j1 motyvacija ir iniciatyvumas, nes
nezinant, ko organizacijai reikia, sunku rodytciatyva [12.P.140].

Nestandartinio mBtymo rinkodaros specialistas D.Abingdon konstauokad
sverslininkai, nusistatantys aiskius, grieztusabai konkreéiai apibgztus tikslus, puikiai Zinoj
ka taikytis ir Sauti. Jei neapsidite aiSki; ir konkretiy tikslhy, iS ties netugsite kaip nusakyti to,
ka ketinate pasiekti ir kaip norite tai padaryti. lé&gite planuoti.” [5.P.4].

Italy mokslininkas F.Alberoni pazymi, kad didziausié&més imore sulaukia tada, kai
imorés vadovaujantieji siekiagtpaiy tikshy ir uzmirsSta asmeninius interesus. Bet kimnone
susideda i$ Zmounj kurie jakiasi stipis tada, kai yra vieningi ir turi bergtiksla [6.P.18].

R.Ginevtius iSskiria suétingus XXI a. santykius tarp visuomes verslo ir valstyés,
kurie tarpusavyje susijir sudaro vientig socialirg bei ekonomin sistema. Organizacij siekis —
didinti veiklos efektyvum, taikant naujus darbo ir vadybos metodus [18.F.7-9

Organizacijos paskirtis — pasiekti tam tikiksly ir laikoma, kad ji dirbadmingai, kai
Siuos tikslusigyvendina. Verslo é&kmé — tai gerai parengtas verslo planas ir organizacin
technires jo priemogs. Ar pasirinktos priemas tinkamos, gali patvirtinti tik praktika, téd

veiklos planui parengti reikia skirti daugrdesio.
1.4.Imonés strategija, strateginis valdymas ir planavimas
Kaip jau buvo miata ankstesniame poskyryjgnone vadinama Zmamisistema, tam

tikromis priemogmis siekianti jgyvendinti bendrus tikslus. Kiekviengmore turi turéti
strategig, t.y. priimti tam tikrus sprendimus, kuriaigith apib®zti imores tikslai ir numatytos
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priemores tiems tikslams pasiekti. Strategija parengiamagyvendinama kaip strateginio
valdymo proceso rezultatas.

A.Vasiliauskas strategijapibidina taip: ,Strategija — sprendim visuma, apib¥zianti
organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir geikis bei priemones tiems tikslams pasiekti®
[49.P.29].

B.Neverauskas ir J.Rastenis strategpibidina kaip svarbiaugiorganizacijos veiksm
program, nurodadia ilgalaikiy tiksly prioritetus ir iSteklius jiems pasiekti. Ji rengia
prognozy pagrindu, todl tiksliai nenurodo, kaipmore sieks savo tiksl - tai jau yra vidutias
trukmes ir trumpalaiky programy uzdavinys. Ji tik suformuluoja pagrindinius tikslin politika
jlems pasiekti, kad visa organizacija vaiktiena kryptimi. Strategij rengia auk&ausio lygio
vadovyle, o ja igyvendinant dalyvauja vislygiy vadovai [32.P.48-50].

Strategijos esmplatiau atskleidzia Sie momentai:

e turi tiksling orientacij;

e apima vidutirs truknes (3-7 met) laikotarp;

e formuojama atsizvelgianti organizacijos iSteklius (jie lemia organizacijos
silpnybes ir stiprybes);

e kuriama atsizvelgiant organizacijos isorig@ aplinka (ji lemia organizacijos
galimybes ir ggsmes);

e neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir poass jaiigyvendinti;

e strategija yra tuo efektyvesnkuo didesn konkurencim pranasum igyja ir
sukuria kuo daugiau prétinés veres.

A.Makstutis teigia, kad kolektyvo organizacijoje topalios veiklos aplinkos
iSoriniy ir vidiniu veiksnip tyrimai bei gauti rezultatai sudaralggas formuoti veiklos
strategip [29.P.323].

A.Vasiliauskasstrateginiu valdymu vadina ,nuolatif, dinamin ir nuoseki; proces,
kuriuo remiantis organizacija laiku prisitaiko prigorines aplinkos pok¥iu ir efektyviau
iSnaudoja savo iSteklipotenciad” [49.P.29].

Strateginio valdymo bendrieji principai ir specHilpriklauso nuo organizacijos:

e veiklos polmdzio (gamyba, prekyba, paslaugos);

e finansavimo Saltinj (komerciniai, nekomerciniai);

e nuosavybs formy (valstybire, privati);

e dydzio (maza, didé);

e strukfiros [32.P.21-22].

Strateginis valdymas siejasi su perspektyva, kanmnfiojama prognozavimo pagrindu.

Prognozavimas apildinamas kaip kiekybiss ir kokybirés analizs procesas, kuriuo siekiama
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numatyti galimas prognozuojamo objekto ar processebas ateityje aruyj pasiekimo
alternatyvius bdus. Strateginis valdymas taip pat siejasi ir swatsginiu planavimu
organizacijoje.Planavimas yra pirmire valdymo ciklo funkcija, kurios realizacijos rezati¢
apibrziami organizacijos tikslai ir nustatomi veiksmakibpriemorts tiems tikslams
igyvendinti. Planavimas sudaro pagtnkitoms trims funkcijoms ir nuo kurios priklauso
imongs skminga veikla. Tik parengus plargalima parinkti vykdytojus, parengti striki,
deleguoti funkcijas, paskirstyti uzduotis, motyvueykdytojus, jiems vadovauti, uztikrinti
bendravim tarp vykdytoj, kontroliuoti jy darbo kokylk ir pan. Planavimas ir kontrolyra
glaudziai tarpusavyje susif kontrok kreipia c¢meg i nukrypimus nuo nustatytstandani,
siejasi su planavimo procese apitinis tikslais, t&iau pagrindinis kontrék tikslas yra
uztikrinti plany igyvendining [49.P.18-24].

Valdymo cikla (1 pav.) sudaro Sios pagrinds funkcijos: planavimas (plan
sudarymas, y detalizavimas, iStekli numatymas ir kt.), organizavimas (vykdytoj
parinkimas, funkcip delegavimas, grupisudarymas ir t.t.), motyvavimas (komandavimas,
komunikacijos ir t.t.) ir kontra@ (plano vykdymo matavimas, nukrypimmustatymas, plano

koregavimas ir t.t.).

Kontrole
Planavimas

Motyvavimas Organizavimas

1 pav.Valdymo ciklas

Sprendziant iskilusius uzdavinius valdymo ciklask&domasj valdymo funkcijas,
todkl jas galimajsivaizduoti, kaip vadybiis veiklos sritis, gveikaujartias su valdomu objektu.
Kadangi vadyba — tai ir mokslas, ir menas ¢tqagrindinis vaidmuo skiriamas zmogui.

ISsamiai vadybos problemas moksliSkai nagripractjes moksliniy vadybos pagring
karéjas amerikietis inzinierius F.Taylor 1903 m. pirnsapavartojo vadybos funkcijosoka.
Prandizy pramonininkas, valdymo teorijos klasikas bei adstiavimo teorijos autorius H.Fayol

1916 m. apib¥zé Sias bendisias valdymo funkcijas: planavimas, organizavimasiovavimas,
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koordinavimas ir kontreél Jis pab¢zé, kad tuo pat metu galima iratina naudotis tik vienu
planu, nes du skirtingi planai reigStpainiaw ir netvarlky. Taiau vienas planas galitb
padalintag kelet daliy, t.y. kiekvienas padalinys gali tir savo plan, o bet kokie pakeitimai
juose turi lti perkeliamii bendasji plam [15.P.67-68].

Dabar literatroje vadyba traktuojama kaip vadybos funkcigyvendinimas, t&au
bendro vadybos apiitimo rera. P.Zakarevius vadyl traktuoja taip: vadyba yra speciin
veikla, kurh vykdant reguliuojami visi organizacijoje (socigle-ekonomirje sistemoje)
vykstantys procesai [49.P.105].

Daugelis autori, nagrirgjusiy vadybos funkcijas, iSskiria 4 pagrindines valdymo
proceso funkcijas: planavian organizavim, motyvavimy ir kontrok. Ivairiuose literairos
Saltiniuose galima rasti iki 7 vadybos funkgijtatiau igyvendinina, koordinavina ar
vadovavim, galima laikyti analogiSkomis arba tik papildomorfugkcijomis.

S.StoSkus ir D.Berzinskiénpabgzia, kad kiekviena iS keturipagrindiniy valdymo
funkciju yra labai svarbi organizacijai. Planavimas, kagldymo funkcija, sudaro pagriad
kitoms funkcijoms ir laikomas prioritetine vadybsmveiklos funkcija. Tuo tarpu organizavimo,
motyvavimo bei kontras funkcijos nukreipiamosi numatyty darhy vykdyma. Imonei
reikalingas vadovas, kuris koordinudbkiy valdymo funkcij vykdyma [43.P.92-94].

V.Grazulis iSskiria strateginio planavimo svarlimoniy vystymuisi: ,Kiekviena
organizacija, siekdama ilgalaikitiksly, turi geleti prisitaikyti prie ateities aplinkos. Tai
procesas, kuriam vykstantiitina numatytijvykius ir spesti, ka reikia daryti, kad organizacija
pasinaudat galimykemis ir gauty naudos bei apsisaugatuo visko, kas kelia pawpjos £kmei
ir egzistavimui. [...] Planavimas ap#iia organizacijos vadayv ateities vizijas bei norus ir
parodo, jog vadovai ne spontaniskai, bet, remdarkasa nors taisykle, precedentu ar logika, iS
anksto apgalvoja savo organizacijos veiksmus. Rlares yra pirmig ir pagrindire valdymo
funkcija“ [21.P.38-39].

A.Vasiliauskas iSskirid@ strateginio planavimo etapus

1) proceso inicijavimas. Norintaknors suplanuoti, reikia inicijuotii proces. Ji
inicijuoti gali imonés auksStesnio lygio vadovai pavesdami pavaldiniantgsyti planus arba
inicijuoti gali ir pavaldiniai, matydami suyjatliekamomis funkcijomis susijusiasnores
galimybes arba gsmes;

2) planavimo prielaid apibgzimas. Prielaidos siejasi suvertinimu ateities
situacijos, kurioje bus realizuojamas planas. Jisapimti tiek vidirg, tiek ir iSorirg imonés
aplinka. DidZiausias @mesys kreipiamag svarbiausius veiksnius, gatins nulemti plano
sékme arba ned&kme;

3) tiksly formulavimas. Tikslai sukonkretina kas turiitb pasiekta ir apibizia
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tolesniy veiksmy parinkimo krypt;

4) alternatyw, identifikavimas ir jvertinimas. Numatomi alternatys tikshy
pasiekimo Ikdai, kiekviena alternatyva iSanalizuojam@ertinamos y§ silpnosios ir
stipriosios pués, pa&ios blogiausios alternatyvos atmetamos;

5) geriausios alternatyvos parinkimas. ISrenkama gsei@a alternatyva, Kkuri
uztikrinty numatyt; tiksly igyvendinimy. Sio etapo &mé labiausiai priklauso nuo to, kuo
iISsamiau buvo atlikti ankstesni etapai;

6) atraminiy plany karimas. Patvirtinus stratedinparengiami atraminiai (iSvestiniai)
planai, kurie detalizuoja ir sukonkretina befpdplam. Planavimo ciklas pradedamas iS naujo
pagal auk8au iSvardintus etapus. Bendrasis ir atraminianplayra papildomi biudzetiniais
planais, kunp pagrindu paskirstomi finansiniai istekliai;

7) plano jgyvendinimas. Jis realizuojamas per Kkitas valdymank€ijas:
organizavim ir kontrole [49.P.24-25].

P.Kotler ir K.L.Kellerimores planavimo proceg skaido j 4 etapus imonés misijos
apibkzimas, strategimni verslo vienai sudarymas, iStekjikiekvienam verslo vienetui skyrimas
ir augimo galimyhi numatymas bevertinimas.

Imores strateginis planavimas vyksta 4 lygmenygaores, jos padalinio, verslo
vieneto ir preks. Imones vadovai yra atsakingi uz visgmores strateginio plano parengimlie
nusprendzia, kaip paskirstyti iSteklius, kurios kie$ imtis ir kurios atsisakyti. Kiekvienas
padalinys ruoSia plan kuriuo grindziamas kiekvieno padalinyje e&an verslo vieneto
finansavimas. Vadovyb stebi Si planu igyvendinimy bei rezultatus, ir, jei reikia, imasi
koreguojasiy veiksmy. Visas strateginio planavim@yvendinimo ir kontrads ciklas parodytas
schemoje (2 pav.).

Planavimas Igyvendinimas Konttol

Imores planavimas Organizavimas Rezultaty analiz

A 4

A 4

A 4

> Padalinio planavimas Igyvendinimas Rezultaty jvertinimas
» Verslo planavimas Koreguojantys
l B B veiksmai

Prelés planavimas

A 4

2 pav.Strateginio plano kiirimas [Kotler, Keler.P.46]
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Planai nurodo kiek iStekii yra ir kaip jie bus naudojami laiko atzvilgiu. Rig
suderinimui ir kontrolei B.Neverauskas ir J.Rasteisskiria dvi priemones: biudaetr tiksly
valdyma. Biudzetas — tai tam tikras iSteklipaskirstymas, nurodant kiek ir kakiiStekliy
skiriama kiekvienam tiksluigyvendinti. BiudZeto sudarymas skirstomas kedta:

1. Prioritetiniy organizacijos tiksi nustatymas.

2. SYmaty sudarymas skyriams ir padaliniams.

3. Biudzeto sudarymas ir iSteklpaskirstymas organizacijos viduje.

4. Galutinis biudzeto sudarymas.

Tiksly valdymas sujungia planavinsu darbuotaj iStekliy kontrole.

Planavimas yra nepertraukiamas procesas -q \aihy keicia kitas [32.P.54-55].

C.Blake teigia, kad planavimas yratimas, t&iau jis turi kuti sutelktas| artima dabari,
0 nej tolima ateii. Néra prasms gaisti laiko smulkmenisSkai planuojant ateiuri neabejotinai
pasikeis. ISsais ir detailis planai 12 rnesi; yra ne tik laiko Svaistymas, jie suteikia nepsgr
saugumo jausm[9.P.148].

V.Pranulis, A.Pajuodis, S.Urbonguis ir R.Virvilait¢ apibendrina, kadgmorés veiklos
planavimas leidZia susieti ir suderintairius veiksmug vieninga visum, taip pasiekiant geregn
bendy rezultay. Planavimo proceso metu reikia stengtis kuo ggpemskirstyti turimus isteklius
tarp veiklos @Siy bei iSastyti laike [34.P.493].

Strateginio verslo vieneto planavimas

Panagrigkime strateginverslo vieneto planavig kuri sudaro 8 etapai (3 pav.):

ISorine
aplinka
(gresmiy ir
galimybiy
analiz)

A 4

i Tiksly Strategijos Programos Igyvendi- GriZtamasis
Verslo misija formulavi- »{ formulavi- [ parengimas nimas > rySysir
mas mas kontrok

A A A A

A 4

Vidiné

= aplinka

(stiprybiy ir
silpnybiy
analiz)

7}

3 pav.Strateginis verslo vieneto planavimagKotler, Keler.P.50]
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1) verslo misija — kiekvienas verslo vienetas privalodiirsavo misi, apie kury jau
buvo kallgta ankstesniame poskyryje;

2) iSoriné aplinka (grésmiy ir galimybiy analizé) - tai SSGG analis dalis.Imones
verslo stipryby ir silpnybiy (vidiné aplinka) bei galimyhi ir grésmiy (iSoriré aplinka) analiz
vadinama SSGG analizénorés vadovylk turi numatyti faktorius, dard@ius jtaka jos vidinei
bei iSorinei aplinkoms ir galimyimns uzdirbti pela.

B.Neverauskas ir J.Rastenis iSeriraplinka jvardina kaip problem Saltin ir
organizacijai, ir jos vadovams, nes pastarieji askleisti iSoks aplinkos veiksnius, kurie darys
itaka organizacijos veiklai, ir tinkamai reagugtjuos. Islikti ir £kmingai gyvuoti gali tik tokia
organizacija, kuri sugeba prie aplinkos prisitaik§rganizacijos isas aplinka skirstoma

e tiesioginio poveikio: vartotojai (tik jie sprendZkakiy prekiy ar paslaug jiems reikia
ir uz kokias kainas), tiekai (diktuoja savo kainas, alternatyvine visada galima rasti,
rizikuojama @l valiutos kurso stabilumo), darbo iStekliai (daobmjai, turintys tinkama
specialyle ir pakankam kvalifikacija), kapitalas (reikalingas augimui bei Kikgshui),
konkurentai (negalima blogai tenkinti vartaigporeikiy, nesimore bankrutuos),statymai ir
valstykes istaigos (reguliuojaimoniy veikla, renka mokesus, priziiri ju vykdyma,
kontroliuoja);

e Salutinio poveikio: politikos poveikis (valstyp vadovylss poziiris | versh,
mokegius ar ji lengvatas, investicijas), ekonomikoskke (jos kitimas kelia preki ar paslaug
paklauga, nuo jos priklauso iStekli kainos, infliacija ar ekonomikos nuosmukis veikia
produkcijos atsargas), socialiniai ir kirdniai veiksniai (gyvenimo vertyds ir tradicijos,
kultarinés aplinkos nuostatos) [32.P.29-31].

Analizuodami iSorids aplinkos gfsmes ir galimybes A.Makstutis bei P.Kotler ir
K.L.Keller teigia, kadmore turi stelgti:

e makroaplinky - politing, teisirg, ekonomir, socialire, kultiring, demografig,
technologir aplinkas, t.y. organizacijos aplinkos vidiniusSorinius veiksnius;

e mikroaplinky - vartotojus, konkurentus, tarpininkus, tigls, paskirstytojus, t.y.
organizacijos raidos proagsidinius ir iSorinius veiksnius [29.P.273-274]5[P.51].

3) vidineé aplinka (stiprybiy ir silpnybiy analiz¢) — tai kita SSGG anakz dalis. Ne k
maziau svarbu yra nuolat sébimones vidirg aplinka. Rasti puikias galimybes yra dar toli
grazu ne viskas, reikia métk tinkamai jomis pasinaudoti. Kiekviename versigita jvertinti
marketingo, finang gamybos ir organizacijos silpnybes ir stiprytf@garbiausia yra iSsiaiskinti,
ar pakanka turinp stiprigjuy savybi, resurs ir ju teikiamy galimybiy, ar deéty svarstyti ir kitas
galimybes, kuriomggyvendinti reilkéty isigyti papildony paggumy. Verslas kartais nesiseka,
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nes verslo strukitiniai padaliniai nedirba ar negali dirbti iSvielkiekvienas padalinys yra kit
tiesiogiai ar netiesiogiai susijuspadalini; tiekéjas ir vartotojas, tad atliekant vidires aplinkos
analiz labai svarbu yravertinti tarpfunkcir veikla [25.P.51-52].

B.Neverauskas ir J.Rastenis iSskiria Siuos organomvidaus aplink formuojartius
kintamus veiksnius:

e tikslai - geidZziami rezultatai, kuriuos organizachendru darbu stengiasi pasiekti; jie
parengiami planavimo metu ir iS anksto praneSagamizacijos nariams;

e Organizacijos strukta - taip sutvarkytas vadovavimo lygi ir funkcijy
bendradarbiavimas, kad organizacijos tikbiity siekiama veiksmingiausiuadu; su strukira
tampriausiai susietos dvi koncepcijos: darbo paskino ir kontro¢s; darbo paskirstymas negali
buti atsitiktinis — darh reikia skirti specialistui — tokiam Zmogui, kuss darty gakty atlikti;
kontroks koncepcija susijusi su vertikaliu darbo padalijjrkadangi kiekvienas vadovas privalo
steketi kaip vykdomos uzduotys;

e UuZzdaviniai - uzduotimi vadinamas paskirtas darbdasj reikia atlikti iS anksto
nustatytu [adu ir nurodytu laiku; uzduotis skiriama ne asmenhet tam tikroms pareigoms;
kiekvienas pareigas sudaro tam tikras uZdu&ompleksas; uzduotys darbuotojui skirstonos
tris kategorijas: darbas su znéoms (meistras), darbas su objektais (prie konv@jedarbas su
informacija (buhalteris);

e technologija - tairengimy, jrankiy ir atitinkamy technini; Ziniy derinys, reikalingas
darbui, informacijai ar medziagai transformugproduktus arba paslaugas;

e Zmores - reikSmingiausias kiekvieno valdymo modelio gews, nes jidgyvendina
organizacijos tikslus; zmones labiausiai skiriawgahi — vienas geriau tinka vienam darbui, kitas
- kitam; gabumais paremtas darbuatpjarinkimas bandant juos geriausiai panaudoti,taes
tikroje srityje gabum turintis Zmogusat veika geriausiai ir atliks [32.P.25-27].

4) tiksly formulavimas. Tik atlikusi SSGG analigz imore gali formuoti konkréius
tikslus planuojamam laikotarpiui. Svarbu suderittimpalaif bei ilgalaik augima, plétra
esamose rinkose ir naufinky paieSk. Taip pat reiki atkreipti dmeg dar iri finansinius bei
nefinansinius pasiekimus, dideduginy ir maz rizika. Kiekvienam IS §j alternatyw tikshy
reikalinga atskira marketingo strategija.

5) strategijos formulavimas Tikslai jvardija, ki verslo vienetas nori pasiekti, o
strategija yra planas, kaip tai atlikti geriausiddb. Kiekviery verslo strategy sudaro
marketingo strategija, atitinkama technologijost&gija ir finansavimo strategija.

Bendrovs naudojadios toki paia strategiy ir besitaikadios | ta p&ia tiksling rinka,
sudaro strategingrupe. Verslo vienetai puikiausiai supranta, kad nosikmingai dirbti reikia

turéti strateginius partnerius. Net ir didziausios bends, turirtios stipriausias pozicijas
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pasauligse rinkose, nstengt, tokiomis tapti, jei nefity susijungusios su viettmis ar
tarptautikmis imorémis, papildagiomis ar rezultatyviai panaudoj@omis esamus bendrus
paggumus ir iStekliusImores, kurios nesilaiko aiSkistrategini gairiy ir nesistemingai bando
veikti visomisimanomomis kryptimis, gemezultat, tikrai nepasieks [25.P.52-53].

D.Abingdon, patys ir skme pasieks verslininkas, silo derinti tarpusavyje
ivairias rinkodaros strategijas, kurios daznai pexidviena kitos efektyvum tuo p&iu
didinaimores veiklos pajamas bei pelf5.P.84].

6) programos parengimas Suformulavus verslo strategijas, reikia paremgamias ir
jas atitinkaias programas. J@nore siekia tapti technologij lydere, ji turi stiprinti tyrimy ir
plétros padalify rinkti technologir informacip, tobulinti ir modernizuoti prekes, sutelkti
technines pardavimo pastangas ir perteikti teclgmolos pranasumus tikslinei rinkai. Tada
reikiajvertinti marketingo anaudas, kuti pareikalaus kiekviena programa.

7) igyvendinimas Prastas programosgyvendinimas gali suzlugdyti puikiagsi
marketingo ar bet kugikita strategig, kuri yra vienas i§ S sistemos elementy, kuriais pasizymi
gerasimores valdymas [25.P.53].

8) griztamasis rySys ir kontrok. Idiegusi strategijimore turi atidziai stebti tarpinius
ir galutinius rezultatus bei vykstéins naujus procesus. Kai kurios aplinkab/gos ilgai iSlieka
beveik nepakitusios, kitos kint&tai ir nusgjamai, t&iau yra toki aplinkos glygu, kurios
keiciasi greitai, staigiai ir neprognozuojamai. Ebdeikia nepamirsti, kad rinka turi sawyb
keistis, todl gali tekti perziréti programas, strategijas, tikslus bei jgyvendinimy. Imonés
strategijos suderinamumas su aplinka neiSvengiamais, nes rinkos aplinka keasi gretiau.
Imore pelninga tol, kol jos veikla yra rezultatyvi, ogp&anti reaguotii rinkos pokyius imore
labai sunkiail atgauna prarastas pozicijas [25.B43-

Strateginis planas - tai ilgalai& veiklos programa, kurireikia keisti atsizvelgiani
nuolat besikaiiancia aplinka. Taliau net ir geras planavimas dar negarantuoja, jkaahei
seksis, jeigu bus padaryta klaigh valdant. Strateginio planavimo r&més — tai tik vienas
visos planavimo sistemos veiksmingumo aspektass Maugelis ir pripaéta, kad planavimas
yra valdymo pagrindas, d&au jis vis dar lieka pakankamai silpna vadyboskiesi grandimi.
Dazna strateginio planavimo ri&miy prieZastis — nepakankamas vagaémesys. Daugeliui
zmoni, aktualios Siandieni#s problemos uzgozia akifair tolima perspektyy, norisi greity
rezultaty.

P.Zakarewius, J.Kvedaravius ir T.Augustauskasorganizavimg apitidina kaip
nuolatin valdymo proceg susiju$ su darbo, valdzios ir iStekli paskirstymu organizacijos
nariams ir y suderinimu, o tai leidzia pasiekti organizacijdsslus. Organizavimas glaudziai

susigs su organizacine valdymo straid, ypa& igyvendinant ilgalaikius planus [50.P.109].
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B.Neverauskas ir J.Rastenis pdis, kad organizavimas yra prientonkuria
naudodama vadovyb sujungia darbo iSteklius, medziagas, technaodogij informacia
uzsibgztiems tikslams pasiekti. Veiksmingas organizavimagtikrina optimal resurg
naudojimy, sumazina rezultatyvumo nuostolius, kurie atsieardl netvarkos paskirstant

igaliojimus, @l padalinyy saveikos sutrikiny ir pertiikiy rySiy kanaluose [32.P.139].

Kokyb és reikSme

A. Sakalas, P. Vanagas, B. Martinkus ir kiti tejgkad daugumos gamybadsioniy
realizavimo rinkai hbdingas aukStas prisotinimo lygis.i Jdar labiau pakelia rinkos
internacionalizavimas, té norint padidinti konkurencingum svarbu ne didinti gamybos
apimtis, bet gerinti gamini kokybe, kuo siekiama geriau patenkinti klignporeikius. Tai
paprastai sukelia kagtaugimy, kapitalo poreik apsunkina servas Inovaciy sparta labai
sutrumpina gamini gyvybin; cikla. Rinkos internacionalizavimas dar labiau padidiremas kig
paketianciy gaminiy konkurencingung, kelia naujus standartizavimo reikalavimus. T# {aat
veikia kast augimy. Naujos tendencijos reikalauja reorganizuoti gaosylproces — kurti
globalines konkurencines strategijas. Gamybos azgaimas tuéty orientuotis:

1. Kokybés gerinina,

2. Apdirbimo truknes mazinina;

3.Lankstumo didinim;

4.Kasty mazinim.

Organizavimo strategija turitki lanksti: skirtinga gamybos viengtgalintiy realizuoti
produkcip dideliais kiekiais, ir gamybos viengtkurie turi lanksgiai reaguotii besiketiancius
rinkos poreikius. Pastariesiems iSkyla uzdavinysukurti ,lankgius — mobilius gamybos
padalinius®, kurie gaky tiesiogiai aptarnauti realizavimo rigklaiku pateikdami kokybiSkus
produktus [40.P.163-165].

Labai didet jtaka gaminamos produkcijos kokybei turisuotinés kokybés vadybos
igyvendinimas jmorgje. Visuotires kokykes vadybos metodais remdamagmon: nuolat
tobukja, siekdama kuo gr&au patenkinti vartotaj poreikius, gerindama produkcijos kokyiv
mazindama iSlaidas. Kiekviena kontrdlri atitikti kontroliuojamy objekt. Kokybés kontroés
funkcijos turi liti pavestos specialistui, tiesiogiai susijusiangamybos procesu, nes mazose ir
vidutinése imorese steigti technigs kontroés skyriy néra galimybi.. Reikia kontroliuoti ir
aiskintis nekokybiSko gaminio atsiradimo priezastigstatyti kaltininkus, visa tai susisteminti,

vesti apskait ir analiz.
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Vidaus kontrolés reikSmé

Ekonomirgje literatiroje vidaus kontrolé apibidinamajvairiai, pabéziant viery ar kita
jos aspekt, tatiau vienu podiriu visi autoriai sutaria: vidaus kontéolyra jmorés valdymo
sistemos dalis. Pégau vidaus kontr@ suprantama kaip aukausio lygio vadovybs, vadow ir
kity darbuotoy suplanuotos ir atliekamos pro¢eds, skirtos uztikrinti, ka@monrges tikslai, susig
su veiklos efektyvumu ir veiksmingumustatymy ir teiss akty laikymusi, finansias
atskaitomybs patikimumu, bty pasiekti. Vidaus kontrélkuriama ir taikoma siekiant iSvengti
verslo rizikos, dl kurios gaéty bati nepasiektimones tikslai [4].

Vidaus kontrot apima visas taisykles ir proagds, kurias taikamones vadovy,
siekdama uztikrinti:

- veiksming vadovavim verslui,jskaitant valdymo politik;

- tinkamg turto apsaug t.y. noédama apsaugotimore nuo iStekliy Svaistymo,
grobstymo ir neefektyvaus naudojimo;

- klaidy ir apgaués galimyles numatym ir prevenciy;

- istatymy ir procediry laikymasi;

- buhalterini jrag; tiksluma, teisinguna, baigtinuna ir patikimums;

- patikimos finansias atskaitomyks parengim laiku.

Tinkamai veikianti vidaus kontrél uzkerta kel klaidoms ir pazeidimams. Tik
veiksminga vidaus kontrélgali garantuoti, kadmores tikslai bus pasiekti. Kad kontéobity
efektyvi, ji turi atitikti Siuos pagrindinius kritgus: turi biti tinkama; turi veikti nepertraukiamai;
turi bati efektyvi — kontroés sinaudos neturi virSyti gaunamos naudos. iheb absolidiai
tobulos vidaus kontrés sistemos. Ir gerai sukurta bei veikianti vidaostkoks sistema negali
visiSkai pasalinti klaid ir apgauly tikimybés, turi tikumy, tocl imones vadovyl turi nuolat
steketi, kad sukurta vidaus kontid sistema veikt efektyviai, o ketiantis imones vidaus ar
iISorés aplinkai — laty koreguojama [11.P.102-103].

Vidaus kontrot¢s sistema susideda iS tam tikdaly. Ivairiy autoriy skirtinguose
Saltiniuose nurodomvidaus kontrals sistemos daliskatius ir pavadinimai kiek skiriasi, &&u
D.Daujotait apibendrindama skiria Sias dazniausiai miniwidaus kontrolés sistemogialis:

1) vidaus kontrads aplinka — tai visos vidaus konttslsistemos pagrindasa Buria
imores auksiausio lygmens vadovyb Kontroks aplinka apima valdymo bei vadovavimo
funkcijas ir auk8iausio lygio vadovybs bei vadoy poziirj, Zinias ir veiksmus, susijusius su
imores vidaus kontrole ir jos svarlaonei;

2) rizikos vertinimas. Apima verslo rizikos nustatynr kontroks priemony jai
valdyti numatyn. ISankstig rizikosivertinimo glyga — nustatyti aiskius, tarpusavyje delias,
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realiai pasiekiamugmores tikslus ir uzdavinius. Uzdaviniai atsispindnores strateginiame ir
metiniame veiklos planuose. Siekti uzsiin jmorés tiksh gali padti tinkamai sukurta ir
efektyviai veikianti vidaus kontréj

3) vidaus kontrads procedros (veiksmai) — tai vadovyb parengtos taisyéd ir
normos, skirtos uzkirsti keliklaidoms ir apgagms, rasti finansini ataskai netikslumams ir
jiems istaisyti. Jos papildo kontésl aplinkos ir apskaitos sistemos funkcijas, padedanei
siekti uzsibézty tiksly;

4) informacija ir jos perdavimas. Informacija turiitbregistruojama ir perduodama
vadovybei ir tiemgmones darbuotojams, kuriems jos reikia, tokia formper tiek laiko, kad jie
gakty atlikti jiems pavest vidaus kontraj ir kitas funkcijas. Padalini vadovams reikia tiek
veiklos, tiek ir finansini duomem, siekiant nustatyti, ar jie vykd@mores strateginius ir
metinius veiklos planus, ar efektyviai ir veiksmamghaudojaimores iSteklius. Be to, labai
svarbu efektyviai valdyti informacines technologija siekiant, kad informacija thy
registruojama ir perduodama naudingai, patikimaepertraukiamai;

5) vidaus kontrads steldsena — vidaus kontred veiksmingumo vertinimo priemén
Vadovai stebi kontrés procedras vykdydami nuolatignimones valdymo ir priediros veikh
arba atlikdamiimores veiklos vertinimus. Vidaus kontéal steldsena padeda uZztikrinti, kad
audity ir kity tikrinimy metu nustatytos problemosth sprendziamos [11.P.104-113].

D.Daujotait skiria duvidaus kontrolés reikSmeés vertinimo aspektus

1) vidaus kontrads sistema svarbi pei imonei:imonés vadovy turi jdiegti vidaus
kontroks sistem, operatyviai atskleidziain klaidas, apgaules ir piktnaudziavimus;

2) vidaus kontrads hiklé svarbi auditoriams: gera vidaus kongsolsistemos iklé
daro tiesiogin jtaka audito apindiai: auditoriui reikia rinkti maziau auditgrodymy, atlikti

maziau savarankigkaudito tesi — tuomet audito iSlaidosibha mazests [11.P.102-103].

Audito reikSmé

J.Mackewtius ir D.Daujotai¢ pabgéZia audito svarp vidaus kontrals sistemos
stiprinimui. Auditas atskleidZia silpniausias vidawontroés sistemos grandis, nurodo priemones
joms gerinti. Jis nustato, anoreé taupiai haudoja tuat ar laiku vykdojsipareigojimus, ar laikosi
darbo bei finansigs drausms ir pan. Auditas padedmonéms geriau iSnaudoti galimybes, rasti
naupy ekonomijos Saltini visuose imores valdymo lygmenyse ir padaliniuose. Auditas
reikSmingasimores veiklos planavimui ir prognozavimui, o jo teikianmformacija gali bti
naudinga rengiant trumpalaikius bei ilgalaikiusmpia ir prognozes. Auditas svarbus siekiant
racionaliai paskirstyti ekonominius iSteklius. Jdeigmoniy finansire atskaitomyb pateikia
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klaidinga informacija, ekonominiai iStekliai gali iti paskirstyti ne toms veiklos sritims, kurias
bitina pktoti [11.P.14-15], [28.P.14-15].

Vidaus audito tikslas — sistemiSkai ir visapusiskai vertinant rizikoddyana, vidaus
kontrok, imores valdymo procas veiksmingum, padti jgyvendinti imores tikslus. Vidaus
audip atlieka imorés vidaus audito tarnybos darbuotojai, turintys iesik profesir
kvalifikacija. Pagrindinis dmesys skiriamas valdymo ir veiklos auditui.

Valdymo audito pagrindinis tikslas — patikrinti valdymo metodus iryj efektyvum.
Auditoriui svarbu jvertinti jmorés valdymo kokybs kontrot ir priemones, naudojamas
valdymui tobulinti. Vienas iS valdymo audito uzdawvi — patikrinti jimonés vadybinink
profesire kompetency ir nuspesti, ar jie tinkami savo pareigoms atlikti. Valdynamditas
apima visugmores padalinius ir veiklos sritis.

Veiklos auditas — tai audituojamo subjekto vieSojo ir vidaus adstmvimo veiklos
ivertinimas ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatysunpoziiriu [1]. Veiklos audito
pagrindinis tikslas —jvertinti, ar audituojamosmores veikla yra ekonomisSka, efektyvi,
veiksminga, ir atskleisti jos tobulinimo galimyb&io audito metyvertinami veiklos rezultatai,

nustatoma, ar taupiai buvo naudojami materialggirbo ir finansiniai iStekliai, ieSkomaudy

—_ v

Rinkodaros (marketingo) reikSmé strateginiam planavimui

E.Gelier¢ teigia, kadimores strateginis planavimas — fanores tiksly bei galimybiy ir
jos kintamyju marketingo galimyhi suderinimo bei palaikymo procesas. Marketingo glamas
yra sudtiné imores strateginio planavimo dalis. Marketingagrtina vartotojo poreikius bei
imorés galimybes juos patenkinti. Funkcinis planavimassgleda nuo rinkos tyrimo,
produkcijos plane numatoma koks turitibprodukcijos asortimentas ir gamybos apimtys,
administraciniame plane — darbo iStekliai ir orgaeire jmonés valdymo strukira, personalo
sucktis, finansiniame plane apskaiojamas finansinj iStekliy poreikis ir numatomiy gavimo
Saltiniai. Parengtas funkcinis planas pateikiainases vadovybei [16.P.4-6].

Bet kuri siekianti islikti rinkojeimoré privalo tugti ir vykdyti nuosekly rinkodaros
politika. Visuose rinkodaros planuose tuiitibjvardinti pagrindiniai komponentai:

1) rinkos tyrimy duomenys;

2) aktyvios Klient; paieSkos principai ir taktika;

3) reklamos strategija;

4) klienty skatinimo ir lojalumo palaikymo programos;
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5) pirmyju keturiy punkiy sasajos suimores finansiniais rodikliais ir veiksm
kontroks mechanizmais [7.P.19-20].

Atsizvelgdama aplinkos tendencijas ir planuodama marketingdesgiia vadovylz turi
iZvelgti ir nustatyti marketingo galimybes iregmes. Marketingo galimyk — tai tike<iai, kad
imore pelningai patenkins norus ir poreikius. Rinkal®itris pagrindines galimybes: tiekti
trakstamy prele; tiekti patobuling preke, isiklausantj vartotop pageidavimus; tiekti visiSkai
naup preke. Siekdama nustatyti, kuri iSySigalimybiy baty priimtiniausia ir skmingiausia,
imore atlieka rinkos galimyhi analiz arba kitaip vadinammarketingo tyrim.

Aplinkos gesmé — tai nepageidaujami iSoriniai reiSkiniai, kuriuégnoruojant ir
nesiimant joki atsakomju veiksmy, gali sumagti pardavimy ir pelno rodikliai. Nedideims
gréesmems galima skirti nedaugethesio, rimtesés gesmes turi kit atidziai stebimos, o norint
iSvengti didziausi galimy pavoy ir ju pasekmi turi bati numatomi speciak veiksny planai ir
priemores [25.P.51].

Rengiant strategij organizacijos iSori aplinka vertinama pagal tris parametrus:
pakitimus, kurie veikia dabargnstrategiy; veiksnius, gksmingus dabartinei strategijai ir
veiksnius, kurie plan pataisius, organizacijai suteiktpapildomy galimybiy. Susidariusi
grésmiy ir atsidariusi galimybiy poZiariu aplinkos analig turi atsakytii Siuos klausimus: kokia
organizacijos patlis yra dabar ? kokia téty bati ateityje ? lg daryti, kad organizacija IS
dabartirés padties pereif | pageidaujam ?

B.Neverauskas ir J.Rastenis iSskiria Siuos pagringdi iSorires aplinkos veiksnius,
kurie gali kelti pavay ar suteikti papildom galimybiy:

e rinka — ji atsiranda ir iSnyksta, digh ar magja, atsizvelgiant] tai, kaip kinta
gyvenimo lygis, gyventaj skatius, kaip vystosi ekonomika;

e technologija — dabar ji spaai vystosi ir reikia sekti, kagmoré dél jos nepatekt i
sunkp packt; atsiradus pigesniems ar visai naujiems produktams;

e konkurentai —y veiklos analiz turéty sudaryti keturi elementai: konkurantiksly
ateciai analiz; konkurent dabartis strategijosijvertinimas; Sakos ir konkurentraidos
apzvalga; detali konkuremstipriyjy ir silpnyju pusi; analiz;

e ekonomikos padtis [32.P.50-51].

Sureguliuoti atsiskaitymus ir pinigsrautus yra vienas svarbasimones tiksk;, tatiau
pagrindinis tikslas yra uzdirbti pajanir gauti pelno. Tod kiekvienaimore turi imtis priemoni
savo esamiems klientams iSsaugoti ir naujiemsaukti. Ekonomigje literatiroje pabéziama,
kad iSlaikyti esarm klienta kainuoja 5 kartus pigiau, nei pritraukti na{j.P.33-34].

Anot P.Gloor ir S.Cooper, stélamos iSars rinkasimonés gali aptikti jose naujas

tendencijas iry pradininkus. Tai ypanaudinga finang analitikams, kurie prie$S investuodami
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nuodugniai iStyrigja rinkas, vartotaj pirkimo pohud; ir kt. Rinky analitikai dazniausiai pirmieji

suzino apie naujaséfhs ir organizacij naujienas [20.P.9].

Logistikos sistemos efektyvumo reikSr#

Kauno technologijos universiteto mokslininkai L.&aj ir V.Navickas 2008 m. atliko
tyrima ,Benchmarking“ metodo taikymas logistikos sistemekonominiam efektyvumui
vertinti, kurio tikslas - iSanalizavus Sio metodalaptavimo ir taikymo ypatumus, iStirti Sio
metodo naudingumir rezultatyvum, siekiantjvertinti logistikos sistemos veiklos efektyvam
ekonomikos mokslo poifiiu. Siuolaiking moderni logistika galima apibéZti kaip strategiSkai
valdomy proces, kurio metu zaliavos, dalys ir galutinai pagamingaodukcija yra
sancaliuojamos ir pervezamos iS tigk gawjams.

Mokslin¢je literatiroje vadinamas ,benchmarking” metodas yra geriaugimktikos
siekimo arba lyginimo su lyderiais metodas. Sianitieame pasaulyje vis digh batinybe kurti
ir taikyti jvairius sistem efektyvumo vertinimo metodus, tddlaznai kai kui metod; taikymo
objektai bei sritys yra ptgami ir pritaikomi kity sisteny efektyvumui vertinti. Kadangi logistika
kaip mokslas yra atsirad palyginti neseniai, t@tl ir mokslinis pagrindimas bei logistikos
sistemos efektyvumo vertinimasira labai gerai istirtas. Mitieji mokslininkai iSanalizay
mokslirg literatira nustat, kad naujai sukugtir esany logistikos sistem efektyvumo vertinimo
metodai skiriasi: naujai sukurtoms sistemoms yrkotai adaptavimsi iSreiSkiantys Kriterijai,
kai tuo tarpu jau egzistuoj@ioms bei veikiatioms sistemoms tikslinga taikyti goita bei
pazang iSreiSkiaius kriterijus. Moksligs literatiros analizs bei empirinio tyrimo duomen
analizs metu buvo nustatyta, kad dazniausiai naudojaairiy ekonomini; sisteny vertinimo
kriterijai yra produktyvumas, pelningumas, pajaaugimo (kitimo) tempai (tendencijos), kast
kitimo tendencijos, vartotojo pasitenkinimo lygisji patenkinimo laikas. Taigi, analizuojant,
lyginant tarpusavyje ir vaizduojant grafiSkai venno kriterijus, yra sukuriami konk&®s
logistikos sistemos efektyvumo modeliai, kurie ligassiai atspindiy specifiky, parodo esamo

logistikos sistemos modelio netobulginmustato silpasias grandis [44].
Imonés jvaizdzio reikSmé
Imore, norinti igyti ilgalaiki konkurencip pranasuny, turi disponuoti didesniais
iStekliais nei technologija ir verslo strategijaadai svarbus tampa organizacijpsizdis,
suteikiantis jai iSskirtinump santykiuose sgvairiomis jtakos grupmis. G.Diiteikieré pabgzia,

kad technologijos tobéjla labai greitai, jas lengva kopijuoti, inovacijsgartiai plinta ir greitai
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pasensta, tad lyderiu rinkoje tampa téamorg, kurios konkurencinpranasura nulemia unikais
iStekliai arba kitaip sakant jogvaizdis ir reputacija. Tai yra ypatingai svarbusmagerialus
organizacijos veiksnys, kusunku sukurti, 0 dar sunkiau nukopijuoti. Organiga turinti ges
ivaizdi, turés ir didesi konkurencitp pranaSura prie$ kitas to neturifias organizacijas: ji gés
laikyti aukStesnes produkcijos kainas nei konkuagmhazesne kaina pirkti reikalingus isteklius,
pritraukti talentingesnius darbuotojus, sulauktiedinio klieng lojalumo, patirti mazesnrizika
Kriziy metu ir pan. [14.P.16-17].

Pozityvaugvaizdzio Kirimas yra ilgai trunkantis, paremtas naujomis zimgprocesas,
kuris yra susijs sujvairiomis organizacijos veiklomis bei kitais proags organizacijos misijos
formulavimu, strateginiu planavimu, organizagrkultiros formavimu, organizacijos identiteto
karimu ir kt. [14.P.23-25].

Kitame poskyryje aptarsimenoreés veiklos efektyvumo tyrimo metodikbei mokslinio
tyrimo metodus, kuriais remiantis buvo analizuojagiame magistro baigiamajame darbe

nagrirejamosimores veikla.

1.5.Imonés veiklos efektyvumo tyrimo metodika

RaSant smagistro baigianji darky buvo vadovautasi mokslupityrimy metodika. Buvo
atlikta mokslires literatiros apie siuvimo pramenLietuvoje bei uzsienyje anadiz taip pat
apzvelgta sumores strateginiu valdymu bei pagrindine jo funkcijamdvimu susijusi literata,
pateiktos pagrindigs sivokos bei terminai. Statiséis analizs metodu buvo surinkta reikiama
ekonomiré informacija. Kadangi Sis magistro baigiamasis darbvaSomas apie konkig
veikiantia imore, nebuvo leista susipazinti ir naudoti Siame darberés veikh apibidinartiy
skatiy, motyvuojant tuo, kad galith atskleistaimones komercig paslaptis, kas apsunkino
darbo rasSym. T&fiau, kaip jau buvo mikta, Sio darbo tikslas nebuvo UAB ,Lelija* veiklos
rezultat; finansire anali2, kadangi miatos imores veiklos efektyvumas buvo nagsjamas
vadybiniu poZziiriu.

Pirminiai Sio magistro baigiamojo darbo tyrimo duemgs buvo surinktimoneje UAB
.Lelija* atlikus dokumen# analiz, taip pat steljimo metu bei atlikugmonés vadovaujatiy
darbuotoy anketirg apklaug ar interviu.

Apklausos duomapapdorojimui buvo naudojamas sisteminimo metodgsatsakym
grupavimas, taip pat kritetijvertinimo bei sintezs metodas, t.y. gaurezultat; apibendrinimas
ir iSvady formavimas. Buvo atliktas vienas eksperimentasres logistikos sistemoje, siekiant

nustatyti vien iS neefektyvaugmonées valdymo priezasy.
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Sistemire esamosimorés padties analiz — tai visosimanomos informacijos apie
aplinka, kurioje veikia organizacija, bei apie @ imore surinkimas ir interpretacija. Esamos
pactties jvertinimas leidzia nustatytimores tikslus, galimybes beitlus, kaip tuos tikslus
igyvendinti. Remiantis gauta informacija buvo adikESGG analiz Tai metodas, leidziantis
nustatyti imores stiprasias ir silpasias puses bei suderinti tai su aplinkos galienyis ir
gréesmemis. Jis padeda geriasivaizduotiimones strategines pozicijas.

Atliktas tyrimas leido nustatyti Siojgnorgje egzistuojatias valdymo bei kit proces

problemas, tuo @& numatytiimonres veiklos efektyvumo gerinimo galimybes.

2. UAB ,LELIJA" VEIKLOS EFEKTYVUMO DOKUMENTIN  E ANALIZ E

2.1. UAB ,Lelija“ veiklos ir jos aplinkos apzvalga

DidZiausias ir moderniausias valstybinis siuvimbriias ,Lelija“ buvoikurtas 1947 m.
Vilniuje. Nuo 1950 m., kai buvo atidarytas vyngklasikiniy kostiumy siuvimo cechas, iki 8i
dieny ,Lelijos* zenklas yra vyriSlk kostiumy gamybos simbolis. 1962 m. vyko fabriko
reorganizacija, buvakurti filialai kituose Lietuvos miestuose. Nuo 197®. buvo vykdomi
fabriko ir gamybos procgs modernizavimo darbai. 1990 m. Lietuvai paskelbus
nepriklausomyb, nutiiko visi deSimtmeéiais nusistogje tiekimo, finansavimo ir realizacijos
rySiai: triko preki, zaliaw, apyvartini 1éSy, sutriko atsiskaitymailmonre ,Lelija”“ susidaré su
dilema — iSnykti, kaip atsitiko daugeliui Lietuvgsoniy gigant, ar prisitaikyti prie nauwj rinkos
reikalavimy. Nepaisydami aplinkimi jmoniy griaties,imones vadovai pgmeé strategig — pkstis
investuojant; naup fabriky statyla ar sem fabriky renovaciy ir atsizvelgianti uzsienio firny
uzsakymus didinti gamybos apimtis. 1995imone buvo privatizuota ifgijo akcires bendro¥s
statug, 0 2005 m. AB “Lelija” reorganizuotauzdasja akcire bendro.

Siuo metu pagrindige jmorgje Vilniuje yra imores valdymo administracija, vyksta
gamybos paruoSimas ir yra 9 specializuoti siuvirachai.Imores filialai, kurie siuva skirting
produkcip (Svarkus, kelnes, marskinius, palaidines, sijorpadtus ir kt.), veikia Rokiskyje,
Molé¢tuose, Seduvoje, Kupiskyje, Sirvintose, PaSirvimtyJmorgs organizacié strukiira

pavaizduota 4 paveiksle.
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Rokigkio Moléty Seduvos Kupiskio | | PaSirvirtio Sirvinty
siuvimo siuvimo siuvimo siuvimo siuvimo komercijos
imoreg imoreg imone imorg imore centra
Kapitalines ) Technires Technires Kontro-
statybos %FTSEE%:SEE kontroks [ kontroks [ lieriai
skyrius direktorius skvrius
I
Gamybos| | Ekonomi- Finans Technikos| | Personalo Marke-
direktorius kos direktorius| | direktorius| | direktorius tingo
direktorius direktorius
[ [ [ [ [ [
Paruosi- Planavimo Vyr. Vyr. Kadry Vadybi-
mas skyrius buhalteris mecha- skyrius ninkai
nikas
[ [ [ I [ [
Eksperi- Tiekimo Apskaitos Darbo Gatavos
mentinis skyrius skyrius Mecha- apskaitos produk-
cecha nikai arups cijos
[ [ 5 sandcliai
. , Saltkalviai
Sukirpimo Atlygi- [
cechai nimy Parduo-
| skyrius Energe- tuves
tikai
Siuvimo
cechai

4 pav.UAB "Lelija” organizacin é struktira

Lietuvos Respublikos nepriklausomyg atkirimo imornes produkcija

buvo

realizuojama Lietuvoje ir TarybSajungos respublikose, d@mu 1991 m. viskas pasikéitr nuo
tada savo gaminius UAB ,Lelija* daugiausia siuvakem Europos Salims ir eksportuoja, kas
sudaro apie 80 isos bendroés produkcijos kiekio. Pagal sutartis siuvami gaaiifirmoms
.,Hugo Boss", ,Dress Master®, ,Mexx", ,Canda“ (Vokiga, 44 %), ,Jenkins“, ,Gote",
,Brothers*, ,Sisters* (Svedija, 19 %), ,PentlandJungtire Karalyst, 9 %), kitoms firmoms
(Olandija, Suomija, Airija ir kitos Salys, 8 %),ipapat siuvami gaminiai pagal valstybinius
uzsakymus. DidZiausi uzsakovai yra ,Hugo Boss“, e& Master”, ,Jenkins" ir ,Pentland”
firmos. 2008 m. pradzioje UAB ,Lelija" pasirassutart su voki€iy firma ,Hugo Boss*
pagaminti per metus 10Qkstartiy komplekty vyriSky kostiumy, kas sudaryt apie 35 % visos
imores gamybiis apimties arba apie 65 % pagringigmores Vilniuje gamybirs apimties.
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Kita dalis produkcijos parduodamwairiuose Lietuvos miestuogsikirusiose 28-iose
firminése bendroés parduotugse. UAB ,Lelija“ taip pat turi atidariusi 3 pardustes Rygoje
(Latvija) ir 1 parduotug Taline (Estija), o Lenkijoje ir Ukrainoje veikusigparduotugs pries
kurj laika buvo uzdarytos, nes taip irjgavo planuat prekybos apiriy.

Siekdama verslo ékmés, UAB ,Lelija“ yra neatskiriama verslo visuomen dalis:
imore siekia sukurti ir palaikyti gerus santykius su salarbuotojais, uzsakovais, tigdis,
verslo savininkais, valdzios institucijomis, kon&atais ir ziniasklaidos atstovais.

UAB ,Lelija“ vizija:

e bati lyderiu tradiciniy ir naup drabuziy gamybos technologijsrityje;

o imores veikloje naudotis aukiusiais kokybs valdymo standartais;

e buti patraukliausia, paties geriausio rezultato siska imone, su kuria malonu
bendradarbiauti uzsakovams, kurioje komfortiSkatigsi darbuotojas i kuria baty naudinga
investuoti.

UAB ,Lelija* misija:

e pelninga bendrais veikla;

e puikus bendroés valdymas;

o efektyvus problem sprendimas;

o kokybiSky gamybos paslaugeikimas;

e kokybiSky drabuzy siuvimas;

e gelgjimas konkuruoti;

e aukstos kvalifikacijos ir novatoriski darbuotojai.

UAB ,Lelija“ siekia uztikrinti, kad jos teikiamos rdbuziy siuvimo paslaugos ir
gaminiai ity prestizo ir kokybs simboliu.

Ivertinti esam situacip ir perspektyvas rinkoje, nustatyti verslo ir garglpranasumus
yra svarbu, nes taip suformuojamos prielaidos aligei ir skmingai imorés veiklai rinkoje.
Pirmiausia svarbu tai, kad Siuolaikinio verslo amiga yra linkusi augti, & ko neiSvengiamai
stipreja konkurencija. Reiity IS esamos patles jvertinti imorés situacig rinkoje. Tada iSkyla
kiti klausimai — kokia tai situacija, ir arabimi planai busigyvendinti, kas nusimato
perspektyvoje ?

Ivertinus UAB ,Lelija“ stiprybes bei potencialiaslogaybes (1 lentel), konkurencigje
kovoje svarbu efektyviai iSnaudoti visus privalumAsigant pagilai, gegjant gaminy kokybei
bei kylant pragyvenimo lygiui vis daugiau Zmegnienkasi gerai zinomimoniy produkcip.
Bendro\¢ sialo platy gamybos paslaugasortimend, taiko lanksia kainy bei nuolaid sistem,

aukst bendradarbiavimo lygr kultira.
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1 lentet

UAB ,Lelija“ SSGG analiz ¢

Stiprybés Silpnybés
e auksta gamimi kokybg; e dideli gamybos kastai;
e kvalifikuotas personalas; e nepakankami finansiniai iStekliai;
e platus gamybos paslam@sortimentas; e nesklands rySiai tarp padalini
e ilgamet patirtis ir tradicijos; e néra sprendim savarankiSkumo;
e (geras vardas; e valdymo lankstumo stoka;
e nusistovj¢ rysiai su tiekjais, partneriais; e iSpastas valdymo aparatas.
Potencialios gesmes Potencialios galimylés
e uzsakovo Kkriterij ir vartojimo tradicij e gamybos pozicij plétimas;
pasikeitimas; e naup technologiy diegimas;
e apyvartini léSy trikumas; e galimybke tobukti;
e vidiné dezorganizacija; e jtakingy verslo partnet ir investicijy
e gali nepavykti sudaryti bendradarbiavimo pritraukimas.
sutatiy su uzsakoy firmomis;
e naup stipriy konkurenciny strukiiry
atsiradimas rinkoje.

UAB ,Lelija“ yra stiprus drabuij gamybos rinkos vienetas, nes:

e imore turi gen vard;

¢ yra Salia ES ir Rusijos vartotpjr kity batiny rinkos infrastrukiros komponent,

e geri santykiai su verslo partneriais ir vartotgjais

e tinkamai pateikiamos drabugzgamybos paslaugpardavim skatinagios priemoss;

e teikiamas tik aukStos kokyb ir platus gamimi asortimentas;

e geras kainos ir kokyds balansas;

¢ lankstumas, prisitaikymas prie rinkos poky

¢ maksimalus émesys kiekvienam uzsakovui.

Imonei yra kur tobuki, belieka tik atremti vis stigjfanti kitu Ryty Europos ir Azijos
konkurent; spaudim, tenkinti augadius uzsakoy poreikius ir uztikrintiimonei savi stiliu.

Savo verslo partneriams UAB ,Lelija* yra dinamiskefektyvi, moderni bendray
kurioje inovacini aptarnavimo koncepaij dideks gamybos paslaugvairoves dtka klientams
palengvinama sprendimo galimyb

39



UAB ,Lelija“ aktyviai bendradarbiaudama su ES ggbartneriais sugejpo sckmingai
prisitaikyti prie gastinai griezt; reikalavimy, keliamy; gaminiy savylems. Kiti vietiniai
gamintojai kol kas funkcionuoja stiprios importo nkairencijos vietigje rinkoje alygomis,
kartu stengdamiesi iSgyventi ne itin Siuo metu ekip palankiomis ekonomémis silygomis.

Prognozuojant artimiausias UAB ,Lelija“ drabuzgamybos ir prekybos kryptis, galima
daryti prielaidy, kad Europos rinkos ir toliau liks prioriteéimis, nes prekyba su Ry8alimis,
ypa& Rusija, @l sucktingy atsiskaitymo gyguy ir kity subjektyviy bei objektyviy faktoriu masy
gamintojams yra sunkiagmanoma. T&au palanki politie bei ekonomia situacija galijtakoti
imores veiklos poski i Ryty Salis. Juo labiau, kad Lietuv@monres turi patirties prekiaujant su

Rusija bei galimyb greiiau pasiekti jos vartotojustbgeografinio artumo nei kitos ES Salys.

2.2. UAB ,Lelija“ vadybos sistema

Bet kuriimore — tai sudtingas ir savarankiSkas vienetas. Jos gyvybirgumobiluma
lemia vidaus gamybos veiksnsubalansuotumas ir darni, kryptinga vadybieikla, taip pat ir
aplinkos glygos. Tocdl imorés vadybos pagrindinfunkcija — uztikrinti krypting ir efektyvia
gamybos organizaaijbei iStekliy valdymy besiketianciomis slygomis, o tai gali bti pasiekta
sukuriant racionadiijmores strukfira ir taikant efektyvius funkcionavimaoiblus bei priemones.

Vadybos sritis yra labai plati. Vadovas privalo laiestelgti iSoring aplinka, analizuoti
imoreés padalini tarpusavio sveika ir Zinoti, kad bet koks sprendimas dsirvienok ar kitok
poveiki visai organizacijai. Geras vadovas privalo atdgive] susidariusi packt; ir veikti
prognozuodamagykius — numatyti, kas bus ateityje, ir jiems reagb ne veikti reaguojamnjau
ivykusius pasikeitimus.

Dideléje organizacijoje yra daug vadybos dartkuriuos reikia paskirstyti. Viena
vadybos darp paskirstymo forma yra horizontalus paskirstymasvykdant skiriami vadovai
vienodo lygio padaliniams. Sis suskirstymas tuii lsuderintas, kad keli vadovai nedigbto
paties darbo. O vertikalus darbo padalijimas s@kualdymo lygius, kun sistema paprastai yra
vadinama hierarchija. Kiekvianygi sudaro vienodo rango skirtimgunkciju ar veiklos siiu
vadovai.

UAB ,Lelija“ visi vadovai suskirstyti 3 kategorijas:

1) auk&iausios (padalim direktoriai) - atsako uZ organizacijai reikSmingsas
sprendimus;

2) viduriniosios (cech virSininkai, u pavaduotojai, skyui vectjai) - koordinuoja ir
kontroliuoja zemutiniosios grandies vadadarhy, jiems padeda, daug bendrauja su pavaldiniais;

ju darbo pohdi lemia padalinio, o ne organizacijos darbo turinys;
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3) Zemutiniosios (meistrai, technologai) - vadovawgdiniams darbuotojams ir
darbininkams, atsako uz gamybos uzfluovykdyma, tvarko jiems duotus iSteklius, daug
bendrauja su pavaldiniais.

Planavimas

Svarbiausia vadybos funkcija yra planavimas.¢tagai sriciai turéty bati skiriamas
didziausias émesys.Imorgje ,Lelija“ strateginius planus sudaro generalairekto kartu su
ekonomikos direktore, o planavimo skyrius Siuosnpfaisskaidg taktinius ir operatyvinius.
Ekonomikos direktar kontroliuoja kaip vykdomi operatyviniai planai, &ikomasi nustatyt

ivykdymo termimy ir apinciy (5 pav.).

Ekonomikos
direktor

- Taktiniai ir
Strateginiai — operatyviniai
planai planai

5 pav.UAB ,Lelija"“ planavimo procesas

Kontraktai su uzsienigmoremis paprastai sudaromi 1 mdaikotarpiui. Juose detaliai
numatomi uzsakym kiekiai, terminai, atsiskaitymoalygos ir kiti svarlis klausimai. T&au
met; eigoje ketiantis situacijai, planai taip pat kinta. Metinjgdanai sudaromi pagal kiekius ir
asortimend, o firmos iS anksto siwma planus nnesiui: kada tie§ai atveS reikiamus audinius,
furnitara ir Kitus priedus, per kiek laiko reikigwykdyti uzsakym, kada produkcijos atkrovimo
terminai ir pan.] gamyla pateikiami planai savaitei. Jeigwldkokiy nors priezaSy pilnai
neuzpildomi pajgumai ir darbininkai neappinami pakankamai darbu, tuomet planavimo
skyrius ieSko papildomvienkartiniy uzsakym.

Salia pagrindias veiklos - siuvimo —imorg vysto ir kitas strategijas: tai prekyba
drabuZiais (trikotazo gaminiais, megztiniais, Sabkir kitais pagrindia@ imonés produkciy
lydinciais priedais) bei nekilnojamojo turto statyba (g&m pastat, firminiy parduotuwy,
gyvenanyjy namy).
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Valdymas ir jo problemos

Vadovo veikla be pagrindini vadybos funkci (planavimo, organizavimo,
motyvavimo ir kontrats) yra bendrauti su Zmémis ir rengti sprendimus. Bendravimo tikslas —
gauti ir perduoti informaci Sugebti bendrauti ir bendradarbiauti yra svarbi vadoavyde.
Bendrauti privalo ne tik vadovai, bet ir visi orgeacijos nariai. Veiklos praktika rodo, kad nuo
bendravimo veiksmingumo labai priklauso organizecyeiklos rezultatai.

Imores ,Lelija* pagrindin kapitah valdo giminysts rySiais susijusi keliy Seimy
nariai, toal kapitalo savinink interesai siejasi sumores veiklos rezultatais, nes jie realizuojami
per dividendus ar akajverts dickjima. Tik tada, kai blogi veiklos rezultatai pradedasgr
investuoto kapitalo saugumui, jie yra priveistgilinti, dél ko taip atsitiko ir kg daryti toliau.

Imonres vadybininkus domina veiklos visuma: pinigiriinansiniy iStekliy formavimosi
Saltiniai, srautai, didinimo perspektyvamores finansig baklé (mokumas, likvidumas),
investicily efektyvumas, strulita, Saltiniai, informacié@ baz ir tt. Be Si duomem
vadybininkai negali efektyviai valdyti patito kapitalo ir realizuoti savo imonres interesus.

Tiesiogiai gamyboje dirb&n samdyt, darbuotoy (sukirpejy, montazo darbuotgj
siuveju, lygintoju ir kt.) pagrindiniai interesai yra geros darkdygos, socialigs garantijos ir,
Zinoma, laiku mokamas darbo uZmokestis. Siuoseéster darbuotojai siekia geriau realizuoti,
reikalaudami gerintigygas ir didinti atlyginimus, daznai nesidédami realiomis galimymis
ir tuo, ar jy darbo produktyvumas atitinka reikalavimus.

Taciau visy Siy asmen pagal savus interesus diktuojaralgsela nulemia objektyvi
tiesa: interes; realizavimo pagrindas yranorés veiklos efektyvumas, pasiekiamas tikuvis
pastangomis, kurias skatinti ir koordinuoti per alabsudof interes patenkinim yra viena is
svarbiausi vadybos funkcij.

RysSiai su iSa¥s aplinka turi ati labai veiksmingi, nes aplinkui viskas kinta, g ir
informacijos perdavimas: reikia zinoti, ko siekartotojas ir palaikyti kontaktus su tig&is, kad
buty pakankamai ir reikalingos kokyb iStekliy. Konkurencijos neiSlaikfirmos, kurios naudojo
pasenugi technologig, jos neislaikys ir tos firmos, kurios nenaudosimiacires technikos. Ji
ypa& naudinga sprendziant pasikartgjas ir daug mechaninio darbo reikalaujas
uzdavinius.

Kadangi UAB ,Lelija* gamykloje Vilniuje drabuni siuvimo gamybos procesas
iSdestytas per kelis pastatus, &bdaip iSctstytos gamybos grandis neuztikrina sklandiirySiy
tarp gamybos padalinj apsunkina logistinius procesus, didina gamyhosisdas.

Dar viena valdymo problema, kuri tiesiogiai siejasiimonés gamybos efektyvumu,
kad gamybos uzduptydinti technire dokumentacija yra sutelkta sukirpimo cecheg¢ltstuvimo
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cech; technologai & gamybos procesuiatina dokumentacyj (gaminio modelio apraSym
naudojamas medziagas ir fumiif) turi patys paimti iS sukirpimo cecho. Taigi, meas ir
technologai apie 20 % savo darbo laiko prarandealiegos dokumentacijos surinkimui bei
Kirpiniy raSiavimui, tvarkymui ir paiesSkai, kai tuo metu ¢al atlikti savo tiesiogindarh, t.y.
organizuoti gamybos procesus ir uztikrinti kokgtkontrot visuose siuvimo proceso etapuose.

Uz kokybiSky preke tenka mokti brangiau, téiau prekks remontai ir trumpasyj
tarnavimo laikas kainuoja dar brangiau. Kokybgerinimas gali tiesiogiai mazinfmores
iSlaidas, nes majpa broko ir jo paSalinimo iSlaid Kokybés gerinimas dazniausiai sukelia
gamybos iSlaid padictjima, kuris &lesniais laikotarpiais atsiperka. AukSta produlsikokylke
gerinaimores jvaizd, imore tampa konkurencinga, o tai leidzia didinti pardawi pajamas
nedidinant natriniy gamini pardavimo vienet skatiaus. Lengviau uzkirsti kedi defektams,
negu juos Salinti ir nurasyti pagamirgrodukcip i atliekas.

Gamybos ir pardavimo ritmiSkumas — tai planuotdckiieir asortimento produkcijos
pagaminimas pagal nustatytus gamybos grafikus $r pardavimas pasirasytose sutartyse
nustatytas terminais. UAB ,Lelija“ ritmiSkumo padenas blogina ekonominius rodiklius:
blogeja produkcijos kokyb, dideja nebaigtos gamybos apimtis, susikaupia nepardugdtavos
produkcijos, ¢téja kapitalo apyvarta, tenka mik baudas uz pardavimo grafiko nesilaikym
pawluotai surenkami pinigai uz parduotus produktussaviai didina savikai#y mazina pelsg,
blogina imores finansik biukle. UAB ,Lelija“ daznai dirbami virSvalandziai, neséld
neefektyvios logistikos sistemos ne visuomefjapa laiku atlikti uzsakymus, kartais pasitaiko
broko, @&l to bana gnZintos produkcijos atvej bei sumokamos netesybos uz {aota
produkcijos pristatym NeritmiSka veikla gali privesti iki bankroto maza vidutinio dydzio

imones beir nuvertinti dideliimoniy pranasumus, kuriuos jos turi rinkoje.

Vidaus kontrolé

Kiekvienosimones vadovyls poziiris | kontrok yra labai svarbus. Vadovgmaudoja
organizacines priemones, metodus ir pracasl, t.y. vidaus kontre] kad uztikrinty efektyw
vadovavim, imonei, jos nurodym laikymasi, turto saugumy klaidy aptikimg ir iStaisyny, taip
pat uz tai, kad laiku itiy parengta patikima informacija ir pan. Vidaus kofd#rturéty padckti
siektijmores tiksh.

UAB ,Lelija* neturi vidaus audito tarnybos, kuriktinty imores veikh (valdymo ir
veiklos, finansig ir pan.), todl pagal poreik samdo audito firm ISleidZziamos produkcijos
kokybés kontrole dpinasi technias kontroks skyriaus kontrolieriai. Kontrés schema
pavaizduota 6 pav.
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Sukirpimas . Siuvimas | | Kokybe | ] Siuvimas
(pirminé kontrok) | (tarpire kontrok) (galutiré kontrok)

.

Brokas
Y
Produkcijai sanali |, Technires P Lyginimas
h kontroks -
kontrolieriai

6 pav.UAB ,Lelija“ gamybos procesy kontrol és schema

Pagrindinis dmesys skiriamas kompanijos ,Hugo Boss" gampikbkybes kontrolei.
Gamybos proceso eigoje kontroprasideda nuo Kkirpini kokybés ir atitikimo keliamiems
reikalavimams kontrék, po to patenka siuvimo cechus, kur meistrai siuvimo proceso &goj
nuolat tikrina, kaip atliekamos siuvimo operacij@s, gaminys kokybiSkas. Jei aptinkamos
sukirpimo cecho klaidos (pvz., nevienodas audingpalvis, audinio defektai, skirtingdydziy
gaminio detals, tiksta reikiamy detaliy ir pan.), tuomet kirpiniai gzinami atgali sukirpimo
cechy. Jei broko nenustatoma, gaminiai atiduodami lygini Pasgiti ir iSlyginti gaminiai
patenka technirés kontroks skyriy, kur kasdien atliekamas pasirinkgamini kokybés auditas,
kurio rezultatai vertinami balais (1-labai gerailabai blogai) ir uzraSomi specialius kokyés
lapus.

Pasitaiko atvej, kad padgiti ir iSlyginti gaminiai vis @lto neatitinka auk3ausiy
gaminio kokybei keliam reikalavimy ir technires kontrobs skyrius neleidZiayj atiduoti i
gatavos produkcijos saéli, o gmzinai lyginima, arba, jei gaminio brokas atsirado lyginimo
metu (pvz., neiSvalomosénhés ar kitokie audinio pazeidimai), tuomet gaminys nidujo
kerpamas ir siuvamas.

Kas savait Vokietijoje gaus kiekviera siung tikrina vokieiu kompanijos atstovai,
kurie pagal analogigksistem vertina gaminius ir rezultatus sulygina su gautai¥/ilniaus
specialiais kokyes lapais. Kadangi daznai vokig netenkina gamini kokybé, todtl mazdaug 2
kartus per rines kompanija ,Hugo Boss“ atsidia i UAB ,Lelija“ savo technikus-
kontrolierius, kurie vietoje tikrina visgamybos procesir apmoko naujus darbuotojus dirbti su
moderniajranga.

Sprendziant iS daznVokietijos kompanijos atstawvizity, galima ity daryti prielaic,
kad UAB ,Lelija“ neturi kokyles tradicij, o kontroks sistema éra pakankamai efektyvi, téd
imore turéty daugiau skirti dmesio gaminj kokybei ir vidaus kontrolei, nes tai laissutaupyti

nemazai laiko, zmoniir finansini resurs.
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Rinkodara

UAB ,Lelija“ rinkodaros srif tiesiogiai kuruojaimones generalia direktog bei
marketingo direkta¥, kuriai yra pavaldus realizacijos skyrius. Jamebaltys keli darbuotojai
rapinasi gamini asortimento atnaujinimu, produkcijos pristatyjrfirminesimonrés parduotuves
Lietuvoje bei uzsienyje, taip pamorés produkcijos reklama bei dalyvavimu parodose ir
mugese.

Atlikus imorés dokumentia analiz paaiskjo, kad jau kelet met; apie 80 %amonres
produkcijos uzsakay yra uzsienio kompanijos, su kuriomisiore turi pasiraSiusi ilgalaikes
bendradarbiavimo sutartis. Sis skas neZzymiai kinta, nes keasi uzsakovai ir 3alyg, kurias
eksportuojamamonres produkcija. Bl nusistojusiy semy rySip su tiekjais bei uzsakovais
kiekvienam atskiram gamybos kontraktui reikalingesdziagos, audiniai ir furmita dazniausiai

yra gaunami iS konktey uzsakov (7 pav.).

UAB
SLelija“

Prekybos
didmenininka

\A Prekybos
tinklai
FURNITUROS

TIEKEJAI
(Vokietija, Kinija)

AUDINIU
TIEKEJAI

(Indija; Kinija;
Pakistanas;

7 pav.Rysiai tarp UAB ,Lelija" ir jos uzsakov y

Imonrés gaminiai yra kokybiski ir dsiai konkuruoja su kit firmy produkcija. Lietuvoje
prekinis zenklas ,Lelija“ yra pakankamai zinomagsé, kainos yra gana dids] ta&iau tai
liudija auksSs gaminiy kokybe. Kadangi tik apie 10 % gaminamos produkcijos padima
Lietuvoje, o kita dalis pardavimyra pagal specialius uzsakymus siuvama produkpigirios
uniformos, speciali apranga, eksperimentiniai gajin todl imore neatlieka rinkos bei
vartotop nuomors tyrimy, neskiria didelio émesio reklamai, o savo produkcifgazniausiali
pristato du kartus per metus surengdama ynagaminy pristatymo kolekcijas, taip pat

dalyvaudama muge bei parodose Lietuvoje ir uzsienyje, kur uzmergeauji kontaktai.

45



Nors UAB ,Lelija“ jau nemazai laiko funkcionuojankos ekonomikos atygomis,
tatiau vis dar jatiama komandiés ekonomikos mentalitetgiaka. Be to, fiksta patirties ir
igudziy realizuojant verslo subjektfunkcijas, susijusias su inovagidiegimu bei rinkodaros
realizavimu. Verslo vystymo ir gamybos iniciatyvazdiau ateina iS uZsienio partnemei
vietiniy gamintoj;, todkl gaunama tik pavirsutiniSka informacija apie uagierinkas. Ne maziau
svarbu yra pd&ai imonei imtis iniciatyvos analizuojant produkcijos alizavimo bei
bendradarbiavimo su uzsienio partneriais galimydggnt jos charakteristikas ir derinant
gamybinius pajgumus tikslirtse rinkose es&n; vartotoj poreikiams tenkinti.

Situacija rinkoje kasdien kinta, irervienaimone negali huti tikra dél savo rytojaus.
Todkl norédama islikti rinkojejmore turéty skirti didesi démeg rinkos analizei, ieSkoti nawjr
patikimy partnen;, dazniau atnaujinti gaminamos produkcijos asonitnebei labiau ir

jvairesremis priemorgmis reklamuoti savo produkagij

2.3. UAB ,Lelija“ personalo valdymas

Pastaruoju metu tiek mokstje literatiroje, tiek masiase informavimo priemaise
labai akcentuojamas personalo vaidmuo naudojanekkplinio-grupinio darbo metodus,
didinant motyvavim, gerinant darbo irimorés kultira, nes tai leidzia ptaau naudoti
technologijos, informacijos apdorojimo automatizagi teikiamus privalumus. Gamybos
organizavimo technologijos sétthgumo privalumai realizuojami tik tada, kai yrétiakama
valdymo sistema, kuri remiasi pasijiknu bendradarbiaisyjkvalifikacijos klimu, iniciatyvos
didinimu. O valdymui tusty bati baidingas persiorientavimas iS autokratini@emokratin —
kolektyvinj valdym.

Imores ,Lelija“ apripinimu darbuotojaisyj paieSka ir atranka, mokymapinasi kadg
skyrius. Siuo metu bendrge dirba apie 1600 darbuotgjis kuriy apie 1100 pagrindéje
imorgje Vilniuje. Imonés vadovaujantieji darbuotojai dirlpaongje po 20-30 met, turi aukssji
iSsilavinimg  (dazniausiai siuvimo technologijar kity atitinkamos srities specialyhi o
dauguma eilini darbuotoy (siuweju, sukirgju, lygintojy ir pan.) yra baig siuvimo mokyklas ar
kolegijas.

Viena iS pagrindinj imorés personalo valdymo problenyra darbo §gos nutekjimas.
Darbuotoy; kaita sudaro apie 20 % per metus. Daugelis dappyoiSskyrus vadovaujant
personal, imoreje dirba vos po kelet met. Ypa pastaruoju metu tdkstant gamybinj
uzsakyny, darbuotojai @ra pilnai ap@ipinami darbu, atsiranda prastovos, atitinkamai

nesudaroma galimybuzsidirbti, rera skatinimo sistemos, téldnemazai darbuotgjiSeina IS

46



darbo. O afj¢ nauji darbuotojai, daznai nesugeba prisitaikytie pspartaus darbo tempo,
reikalavimy gaminiy kokybei, rera motyvuoti pasilikti, tod imonréje ilgai neuzsibna.

Kita ne maziau svarbi problema — nepakankama d&shudkvalifikacija. Nors
daugumai imore ateinadiy dirbti darbuotoy Zino, koK darky dirbs ir turi atitinkam
kvalifikacija, tafiau kiekvienojeimoreje, kiekvienoje darbo vietoje yra sava specifikaie p
kurios reikia priprasti, reikia darbuotoparuosti ir apmokyti atitinkamam darbui. Uzdarejoj
akcireje bendro¥je ,Lelija* yra ijkurtas suaugugju personalinio mokymo centras, kuriame
ruoSiamos siujos-operatass, taiau kaip jau buvo miéta, ne visi sugeba iSmokti greitai ir
kokybiskai dirbti. Si problema ygaisrySkjo 2008 m. idiegus kompanijos ,Hugo Boss*
technologig, kuomet tiek seniems ir nemggatir turintiems darbuotojams, tiek naujiems teko
pratintis prie nauj ir Zymiai pazangesnitechnologing jrengimy, ypatingai didel démeg skirti
gaminip kokybei (kas anksau nebuvo akcentuojama), didinti darbo tamgmokti ir priprasti
prie kity gamybinio proceso operagipegu darbininkas iki Siol atlikdavo. Tedeikéty dazniau
organizuoti darbuotaqj kvalifikacijos kelimo kursus, o vadovaujgmm personalui — stazuotes
uzsienio kompanijose.

Trecia svarbi personalo valdymo problema — motyvacijpsskatinimo sistemos
nebuvimas. Tik stipriai motyvuotas ir nuolafairiai skatinamas darbuotojas gali gerai dirbti.
Daugeliui UAB ,Lelija* darbuotoj pagrindinis motyvas dirbti yra atlyginimas, uz kjie gakty
pragyventi. Téiau kaip paais§o iS pokalbyy su darbuotojais, an&su uz gerus gamybos
rezultatus buvo mokami priedai ir premijosiitau pastaruosius keletety didéja reikalavimai
darbo naSumui bei gaminikokybei, pried ir premiju nebeliko, atlyginimai nediga, kartais
netgi ir mazja, darbininkai priversti kovoti d darbo vietos, o neétl gaminiy kokykes, jie
praranda bet kokimotyvacip dirbti, toctl renkasi lengvesnius kelius: vieni susiranda Kirk,
Kiti iSeinaj pensij, treti pragyvena i$S darbo birzos mokapasalp.

Ketvirta problema — prasti santykiai tarp vadavpavaldiniy. Imonei vadovauja vienas
Zmogus, ant kurio @&y ir laikosi visasmonres valdymas. Auk8ausiosios grandies vadovai, t.y.
atskin sriciy direktoriai, ne visi turi pakankastkompetency vadovauti atitinkamam padaliniui.
Ypa tai akivaizdu, kai reikia spsti kylartias problemas, o jie negali palgiti problemos
sprendimo bdy, tatiau viduriniosios grandies vadoyvt.y. cech virSininky, nuomors daznai
yra nepaisoma. Si problema yparyskeja paskirstant tarp darbuotojunkcijas ir atsakomyb—
daznaij aukStesnes pareigas paskiriamas zmogus, kurisgpakankamkvalifikacija ir patirt.
D¢l dazno nuomoni iSsiskyrimo imorés kolektyve atsiranda trintis, kyla konfliktpavojus,
darbuotojai jatiasi nesaugs ir neuztikrinti savo ateitimi, éna pasitikjimo vadovybe, nes

imonrgje vyrauja autokratinis valdymas.
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Apibendrinat galima daryti bergriSvady, kad UAB ,Lelija* darbuotojai #ara
didZiausiagmores turtas. Siojémorgje neskiriamas pakankamasnksys tinkam darbuotoi
atrankai, y kvalifikacijos tobulinimui, nevykdoma darbuotojmotyvacijos bei skatinimo

programa, yra prastasones mikroklimatas.

2.4. UAB ,Lelija“ logistikos sistemos ir jos funkcionavimo jvertinimas

Logistikos sistera sudaro transportavimas, sa&havimas ir saugojimas, atsarg
ipakavimas bei prieitra, atsarg kontrok, uzsakym vykdymas, klieni aptarnavimas, gamykl
ir sancliy iSdestymas, atsarg paskirstymas, pirkimas, ginty prekiy valdymas, atliek
surinkimas ir panaudojimas. Kadangi gamyfenimonréje logistika uzima svarhivieta, tockl
atliekant tyrima Siai sriai buvo skiriamas dideliséthesys. Juo labiau, kad iSrggk keletas
svarbiy imoreés logistikos sistemos organizavimo probignturinciy didek jtaka visosimonres
veiklos efektyvumui, toél logistika baty pravartu iSnagrigti placiau. Tam, kad gatuméme
geriau suprasti UAB ,Lelija“ logistikos sistemosnkcionavimo ypatumus, yra pateikiamas
bendrasmonés gamybos ir administravimo objgkiSsicestymas gamyklos teritorijoje (Priedas
Nr.2).

UAB ,Lelija* transporto ikis organizuoja zaliay, pagrinding ir pagalbing
medziag, kuro, pusgamini, detaliy, gatavos produkcijos, gamybos atliek kity kroviniy
gabenim, ju krovima imoreés teritorijoje ir prie jos es&@uose keliuose, racionaliai naudojant
transporto priemones bei krovimo mechanizmus. Trane tkis turi minimaliomis iSlaidomis
nenutiikstamai ir laiku pristatyti reikiamus kroviniyssanalius, cechus, barus, darbo vietas ir
juos paimti i$ ten. Analizuojamosmores transportoikis sprendzia Siuos pagrindinius
uzdavinius: nustato gabenankroviniy apimi, pagrindZzia esamomisiggomis tinkamiausj
transporto priemoni ir krovimo mechanizmp poreik, tinkamai organizuoja krovini
transportavim, mechanizuoja ir automatizuoja transporto opeaacijSalina gamyboje éd
transportavimo nesklandunpasitaikatiias prastovas.

UAB ,Lelija®* gamybos apfipinimas reikalingomis medziagomis uZtikrinamas
jvairiomis aptipinimo formomis:

- ilgalaikémis apfipinimo sutartimis, garantuojéilomis su gamyba sinchronizuot
aprmipinima; sudaromos ilgalads sutartys su uZsienio tighkis, medziagos tiekiamos grieztai
apibreztomis apimtimis ir grieZtais terminais. Yra rizjkead tiekjas laiku nepateiks reikalimg
medziag, tafiau tai galima kompensuoti baudomis. Blogiau, kammgba sutrinka @ paties
uzsakovo kalis. Toal Si sistema reikalauja labai gero gamybos orgamze,;

- individualiomis apiipinimo sutartimis, kai afgpinama specialiomis medziagomis;
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- vienkartiniais tiekimais, atsiradus poreikiui.

Siuolaikines jmores neissivetia be sandéliy wikio. Kadangi gamybos procesas gana
ilgas ir sudtingas, susidaro daug negalutinai apdirgamini, todl ir jie turi bati tinkamai
laikomi bei saugomi. UAB ,Lelija“ sangdiavimas ir saugojimas yra iSsites po daugel
logistikos sistemos tagk nes Si logistikos grandia dalis apima tiek Zaliay tiek pusgaminj,
tiek galutinio produkto sartlavima ir saugojimy jvairiuose gamybos etapuose.atént
sancdliavimas bei atsarg saugojimo laikas ir sukuria papildamatsarg vert. Opi UAB
.Lelija“ sanckliy tkio problema yra Zemas mechanizavimo ir automatizavimo lygis. Pravartu
diegti automatizuat sandliy akio valdymo sisterp kuri uztikrinty ne tik patikimy medziagini
vertybiy atsarg apskaig, bet ir atiduai 1 gamyla medziag kontrok. Ypa ji efektyvi bity
gaminant suétinga produkcip iS daugelio pavadinimmedziag, detaliy ir komplektuojamjy
gaminiy, nes, kaip rodo praktika, be automatizuotos valoysistemos sekti ir reguliuotiy |
kompleksiskuma praktiskai ngmanoma.

Atsargy kontrok suteikia galimyh turéti reikiamg atsarg kieki atitinkamoje vietogje.
Tokiu badu vert yra sukuriama mazinant atsargervezimy kiekj, tatiau iSlaikant reikaling
atsarg lygi, kad nelaty ngvykdyti vartotojy uzsakymai.

Imores restrukiirizavimas vyksta netolygiai, rySiai sukipramors Sak; atstovais yra
labai silpni. Visai #ra vietines zaliavos, kai tam yra visos ba@nalygos, t&iau Si veikla
neskatinama, kas g@#l sukurti konkurencin pranadump kast atZvilgiu. Zaliavos
importuojamos i$ tolimiausikrast;. Siuvimoimores cl atsiskaityny patogumo ir lankstumo
renkasi uzsienio tighus vietoj Lietuvos gamintgj kas savaime didina gamybos kasStus.

Kompanija ,Hugo Boss* Siuo metu yra vienas iS stemby UAB ,Lelija* uzsakow.
Kadangi Sios kompanijos drabuzgamyba reikalauja ypatiggoastang ir démesio jos aukst
kokybés rodikliy pasiekimui, taip pat naujos technikos ir technipbmgisisavinimui, optimalios
ir racionalios gamybos grands organizavimui, tod nagrirgjant imores ,Lelija“ logistikos
sistemos funkcionavim pagrindinis dmesys bus skiriamasiatent ,Hugo Boss* produkcijos

gamybos ir logistiés sistemos problemoms ggiti ir jos tobulinimo galimybms rasti.

Kompanijos ,Hugo Boss" pavyzdiné gamybos sistema

Vokie¢iy kompanija ,Hugo Boss* 2008 m. pavasansprendusi prati savo gamybia
veikla Lietuvoje ir pasiraSiusi bendradarbiavimo sutaw UAB ,Lelija“, basimy partnery
darbuotojus pirmiausiai supazindino su Siandiemsnikompanijos gamybos proceso
organizavimo ir kokybs standatt reikalavimais: suformavo gamybai vadovadjan UAB
.Lelija“ 11 darbuotoj grup ir iSsiunt juos 2 sava#imsi stazuo¢ lzmire (Turkijoje) vienoje
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moderniausj ,Hugo Boss" kompanijos gamykl kuria galima ity pateikti kaip vien iS
s¢kmingai veikiagiy siuvimoimores pavyzdai. Véliau, jau pradjus gamyh Lietuvoje, grug
»,Hugo Boss*” darbuotaj iS Vokietijos atvykag Vilniy ir iki Siol jau 1,5 mai nuolat pasikeisdami
padeda UAB ,Lelija" darbuotojamslkmingaijsisavinti naujus gamybos technolagirocesus.

1999 m. vokiéiy kompanija ,Hugo Boss" Turkijoje pastahaup gamykh, kurioje
vyksta tik vyriSky kostiumy gamyba. Visi gamybos procesai yra sukoncentruaghoje
didziuléje patalpoje (Priedas Nr.3), kas leidZia betarpikkatroliuoti gamyl visuose jos eigos
etapuose. Taip igdtytas gamybos procesas leidZia la@nksreaguotii iSkylartias problemas, o
esant reikalui reorganizuoti atskirus gamybos posebe didesniprobleny ir nestabdant kit
gamybos grandgivykdyti planavimo, kontras, pktros ir gamybos tobulinimo darbus. Tai, kad
visa gamyba yra sukoncentruota vienoje vietoje,rkimapadidina atskir gamybos grandgi
tarpusavio rysSio kokypir labai sumazina visoje gamybos logistikos sisigngalirtiy atsirasti
problemy tikimybe.

Be to, itin moderniajrengtos ir aprpintos naujausia technologif@nga darbo vietos.
Visame gamybos procese daugnesio skiriama gaminio kokygb kontrolei, kas iki minimumo
sumazina broko ir netikslwpatsiradim.

Gamykloje Turkijoje stazaysi UAB ,Lelija" darbuotojai atkreip démesg | optimaliai
iISdestyta gamybos procesbei logistikos sistem— pradedant atsaggandliu ir baigiant gatavos
produkcijos sangiu. Skirtingai nuo UAB ,Lelija“ esatios gamybos logistikos sistemos, ,Hugo
Boss" gamykloje éra darbo laiko nuostali transportuojant audinius ar kirpinius bei gatav
produkcip, o tai leidzia daryti prielaig kad gamybos proceso tobulinimui ir logistikai j8io

kompanijoje skiriamas ypatingai didelisrdesys.

UAB ,Lelija“ logistikos sistema

2008 m. UAB ,Lelija“ pasiraSius sutarsu kompanija ,Hugo Boss“, buvo pkdds
vyriSky kostium siuvimas. Skirtingai nei mitoje kompanijos ,Hugo Boss" gamykloje
Turkijoje, UAB ,Lelija* gamybos procesai yra i8styti keliuose pastatuose per kelis aukstus.
Kadangi kompanijos ,Hugo Boss“ drabuzgamyba buvo diegiama anksiau suformuotus
gamybos padalinius, tédnebuvo galimybs kaip gamykloje Turkijoje organizuoti wigiamybos
proceg vienoje patalpoje. Tuo metu nusistpisioje UAB ,Lelija" logistikos sistemoje atsirado
problemy, nes atskirai paimtos kai kurios jos grandys nelaptimaliai suplanuotos.

,Hugo Boss“ kompanijos gamybos proceso linija ysk@centruota sukirpimo ceche
Nr.3 ir siuvimo cechuose Nr.1 bei Nr.3 (8 pav.)er@fiantis sumazinti gamybos procesui gkirt
laika, Sios produkcijos gamybai skirti audiniai yra sdiabjami sukirpimo ceche Nr.3, kuriame
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———» - Audiniy jvezimas ir iSkrovimas
Kirpiniy judéjimasi siuvimo cechus (40 min.)
8 pav.UAB ,Lelija" veikianti ,Hugo Boss" produkcijos log istikos sistema

vyksta kirpimas, dubliavimas ir komplektavimas. @lihesrems gamybidms operacijoms
atlikti vezamii siuvimo cechus Nr.1 ir Nr.3. Kirpiniai paprastagnkiniais veziniliais, esant
ivairioms oro glygoms tiek vasay, tiek ziena, transportuojami per vidindulkéta kiema, liftu
keliami i sukirpimo cech Nr.1, kur vyksta visiSkai kita gamybos grangindarbig veikla.

Toliau kirpiniai transportuojami per mity cechy i kitus liftus, i$ kur pagaliau patenkaiuvimo
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cechus Nr.1 ir Nr.3. Stépmo metu buvo paskd&uota, kad darbininkas vienu metu gali
transportuoti 2 veziglius su kirpiniais, vidutiniSkai tam sugaiSdamas @h. (palyginimui
vyriS8ko Svarko pasiuvimas trunka 75 min., o vyaidtelniy — 35 min.). Todl norint i siuvimo
cechus pristatyti gamybinius ggumus atitinkantkiekj kirpiniy tenka sugaisti visdarbo diea.
D¢l tokio neefektyvaus transportavimo proceso atsis@ameritmingas ir nekompleksiskas
Kirpiniy padavimasj siuvimo procesus, kasalggoja gamybos processiuvimo cechuose
nestabilum. O taupant laik Kirpiniai | vezinelius dedami nesuriStais pakais, é&bd
transportavimo proceso eigoje drahudetats (pamusSalai, rankés, nugaros ir priekio dalys)
susimaiso tarpusavyje. Siuvimo cechuose kirpin@dupdant atitinkamas darbo vietas, tenka
papildomai surinkigti sukirpimo detales tvarkingus pakus, kas reikalauja labai daug papilal
laiko, zmoni, ir darbo gnaud;. Be to, Si funkcija yra atliekama pakartotinai,s neéetali
komplektavimas jauima atliktas sukirpimo cechuosegitau blogai organizuotas transportavimo
procesas vigSi darky veria atlikti i$ naujo, tik jau siuvimo cechuose.

Apibendrinant¢ia pamiretas spgstinasimonreje problemas galima daryti iSvadkad
imonés gamybos procesas ir logistikos sistema reikalatiiti tam tikrus pertvarkymus,
kuriuos igyvendinus sumakfy pirmiausia laiko shaudos, taip pat gamykds ir finansies
sanaudos, o tai savo ruoztu padidininorés veiklos efektyvur Tolesniame skyriuje bus
apzvelgiami empirinio tyrimo metu gauti vadovaujan darbuotoy atsakymaii anketos

klausimus.

3. EMPIRINIS TYRIMAS

3.1.0rganizacijos valdymo sistemos tyrimas

Kad imore stkmingai gaéty siekti savo tiksl, ji turi atitikti konkrefios sistemos
reikalavimus, tuiti savo valdymo sistem sandaq, elementus, vald&rus ir valdomus objektus.
Imores strukfira yra visuma tarpusavyje susijuselemend ir ju sistemy, uztikrinartiuy
komercires veiklos vykdym, vartotoj poreikiy patenkinina ir kity tikshy igyvendinimy. Imonés
strukiira susideda iS gamybos ar paslaogganizavimo, paklausos tyrimo, veiklos planavimo
organizavimo, kainodaros, pardavimémimo ir produkcijos platinimo, apskaitos ir finans
technires ir technologifs dalies, informacimi sisteny ir kt. Jeiimorgje dirba daug darbuotgj
pasirinkti tinkama organizacijos strukita yra labai svarbu, nes nuo jos priklauso efektyvus
imores darbas.

Valdymo sistemos tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti atgkfunkcijy strategijos silpgsias ir

stipriasias vietas. Dazniausiai tiiamos Sios svarbiaugaddymo sistemos funkcijos: gamyba,
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rinkodara, personalas, finansgmores jvaizdis. Toliau paanalizuosime kiekvigi$ Sy valdymo
funkcijy atskirai ir aptarsime UAB ,Lelija“ atlikto veiklog/rimo rezultatus.

Gamyba - tai imores veiklos pagrindas, tétsSi sritis buvo detaliai tiriama. Gamybos
strategijos vykdymo analizei bus skirtas sekaraiskgris, todl cia pl&tiau jos neaptarsime.

Rinkodara. Jos analizei atliekamo tyrimo metu buvo keliaimgi I§ausimai: kokia yra
tiksliné vartotoj rinka ? arimorgés gaminama produkcija yra konkurencinga ? ar skias
pakankamas éinesys gaminmi kokybei ? kaip atliekami rinkos tyrimai ? kaip kegna nauy
klienty ? kokiais Indaisimore reklamuoja savo produkgif? ir pan.

Atlikus dokumentir analiz paaiskjo, kad jau kelet mety daugumamonés uzsakoy
yra uzsienio kompanijos, o eksportui gaminama pkofjiay sudaro apie 80 %. Lietuvoje prekinis
Zenklas ,Lelija“ yra gerai zinomas, o dauguma pkagjos iSvezama uzsienio Salis] klausinyg
.Kaip imorgje atliekami rinkos tyrimai ?“ 32 respondentai &tsakad imore rinkos tyrimy
neatlieka, 13 atsék kad ieSkoma verslo partnenizsienyje, 5 - ieSkoma nauyerslo partnetj

Lietuvoje ir 3 atsak kad analizuojami rinkos pokhai (9 pav.).

18 T e
16 O Analizuojami rinkos pokyciai
14
12 B leSkoma naujy verslo partneriy
10 — Lietuvoje

8 N . .

6 Oleskoma naujy verslo partneriy

uzsienyje

4 Vi

2 O Rinkos tyrimai neatliekami

0

Auk3ciausios grandies Viduriniosios grandies Zemutinés grandies
vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

9 pav.UAB ,Lelija" rinkos tyrimai

Kadangiimones produkcija skirta daugiausiai konkretiems uZsiamisakovams, teétl
ypatingo @mesio reklamai neskiriama. Savo gaminius UAB ,l&lipristato du kartus per
metus surengdama naugaminy pristatymo kolekcijas, be to, dalyvauja ndsg ir parodose
Lietuvoje bei uzsienyje, kur uzmezgami nauji komsaK klausimy ,Kokiais budaisimone turéty
reklamuoti savo produkaij siekdama padidinti produkcijos realizacijos apn#t‘ dazniausiai
buvo minima televizija (47 kartus), spauda (42 kst internetas (25 kartus), dalyvavimas
parodose, muge, kolekciy pristatymuose (20 kar), reklaminiy lankstinuk; iSleidimas (15
karty) (10 pav.). Tai rodo, kagmores vadovaujantys darbuotojaiith linke labiau reklamuoti

savo produkcy, tokiu bidu pritraukiant daugiaudsimy uzsakow.
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357 O Spauda
304
251 B Televizija
204
15. OInternetas
101 O Reklaminiy lankstinuky ar brosidry

51 leidyba

= B Dalyvavimas parodose, mugése,
Auksciausios Viduriniosios grandies Zemutinés grandies kolekcijy pristatymuose
grandies vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

10 pav.UAB ,Lelija“ galimi reklamos b udai

Personalas Daugelis mokslinink ir verslininky sutartinai teigia, kad didziausias
kiekvienosimores turtas yra zmass, toctl Siai sréiai batinas nuolatinis émesys. Autar taip
pat neabejoja Sio teiginio pagtumu. T&iau kaip daznai paaigja, kad litent personalui, jo
atrankai, paruodimui, motyvavimui, skatinimui yddremas per mazaséthesys. Siuo tyrimu
buvo siekiama atsakyti tokius klausimus: kaip vykdoma darbuatoptranka ? kokie
reikalavimai keliami y kompetencijai ? kaip paskirstytos tarp darbuptdunkcijos ir
atsakomyb ? kaip pasitelkus darbuotojus pagerinii darty ir kokybe ? kaip skatinama
darbuotoy; motyvacija dirbti Siojamoreje ? kokie darbuotaqjir vadow tarpusavio santykiai ? ir
pan.

I klausimy ,Ar pilnai iSnaudojamas esamas darbugtpptencialas, t.y. ar teisingai
paskirstytos funkcijos tarp darbuaidpei atsakomyb uz atliekam darla ?* dauguma vaday
atsak ,IS dalies teisingai“ 3 (50%), 11 (73%) ir 27 (8%%ad funkcijos paskirstytos teisingai
atsak atitinkamai 3 (50%), 4 (27%) ir 5 (16%) respond@enf(ll pav.). Daugelis savo
atsakymuose pamijo per mazas nustatytas normas, nevisisSkai teispagkirstytus darbus, kai

vieni nespja, o kiti yra priversti laukti.

30
251 O Teisingai, visiskai su tuo sutinku
201 W13 dalies teisingai
151 ONeZinau
101 O Neteisingai
AukSciausios Viduriniosios  Zemutinés grandies
grandies vadovai (6)grandies vadovai vadovai (32)
(15)

11 pav.UAB ,Lelija" funkcij y tarp darbuotojy paskirstymas

I klausimus ,Kokiais bdais skatinama darbuotomotyvacija dirbti Siojgmonrgje ?“ ir

.Kokie teigiami pokyiai jvyko per pastaruosius kelemety ?“, né vienas iS atsakiugiy
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nepamiijo finansinii motyw, t.y. dicjancio atlyginimo ar premij uz darbo rezultatus. IS
dalies galima suprasti, kédSie atsakymai nebuvo pandth— per pastaruosius metus ne tik
musy Sal, bet ir vig pasaul suketusi finansi krizé pakoregavo daugeligmoniy planus:
imonreés yra priverstos mazinti gamybos ar pastaagimtis, perdiréti savo iSlaidas, atleisti dal
darbuotoy, todl apie atlyginimy didinima Siuo sunkmeéio laikotarpiu negali dti ir kalbos. 14
vadow kaip motyvaciy pazynejo pactka rastu ar zodziu ir 13 respondemamiréjo mokymus
bei stazuotes. Ir net 37 viduriniosios bei zemigtigrandai vadovai atsak kad motyvacija
dirbti Siojeimorgje yra neskatinama jokiaisitlais (12 pav.). Tai tik parodo, kashoré nelabai
rapinasi savo darbuotojais, o gal ir neturi finangigalimybiy arba neieSko kit budy, kaip

motyvuoti darbuotojus.

30+
25 O Didelis atlyginimas
20 B Premijos uz darbo rezultatus
OMokymai, stazuotés
151
O Padéka rastu ar ZodZiu
101 .
B Kita
51 .
O Neskatinama
0 === r
AukSc¢iausios Viduriniosios  Zemutinés grandies
grandies vadovai grandies vadovai vadovai (32)
6) (15)

12 pav.UAB ,Lelija" darbuotoj y motyvacija

Prie teigiana pokyiy respondentai priskgridiegtas naujas technologijas (patten21
anketoje) bei gaminikokybés pagetjima (13 atsakym) ir net 19 apklausfy teigiam; pokyiu
nepasteto (13 pav.).

141 O Sukurta naujy darbo viety,
121 B Sumazinta valdymo specialisty
101 O |diegta naujy technologijy

81 O Pageréjo darbo salygos

61 B Pageréjo gaminiy kokybé

4 O Padidéjo atlyginimai

2. B Teigiamy pokyc¢iy nebuvo

o.

Auk3éiausios grandies  Viduriniosios grandies ~ Zemutinés grandies
vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

13 pav.UAB ,Lelija“ jvyke teigiami poky¢iai per pastaruosius kelej mety

Atlikus tyrima, paaisSkjo, kad UAB ,Lelijja“ skiria nepakankamaiéthesio atskin
padalini; ir darbo viett padaliniuose iSgtymui. Ank€iau gamybos procesamorgje buvo
organizuojamas 2 pamainomis¢ital sumagjus produkcijos apimtims bei darbuaiggkatiui,

daugiau nei prieS metus, buvo nuspa dirbti viena pamaina. Tuo pat metu nauji uzgako
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»,Hugo Boss" pateik Zymiai grieztesnius reikalavimus produkcijos ko&lylo j atstovai nuolat
atvyksta ne tik konsultuoti darbuotgjbet ir tikrinti, kaip vykdomi uzsakymai bei kootiuoti
gaminamos produkcijos kokyb. Daugumai darbuotpj (sukirpijuy ir siuwejy) teko
persiorientuoti ir iSmokti atlikti kitas operacijasei jie atliko iki tol. Ne visi najo gilintis {
besiketiancia situacip, mokytis ir stengtis prie jos prisitaikyti, téldiSkilo problema: édl
atsiradusi silprg grandziy gamyboje, kiek s@étéjo gamybos procesas, atsirado daugiau
produkcijos broko, kuriam iStaisyti reijo papildomy materialiniy ir darbo laiko iStekli. Visa
tai salygojo per mag darbo norm nustatym, didef skubotum, nuolatinius virSvalandzius ir
darbuotoy nepasitenkinirg, nes uz termim nevykdymy buvo numatytos baudos. Darbuatoj
elgesyje (yp& zemutirés bei viduriniosios grandies vadgvatsiradojtampos pozymi. Visa tai
iliustruoja atsakymai anketos klausim ,Koks vidinis mikroklimatas vyrauja tarp vadegvur
pavaldiniy ?*. Atsakymy ,Dazniausiai negatyvus ir konfliktiSkas" rinkosi(80%) viduriniosios
grandies ir 13 (41%) Zemudis grandies vaday situacip vertino neutraliai 2 (33%)
auk&iausios grandies, 6 (40%) vidués ir 8 (25%) zemutiks grandies vadovai; dazniau
pozityviai vertino atitinkamai 4 (67%), 3 (20%)1t (34%) vadow (14 pav.).

144 O Pozityvus ir palankus darbui
124
101 B DaZniausiai pozityvus ir palankus
darbui
81 ONei pozityvus, nei negatyvus
° O Dazniausiai negatyvus ir
41 konfliktiskas
2.ﬂ B Negatyvus ir konfliktiSkas
0.

Auk3éiausios grandies Viduriniosios grandies  Zemutinés grandies
vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

14 pav.UAB ,Lelija“ vyraujantis mikroklimatas tarp vadov y ir pavaldiniy

Finansai. Jy analiz parodo stipeisias ir silprasias veiklos sritis praeityje. Kadangi
vykdomo tyrimo metimorgje nebuvo suteikta galimglsusipazinti su finansiniais duomenimis,
t.y. balansu,jvairiomis ataskaitomis, suvestmis, atsiskaitym dokumentais, pastgu mety
statistiniais duomenimis, tédsi valdymo funkcija buvo tiriama labai abstéak, vadovaujantis
darbuotoy iSsakyta nuomone bei darbo aétosusidaryta subjektyvia nuomone. Analizuojant
imoreés vadovaujatiy darbuotoy pateiktus atsakymuskai kuriuos anketos klausimus, rygk
tendencija, kadimorés finansig situacija rra labai gera. IS dalies apienores finansir
situacip galima spgsti iS atsakym i anketos klausim ,Kokias iSskirtuntte imones veiklos 3
silpnasias puses ?“. Dazniausiai respondentai pgmimesklandzius rysSius tarpmones

padaliniy (51 kart), antroje vietoje nepakankamus finansinius iSteklf33 kartai) ir tréioje
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vietoje valdymo lankstumo stek(29 kartus). Nezymiai atsiliko ir dideli gamybosskai

(pamireta 24 kartus) bei nesavarankiskas sprenginemimas (18 kart) (15 pav.).

307 O Dideli gamybos kastai
251 e g
B Nepakankami finansiniai iStekliai
201 L .
ONesklandas rySiai tarp jmonés
15- padaliniy
O Néra sprendimy priémimo
10+ savarankiskumo
54 B Valdymo lankstumo stoka
0 O |8padstas valdymo aparatas
Auksgiausios grandies Viduriniosios grandies Zemutinés grandies

vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

15 pav.UAB ,Lelija“ 3 silpnosios veiklos pusts

Nepakankami finansiniai iStekliai bei nesklasdrySiai tarpimores padalini rodo
imores veiklos neefektyvum kai ta paf darky tenka daryti kelet karty, kas, be abejas,
pareikalauja papildom finansiny istekliy. S faktay patvirtina ir atliktas eksperimentas, kai i$
gana toli esafio sukirpimo cecho kirpiniai veZamiuvimo cech, tam sugaiStant 40 min. laiko,
kai atlikus eksperimeatpaaiskjo, kad perklus sukirpimo cech aciau siuvimo cecho iy
sutaupoma net 32 min. laiko, tuotpasumaéty ir kirpiniy transportavimo kastai.

I klausimy ,Ar siekiate taupiau ir efektyviau valdytimores iSteklius ?*, visi
aukgiausios grandies vadovai atgakkad taip. Talau dauguma viduriniosios 10 (67%) ir
Zemutires 21 (66%) grandies vadevatsak ,Ne, nes nuo mas tai nepriklauso”. Kiti
viduriniosios 5 (33%) ir zemutés 11 (34%) grandiivadovai atsak kad ,Taip, kartais* (16
pav.). Kadangi nebuvo detalizuota kokius kodlaeisteklius (zaliavas, medziagasjores turt,
finansus ir pan.), tai darytina iSvada, kad visitenaliniai iStekliai yrajsigyjami uz pinigus,
todkl nepriklausomai nuo materialipi iStekliy rasies, imore turéty siekti ekonomisko ir
efektyvausy panaudojimo. Deja, kaip rodo apklaugapres aukgiausioji vadovyl ir likusieji

vadovai skirtingai suvokia iSteklitaupyna.

25-
20
15- OTaip, visuomet
B Taip, kartais
107 ONe, néra galimybiy
511 ONe, nes nuo manes tai nepriklauso
04

Auksgiausios Viduriniosios ~ Zemutinés
grandies grandies grandies
vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

16 pav.UAB ,Lelija“ darbuotoj yu siekiai taupiau ir efektyviau valdyti imoneés iSteklius
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Imonés jvaizdis arba reputacija. Uz organizacijos reputacgtsako auk3ausioji
organizacijos vadovyh Ger reputaciy turéti labai svarbu, nes tai dargpidi vartotojams,
specialistams, darbuotojams ir juos patraukia. Mepé aplinkos pokyiy ir dinamiSkumo,
organizacijosjvaizdis turi byloti apieimonés patikimuna ir verslo stabilum, todl iSauga
ilgalaikiy tiksly reikSne, o tai gali suvienytiimones darbuotojus bendrtiksly sckmingam
igyvendinimui. Kad darbuotojaitiy suinteresuoti siektimores tiksk, juos kitina jtraukti |
tiksly formulavima, toddl tikslus reikia kartu aptarti, derinti, nurodytokkretius veiksmus ir
vykdymo terminus, sukurti efektywkomunikacip, numatyti asmenipatsakomyhb.

Prie stiprijuy imorés veiklos pusj respondentai dazniausiai raja ilgamet patirt bei
tradicijas (52 atsakymai), geimores vard,, auksy gaminy kokyke ir platy gamybos paslawg
asortimend (po 28 atsakymus), nusistgusius rySius su tigjais ir partneriais (12 atsakyir
kvalifikuota personal (10 atsakym) (17 pav.). Taigijmoreé ripinasi savavaizdziu, puoseéja

tradicijas ir ilgamet patirti, dirba stabiliai ir yra patikima verslo partaer

391 O AukSta gaminiy kokybé
30
B Kvalifikuotas personalas

251
20- OPlatus gamybos paslaugy asortimentas
15 Ollgameté patirtis ir tradicijos
10+ B Geras jmonés vardas

51 O Nusistovéje rysiai su tiekéjais ir

04 partneriais

AuksS¢iausios Viduriniosios ~ Zemutinés grandies
grandies vadovai (6) grandies vadovai vadovai (32)

(15)

17 pav.UAB ,Lelija“ 3 stipriosios veiklos pusés

Sekartiame poskyryje iSsamiau analizuosime gamybos progsavykdym.

3.2. Gamybos programos vykdymo analig

Kaip jau buvo miata ankstesniame poskyryje, pramsnimorés veiklos plane
svarbiausj vieta uZima gamybos programa, kuri apima bendrosiosrekipss produkcijos
gamybos, asortimento, kokddy nauy produkcijos @Siy gamybosdiegimo ir tiekimy uzduotis.
Tik nuo gamybos programasykdymo priklauso ir kit imorés plan — pardavimo, savikainos
pelno ir finansinio -ivykdymas, todl pramorgs imores tkiné veikla analizuojama pradedant
gamybos programagsykdymo nagrigjimu.

Pagrindiniai gamybos programos vykdymo arnalizizdaviniai yra iSaiskinti, kaip

imore jvykdé gamybos uzduotis, palyginti gamybos augimo tem§iusmet; su prajusiais
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metais, iSsiaiskinti, koki vidiniy iStekliu imore turi produkcijos iSleidimui didinti. 1S pradgi
tikslinga iSanalizuoti bendruosius vis@siones gamybos programog/ykdymo rodiklius, o
paskui ir atskiy cechy ar brigads gamybos uzduoy jvykdyma.

Gamybos stiiai ir buvo skiriama daugiausiagghesio. Tyrimo metu buvo keliami Sie
uzdaviniai: ar gerai suplanuotas gamybos procesasp?i patobulinti ? ar turimjrengimai yra
SiuolaikiSki ? ar diegiamos kompiuteésr gamybos procesvaldymo technologijos ? kaip
imonrgje organizuojami logistiniai rySiai ? kaip vykdomigaus kontrad ? ar rezultatyvi kokys
kontroks sistema ? kokie pok&nai reikalingi siekiant efektyvausnonés valdymo ? ir pan.

IS atlikto empirinio tyrimo matyti, kad UAB ,Lelifatiksly formulavimu ir strateginiu
planavimu uZsiima aukg&usioji imores vadovyk (visi atsak teigiamaij anketos klausim, Ar
dalyvaujateimores strateginio planavimo procese ?*) ir dalis vidigsios grandies vadovg
(53%), likusieji 7 (47%) viduriniosios grandies\rsi Zzemutires grandies vadovai planavimo
procese dalyvauja tik kartais, kai tai tiesiogiasig su j atliekamomis funkcijomis] klausiny
LAr Jums yra suprantama ir aisknores strategija (vizija, misija, vertyb ir strateginiai tikslai)
?“ visi auksiausios ir vidurigs grandies vadovai bei 24 (75%) zemésirgrandies vaday
atsak teigiamai, o 8 (25%) Zemutia grandies vaday imorés strategija yra tik iS dalies
suprantama. IS to ai§ja, kad su Zemesgju lygiy vadovais tikslai ir planai ne visuomet yra
aptariami, o eiliniaiimorés darbuotojai galit tik apytiksliai jsivaizduoja strateginiugnorées
tikslus, jiems yra svarbesni psmeniniai tikslai. Reity labiau atsizvelgti zemesni grandzi
vadow huomormr bei praktinius patarimus, tokiuiu siekiant efektyvesnignorés planavimo
proceso.

Nauju gamybos bei informacinitechnologiy idiegimas padidina gamybos lankstum
Gamybos efektyvumdidina suprogramuotirengimai, kurie atlieka daznai besikartajes ir
monotoniSkas operacijas, manipuliuoja medziagomigainkiais. UAB ,Lelija“ yra jdiegtos
kompiuterires sukirpimo masinos, kurios pagal nustapttogram vienu metu gali kirpti detales
iI5 20 audinio sluoksni Norint pasiekti efektyvaugmonés darbo ir atitinkamos produkcijos
kokybes, reilkéty apfipinti darbuotojus nauja bei Siuolaikinius reikalaus atitinkagiia jranga.
Nors UAB ,Lelija" nuolat vykdo gamybograngos ir technologij modernizavim, tafiau Siuo
metu dauguma naudojam@sngos yra 50-70 % susitjusi bei moraliSkai pasenusi, daznai
genda, amonrgje esantirengim; remonto tarnyba yra silpnaa Todo vadovaujahy darbuotoy
atsakymaij anketos klausim apie irengimy nusicvéjima: auk&iausios grandies 3 (50%)
vadovai teigia, kadrengimai nusiévéje 50 %, o kiti 3 (50%), kad nusidéjimas siekia 75 %;
viduriniosios grandies 2 (13%) vadovaengimy nusickvéjima jvertino 25 %, 7 (47%) vadovai
50 % ir 6 (40%) 75 %; zemutis grandies vadayatsakymai atitinkamai pasiskiést (22%) —
25 % nusidvéjimas, 11 (34%) — 50 % nusidéjimas ir 14 (44%) — 75 % nusidéjimas (18
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pav.). Be to, cechai yra nepilnai apmti reikiamajranga, todl tos p&ios re&iau naudojamos
masinos irirengimai daznai yra veziojami tam nepritaikytomensporto priemaimis iS vieno
cechoj kita ar netgii kituose miestuose esans imorés padalinius, todl daznai suizta bei
genda. Net ir Siuo sunkrtie laikotarpiu reikty rasti finansiniy galimybiy ir atnaujinti turing

imorgje irang, kas paspartintdarbo procesus ir sumadintrodukcijos broko kiek

14
124

10 B |rengimy nusidévéjimas 25 proc.
tenka reguliuoti

O |rengimai visiSkai nauji

O |rengimy nusidévéjimas 50 proc.
genda, tenka reguliuoti.

O rengimy nusidévéjimas 75 proc.
daznai genda, reikia reguliuoti

o N s Qo

= | B |rengimy resursai visiSkai iSnaudoti,
Auksciausios Viduriniosios ~ Zemutinés grandies reikia keisti

grandies vadovai (6) grandies vadovai vadovai (32)

(15)

18 pav.UAB ,Lelija“ jrengimy nusidévéjimas

I klausimy ,Kokia jtaka gamybos grandis efektyviai veiklai tukty cechuosediegtos
kompiuteriress gamybos procesvaldymo technologijos ?* dauguma respondeatisak, kad
paspadty gamybos procesai (28 atsakymai), suthpZaiko sinaudos (15 atsakyg ir
sumazty finansires snaudos bei pagétn gaminy kokybé (po 5 atsakymus) (19 pav.).

18
16 O Paspartéty gamybos procesai
14 B Sumazéty laiko sgnaudos
12
10 0O Sumazéty finansinés sanaudos

8 0O Pageréty gaminiy kokybé

6 BKita

4

2

0 ~

Auks¢iausios Viduriniosios grandies Zemutinés grandies
grandies vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

19 pav.UAB ,Lelija“ kompiuterini y technologijy jtaka gamybos efektyvumui

Atlikus tyrima, paaisSkjo, kad imoréje neveikia gamybos paruoSimo padalinys, t.y.
gavus iS uzsakayaudinius, furniira, sialus ir kt. rera darbuotojo ar tarnybos, kurie patiknnt
gaut, siunt, ir viska suskatiuoty. § darky pries gamybos proceso pragatlieka siuvimo cecho
virSininkas, o tuo metu paaigk, kad faktiniai duomenys nesutampa su dokumeptasatiais.

I klausinmy ,Ar konstruktyvus bendradarbiavimas tamponés padaling ?*, visy grandzip vadow
atsakymai buvo mazdaug vienodi: ,dazniausiai nsalgt4 (66%) auk&ausios grandies, 12
(80%) vidurires ir 27 (85 %) zemutirs grandies vadovai; ,ne” atsaktitinkamai 1 (17%), 3
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(20%) ir 3 (9%); ,dazniausiai taip* atsakos 1 (17%) auk$ausios grandies vadovas ir 2 (6%)
Zemutirts grandies vadovai (20 pav.). IS pateikiatsakymm darytina iSvada, kad
bendradarbiavimas taimones padalini nevyksta sklandziai, o tai apsunkina kasdieniubuta

ir mazinajmores veiklos efektyvum

307 )
OTaip

251
20- B Dazniausiai taip
151 O Dazniausiai ne
10+

5. ONe

0

Auksgiausios grandies Viduriniosios grandies ~ Zemutinés grandies
vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

20 pav.UAB ,Lelija“ bendravimo tarp padalini y konstruktyvumas

Gaminant bet kol produkcip, reikia orientuotisj vartotop poreikiy patenkinim.
Siekiant patobulinti darbo organizavimo metodustyigty biti nuolat tiriami, t.y. analizuojama,
kaip darbas dabar atliekamas ir kaifijty galima geriau atlikti. Re#ty atsizvelgti iri Zmog,
jOo asmenines savybes, elgsenosipipbnaudojamusgrankius, darbo metodus ir darbgygias. |
klausima ,Ka reikéty tobulinti, norint pasiekti efektyvesnio pavaldinidarbo ir geresni
rezultaty ?“, auk$iausios grandies vadavatsakymai pasiskirsttaip: materialie baz ir
darbuotoy kvalifikacija atsak po 6, rySius tarp padaluni5 ir gamybos kontrel 4; vidurires
grandies vadovai pirmenygheiké rySiams tarp padalinibei gamybos kontré$ tobulinimui po
15, materialig baz iSskye 14 ir darbuotaj kvalifikacija 12; Zzemutigs grandies vadovai
pabgzé gamybos kontréks svarly 29, materialin baz 26, darbuotaj kvalifikacija 23 ir rySius
tarp padalini 21 (21 pav.).

30+
O Materialiné bazé
251
B Rysiai tarp padaliniy
20+
15 O Darbuotojy kvalifikacija
O Gamybos kontrolé
10+
B Kita
5./
O-

Auk&giausios grandies Viduriniosios grandies Zemutinés grandies
vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

21 pav.UAB ,Lelija" tobulintinos sritys siekiant efektyve snio darbo
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Kiekvienos imores tikslas — gaminti tik aukStos kolkdg produkciy, todel gamybos
programa laikomavykdyta kokylgs poziiriu, jeigu produkcijos kokyb atitinka standartus arba
technines dygas ir jvykdyta GSingumo uzduotis. Ypatingai didejtaka produkcijos kokybei
gerinti turi technikos pikra, pazangios technologijos diegimas, darbuwotkyalifikacijos
kélimas.

Apskaciuojant darbo normavim t.y. kiek laiko reikia skirti darbui atlikti arbkiek
gaminy galima pagaminti per laiko viengtturéty biti atsizvelgiamaj realg situacip, nes jei
normos bus nustatytos per mazos, darbuotojaiésdajku ir kokybiSkai pagaminti produkcijos,
o jei normos bus per didsl, tai darbuotojai tés laisvo laiko, per kurgakty bati pagamintas
didesnis produkcijos kiekis. Normos reikalingosmpiajant irivertinantirengimy panaudojim,
sudarant kalendorinius planus, vertinant zmonizimtumy darbu. Jos padeda planuoti
darbuotoy darky ir jrengimy naudojina, transporto bei kitas operacijas. UAB ,Lelija‘¢ld
nepakankamai gerai suplanuoto darbo proceso ntegatgrmos yra per mazos, t.y. tam tikroms
operacijoms atlikti pask&uotas maksimaliai trumpas laikas, ¢gbdarbininkai yra priversti labai
skuketi ir nekokybiSkai dirbti. Gaminio kokybei visuoge gamybos procesuose &ty biti
skiriamas ypatingaséthesys, tod apskatiuojant normas, twity bati skiriama laiko kokybs
kontrolei. ,Hugo Boss" gamykloje Turkijoje, skirgai nei UAB ,Lelija“, normos yra nustatytos
tokios, kad kiekvienas darbininkas per optimédika speja atlikti savo operagcij ir patikrinti
gaminio kokyle, tockl ten gaming broko beveik nepasitaiko.

Vadovaujantis logika, gamybos iStekligmorés teritorijoje tuéty bati iSdestomi
nuosekliai, t.y. tusty bati atlikta iSsami ry§j tarp jvairiy padalinip analiz, iS kurios kity
nuspesta, kurie padaliniai turitisi greta vienas kito, o kurie gali ar net privalationuoSaliau
(pvz., ekologijos ar saugumo sumetimais). Projgkito gamybos cechar kity padaliniy
iSsidestyma, nurodoma kiekvieno gamybos ir pagalbinio padaliieta, o visuose padaliniuose
nurodoma vieta kiekvienai masing@iengimui, baldui ir kitiems gamybos iStekliams. Bagjiné
problema — teisingai iSnaudoti kiekviedarbo viet, kad neatsirasgtsilpny grandzi. [ klausimy
»Ar Jus tenkina darbo organizavimassJg padalinyje ?“, dauguma respondeatsak ,Dazniau
tenkina, nei netenkina“ 4 (67%), 8 (53%) ir 22 (§9%tsakym ,Dazniau netenkina, nei
tenkina“ rinkosi 4 (27%) viduriniosios grandies1® (31%) Zemutiégs grandies vaday 0 2
(33%) auksiausios grandies ir 3 (9%) viduéis grandies vadovai buvo visiSkai patenkinti darbo
organizavimu savo padaliniuose (22 pav.). Tai rd@dal dauguma vadgwéra labai patenkinti
imorgje esagiiu darbo organizavimu, téd Siai sriiai baty pravartu skirti daugiauéthesio ir

rasti galimybi; atlikus kai kuriuos pertvarkymus efektyviau orgarati darfa.
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2514
O VisiSkai tenkina
204
B Dazniau tenkina, nei netenkina
151
O DaZniau netenkina, nei tenkina
101
O VisiSkai netenkina
5.
0.

Auk3éiausios grandies Viduriniosios grandies  Zemutinés grandies
vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

22 pav.UAB ,Lelija" darbo organizavimas atskiruose padaliniuose

Viena svarbiausi nepaliaujamo organizacijos veiklos tobulinimo &itno priemoni
yra veiklosjvertinimas. Tik Zinant dabargnmores padtj, galima planuoti, kaip gerinti veiklos
rezultatus. Siekiant uztikrinti nepaliaujanimonrés veiklos tobulinim, svarbu #ipintis p&iu
tobulinimo procesu. Tuo tikslu turiab jvertinami tobulinimo pasiekimai. Norint gerinti «é&s
pasiekimus, reikia Zzinoti, & patobulinti péioje imorés veikloje, o norint identifikuoti
tobulintinasimores veiklos sritis, reikiavertinti imones veiklos kokyk — imorés galimybiy
realizaviny siekiant veiklos rezultat

Tarptautinio lygio organizacijos, tokios kaip Mar&sSpencer (Anglija), Matsushita
(Japonija), General Motors (JAV) peélrgern vardy ilgus metus tenkindamos savo klient
lakestius. Sios organizacijos pripazino, jog vienas shaarkiy ju konkurencingumo veiksaiyra
nepaliaujamas veiklos tobulinimas, taip gerinanvosarodukt; ir paslaug kokybe. Jos suprato,
jog nors trumpam nustojus tobti] kitos imorés jas aplenks, taip jos neteks sunkiai iSkovoto
savo klient; lojalumo, rinkos ir pelno.

Pl&iau reikety aptarti atliky tyrima imores logistikos sistemoje ir atlikteksperimer,
kuris patvirtino autass iSkely prielaich, kad imores teritorijoje esakiy kai kuriy gamybini
padaliniy iSdestymas #ra nuoseklus ir logiskas, kas apsunkina tarpusapdimis, didina veiklos
sanaudas bei mazinanores veiklos efektyvura

I klausimy ,,.Su kokiomis kliitimis dazniausiai susiduriate kasdieniame bendravit)
dazniausiai respondentai mja neefektyva komunikacia tarp imorés padaling atitinkamai 2
(33%), 7 (47%) ir 18 (56%) vadayantroje vietoje buvo iSskirta informacijos stakaélavimas
1(17%), 5 (33%) ir 10 (31%); &mje vietoje gamybos proceso neritmiSkumas 1 (123420%)
ir 4 (12%); o 2 (33%) aukfausios grandies vadovai pargm sprendinn priémimo

savarankiskumo nebuviar{23 pav.).
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O Neefektyvi komunikacija tarp jmonés
padaliniy

12 B Informacijos stoka, vélavimas

O Gamybos proceso neritmiSkumas

O Néra sprendimy pri€mimo
savarankiSkumo

Auksciausios Viduriniosios ~ Zemutinés grandies B Kita
grandies vadovai (6) grandies vadovai vadovai (32)
(15)

23 pav.UAB ,Lelija" kasdieninio bendravimo dazniausios Klititys

Yra keletas bdy, kaip pagerinti susidariusipact; UAB ,Lelija“ logistikos sistemoje,
siekiant kuo efektyviau panaudoti darbo ik uztikrinti i siuvimo cechus patenké&n kirpiniy
kokybe. Optimaliausias idas, autars nuomone, ity toks, kuris leisi vykdyti neabejotinai
reikalinga reorganizacij kuo mazesémis snaudomis ir pareikalawt minimaliy imonés
materialiyju ir nematerialyjy resursg. Ivertinus daugyb bendroes gamybos logistikos faktari
sialoma sukirpimo cechNr.3 perkeltii pagrindinio gamybinio korpuso aajir auksg (24 pav.).
Siuo metu pagrindinio korpuso antrame aukste yravga produkcijos sagtis.

Per paskutiniuosius metus gamybos apimtims sgpmZ0 %, eksportui skirta gatava
produkcija yra sarndiuojama pirmajame aukSte es@mme sandyje ir pilnai talpina
iSleidziamos produkcijos kigkTokiam perklimui situacija palanki dar ird to, kad sukirpimo
cechui numatytose naujose patalpose yra wisniausi komunikaciniai tinklai, tokie kaip garas
ir suspaustas oras.

Siuloma reorganizacija labai sutrumpinkirpiniy transportavimo kedi ir laika, nes
sukirpimo cechas Nr.3uly to paties pastato antrame aukSte, o siuvimo cedh@i ir Nr.1
atitinkamai tr¢iame ir ketvirtame aukStuose. Juos visus jungi@adif kuriuo ir laty keliami
vezineliai su kirpiniais. Eksperimento metu nustatytagl ke tokios reorganizacijos, kirpiniams
transportuoti reikalingas laikas sutruéhp nuo 40 min. iki 8 min., ty. net 5 kartus. Tokie
paskadiavimai buvo padaryti stebint ir matuojant gatavpsodukcijos transportaviam
analogiSkomis gygomis tuo pa&u marsSrutu. Be to, reorganizacija laisuZztikrinti viso
gamybinio proceso stabilumritmingumy, tuo p&iu | aukStesplygi pakeldama ir kokybinius
rodiklius. Si drabuii gamybos logisties grandigs reorganizacija leigtefektyviau iSnaudoti
darbo laik, didziausy démeg skiriant gamini kokybei, kas Siuo metu yra pagrindinis
reikalavimas ir kriterijus sudarant ilgalaikes dnaln gamybos sutartis su uzsakovais, kurios

savo ruoztu yra pagrindinis UAB ,Lelija“ veiklos gantas.

64



3
Siuvimo
cechas Nr.1
(IV aukste)

1

~ N
Sukirpimo™ <
cechas N
Nr.3 N gmin.

N 2
N Siuvimo
N cechas

S Nr.3 (il
N aukste)

|
|
|
7
|
|
!

Apsaugos postas

——+ - Audiniy jvezimas ir iSkrovimas
- Kirpinip judéjimasi siuvimo cechus (8 min.)
— — - Sukirpimo cecho Nr.3 péliknas

24 pav.UAB ,Lelija" veikian ¢ios ,Hugo Boss" produkcijos
logistikos sistemos reorganizavimas
Sukirpimo cecho Nr. 3rengimy perkelima ir pajungimy galima atlikti per kelet darbo
dieny. Tam laikotarpiui sukirpimo cechas Nr.3 &ur suplanuoti ir paruosti kirpini atsarg.
Reorganizacija nepareikalauiaug pastangir resurs, nesj naujas patalpas perkelti réty tik
kelet technologini jrengimy.
Apklaususimores vadovus paaigfo, kad k tik cia apraSytam produkcijos ,Hugo

Boss* sukirpimo cecho Nr.3 peflkmui pritarty visi viduriniosios ir zemutiés grandies vadovai
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ir 3 (50%) auk8iausios grandies vadavLike 3 (50%) auk&ausios grandies vadawnelinke
pritarti reorganizacijai, tdaau ta paaiskinti galima ity tuo, kad y darbas éra tiesiogiai susgs
su gamyba, tad jie i klausimy atsak turbit gerai ngsigiling.

Reorganizuojant UAB ,Lelija“ vidaus transpeytreikety iSsiaiskinti ir nustatyti:
transportoakio uzdavinius ir suéti, kroviniy srautus, gabenamkroviniy apimg, transporto
priemonti; rasis ir kield, kroviniy pervezimo organizavimoakus.

Labai dide¢ itaka gaminamos produkcijos kokybei turi visuasnkokyles vadybos
modely igyvendinimasimonrgje. Visuotires kokylkes vadybos metodais remdamagnone
nuolat tobutja, siekdama kuo gr&au patenkinti vartotej poreikius, gerindama produkcijos
kokybe ir mazindama iSlaidas. Kiekviena kontrdluri atitikti kontroliuojama objekt. Reikia
kontroliuoti ir aiSkintis nekokybiSko gaminio atstimo priezastis, nustatyti kaltininkus ir imtis
atitinkamy veiksmy bei priemoni, kad tokiy dalyky baty iSvengta ateityje. Kokyds kontroks
funkcijos turi hiti pavestos specialistui, tiesiogiai susijusiangamybos procesu.alpagrindzia
ir imores vadow; apklausa, kai vis grandzi, vadovaij klausimy ,Kas imorgje turety vykdyti
kontrok ?“, atsakymuose vieningai pazgm kad kiekvienas darbuotojas &ty kontroliuoti
savo darb, 49 anketose buvo panéia, kad kontrad turi vykdyti kartu ir meistrai bei cegh
virSininkai, 26 anketose buvo minima techisinkontroés tarnyba, 6 kartus buvo pardin
uzsakow paskirti atstovai ir po 1 kartpamireta vidaus bei iS@és audito tarnyly kontrok (25

pav.).

351 O Kiekvienas darbuotojas turéty

30- kontroliuoti savo darbg

o5 ] B Meistrai ir cechy virSininkai

204 O Techninés kontrolés tarnyba

15+ N - .
O UZsakovy paskirti atstovai

10+

54 B Vidaus audito tarnyba
i o - . . O 1Sorés auditas
AukSciausios Viduriniosios  Zemutinés grandies
grandies vadovai (6) grandies vadovai vadovai (32)
(15)

25 pav.UAB ,Lelija“ numanomi kontrol és vykdytojai

Practjus kompanijos ,Hugo Boss” produkcijos gamylpasitaik daug nekokybiskos
produkcijos atvej. Tai iS dalies paaiSkinama tuo, kad #tén produkcijai keliami itin auksti
kokybés reikalavimai, o darbuotojai nebuvo tinkamai pd&tucspatiai persiorientuoti prie
pasikeitusi gamybos dygu. Tuo p&iu tai rodo, kad silpnai dirbgmores technigs kontroés
tarnyba. Ji tujo laiku isaiskinti produkcijos defektus ir imtigipmoni jiems paSalinti. Tai
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rodo, kadimorés vadovaujantys darbuotojai supranta koksrodvarl, taiau neskiria tam

pakankamai émesio, todl imores veikla daznai yra neefektyvi.

3.3. UAB ,Lelija“ veiklos efektyvumo jvertinimas

Nors UAB ,Lelija* jau nemazai laiko funkcionuojankos ekonomikos aygomis,
taciau verslo suvokime vis dar jgama komandies ekonomikos mentalitetitaka. Be to,
troksta patirties ifjgadZiy realizuojant verslo subjekfunkcijas, susijusias su inovagigiegimu
bei rinkodaros realizavimu. Pastaroji problema @ied jtakoja sistemingo rinkos valdymo
mechanizmo trtkuma. Verslo vystymo ir gamybos iniciatyva dazniau @a#eiS uzsienio partneri
nei vietinip gamintoj, tokiu tidu gaunama tik pavirSutiniSka informacija apie ed® rinkas.
Ne maziau svarbu pei imonei imtis iniciatyvos analizuojant produkcijosalizavimo bei
bendradarbiavimo su uzsienio partneriais galimylemnt jos charakteristikas ir derinant
gamybinius pagumus tikslitse rinkose es&n; vartotop poreikiams tenkinti.

Imores restrukiirizavimas vyksta netolygiai, rySiai su kipramors Sak; atstovais yra
labai silpni. Visai gra vietines Zaliavos, kai tam yra visos ba@mnslygos, t&iau Si veikla
neskatinama, kas g@#l sukurti konkurencin pranadump kast atZvilgiu. Zaliavos
importuojamos iS tolimiausikrast;. Siuvimoimonres ¢l atsiskaityny patogumo ir lankstumo
renkasi uzsienio tighus vietoj Lietuvos gamintgj kas savaime didina gamybos kasStus.

Apibendrinant UAB ,Lelija“ vis1 grandzi vadow; atsakymusj anketire apklaug
(Priedas Nr.4), iSryska ir dar keletasimorgje isisergjusiu nelankstumo ir inertiSkumo
tendenciy. RySiai tarp atskir imones padaling néra tinkamai subalansuoti, gamyboje reikalinga
informacija pateikiama pavirSutiniSkai, ne laiku neparuosta. Neskubama iS esnspesti
smulkiy ir daznai pasikartojaiy problemy gamybos procese, tikintis, kad jos¢ios savaime
ISsispes, &l ko daznai sutrinka vienos ar kitos gamydsirgrandies darbas. Tokio nelankstumo
paseknije labai iSauga darbo laiko, Zzmanr finansiniy resurg sanaudos, stipriai kefia jmonés
gaminiy kokyhes rodikliai, mazja pelnas.

I klausimy ,Nuo ko labiausiai priklausamores veiklos efektyvumas ?“ dauguma
respondent iSsky® efektyvia komunikaciy tarp imonés padalinip (pamireta 52 anketose),
tinkamg imores valdyny (44 atsakymai), 31 atsgkkad nuo vadovo, 19 pazyjno gen
planavimo proces 14 darbuotaj kompetency ir asmenig atsakomyb, 12 vidaus kontralir 4
kiekvieno darbuotojo motyvaaij(26 pav.).
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351 O nuo vadovo
304 . . .
B nuo tinkamo jmonés valdymo
254 .
O nuo gero planavimo proceso
201 O nuo efektyvios komunikacijos tarp atskiry
15 imonés padaliniy,
i M nuo vidaus kontrolés grieztumo
104 . .
O nuo darbuotojy kompetencijos ir
5 asmeninés atsakomybés
i H nuo kiekvieno darbuotojo motyvacijos
0¥

Auk&giausios grandies Viduriniosios grandies Zemutinés grandies @ nuo bendny tiksly siekimo

vadovai (6) vadovai (15) vadovai (32)

26 pav.UAB ,Lelija" veiklos efektyvumo priklausomumas

Visos imores susiduria su gamybos proceso, technalpgipujy irengimy idiegimu,
normy, terminy, darbuotoj kaita ir pan. Visa tai reikalauja nusis¢pysios ir visiemsjprastos
situacijos pokyiu, kas daznai yra nepalankiai sutinkama. Permaatdymas yra neprestizinis ir
sunkus uzdavinys. Teau siekiant efektyvaugmones valdymo, permainos yra neiSvengiamas
dalykas, ir kiekvienas darbuotojas dir tai suprasti. Vadovyds tikslas yra tinkamai paruosti
personal bisimoms permainoms ir suggbiSaiskinti jy svarla. PrieS imantis permain batina
surinkti informacip, nustatyti priezastis tos problemos, kuri reikgapakeitimy ir isitikinti ju
reikalingumu, nustatyti ikumus. Tdiau negalima senais metodaisesbr naujai atsirandaing
problemy. Reikéty pasinaudoti Zemeanpilygiu vadow; praktine patirtimi ir stengtis juos
panaudoti rengiant sprendimus. Reikia pasiekti, Radjus sprendimus remtie, kurie juos
igyvendins, taip pat palankiai nuteikti Zzmonggkinti juos, kad jos naudingos organizacijai ir
jiems patiems.

Tyrimo metu buvo apklausti visi tuo metmorgje dirbe vadovaujantys darbuotojai
(iSskyrus generalin direktor), todl galima teigti, kad apklausos rezultatai yra patik o
paklaida yra lygi nuliui. Zinoma, retky atsizvelgtij tai, kad buvo tiriami kokybiniaimones
veiklos rodikliai, to@l galimas Sioks toks darbuotogubjektyvumas vertinant situacijmorgje.

Apibendrinant atliki tyrima galima konstatuoti, kad darbo pradzZioje iSkeltasdniai
buvo iSspesti, o iSkelta hipotezpasitvirtino — atlikugmones veiklos analig, tikrai galima rasti

priemoniy veiklos efektyvumui padidinti.
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ISVADOS IR SITLYMAI

ISvados:

1. Apzvelgiant Lietuvos mokslinink atliktus tyrimus galima teigti, kad Lietuvoje
siuvimo pramoa turi gilias tradicijas ir yra viena is labiausiavystyt, pramors Saki. Kasmet
eksportuojama apie 80 % produkcijos uz mazdaugrd.rity. IS uzsienioj Lietuva jveZzamos
Zaliavos ir medziagos, o eksportuojami gatavi gamirLietuvosisiliejimasi bends Europos
rinka ir kvoty panaikinimas turitakos Salies teks#$ ir siuvimo pramoés pktrai. Liberalizavus
prekyls siuvimo pramoas gaminiais, smarkiai suakt§jo konkurencija ES rinkoje.

Vertinant Lietuvos patti Sioje pramosés Sakoje iSrySka Sie tiikumai: kompetencijos
stoka vadybos ir rinkodaros srityse, nepakankamussticijosi naujas technologijas, menka
valstykes finansig parama, neapibita ir nestabili ekonomin bei politine situacija Ryt
rinkose, didziut Azijos Saliy konkurencija.

Tatiau siuvimo pramodé turi ir nemazai privaluny sudaratiy prielaidas islikti
konkurencingai bent jau artimiausioje perspektyvtg&stiks tradicijos, santykinai aukSta darbo
ir gaminiy kokybke, pigesr darbo gga, naup technologiy diegimas atskirosgmoréese, ES ir
Rusijos rinky artumas.

2. Silpnas strateginis planavimas suteikia mazdimgaiu ieskoti ir efektyviai
panaudoti savo pranasumus, vadovarmksta platesnio poiiio, 0 perspektyvos bei aiskios
vizijos nebuvimas neigiamai atsiliepia veiklogtpjimo strategijoms parengti. UAB ,Lelija"
planuojama tik metamsprieki, neatsizvelgiamaviduriniosios grandies vadgwuomor, tockl
ne visuomet sudaromi réal planai, dl ko tenka skuéti vykdyti uzsakymus, sumaja demesys
produkcijos kokybei. Planus siekiaregkdyti bet kokia kaina.

3. Imore neatlieka rinkos bei vartotpjnuomorgs tyrimy, neskiria didelio émesio
reklamai, nes apie 80 % produkcijos yra eksportuajaVakan Salis, apie 10 % gaminamos
produkcijos parduodama Lietuvoje, o kita dalis parhy yra pagal specialius uzsakymus
siuvama produkcijalmonei tiksta patirties irjgiadZiy, susijusi su inovaciy diegimu bei
rinkodaros realizavimu. Verslo pakimai dazniau ateina iS uzsienio partneriei vietiny
gamintoj;, nors ir pdiai imonei yra svarbu imtis iniciatyvos analizuojant qukcijos
realizavimo bei bendradarbiavimo su uzsienio paidisegalimybes.

4. Pagrindiis imores personalo valdymo problemos yra didghrbuotoy kaita, mazas
déemesys tinkam darbuotoj atrankai, nepakankama darbuatdjvalifikacija, nesugefimas

prisitaikyti prie kintagios aplinkos reikalaving nenoras greitai ir kokybiSkai dirbti. dkstant
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gamybini; uzsakym, darbuotojai éra pilnai ap@ipinami darbu, atsiranda prastovos, atitinkamai
nesudaroma galimygbuzsidirbti. Visus Siuos @ikumus glygoja darbuotaj motyvacijos ir
skatinimo sistemos nebuvimas. Tik motyvuotas irlauskatinamas darbuotojas gali gerai dirbti.

5. Imorgje yra susiklogt prasti santykiai tarp vadqvir pavaldinii. Ne visi
aukgiausiosios grandies vadovai turi pakankarRkompetencyg vadovauti atitinkamam
padaliniui, negali pasliyti problemos sprendimodoly, tafiau viduriniosios grandies vadov
nuomores daznai yra nepaisomac¢lidazno nuomoni iSsiskyrimoimonrés kolektyve atsiranda
trintis, kyla konflikly pavojus, darbuotojai j&iasi nesaugs ir neuZztikrinti savo ateitimi, éna
pasitikejimo vadovybe, negnorgje vyrauja autokratinis valdymas.

6. Blogai organizuotas UAB ,Lelija* gamybos procssa.y. per kelis aukstus
skirtinguose pastatuose &tlyta gamybos grandin neuztikrina sklandai rySiy tarp gamybos
padalini;, apsunkina logistinius procesus, didina gamybgsagdas. Oimonés meistrai ir
technologai apie 20 % savo darbo laiko prarandealiegos dokumentacijos surinkimui bei
Kirpiniy raSiavimui, tvarkymui ir paieskai, kai tuo metu ¢al atlikti savo tiesiogindarh, t.y.
organizuoti gamybos procesus ir uztikrinti kokgtkontrot visuose siuvimo proceso etapuose.

7. UAB ,Lelija“ neturi kokykes tradiciy, o0 kontroks sistema éra pakankamai
efektyvi. Gaminio kokybs kontrot atlieka dazniausiai vadovai, kai gaminys jaind beveik
pasiitas. Kiekvienas darbininkas gamybos proceso nedliumdja, todtl daznai pasitaiko broko.
Kokybés gerinimas dazniausiai sukelia gamybos islaiadictjima, kuris wlesniais laikotarpiais
atsiperka, nes maja broko ir jo pasSalinimo iSlaid AukSta produkcijos kokybgerinaimones
jvaizd, imore tampa konkurencinga, o tai leidZzia didinti pardawi pajamas nedidinant
naftiriniy gamini; pardavimo vienetskatiaus.

8. UAB ,Lelija" yra neefektyviai organizuota logikbs sistema, nes satidvimas yra
iSsimétes po daugel logistikos sistemos tagk Batent sandliavimas bei atsarg saugojimo
laikas ir sukuria papildom atsarg vert. Opi sandliy tkio problema yra Zemasy ]
mechanizavimo ir automatizavimo lygis.

9. Imorés gamybos procesas ir logistikos sistema reikalaatjékti tam tikrus
pertvarkymus. UAB ,Lelija® gamybos procesai yra dstyti keliuose pastatuose per kelis
aukstus: dalis audimisandliuojami tiesiog sukirpimo cechuose, kirpiniai gabeni rankiniais
vezimeliais per laulg, keliami liftais, taupant lak jie nesuriSamii pakus, dl ko susimaiSo
detabs ir tenka IS naujo jasagiuoti prieS pradedant siuvimo progestelgjimo metu buvo
paskafiuota, kad darbininkas Siam procesui vidutiniSkagaSta 40 min. Bl neefektyvaus
transportavimo proceso atsiranda neritmingas iomgkeksiSkas kirpini padavimag siuvimo

procesus, kasa/goja gamybos processiuvimo cechuose nestabilam
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10. Nors po truputyra atnaujinamogmoreje naudojamos technologijosciau vis tik
nemaz dali sudaro fiziSkai ir moraliSkai nusigéjusi technika, su kuria pasiekti gegamybos
rezultaty ir uztikrinti auksg gaminiy kokybe yra labai sunkuldiegus naujas kompanijos ,Hugo
Boss" technologijas darbuotojams teko priprast priir iSmokti su jomis dirbti, ypatingai didel
déemeg skiriant gamini kokybei, kas ank$au nebuvo akcentuojama. Konkurencijos neiglaik
firmos, kurios naudojo pasenasiechnologig, jos neiSlaikys ir tos firmos, kurios nenaudos
informacires technikos. Ji yganaudinga sprendziant pasikartajars ir daug mechaninio darbo
reikalaujagius uzdavinius.

11. Atlikus visapusisk imores veiklos analig bei vadovaujatiy darbuotoy apklaus,
pasitvirtino Sio magistro baigiamojo darbo pradgigkelta hipotez kad galima rasti priemouni
imores veiklos efektyvumui padidinti.Imonés veiklos dinamiSkumas ir efektyvumas
negmanomas be kvalifikuotos vadybos, kompetentidgrbuotoy ir pazangi valdymo metod

bei priemony diegimo.

Sialymai:

1. Kekiantis situacijai Lietuvos ir pasaulio rinkose, UABelija“ turéty skirti didesn
démes Sy rinky analizei, ieskoti nauyj ir patikimy verslo partnet, dazniau atnaujinti
gaminamos produkcijos asortimenbei labiau irjvairesemis priemogmis reklamuoti savo
produkcip. RySiai su iSars aplinka turi ati labai veiksmingi, nes aplinkui viskas kinta, i@
ir informacijos perdavimas: reikia zZinoti, ko siakvartotojas ir palaikyti kontaktus su tégds,
kad ity pakankamai ir reikalingos kokyb iStekli.

2. Norint pasiekti efektyvesnignorés darbuotaj darbo, reikty dazniau organizuoti
darbuotoy kvalifikacijos kelimo kursus, o vadovaujémm personalui — staZzuotes uzsienio
kompanijose. Be to, retky sukurti motyvacijos ir skatinimo sistamSiuo sunkiu ekonominiu
laikotarpiu daugeliuiimoniy sunku rasti papildom finansiniy resurg darbuotoy skatinimui,
taciau reikety ieSkoti galimyby paskatinti darbuotojus natinai materialine forma: pvz., uz ger
darly darbuotojai gaity gauti padkos raStus, dazniau dalyvauti mokymuose, tokidub
greiciau negu kiti kel savo kvalifikaciy ir galkty bati pervedami aukStesnes bei atsakingesnes
pareigas.

3. UAB ,Lelija“ turéty spatiau diegti naujas technologijas. Pvigliegus automatizugt
sancaliy tkio valdymo sistery ji uZtikrinty ne tik patikima medziagini vertybuy atsarg
apskais, bet ir atiduai i gamyly medziag kontrok. Ypa ji efektyvi bity gaminant sugtinga

produkcip iS daugelio pavadinimmedziag, detaliy ir komplektuojamju gaminiy, nes, kaip
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rodo praktika, be automatizuotos valdymo sistemektisir reguliuoti 3 kompleksiSkum
praktiSkai ngmanoma.

4. Imorés gamybos procesas ir logistikos sistema reikalaafjiikti tam tikrus
pertvarkymus. Siloma sukirpimo cechNr.3 perkelti atiau siuvimo cecho Nr.3 pagrindinio
gamybinio korpuso andji aukst, kurio patalpose yra visidtiniausi komunikaciniai tinklai.
Reorganizacija leigt uztikrinti viso gamybinio proceso stabilamritminguma, tuo p&iu i
aukstesplygi pakeldama ir kokybinius rodiklius. Sukirpimo ceddn3 perklimas pareikalaut
minimaliy jmorés resurg, nesi naujas patalpas perkelti réil tik kelety technologini
irengimy, o tai uzZtrukiy vos keleg dieny. [gyvendinus mista reorganizacyj, 5 kartus sumay
laiko ssnaudos @ pagrindzia atliktas eksperimentas), taip pat gan@goir finansires sinaudos,
o tai savo ruoztu padidiptimonres veiklos efektyvurp Kaip rodo atlikta apklausa, Siai
reorganizacijai pritatt daugumamores vadovaujagiy darbuotoj.

5. Reikéty daugiau dmesio skirti gaminj kokybei ir vidaus kontrolei, nes tai laist

sutaupyti nemazai laiko, zmanir finansiniy resurs.
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Vaitkeviciuté S. UAB ,Lelija“ veiklos efektyvumo tyrimas / VieSojadministravimo
magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. habilAdKazilianas. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Strateginio valdymo ir politikos tidtletas, 2009. — 84 p.

SANTRAUKA

VieSojo administravimo magistro baigiamojo darbongeyra aktuali, nes 2008 m.
pabaigoje susidariusi stétihga pasaulié ekonomir situacija privert daugel verslininky labai
gerai apgalvoti esainsituacip, nustatyti savo strateginius tikslus bei planusp tpat ir
priemones jiems pasiekti bei atsakytdaugel naujai iSkyladiy klausimy ir priimti teisingus
sprendimus. Tam, kagnore gakty sckmingai ir efektyviai vykdyti savo veik| Siandien yra
butinas imorés veiklos planavimo ir valdymo sistemos optimizaasngamybiés produkcijos
sraut; valdymo tobulinimas bei nuolatirSiy proces kontrok. Nes tik laiku ir greitai sugebanti
prisitaikyti prie pokyiu imore gaks islikti rinkoje ir £kmingai veikti.

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota UAB ,l&lijveikla, ivertintas imonés
veiklos efektyvumas, iSkeltos veiklos planavimoldyano, gamybos ir logistikos problemos bei
pateikti stilymai imores veiklos efektyvumui didinti. Pirmajame darbo skjg teoriniu aspektu
analizuojama mokslin metodirt literatira apie siuvimo pramen pateikiamajmorés veiklos
efektyvumo samprata, nagéami strateginio valdymo bei planavimo procesai.trajame
skyriuje nagrigjama UAB ,Lelija“ veikla, vadybos ir personalo vaitio sistema, logistikos
procesai. Tr&ioje dalyje nagrigjami atlikto tyrimo rezultatai,jvertinamasimorés veiklos
efektyvumas. Pabaigoje pateikiamos iSvados beiilyasai ¢l veiklos efektyvumo tobulinimo.

Tyrimo problema. Nesklands rySiai tarpimones padaling apsunkingmones valdyna
bei logistinius procesus, didina veiklsgiaudas ir mazina veiklos efektyvam

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti irjvertinti UAB ,Lelija“ veikla, valdymo bei planavimo
procesus bei numatyti efektyvumo didinimo galimybes.

Uzdaviniai: atlikti mokslines metodigs literafiros nagrigjama tema analg jvertinti
UAB ,Lelija“ veikla ir personalo valdymy iSanalizuoti planavimo bei logistikos procesus;
pateikti rekomendacijasnoreés veiklos efektyvumui didinti.

Hipotezé. Atlikus imones veiklos analig, galima rasti priemoniveiklos efektyvumui
padidinti.

Pagrindiniai zodziai: imores veiklos efektyvumas, strateginis valdymas, stiate

planavimas, personalo valdymas, vadybos sistergatikos sistema.
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SUMMARY

Vaitkeviéiatée S. JSC ,Lelija* performance analysis / Master's Wonk Public
administration. Supervisor assoc. prof. dr. A. Kamas. — Vilnius: Faculty of Strategic
Management and Policy, Mykolas Romeris Univers09. — 84 p.

Public Administration Master's final thesis is relat because in 2008 at the end of
difficult global economic situation has promptednyantrepreneurs is to think carefully about
the current situation, identify their strategic goand plans, as well as measures to reach and
respond to the many new issues and make the rggigidns. In order to enable it to successfully
and effectively carry out their activities, is nowndertaking the necessary planning and
management system for optimization of industri@duction flow management and continuous
improvement of process control. Because only tme tand able to adapt quickly to changes in
the company could stay on the market and get ahead.

Master's thesis analyzed JSC "Lelija" activitieslued the business efficiency, bringing
the planning, management, manufacturing and lagigtroblems and provide suggestions to
increase efficiency in the business. In the filsamter of the theoretical aspect of analyzing the
scientific and methodical literature on the sewimdustry, the corporate performance concept,
and it addresses the strategic management andmjgmmocesses. The second chapter examines
JSC "Lelija" operation, management and personnelagement systems, logistics processes.
The third section addresses the research resutieasuring a company's operational efficiency.
The end of the conclusions and suggestions foopaence improvement.

Investigate the problem. Cumbersome relationship between company deparsment
complicates management of the enterprise and logligirocesses, increase operating costs and
reduces efficiency.

Purpose of the study.Analyze and evaluate the JSC "Lelija", managensard
planning processes and to provide for its efficjeingprovement opportunities.

Objectives: To carry out scientific and methodical literatueals with a subject
analysis evaluation JSC "Lelija" and staff and nggmaent to analyze the planning and logistical
processes, make recommendations to the businessrafy.

Hypothesis. After the business analysis is to find ways torease operational
efficiency.

Key Words: company performance, strategic management, stcatptanning,

personnel management, management system, logigatam.
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PRIEDAI

Priedas Nr.1

Vadybos funkcijose dalyvaujariy finansy elementy

pagrindin és efektyvinimo kryptys

(sudaryta aut@s remiantis E.Radatiumi)

Dalyvauja Sie finang

Efektyvinimo kryptys

elementai
Formuojant a) vadybos normatyval,a) vadybos iSlag minimizavimas, iStekij
imones vadybos pastoviosiosracionalus paskirstymas;
organizacig saghaudos; b) saw ir skolinty iStekliy racionalaus
strukfira ir | b) savi ir skolinti iStekliaij santykio iSlaikymas, akaj iSplatinimas
kapitah akcijos nominalas, emisijgsnaudingiausiomis atygomis, naudingiausic

kaina;

C) gamybos priemoni

strukfira pagal turto grupes

C) lardkg

5,formavimas, gamybini paggumy apkrovimo

gamybos aparato sisteny

J

Salies ir uZsienio investitoriaus pasirinkimas;

isigijimo  kainos, nuomogsmaksimizavimas, isigijimo ir nuomos
normos ir kt. derinimas
Prognozuojant| a) pirkimo ir pardavimg a) naudingiausio gamybos asortimento
tikslo variantus| apimtys, prognozini | formavimas, marketingo efektyvumas,
finansiny balang rodikliai; finansini iStekliy maksimizavimas;
b) produkcijos gamybiniaib) kast ekonomija pagal elementus;
kastai ir j; elementai; c) investicip efektyvumas, efektyvump
c) investicip apimtys ir| veiksni atrinkimas;
Saltiniai; d) kaimp prognoz, kainy lygio tyrimai
d) kainos ir infliacijos| rinkoje;
indeksai; e) racionalp normatyw; apskatiavimas ir
e) finansiniai normatyvai, diegimas, palyginamy rodikliy

efektyvumo rodikliai

apskatiavimas

Organizuojant
gamyhy
darky,

stimuliuojant ir

ir

a) gamybos vets apimtis ir
dinamika;
b) darbo uzmokeéso fondas,

algos, tarifai;

a) ,know how" ir marketingo diegimas;
b) iniciatyvos ir darbo kokys sistemos
diegimas;

c) darbo normavimas, rezultatvertinimas,

D
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kontroliuojant | ¢) iSdirbiy normatyvai irl materialires  atsakomyts ir  paskai
veikla paskat; fondai; taikymas;
d) strukfiriniy vienety | d) strukfiriniy vienety (padaliniy) tkinio
rezultat; vertinimo rodikliai savarankiSkumo diegimas, veiklos rezujtat
vertinimas ir stimuliavimas
Isigyjant, a) materialiniai, finansiniaia) finansini fondy formavimo efektyvumas,
paskirstant i iStekliai; pelno racionalus paskirstymas, atsizvelgiant
naudojant b) iSlaidi apimtys pagal| veiklos tikslus;
ISteklius Kryptis: kaupimui irl b) iSlaidy racionalios proporcijos, rizikos
vartojimui; apsidraudimas;
c) einamyuy atsiskaityny | ¢) naudingiausias laigv finansiny iStekliy
rodikliai, molkejimo balang | panaudojimas pelnui didinti, operacinio ciklo
rodikliai trumpinimas, mo§imuy subalansavimas
taikant nauding atsiskaitynu sistem
Analizuojant | a) finansini ataskalif | a) racionali ir tiksli apskaita, vadybos tarmyb
veiklos duomenys; funkciju reglamentavimas;
rezultatus, b) ribiniy normatyw; faktiSkos| b) bazinio rodiklio persk&iavimo metodika,

kontroliuojant | apimtys; palyginamyuy analog parinkimas, rodikiy
tikslo c) palyginamieji finansiniaj skatiavimo algoritmai ir iSvados;
paramety rodikliai, tikslo finansiniaij ¢)  vadybos  sprendimm pagrindimas
vykdyma parametrai ekonominiais tyrimais ir sk&iavimais
Organizuojant | a) duomen terminija; a) vadybos taisykli ir reglameni

informacijos
formavima  ir

kaupim

b) duomen baz;

c) rezultat, rodikliai;

d) duomen Saltiniai;

nesikliai

e) informacijos

dokumentai, tipias formos,

kompiuterirés programos

paruoSimas, terminijos sunorminimas;
b) dkiniu operaciy sistemiis apskaitos

pritaikymas vadybos reikéms;

c) analizs hidy tobulinimas, iSvad ir
sialymy realumas;

d) duomen teisingumo kontra,
operatyvumas;

e) Iinformacijos neSikli tipizavimas ir
standartizavimas, skaavimy

kompiuterizavimas

D
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Priedas Nr.2

UAB ,Lelija“ gamybos objekt y iSsidéstymo schema

B C D
4 11 12
15 6
9
10
.5, 16
(&)
@©
s
0 2
=
=
©
<
F E
13
7
1 S 3
8
14
3
3
A
17
A A Apsaugos
postas
1 — Audiniy 5 — Sukirpimo 9 — Siuvimo cechas| 13 — Siuvimo cecha$ 17 — Eksperimentinis
sandlis (1a.) cechas Nr. 3 Nr. 5 (3a.) Nr. 9 (4a.) cechas (1a.)
2 — Furnifiros 6 — Siuvimo cechas | 10 — Siuvimo cechas 14 — Eksportui skirtos gatavos produkcijos
sandlis (rasyje) Nr. 1 (4a.) Nr. 6 2(a.) sandlis (1-2a.)
3 — Sukirpimo 7 — Siuvimo cechas | 11 — Siuvimo cechas 1rsoaUFQLT(;ZZ];%?S;O;?:FQSErtos
cechas Nr. 1 (2a.) | Nr. 2 (4a.) Nr. 7 (3a.) b J

asortimentas) (1a.)

4 — Sukirpimo
cechas Nr. 2 (3a.)

8 — Siuvimo cechas
Nr. 3 (3a.)

12 — Siuvimo cecha
Nr. 8 (2a.)

| 16 — Firmirems parduotuéms skirtos
" produkcijos sandis (vyriskas asortimentas)

(1a.)
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Priedas Nr.3
,Hugo Boss* gamyklos I1zmire (Turkija)

pagrindiniy gamybos sraug schema

A

A 4

Lyginimas Gamybos
vadyba
A A A
| siuvimo [l siuvimo [l siuvimo IV siuvimo
srautas srautas srautas srautas
A
A 4
Gamybos
tarnybos
Gatavos
produkcijos Sukirpimas
sanalis

Atsarg; sandlis
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Priedas Nr.4

UAB ,Lelija“ vadovaujan ¢iy darbuotojy
anketiné apklausa

1.Asmenirgé informacija: uzimamos pareigos UAB ,Lelija“, iSsilavinimas, kiek laiko
dirbate SIOJE IMONEJE 2 ..veieeiieiiiieeii e e e e e e e e aneeaes

2.Kaip atliekami rinkos tyrimai ?
o Analizuojami rinkos pokgiali
o leSkoma nauwj verslo partnet Lietuvoje
o leSkoma nauwj verslo partnet uzsienyje
o Rinkos tyrimai neatliekami

3.Kokiais budais jmoné turéty reklamuoti savo produkcija, siekdama padidinti
produkcijos realizacijos apimtis ?

o Spaudoje

o Per televiziy

o Internete

o ISleisdama reklaminius lankstinukus ar biiogs

o Dalyvaudama parodose, nigg, kolekciy pristatymuose

4. Ar pilnai iSnaudojamas esamas darbuotaj potencialas, t.y. ar teisingai paskirstytos
funkcijos tarp darbuotoj y bei atsakomyle uz atliekamg darba (pagriskite savo atsakym) ?
o Teisingai, visiSkai su tuo sutinku
o IS dalies teisingai
o Nezinau
o Neteisingai

5.Kokias budais skatinama darbuotoy motyvacija dirbti Sioje imonéje ?
o Didelis atlyginimas
o Premijos uz darbo rezultatus
o Mokymai, staZzudais
o Pacdtka rastu ar zodziu

o Neskatinama

6.Kokie teigiami pokyciai imonéje jvyko per pastaruosius keleg mety ?
o Sukurta nauj darbo viet
o Sumazinta valdymo specialist
o [diegta nauj technologiy
o Pagegjo darbo slygos
o Pageégjo gaminiy kokybé
o Padidjo atlyginimai
o Teigiamy pokyiu nebuvo

7.Koks mikroklimatas vyrauja Jiisy jmonéje tarp vadowy ir pavaldiniy ?
o Pozityvus ir palankus darbui
o DaZniausiai pozityvus ir palankus darbui
o Nei pozityvus, nei negatyvus
o DaZniausiai negatyvus ir konfliktiSkas
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o Negatyvus ir konfliktiSkas

8.Kokias iSskirtuméte jmoneés veiklos 3 silprasias puses ?
o Dideli gamybos kastai
o Nepakankami finansiniai iStekliai
o Nesklandis rySiai tarpmonés padalini
o Néra sprendim priemimo savarankiSkumo
o Valdymo lankstumo stoka
o ISpastas valdymo aparatas

9.Ar siekiate taupiau ir efektyviau valdyti jmonés iSteklius ?
o Taip, visuomet
o Taip, kartais
o Ne, rera galimybiy
o Ne, nes nuo mas tai nepriklauso

10.Kokias iSskirtuméte jimonés veiklos 3 stiprasias puses ?
o AuksSta gamini kokyhe
o Kvalifikuotas personalas
o Platus gamybos paslaugsortimentas
o llgamet patirtis ir tradicijos
o Geragmores vardas
o Nusistowje rySiai su tiekjais ir partneriais

11.Ar dalyvaujate jimonés strateginio planavimo procese ?
o Taip, visuomet dalyvauju
o Taip, kartais dalyvauju
o Nedalyvauju

12.Ar Jums yra suprantama ir aiSki jmonés strategija (vizija, misija, vertybés ir
strateginiai tikslai) ?

o Taip, visiSkai suprantama

o Taip, i$ dalies suprantama

o Nesuprantama

13]vertinkite savo padalinio gamybosrengimy nusidévéjim a
olrengimai visiSkai nauji
olrengimy nusictvéjimas 25 proc. tenka reguliuoti
olrengimy nusickvéjimas 50 proc. genda, tenka reguliuoti.
olrengimy nusictvéjimas 75 proc. daznai genda, reikia reguliuoti
olrengimy resursai visiSkai iSnaudoti, reikia keisti

14 Kokia jtaka gamybos grandires efektyviai veiklai turéty cechuose jdiegtos
kompiuterin és gamybos proces valdymo technologijos ?

o Paspa#ty gamybos procesai

o Sumatéty laiko sshaudos

o Sumaéty finansires sinaudos

o Pageéty gaminy kokybé

OKItA v

15.Ar konstruktyvus bendradarbiavimas tarp jimonés padaliniy ?
o Taip
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o Dazniausiai taip
o Dazniausiai ne
o Ne

16.Ka reik éty tobulinti, norint pasiekti efektyvesnio pavaldiniy darbo, geresni rezultaty ?
o Materialire baz
o RySius tarp padalini
o Darbuotoy kvalifikacija
o Gamybos kontrel
- SO

17.Ar Jus tenkina darbo organizavimas disy padalinyje ?
o VisiSkai tenkina
o Dazniau tenkina, nei netenkina
o DaZniau netenkina, nei tenkina
o VisiSkai netenkina

18.Su kokiomis Kliatimis dazniausiai susiduriate kasdieniame bendravira ?
o Neefektyvi komunikacija tarpnonres padaling
o Informacijos stoka, &tavimas
o Gamybos proceso neritmiSkumas
o Néra sprendim priemimo savarankiSkumo
OKItA v,

19.Ar turéty teigiamos jtakos jmoneés veiklos efektyvumui, jei produkcijos ,Hugo Boss®
sukirpimo cechas Nr.3 hity perkeltas ariau siuvimo cecho Nr.3j pagrindiniame
gamybiniame pastate esafias patalpas ?

o Taip

o Ne

20.Kasimongje tur éty vykdyti kontrol ¢ (galite pasirinkti keleta atsakymo varianty) ?
o Kiekvienas darbuotojas ttin kontroliuoti savo darp
o Meistrai ir cecly virSininkai
o Technireés kontroks tarnyba
o Uzsakow paskirti atstovai
o Vidaus audito tarnyba
o ISores auditas

21.Nuo ko labiausiai priklauso jmonés veiklos efektyvumas (galite pasirinkti keleg
atsakymo varianty) ?

0 nuo vadovo

o nuo tinkamaomonreés valdymo

O nuo gero planavimo proceso

o nuo efektyvios komunikacijos tarp atskimones padalini

0 nuo vidaus kontrék grieztumo

o nuo darbuotaj kompetencijos ir asmenig atsakomyds

o nuo kiekvieno darbuotojo motyvacijos

o nuo bendr tiksly siekimo
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