MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

EKONOMIKOS IR FINANSJ VALDYMO FAKULTETAS
VERSLO EKONOMIKOS KATEDRA

RAMUNE DAUNORIENE

APRIBOJIMY TEORIJOS METOWNJ TAIKYMAS
PASLAUGU VERSLE

Magistro baigiamasis darbas

Vadovas

prof. dr. R. Jasinadius

Vilnius, 2012



MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

EKONOMIKOS IR FINANSJ VALDYMO FAKULTETAS
VERSLO EKONOMIKOS KATEDRA

APRIBOJIMU TEORIJOS METOWMJ TAIKYMAS
PASLAUGU VERSLE

VieSojo sektoriaus ekonomikos baigiamasis darbas
Studijy programa 621110010

Recenzentas Vadova
prof. dr.R. Jasinévis
2012 04 02

Atliko

vsemis0-02 gr. stud.
R. Daunorien

2012 04 02

Vilnius, 2012



3

TURINYS
IVADAS ..ottt ettt ettt mmme e st e et e ettt e ettt e s nan et et et et et et et e e e ettt enr e 6
1. APRIBOJIM U TEORIJOS METOD U TAIKYMAS PASLAUG U VERSLE...........ccccccco 8
1.1. Apribojimy teorijos esra ir ekonominiai Verslo prinCipai...........cccccceeeeeereeeeveeeeiiiniineee e 8
1.2. Mastymo procesai apribojiEOrT|OJ€.......uuuuuiiiieiee e 11
1.3. Projekd valdymas apribojim teOrijOJ& ......coeveiiiiiiiiiiieie e 14
1.4. Pralaidumo QPSKAITA .........uuuiueiimmmmmmm et e e e e e e e e e e e e e e eeaeraaeaa 21
2. APRIBOJIM U TEORIJOS METOD U TAIKYMAS UAB ,SDG" ......cceiiiiiiieee e 28
2.3. Apribojimy toerija, jos metogl praktinis pritaikymas UAB ,SDG" .........ccccoeevvvvvvvviiennnnns 34
2.4. UAB ,SDG" realios dabartieS Medis .......cccceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeeeeee e 37
2.5. UAB ,,SDG* problena Salinimo VEIKSMA .........ccouuuuiiiiniiiiiie et 42
2.5.1. Mazo darbo uzmok&e problemos sprendimas ...........ccovvviiicecceeeeeeeeeeeen 42
2.5.2. Mokymy sistemos problemos sprendimas, iSsisiklaidakonflikto debesis ................ 44
3. UAB ,SDG* FINANSINI U RODIKLI U ANALIZ E PO APRIBOJIM U TEORIJOS
METOD U PRITAIKYMO ...ttt ettt e et e e e e e et e e e e e ennnnnnns 48
ISVADOS ...ttt cmmmm e R ARt £ttt E Rt et e et nne 52
PASIULYMAL ...ttt ettt et ettt ettt e et e e et e et e e et e e e e eae e et e e smeeeneesaeesnteesssesnteesreeaneas 53
LITERAT URA .ottt ettt et te e e ettt e et eeeat e e e etaeesbeeesateseneeeatesebeeeenteeeanteeaans 54
N A L I 1 O N P 57
ANNOTATION eeeieeeee ettt e e e e ettt e e e e e s st tae e e e e e s aastbeeeeeeesasannneeaaasssbeeeaeeeeasssaneeaeeanns 57
SANTRAUKA ettt e+ttt e e e e e sttt e e e e e s an s be et e e e e sannneeeeeaanssaeeeeeeeannsbeneeeeeaanns 58
N 1T I ¥ O SRS 59
g 1D PP 61
L PRIEDAS ..ottt ettt e e+ e ettt e e e e e e a ettt e e e e e nene e e e R b ae e e e e e e e annbreeaeeeeannnes 62
2 PRIEDAS ...ttt et et e et e e e e e ettt e e e na—— e e e e e e nbr e e e e e e e e anaaeaeeeeaans 63
S P RIEDAS .. et —————a—— et 64
e |10 U 65
B PRIEDAS ...ttt ettt e e e e e ekttt e e e e e e s ettt e e e eeanne e e e e e e nbr et e e e e e e nnaraeaaeeaans 71
T PRIEDAS ...ttt ettt e e e e ettt e e e e e sttt e e e e e anne e e e e e e nbbee e e e e e e e nrareeeaeeaans 72
B PRIEDAS ... e e e — e et 73

O PRIEDAS ..ot e a e 74



4

LENTELES
1 lentek. Sakniniy problemy ir PASIEKIMY FYSYS........cviiieeeeeeeereceeeeeee et ommmmer e ere e ere e eaeseenens 15
2 lenteét. Kritinés grandies teikiama Nauda................oveeeeeeemriiiiieie e e eeeeeeeeeeeeeeeeee e 16
3 lenteé. Trilypio projekto tikslo valdymo tradiciis ir TOC teoriy lyginimas...........ccccceeeeeeeennnn.. 20
4 lentek. Imores pelningumas pagal pelno (nuostolio) atagkzM8- 2010 metais...................... 33
5 lenteé. UAB ,SDG* personalo kaita 2010 Metals.......cceuuuuuiiiiiiiieeeeeeeiieeeeeieiiiii e 38

6 lentet. Imores pelningumas pagal pelno (nuostolio) atagk2®10-2011 metais...........ccceev...... 50



PAVEIKSLAI
1 pav. Projekt iSsidesstymas pagal ,butelio kakliak.................cccccoeeiiiiiiiiiiiiiiiee e e 17
2 pav. Veiklos gerinimas naudojant ,Butelio kakltikoeficient...........cccoeeveeeeiiiiiiiiiiiiiinnnnnns 19
3 pav. Paprasto projekto scheiwartinus ,buferius” ir maitinatias grandines........................ 20
A PAV. PIIURIS. ... ettt e s e e e e e e e e eeees 24
5 pav. Tiesioginis poveikis: veiklos matai ir gahig finansinis rezultatas...................ceeeee. 25
6 pav. Apribojimy teorijos adaptavimo valdymo apskaitoje modelis..............cccceevvvvvvevinnnns 26

7 pav. UAB ,SDG" vertikaliosios Pelno (nuostolidpakaitos pok§iai proc.

2008-2010 IAIKOTAIPIU. ... eeeiiiiieieeeeeee s ettt s e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeessssennnn e s 30
8 pav. UAB ,SDG" pardavim, savikainos ir bendrojo pelno kitimas litais

P00 B 0 0 N F= 1120 ] = T g o [ T 31
9 pav. UAB ,SDG* veiklos snaud ir grynojo pelno kitimas litais 2009-2010 laikqgpar.....32
10 pav. UAB ,SDG" Realios dabartieS MediS....ccccau i 40
11 pav. Pagrindigs UAB ,SDG" poblent SaK0S........ccccooeeeiiiiiiiieieicreee e 41
12 pav. UAB ,SDG" 2011 matpardavimo PajamMOS............uuuereunnnssn s s ssseasseeaesesssseeees 43
13 pav. ISsisklaidaimo konflikto debesis (IKD).......ooviiiiiiii e 45
14 pav. UAB ,SDG" pardavinp, savikainos ir bendrojo pelno kitimas litais

2010 — 2011 MELAIS....ccecciiiiiitittteee s ettt et e e e e e e e e e e e e e s s s s b bbb bbbt e e e e ee e e e e e e e e e nannnnb bbb b eene e 48

15 pav. UAB ,SDG" veiklos shaud; ir grynojo pelno kitimas litais
P20 O T O F= 11 o] = T g o O PP RRRRPP 49



IVADAS

Apribojimy teorija (angl. Theory of Constraints arba TOC) ederni ir efektyvi vadybos
metodologija, pirm kartag apraSyta Eliyahu M. Goldratt knygoje "The GoaB84 metais.

Temos aktualumas.Imoniy, taikar€iy Apribojimy teorija (sukiré Dr. Eli Goldratt), pasiekimai
rodo, kad tai efektyvi organizagijvaldymo metodikajgalinanti joms susikurti Zenklkonkurencim
pranasSura rinkose. Praktiniais pasiekimaisodyta, kad Apribojiny teorija gerai dera ir papildo kitas
valdymo metodologijas, tokias kaip JIT (Just-In-€TQM (Total Quality Management), LEAN
(Toyota Production System), Six Sigma ir t.t. Nad@imos Apribojiny teorija, daugelis pasaulini
organizaciy nepriklausomai nuo dydzio ir veiklos krypties Zksmkpadidino savo rezultatyvuan
isitvirtino naujose rinkose, istko i$ stagnacijos bei sumazino bankrotésgres. 2006 metais APICS
(The Assosiation for Operations Management) atlgktktirne studija patvirtina fakt kad naudojant
Six Sigma ar LEAN kartu su Apribojimteorija gaunamas sinerginis efektas, kuris yraka@aus
efektyvesnis negu vien tik Six Sigma ir 10 kaefektyvesnis negu vien tik LEAN.

Kiekvienaimore siekia padidinti savo pajamas bei sustiprinti s&eakurencif pranasura.
Lietuvoje krizs laikotarpiu labai daugnoniy susidiré su didetmis problemomis, finansinju biklé
pablogjo. Nemazay dalis pradjo veikti nuostolingai.

Apribojimy teorijos metod taikymas tokiosémonese gatty packti pasiekti efektyvesnioyj
valdymo, efektyvesnio iStekiipaskirstymo ir panaudojimo.

Temos naujumas.Lietuvojeimores, pasirinkusios apribojimteorijos metodik, taip pat &ra
linkusios apie tai garsiai kaib. Jos mano, kad konkurentas iSgirs, nukopijudklee modej, o tada
imore praras konkurencjrpranasuny.

Nepaisant to, kad apribojunteorijos principus Lietuvoje pastgr deSimtmet savo veikloje,
padedant profesionaliems konsultantanés)¢ naudoti vos keli procentamoniy, tatiau apribojimy
teorijos princip panaudojimas paslawgmorese réra iSsamiai istirtas. Siuo magistro baigiamuoju
darbu siekiama atskleisti Sios analizuojamos tesgmoveik konkretiai Lietuvoje veikiadiai paslaug
imonei UAB ,SDG", kurios veiklos specializacija -tsikti imoniy vadovamgvairiapug profesionah
pagalla darbuotoy saugos ir sveikatos srityje.

Tyrimo objektas: Apribojimy teorijos princim ir metod; panaudojimo itaka gerinant
bendruosius ekonominius rezultatus paslaugas teikia imorgje.

Tyrimo problema: Tarp kai kunj verslo atstoy egzistuoja nuoman kad apribojina teorija
yra naudinga ir pritaikoma tik gamylkimsimorems. Siame baigiamajame darbe keliama problema, ar
apribojimy teorijos taikymas paslaygmorgje yra veiksmingas ir teikiantignonei ekonomia naud
procesas kaip ir gamyhije imonrgje.
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Metodika. Tiriant apribojimy teorijos esmg, jos taikymo konkr&oje paslaug imorgje, bei
formuojant Sio darbo iSvadas buvo remiamasi moésliliteratiros analize ir sinteze, apribojim
teorijos metod praktiniu taikymu, fiansinj ataskaif lyginamaja analize.

Mokslinés literatiros analiz, atliekama siekiant atskleisti apribojinteorijos galim jtaka ja
taikartiai paslaug imonei.

Lyginamoji duomen analiz atliekama siekianivertinti analizuojam ekonomini rodikliy
pokygius.

Magistro baigiamojo darbo tikslas Atskleisti apribojimy teorijos taikymo paslawgimones
veikloje ypatumus.

Baigiamojo darbo uzdaviniai:

1. Naudojant mokslinius ir kitus informacinius Saltisj atskleisti apribojinp teorijos teorinius
pagrindus ir taikymo galimybes.

2. Atlikti apribojimy teorijos metod taikymo paslaugversle analiz.

3. ISanalizuoti UAB “SDG” pagrindines problemas, rgsims sprendimus, taikant apribopm
teorija.

4. Atlikti  jmores finansiny ataska bei santyking rodikliy palyginamja analiz iki
apribojimy teorijos pritaikymo ir po pritaikymo.

Hipotez — apribojimo teorijos metodai paslaugersle yra efektyss.
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1. APRIBOJIM U TEORIJOS METOD U TAIKYMAS PASLAUG U VERSLE

1.1. Apribojimy teorijos esra ir ekonominiai verslo principai

Prajusio amziaus aStuntajame deSimtmetyje Izraeliokdz Eliyahu M. Goldratt gavo
praSym padtti padidinti gamybos efektyvumvienoje gamykloje. Goldratas iSnagijim gamykh ir
gamyly kaip sistem, iSanalizavo 4 pagal formalios logikosédnius ir nustat kokios Sios sistemos
dedamosios trukdo padidinti jos nasynai yra p apriboja.

Véliau Goldratas suleé apribojimy teorija, kuria galima taikyti bet kokioje srityje: projekt
valdyme, gamyboje, marketinge ir t.t. Kaip rodotistika, didet dalis projekiy yra baigiama #iau
nustatyto laiko ir virSijant nustatyta biudZzeto daugelis iS viso neuzbaigiami. Tai liudija, kad
metodikos, taikomos projekt valdyme, turi fundamentini problemy. Apribojimy teorija yra
metodika, kuri leidzia iSspsti Sias problemas. Taigi, apribognteorija (angl. Theory of Constraints
arba TOC) - labai bendro padizio vadybos metodologija, pitrkarta paskelbta Eliyahu M. Goldratt
knygoje "Tikslas", 1984 metais.

Apribojimy teorija gali Witi naudojama tiek gamybiéfe imorgje, tiek imorgje teikiartioje
paslaugas. Abimones sieja tokie patys tikslai. Verslo esimturinj iS esnés nulemia jo ekonominiai
principai.

Skirtingi autoriai iSkeliaj pirma vieta vienus ar kitus verslo principus. Nors atgkautoriy
pateikti verslo ekonominiai principai yra gamairas, ta&iau turi ir daug gana bengddalyki.

Ekonominiy verslo princip supratimas svarbus ir formuluojant jpatrslo apibézima.

Pateikti ekonominiai verslo principai leidZia tejgkad verslas yra rizikinga ir atsakinga,
realizuojama per prekinius mainus ekonoénieikla, siekianti tenkinti rinkos dalyyi interesus,
vadovaujantis abipés naudos principu (Juozaitigr2007, p. 72).

Siekiantimonrgje realizuoti ekonominius verslo principus, siekiakonomini tiksly (t.y. gauti
didesn pelm, mazinti gamybosamaudas, didinti pardavimapimi ir kt.), prasmingamorgje diegti
apribojimy teorijos principus.

Pagrindirt Goldratt iSsakyta TOC mintis - kachorés ar padalinio veill paprastai trikdo vos
keletas esmini Klit¢iy (apribojimy), kurias paSalinus ar sutvarkius, veiklos rezyltamas zymiai
pagetja. Kartu Goldratt teigia, kad bet kuriojgonije ar padalinyje visada galima atrasti bent yien
tokia kliatj (apribojima), kuris juntamai trikdo veily, blogina jos rezultatus.

Apribojimy teorija — visuoti teorija, teigianti, kad kiekviena sistema privaleiti bent viera
apribojimg, o imores pagrindinis tikslas — uzdirbti pinigus. Taikydamgksliyju gamtos moksl
(fizikos, matematikos, biologijos ir kt.) nuostaiasnetodikasjvairiy Zmoniy, ju grupiy, organizaciy,
sistemy problemy analizei ir efektywi problemy sprendim paieSkai, E. M. Goldrattas iStobulino

konstruktyvaus mpstymo proces metodiky, kurig pritaikius galima rasti iSeitis sprendziant net ir
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sucttingas problemas. Apribojim teorija propaguoja sistemirpoziiri i bet kokias gyvybingas
sistemas, veikiafias organizacijas, moko jas vertinti kaip gyvusamgmus, kuriuose visos dalys
privalo veikti iSvien, jei norima, kad jos ne t&gyvent, bet ir judtty uzsibezty tiksly link.

Apribojimy teorija teigia, kad bet kokioje sistemoje priklaosi nuo to ar ji veikia operacje
ar projektirtje aplinkoje yra kryptingas proogsrautas, turintis vien(ar kelis) apribojimus. TOC
siekia sutelkti dmeg | sistemos apribojig silpniausi grand, neleidziadia sistemai pasiekti daugiau
(Toffler, Toffler, Gibson, 2004).

Apribojimy teorijos pagrindiés idjos ir tikslai yra Sie:

 Uzdirbti pinigus dabar ir ateityje (0 ne mazikaiStus ar didinti pagumus);

» Neapribojagiiy iStekliy prastovos yraiinos - j aprovimas 100% efektyvumu pralaidumo
nepadidins, tai tik didins investicijas, nes&@idebaigta gamyba (WIP), t.y. atsargos, ir karikles
iSlaidos;

 Tikslas visada yra pralaidumo didinimas, dogralaidumas éra ribojamas. Investicijas ir
veiklos iSlaidas reikia mazinti. Susikoncentravinpggalaidum padeda vadovams iSvengti pagundos
optimizuoti saysias sistemos dalis, neatsizvelgiganisos sistemos tiksl

* Nebereikia tiksliai Zinoti gaminisavikain. Tai neléra kitina, nes svarbiausia ypeertinti ne
kazkurio gaminio, o iitent sprendimo poveikNorint priimti sprendim pakanka atsakyii seka®ius
tris klausimus: kiek pasikeis pralaidumas, kiekiloeis investicijos ir kiek pasikeis veiklos iSlaglo

TOC jveda nay matavimo sistem (Pulkenaite, 2006). Pasak Eliyahu M. Goldratt "Pasakyk
man, kaip mane vertinsi, ir as pasakysiu, kaiplggwosi” (Goldratt, 2002, 123 p.).

Siuo metu apribojim teorija galima suskirstyti dvi sritis: mystymo procesus ir konknetfy
pritaikyma. Apribojimy teorijos metodai, ygasckmingai naudoti verslui valdyti, kaskart vis daznia
vis labiau vykusiai naudojami daugelyjewkiteiklos sréiuy.

Svarbiausia prielaida, kuria remiasi apribajiteorijos mystymo procesai, - ta, kad bet kurioje
sistemoje yra tik viena ar vos kelios priezastgsjirtios daugel kity pasekmi. Mastymo proces
pagrindas — priezasties ir paselanksniai; tai — logigs diagramos, padedaos paaiskinti msy
intuicija. Jie remiasi pirmiémis priemormis — realios dabarties medziu, iSsisklaitlardebesiu ir
pazangios ateities medziu.

Mastymo procesai sudaro besimokias organizacijos pagringd padeda valdyti efektyviai
besiketiancia, teigiamas permainas iSgyvedansistem, t. y. tokia, kuri nuolat tobudja. llga laika
nesikeéianc¢ios organizacijos yra patekusiog esminiy konflikty spstus. 4 prioritetas — nepaisyti
ateities perspektyy ir vadovautis saugumo principu, t. y. st egzistency bent artimiausiam
laikotarpiui. Tokios organizacijos naudoja trumpmaps valdymo metodus, orientuojasi tenkinti

lokalius, siaurus interesus, siekia gydyti vien @iomus, o ne likviduoti juos vis sukeli@as
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priezastis. Jos nori iS58 slygu keitimosi tik joms palankia linkme ir netgi nesugsto, kad
pirmiausia litina tobukti joms pa&ioms (Jasinavius ir kt.).

Siuolaikiniame pasaulyje, norint iglikti lydimangkenés ir ilgai atlaikyti konkurencig kova,
vieno ar kel pasikeitimy nepakanka: nuolatiniai pasikeitimai privalo tapthorma. Vadinasi,
nuolatinis Zmonj ir ju organizaciy tobukjimas turi kiti kasdienirgs elgsenosiuas.

Jei norima tobujant nenukrypti nuo tikslo ir gr&iau ji pasiekti, yp& svarbu tuti bidy ir
priemoni; tinkamam marSrutui nubraizyti, nuolat pasitikrjirkiek nuo jo nukrypta, ir laiku taisyti bei
tikslinti reikiamus veiksmus. Bet kokiai kelionegpazstamoje aplinkoje itinas patikimas kompasas,
rodantis krypi, kaip tinkamai organizuoti artimiausius savo veiks. Taigi ir kiekvienai organizacijai
reikia tokios informacias sistemos, kuri tiksliai rodytkrypt ir skatint; vadovus judti pagrindinio
tikslo link. Vadovai turi zinoti, kokia linkme nukipti savo ir kit; sistemos naii pastangas, kad j
organizacijos spaiau ir efektyviau a#ty prie uzsibézto tikslo. Apribojimy teorija gali paéti tai
padaryti.

Apribojimy teorijos metodikos pagriadsudaro procesas apimantis penkis zingsnius (Qoldra
ir Cox, 1986):

1. Identifikuoti sistemos apribojign(apribojimus);

2. Nuspesti, kaip iSnaudoti sistemos apribojirtapribojimus);

3. Viska pajungti auk&iau miretam sprendimui;

4. Praptsti sistemos apribojim(apribojimus);

5. Jei ankstesniuose Zingsniuose apribojimas bawaigintas, griZti prie 1-0jo Zingsnio.
Neleisti inertiSkumui tapti sistemos apribojimu.

1. Identifikuoti sistemos apribojign(apribojimus)

Gamykloje visada bus iSteklius, ribojantis jos miakdy gamybos sraaf kaip kad grandige
visuomet yra silpniausia grandis. Norint padidisistemos veiklos efektyvumarba padidinti
grandires stipruma, reikia identifikuoti silpniausi grand. Gamykloje isteklius, nulemiantis srauto
dydi, vadinamas paguma apribojaiiu iStekliumi (Capacity Conctraint resource- CCR).

1. Nuspesti, kaip iSnaudoti sistemos apribojirtapribojimus)

Kai identifikuotas apribojantis iSteklius, reikia jo gauti vig imanoma naudy.. Labai svarbu,
kad prieSais apribojim visada Iaty saugumo buferis. Tada tas iSteklius niekada nesudt
medZziagos stygiaus.

2. Viska pajungti auk8iau minttam sprendimui

Kiti iStekliai turéty dirbti apribojimo ritmu — ne gréiau ir ne &ciau. Jie neturi leisti, kad
apribojantis iSteklius pristigtprocesui reikalingos medziagos, nes tada jis sustsistemos veiklos
efektyvumui, jos naSumui iSkils pavojus. ¢iau neapribojantys iStekliai neturi dirbti gfigiu uz
apribojant, nes taip bus didnamas tik nebaigtos gamybos (ygisk in process- WIP).
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3. Prapéksti sistemos apribojim(apribojimus)

Siame etape reikia panagrindauge] investavimoj apribojimy alternatyw: ivesti daugiau
pamainy, isigyti Kita tokj pat iStekli.

4. Jei ankstesniuose Zingsniuose apribojimas buvoilgates, griZti prie 1-0jo Zzingsnio

Reikia saugotis, kad inertiSkumas netagistemos apribojimu.

Viena iS svarbiausi prielaidy, kuriomis grindziama apribojimteorija, yra ta, kad kiekviena
sistema, kaip ir pelno siekianfmorg, turi bent vien apribojima. Tockl, norint padidinti sistemos
pajggum, reikia valdyti jos apribojira.

Apribojimai savaime é&ra nei geri, nei blogi — jie tiesiog yra ir tiekeiJnusprendziamayj
nepaisyti, jie gali tapti blogi. O jei juos pripaama, jie gali tapti puikia proga, svarbiu sveraushui
(Corbett, 2005, 43p.).

Visos E.Goldratto iSleistos knygos yra tapusiokaeriausios, vadinamos vadybos biblijomis:
gamybininkams (“Tikslas®, 1984), platintojams inkbdarininkams (“Tikslas Il. &mé priklauso ne
nuo laimes®, 1994), ERP sistemngamintojams (“Tikslas Ill. Btina, bet nepakankama...“, 2000),
projekiy vadovams ir vykdytojams (“Kritié grandir®, 1997), prekybininkams (“Argi tai ne
akivaizdu?“, 2009). Dar vienos knygos — ,Pasirinsh (2008) — negalima priskirtiénprie vienos
verslo Sakos, nesgstymo procesai, kuriuos Sioje knygoje atskleidZitoaus, naudingi kiekvienam

individui: tiek dirbargiam kasininku, tiek vadovui (Verslo zinios, 2011).

1.2. Mgstymo procesai apribojimteorijoje

Apribojimy teorijos principai ir idjos gali paskatinti teigiamus posiys bet kokioje sistemoje,
ar tai ity imorg, ar net kienonors asmeninis gyvenimas. Mabin ibésison (1993) teigia, kad
apribojimy teorijos principai gali @iti pritaikyti bet kokio tipoimorgje.

Apribojimy teorijos princip panaudojimas paslaugmorgje gali kiti toks pat efektyvus kaip
ir gamybirgje imorgje. Paslaugoms reikalinga nukreipianti valdymoddfja, kuri sufokusuos vis
imores veikh proces gerinimui. Tai gali kati apribojimy teorijos mstymo procesai ar problem
sprendiny technikos, kurios teikia didziausnaud, paslaug imorems (Moss, 2007).

TOC bendruomen iStobulino konstruktyvaus #stymo proces metodiky, igalinartia rasti
tinkamas iSeitis net i$ séhgiausiy problemy ir konflikty. Mastymo procesai realizuoja Sias E. M.
Goldrattojvardintas aksiomas:

1. Zzmores yra geri;
bet kuris konfliktas gali #iti iSsprstas;
kiekviena situacija, nesvarbu, kokia stidga ji atrodyt;, yra be galo paprasta;

bet kuri situacija galiiiti pagerinta iS esas; netgi danguséna riba;

o b~ 0N

kiekvienas zmogus gali pasiekti pilnavegyvening,
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6. visuomet egzistuoja win-win (as laimiu-tu laimiyepdimas.

TOC Mastymo proces jrankiai leidZia surasti teisingus atsakymuskertinius klausimus
igyvendinant pokgius:
e Kareikia pakeisti?
e | ka konkretiai bitina pakeisti?
e Kaip jvykdyti pakeitimus ir paskatinti visus permaidalyvius patiems pasikeisti bei
nuosSirdziai siektiu numatyt; pokyiu? (http://tocforedu.lt/kodel-toc/).
Pagrindiniai apribojim teorijos mystymo proces irankiai:
1. Realios dabarties medis (RDM).
Problemos sprendimo diagrama - iSsisklaéi@ionflikto debesis (IKD).
Login¢ ateities pasekmisaka (LPS) - Ateities realyb medis (ARM).
Pokyiy medis - Ambicinio tikslo medis (ATM).
Pokyiy planas.

o bk~ 0N

Apribojimy teorija problemoms sgsti siilo pasitelkti loginio mstymo schemas, kuriomis
galima kryptingai ir efektyviai koreguoti astymo procesus ir rasti teisingus sprendimusg yjpes
atvejais, kai, norint juos rasti, reikigvertinti daugiau nei tris veiksnius. Sis metodaacygelbsti, jei
problemy yra daug, optimal sprendim reikia rasti skubiai ir maziausiomigreaudomis, o ne nuolat
»gesinti vietinius gaisrus”. Konstruktyvausastymo proces rezultatai visada parodo, kad kyéars
problemos éra nepriklausomos vienos nuowkit jas jungia tvirti priezasy ir pasekmy saitai. Kol
rySiai tarp priezasy ir pasekmi nenustatyti, neturime aiSkaus situacijos vaizaégatime greitai rasti
optimaliy sprendimy. Taigi, analizuojant bet kokios sistemos vgildutina sistemiSkai sudaryti aigki
jos problena grafirg ir loging schem, kuri vadinama realios dabarties medziu (RDM¥ifdavicius ir
kt).

Realiame gyvenime Si teorija visada pasitvirtini@na ar dvi svarbiausios problemos sukelia
visas kitas, to#l pastarosios faktiSkai yra tik pimju pasekms arba nepageidaujami simptomai. Tai —
neiSvengiamos pagrindini problemy iSvestiks. Jas apribojimp teorija silo vadinti
nepageidaujamomis pase&ms. Braizant realios dabarties nieduosekliai dstant kiekvien
pasekm virS jos prieZasties, graia schemos elementai palaipsniui kyla iscapmi virSy, tocel
gautas grafinis rezultatas primena madkitima, turinti vieng ar dvi Saknis ir iSy augagias Sakas su
poSakmis, Sakeimis ir lapeliais. Nagrigjant toka loging schema (RDM), tampa akivaizdu, kad
siekiant efektyviai paveikti vissistem, turimus iSteklius pirmiausiai racionalu nukreiptpagrindirg
priezast — Sakm, 0 ne i jos sukeltus simptomus. Apribojimteorija reikalauja mstymo procesus
vykdyti ne spontaniskai, o tam tikra nuoseklia kear

1. Sudaryti srag visy aktualiy problemy, suformuluot kaip nepageidaujamos paselen
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2. ISsirinkti gana daznai vardijam(aktualiausi, kritiSkiaush, daugelio ekspart minima ar
pan.) nepageidaujam pasekm, grafiSkai § pavaizduoti popieriaus lapo centre nupieStame
statiakampyje;

3. Nepageidaujampasekmi siraSe rasti ki, kildinarcia, problem - priezagtarba IS jos
kylarcia pasekm;

4. Priezastines nepageidaujamas pasekmesttame lape pavaizduoti stakampiuose,
nupiestuose zemiau pasirinktos nepageidaujamogipaseo problemas-pasekmes nupiesti virs jos;

5. Susijusias nepageidaujamas pasekme&gktanpius) sujungti rodyklimis linijomis, kuriy
kryptys rodo, kokia priezastis kurias pasekmesdemi

6. Problemos - paseks vaizduojamos virgjjpriezasiu;

7. Analogiski veiksmai nuosekliai kartojami tolplkvisos nepageidaujamos paseknis
turimo siraSo pavaizduojamos, t. y. randa savoaviiDM.

Visiems Siems veiksmams atlikti reikia tik intijis, objekto iSmanymo, valios kruafp&m
darbui atlikti ir, zinoma, pakankamai laiko.

Jei nepageidaujampasekmi sarasas ilgas, itin sutinga gerai sukurti RDM. {Sproceg gali
palengvinti speciali programdriranga.

Dettmer (1997) teigia, kad realios dabarties mpddeda pasiekti tokius tikslus:

e Suteikia pagringd kompleksiny sisteny supratimui;

¢ Identifikuoja nepageidaujamus efektus (undesiraffiescts —UCD), kuriuos gali sukelti
sistema;

e Kur imanoma, identifikuoja Saknines problemas, kuridegsiaijtakoja 70 ar daugiau
procent; sistemos UCD;

e Pasalina neigiamus faktorius (apribojimus), kunigdo sistemai tobéti;

¢ Identifikuoja paprasausius veiksmus, kurie duoda pdidziauss teigiamy rezultag
sistemos tobulinime.

ISsisklaidantis konflikto debesis -astymo grafinisjrankis, skirtas konfliktiams situacijoms
nagrireti ir spresti, nesvarbu ar tai asmeaidilema, nesutarimas, kivias ar sprendimas bei veiksmas,
kurio reikia imtis. Jis naudojamas aiskiai ir tiksInustatyti ar apilézti nesutarimp problemy nieko
nekaltinant. ISsisklaid&o konflikto debesis - @stymo ir tarpusavio bendravimpankis, kuris
igalina iSsiaiskinti konflikto esm pagisti pasirinkimo § sprsti krypti bei surasti konkkaus
sprendimus, ved&us link geriausio konflikto iSsisklaidymoudo - ,Win Win - laimi abi puss®
(http://tocforedu.lt/mastymo-irankiai/debeselis/).

Ambicinis tikslo medis moko kiekvianzmog; nusistatyti savo tikslus ingjsiekti. Jis parodo,

kad kitent tikslai yra pagrindinzmogaus &meés priezastis.
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1.3. Projeki valdymas apribojim teorijoje

Apribojimy teorijos taikymas yra pripazintas vienu geriad§uamziaus pabaigos verslo
valdymo metodu. Smetod, savo veikloje sekmingai taiko pasauliniasto korporacijos — Motorola,
Nike, Whirlpool Corporation, Boeing Inc., Procter&fable ir kt.

Anot TOC (Theory of Constraints) pradininko Dri Bloldratt,jmorg, siekdama savo tikslo ir
noredama tobudti, turéty sutelkti ddmeg i sistemin riboklj, “butelio kakliuky” — siauriausi vieta,
kuris stabdo (apribojamones generuojampelm. Apribojimy Teorijos (TOC) taikymo principas yra
nustatyti imorés sistemin riboklj ir jvertinti, ka imorgje reikety keisti, i ka keisti ir kaip valdyti
pokygius.

Aktualiausios Siuo metu gamybinir prekybiniy imoniy problemos susijusios su netinkamo
atsarg valdymo pasek#émis: atsarg trikumu arba y pertekliumi. ¢l per didelio atsang kieko
susiduriama su fiziniu ir moraliniu preknusictveéjimu; dél prekiy trikumo sandliuose kyla kur kas
rimtesres pasekrés — prarasti pardavimai, kurie vidutiniSkai sudapie 20 proc. Vig imonés
pardavimy (http://www.nepriklausomasauditas.lt/index.phgkad/604).

Imorems, idiegusioms TOC principus:

* grynasis pelnas iSauga maziausiai 20%;

* atsarg apyvartumas padéh vidutiniSkai 2 kartus;

» atsarg lygis sumaéja vidutiniSkai 50%;

* Zenkliai iSauga pinigapyvartumas;

* Zenkliai sumaga véluojantys uzsakymai;

* zenkliai sutrum@a uzsakymavykdymo laikas.

E. Goldratas sult¢ apribojimy teorija, kuria galima taikyti bet kokioje srityje: projekt
valdyme, gamyboje, marketinge ir t.t. Kaip rodotistika, didet dalis projekiy yra baigiama #iau
nustatyto laiko ir virSijant nustatyta biudzeto daugelis iS viso neuZzbaigiami. Tai liudija, kad
metodikos, taikomos projekt valdyme, turi fundamentini problemy. Apribojimy teorija yra
metodika, kuri leidzia iSspsti Sias problemas.

Projeki; valdyme egzistuoja trys problengrupes: statistigs, elgsenos ir valdymo problemos.
Svarbiausi yra valdymo aspektai, nes jie daro gawesiems likusiems.

Apribojimy teorija visy pirma zvelgiai projekto neapiliztumus ir silo dvi problemy
sprendimo kryptis. Pirma, tai darbas su organimaciadovybe, bandymas pakeisti jos poZi
darbuotoy veiklos vertinima. Svarbu, kad vadovybturéty teisingus projekto vaday darbuotoy ir
apskritai projekto rezultatvertinimo kriterijus. Toks vertinimo sistemos pdikydaroitaka Zmoni

elgsenai projekte.
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Antra, dirbant su projekto komandos nariais, svauos tikinti atsisakyti praktikos gpti savo
laisva (buferin) laika ir atiduoti ji viso projekto labui. Reiki@raukti projekto dalyw buferin laika i
viso projekto buferip laika. Tuomet rezervai, kuriuos darbuotojai@® nuo projekto vaday,
pasitarnaus visos projekto komandos labui. Labaitay kontroliuoti §laiko rezerd, uztikrinanti viso
projekto apsaug Tai vadinamasis buferivaldymas. Nuo pat projekto pradzios galima &ieb
rezervus, matuoti nukrypimus nuo plano ir valdgintykj tarp atlikiy darhy ir likusio buferinio laiko.

Dirbant su keliais projektais vienu metu, raiktisuose projektuose identifikuoti labiausiai
apkrautus iSteklius, kurie varzys yislaugiaprojektin sistem. Jeigu Zinomas labiausiai apkrautas
iSteklius, tai visus projektus galima planuoti rantis Sio iStekliaus reikémis. Apribojimy teorijos
terminologijoje tai vadinama jlgnu®, pagal kurio ritm ,Soka“ visa organizacija.

Sie du veiksniai — organizacijos vadybininkertinimo sistemos pokytis ir istekliaus, kuris
daugiausia apriboja sistgmnustatymas, korektiSkas Sio iStekliaus paskirag/nr visy projekiy
planavimas remiantis jo prieinamumu — leidzia madadiai padidinti projekto efektyvuanir tikimybe
uzbaigti juos laiku, nevirSijant biudzeto ir laikennustatyly specifikacijs.

TOC siilomas projeki valdymo procesas pirmiausia prasideda projektogManu, kurio metu
nustatomi projekto tikslai, sudaromi detalizuaii jgyvendinimo planai, identifikuojamas ,butelio
kakliukas“. Siame etape svarbu kuo iSsamjeertinti visus neapildZtumus, su kuriais gali ki
susiduriama, nustatyti ttkinus vieno ar kito darbo atlikimo terminus, nugtiagalutini projekto
pabaigos termin Sio etapo pabaigoje visiems projekto dalyviamshtiti aiSku, kas turi bti padaryta
ir kokie reikalavimai keliami galutiniam darbo rétaiui gauti (Jacob, 2001).

Poreikius reikia periodiskai persvarstyti remiamtignavimo ir vykdymo rezultatais.

1 lentek. Sakniniy problemy ir pasiekimy ryys

Sakninés problemos Rezultatyvaus ciklo pasiekimai
Staigumo tikumas Staigumas
Nenoras nustatyti laukiagqrveri Luke<giai
Nenoras dalyvauti sprendippaieskoje Isipareigojimas
Neadekvals sprendimai Vet
Nesugebjimas vertinti Patikimumas

Saltinis: Cox J.F., Schleier J.G. Theory of corisgdandbook. 2010, Mc graw Hill, 112 p

Lentek rodo rys tarp Saknini problemy ir rezultatyvaus ciklo pasiekimJei ciklas vykdomas
teisingai ir naudojamas kaip nerniktstantis procesas, jis Zymiai sumazina Sakninesl@mas arba jas

pasSalina.
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Planavimo procesas, kartu su kitomis veiklomis,idoks kaip susirinkimas su akcininkais,
padeda iSkelti tikal ar jsipareigojima gerintijmorés veikh. Tai ,neiSjudina“ vig, bet padeda prad
bent dai naup veikly.

Po tikslo nustatymo lygio seka svarbus darbas kg sukuriama nauja vextVertes kirimas
labai svarbus Zingsnis akcininkams ir tai yra kégi grandiegrankis, kadangi labai daug vestiiSiy
gali bati sukurta.

2 lentetje pateikti keli pavyzdziai, kaip galima gauti nadditinés grandiegrankius naudojant

skirtingiems dalyviams.

2 lentek. Kritin és grandies teikiama nauda

Dalyvis Nauda Matavimas
Vadovaujantis Pagerintas prognozavimas Pristatymas laiku
darbuotojas Sumazintas ciklo laikas Standartinis ciklo laikas

Pagerintas efektyvumas Pabaigtojekiy skatius
Projekt; vadovas Didesnis tvarkarag patikimumas Tyrimai (pvz. apklausa)

Geresnis problem igjdydzio Tyrimai

suvokimas

Padictjusios galimylés gretiau Pristatymas laiku

ivykdyti uzsakymus

Funkcinis vadovas Lengvesnis prognozavimas Biudgetteklius, tyrimai

Lengvesnis uzduiy paskirstymas Tyrimai

Galimyb: sakyti “ne” arba “ne dabar’ Interviu

kai to reikia
Asmeninis Aiskas, tikskis prioritetai UZduoties progreso ataskaita,
pagalbininkas tyrimai
Sumazje¢s chaosas Tyrimai
Finansininkas Patikimesni biudZetai Tyrimai
Visi Pastovus, disciplinuotas bendravimas  Procédaigtumo patikra

Saltinis: Cox J.F., Schleier J.G. Theory of consg@andbook. 2010, Mc graw Hill, 111 p.

Visuomet nepakanka vien iSmatuoti rezultatus. Retusd visuomet reikia lyginti su kit

Zmony, ltike<iais. Jei rezultatai yra tokie, kaktikétasi, tai bus Zenklas, kad pazadai yra pildomi.
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Jei like<iai neiSsipildo, juos reikia persvarstyti, tikstari bati jvertinti iS naujo. Labai svarbu
problemas spsti jau p&ioje pradzioje ir labai svarbu neignoruoti bei n@apesti, kad viskas puiku,
nors taip ra. N@manoma kvailinti zmoni visa laika (Schleier, 2010, 112 p.).

Projekto tvarkara$o valdymas. Projektavykdymo laiky lemia kritinis kelias — ilgiausia
priklausomy etam grandire (2 pav.), téiau, be kritinio kelio, dar reikiavertinti projekt; kai kuriy
iStekliy ribotumg (1 pav., ,butelio kakliukas®), @ kurio tam tikri projektai ary etapai (1 pav. etap
trukme dienomis vaizduoja skaai) turi vykti vienas po kito.

1 PROJEKTAS

Butelio kaklinkas

10 :
2 PROJEKTAS
HS ) Butelio kakliukas D

' 10
Butelio kakliukas

1 pav.Projekty iSsidéstymas pagal ,butelio kakliuka*

3 PROJEKTAS 4

1 paveiksle vaizduojama, kaip sudaroma projaieka atsizvelgiantimorés apribojimy. Dél to
visu projekiy, kuriuose privalo dalyvautimores ,butelio kakliukas®, eils tvarka natraliai tampa
nuosekli, t. y. kai ,butelio kakliukas" padaro vssdarbus pirmame projekte, pradeda darbus antrame
projekte, ¢liau analogiSkai — ir tc@ame projekte. Projekteigos nuoseklumas priklauso nuouykit
veiksniy, pvz., nuo konkretaus projekto pabaigos termimojefito svarbos ir t. t. Tokiu atveju, anot
Goldratt (2002), Kendall (2001) ir Karp (2002),idgsia grandia susias iS grandzj, priklausasiy
nuo kelio, ir grandii, priklausadiu nuo iStekliaus. Ji bus vadinama ,kritine grandinBeét koks
vélavimas kritingje grandije” lemia projekto ¥lavima, tad labai svarbu tiksliai nustatyti projekto
kritini kelia ir silpniausi projekto proceso grand

~Kritiniam keliui* projektingje aplinkoje apsaugoti apribojiunteorijoje naudojami ,buferiai®.
.Butelio kakliuko buferiu“ apsaugomas organizacijgsutelio kakliukas®, kur ,nekritinis kelias”
kertasi su ,kritiniu keliu*, naudojami ,,maitinimouberiai“ (2 pav.). Jiems sudaryti dazniausiai perpu
mazinamas pradinis kiekvienam maitinimo keliui tdgr laiko jvertinimas. 2 paveiksle pateikta
paprasto projekto schema pagal TOC.

2 paveiksle matyti, kad ,kritinio kelio* pabaigojpo paskutidas uzduoties pasitelktas
papildomas buferis, kuris, vadinant E. M. Goldratminais, yra ,projekto buferis®. Jis skirtas

galutiniam projekto baigimo terminui apsaugoti.gfekto buferis* sudaromas is iSlaiswviritiekvieno
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projekto etap laiko atsarg, kurios dazniausiai sudaro apie 30-50 % visodifiés grandigs” laiko,
taciau, jvertinus jvairia rizika, Sis ,projekto buferio® dydis gali kisti (KendalR001). ,Maitinimo
buferis* apsaugo kritinkelia nuo wlavimo, pasitaika&io tam tikruose ,nekritiniuose keliuose*¢tau
net ir esant atsitiktinumams, katlgu sukeltas ¥lavimas ,nekritiniuose keliuose“ virsija ,maitinimo
bufer” ir persikelia i ,kritini kelia“, projekto baigimo data lieka apsaugota ,projekioferio”
(Goldratt, 2002). Galima sakyti, kad vadovaujaritiSC, projekte numatomi papildomi saugikliai,
padedantys apsaugoti galutiorojekto baigimo datir imorés jsipareigojimus.

Gamybos pasaulyje, ,butelio kakliukas* suprantakeip bet kokie iStekliai, kurie yra mazesni
arba lydis jiems nustatytiems reiklavimams. Paslagferoje Sia gvoka reikia manipuliuoti, kad ji
baty pritaikoma. Siuo atveju tenka lyginti gamybinesadimas, kurios gamina produkgijsu
Zmoremis, kurie per tam tikrlaika taip pat pateikia galutimezultas- paslaug.

Apribojimas paslaug imoréje bus laikomas Zmogus ar darbuotojas, kuris nealimyhes
atlikti visy jam paskiny darhy per tam tikg laika (Ellis, 2011).

Sitas ,butelio kakliuko* apibdinimas suteikia galimypopanaudoti papraskoeficient. Siejant
su Goldratto apribojim teorija, Sis koeficientas galiib pavadintas ,butelio kakliuko koeficientu®.

Zemiau pateikiamas $io koeficiento skavimas.

Neatlikty darby likutis (minuwtémis) . (1)

Laike likutiz iki pasleuges wibaigimo termine (minutémis ) !

Laikas minugmis Siai formulei pritaikyti sk&uojamas pagal faktiSkai likudaiko iki darhy
pabaigos.

Pavyzdys gali 6iti, kad paslaugai baigti reikia atlikti darbus, ieuatliekami mazdaug per 30
minwiy, o laiko likutis iki termino pabaigos yra 40 mifiy. Siuo atveju, darbuotojas turi pakankamai
laiko savo darbui baigti.

Taciau gali kuti ir kita situacija, kai danlp likutis yra atliekamas per 40 mitiu, o terminas
paslaugai atlikti baigiasi uz 30 mi¢iy. Tokiu atveju vadovai mato, kad Siai uzdiado atlikti
reikalingas papildomas darbuotojas. Reikia atkradpines, kad ,butelio kakliukas* nenurodo kiek
papildomy darbuotoy reikia uzdudiai atlikti. Jis nurodo kiek reikia Zzmaoi kad uzduotis ity
pabaigta.
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Tiksly identifikavimas ir
suskirstymas pagal prioritetus

\ 4

Realaus darbo ,butelio

kakliuko“ koeficiento
suskafiavimas

v

Proces paskatinimas, kol
~outelio kakliuko* koeficientas
yra mazesnis nei 1.

I

Prioritetiniy darly suskirstymas,
kad kity pasiekti svartiss imonei
rezultatai ir geras ,butelio
kakliuko* koeficientas.

2 pav.Veiklos gerinimas naudojant ,Butelio kakliuko* koeficienta

A 4

Siam metodui pritaikyti, reikia surinkti takinformaci:

1. Zinoti darhy apimtis.

2. Zinoti kiek laiko reikia konkretiems darbams atiikt

3. Zinoti, kiek galima skirti darbuotqjtam tikram darbui atlikti, kad nahy
vienam darbuotojui priskiriama per daug darbo, akad nelaty pernelyg mazai vietos
darbuotojams dirbti kartu.

4. Zinoti, kiek tiksliai liko laiko iki paslaug atlikimo termino.

5. Zinoti, kaip finansiSkaiimon: nukengés jei paslauga nubus suteikta laiku
(Ellis, 2011).

Darly sinchronizavimas. Danbsinchronizavimo sistemos eém efektyviai valdyti tiek jau
vykdomy, tiek nauy nepradty projekiy seks. Tam apribojiny teorijoje valdant projektus atsisakoma
daugiaprogramio rezimo ir vienu metu dirbama tikveenu projektu. Vykdom projekiy seka TOC
dazniausiai sudaroma atsizvelgiangalutirg projekto baigimo dat arba projekto svagb Darhy
sinchronizavimo procese svarhuertinti jmonés turimus pajgumus, imorés galimybes uZzbaigti
projekt iki numatytos pirmias projekto uzbaigimo datos. Tam tikslui tutitbsuderinti projekto
eigos tvarkara$ai, o tik tada paskirta galugnprojekto baigimo data, numatonraores ir uzsakovo
sutartyje (Jacob, 2001).
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I MAITINIMO KELIAS

< B
- >

l.—\ ctapas™| B L‘tapaﬁ \IB)
| l-etapas>| 2mpas> 3mpas->| 4 empas> Setapas>l 6mpas-->| PROJEKTO BUFERIS >

KRITINIS KELIAS
‘ A etapas™| B ctxpa!) MB )

2 MAITINIMO KELIAS

MB -, Maitinimo buferis*

3 pav.Paprasto projekto schemavertinus ,buferius” ir maitinan ¢ias grandines
Apzvelgus tradicinio projekt valdymo, kui palaiko PMBOK (2004) autari kolektyvas, ir
naujojo projekii valdymo, kuf siilo Goldratt (2002); Leach (2000); Patrick (1998)arK (2002);

Kendall (2001) ir kt., suformuluotas trilypio pré&je tikslo valdymo lyginimas (zr.3 lent.).

3 lentek. Trilypio projekto tikslo valdymo tradicin és ir TOC teorij y lyginimas

Veiksnys Tradicinis projektvaldymas TOC projelgtvaldymas

Laikas Laiko valdymas remiasi “kritiniu keliu”, Laiko valdymas grindziamas “kritéis
kuriame visi etapai apsaugomi laiko grandires” valdymu pasitelkiant
atsargomis. “buferius”. Pastariejiterpiami
PasireiSkia Sios su laiko valdymu susijusios strategirse projekto vietose siekiant
problemos: apsaugoti: sistemos apribopnribotus
- studento sindromas; iSteklius, “kritine grandire”, projekto
- daugiaprogramis rezimas; baigimo termin.
- etam tarpusavio priklausomyb

ISlaidos Dazniausiai siekiama minimabendr Apribojimy teorija iSlaidy nelaiko
projekto iSlaid, nes tiek laikas, tiek biudZzetagpagrindiniu prioritetu. Siekiama viso
daznai lana riboti. projekto optimumo. Apskritai projekto

biudzeto kontralje dazniausiai
atsispindi “sistemos apribojimo”
naudojimo alternatyvos, projektui
vykdyti pasitelkiami finansiniai iSteklia|

Kokybé Kokybé neatsiejama projekto trilypio tikslo | Kokybé apribojimy teorijoje suvokiama
dalis, kuriai pasiekti skiriamos pastangos, | kaip matas. Reikalaujama, kad
daZniausiai priklauso nuo konkretaus kiekviename projekto vykdymo etape
projekto. Dazniausiai siekiant greitesnio kokybe atitikty vertinimo kriterijus, ir
rezultato ji yra mazinama. tik tada projektasiiy perduodamas

kitam etapui.

Saltinis: Martynas Sarapinas, Vytautas Pranaizisis Apribojim teorijos taikymo organizadijprojektinise
strukiirose specifika // MOKSLAS — LIETUVOS ATEITIS. Vilas: Technika, 2009, t. 1, Nr. 3, p. 70-73.
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Vadinasi, apribojim teorija pagistas projeki valdymas yra vienas iSilu geriausio trilypio
projekto tikslo sudedanpu daliy proporcijai pasiekti, pagrindiniams projekvaldymo tiikumams
iISvengti.

.Estafets perdavimas". Viena i$ pagrindinidéjy, kuria remiasi TOC, — ,Relay Runner work
ethic* (Jacob 2001). Sis valdymo metodas reikal@ijpersonal pradi etap; darbus kaigimanoma
ankgiau, jei taiimanoma pagal tvarkar@sir juos visiSkai pabaigti. Darbas nuolat kontmolamas —
kada vienas etapas bus baigtas ir ptaskitas. Darbo iStekliai turi derintis tarpusavijéiti iS anksto
pasireng practti darka. Anot Jacob (2001), Siems pakyms tradicigje organizacijojeigyvendinti
reikia dviep esminiy permain:

— visy pirmaitikinti personad atsisakyti tradiciSkai paplitusio daugiaprogramaaimo;

— sukurti organizacigaplinka, kurioje kity keiciamasi informacija tiek anksti baigus uzdyot
tiek esant vykdymo sunkumamé &uriy véluojama.

Eliminavus Sias tradiciniams projekivaldymo metodamsddingas su personalu astysena
susijusias problemas ir tinkamai valdant dagerdavimo projekto etapprocesus, galima pasiekti
stulbinamy projekto vykdymo efektyvumo rezultg{Serapinas, ®Izius, 2009)

1.4. Pralaidumo apskaita

Pralaidumas (angl. Throughput) yra apribajiteorijos terminas. Jis api@iamas kaip greitis,
kuriuo sistema generuoja tikslo vienetus.

Sis terminas yra bendras visoms organizacijoms.

Apribojimy teorija teigia, kad optimalisistemos tisery ne visada gygoja optimali vis jos
posistemy biasena. Tarkime, organizacija yra sudaryta iS dvigpdalinii: pardavimo skyriaus ir
gamybos skyriaus. Pardavimo skyrius gauna uzsalkddnvienet, produkcijos per ines. Gamybos
skyrius pagamina 80 viengper nenes. Tarkime, gamybos skyrius dirbs visu ggaimu ir kiekvien
méneg pagamins 40 produkcijos viemedaugiau, negu reikia. Tai sukels problemas komaiadioc:
optimali kompanijai bus tokiadsena, kuriai esant gamybos skyrius dirbs ne 100emig o tik 50
procent; paggumu.

Imoreés bendras tikslas — sukurti daugiau gtiites verés. Bet kurioje veikiaéioje imonrgje
visada yra tik viena siauriausia vieta, kuri takdiSlemiajmones ekonomip pralaidum. Patariama,
niekada neskui imtis veiksmy, nukreipt; | tos siauriausios vietos gbta, ypa jei tai susig su
papildomomis ir dazniausiai zZenkliomis iSlaidomigattp://lyderis.eu/verslas/verslo-valdymas-ir-
apribojimu-teorija/)

Visoms verslojmorems keliamas vienas tikslas — gauti pettabartyje ir ateityje. Tai galioja
ne vien gamybiéms imorems, tai lmdinga ir paslaug organizacijoms. T@au paslaug imores

pritaikant apribojina teorija, turi bati iSradingesias, kai kalbama apie tokius rodiklius kaip OE
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(sumires veiklos iSlaidos, arba sunés investicijos). Daugumoje paslaugmoniy néra tradicinio
inventoriaus. Paslaugos atliekamas guteikimo momentu ir netampa inventoriumi. Taigkibse
imorese inventoriaus vertvisuomet bus mazesmei gamybikse organizacijose. Sumines veiklos
iSlaidas Siuo atveju sudarys paslaugoms atlikkial@igi iStekliai ir darbas.

Kiekvienai organizacijai reikia tokios informacijasistemos, kuri rodyt kryptj ir skatiniy
vadovus judti kompanijos tikslo link. Jie turi zinoti, kuriaryptimi nukreipti savo §gas, kad
organizacija kuo labiau prigtt, prie savo tikslo (Moss, 2007).

Sistemos tikgl turi nustatyti jos savininkai. Tikslas daZniausyaa uzdirbti pinig dabar ir
ateityje. Veiklos efektyvumo rodikliai, nhaudojamatkrinti, ar organizacija atja prie tikslo yra
grynasis pelnas (net profit —=NP) ir investicpelningumas (Return on investment — ROI) arbagslIn
IS investuoto kapitalo (Corbett, 2005, 21 p.).

Grynasis pelnas. Tai skirtumas tarp kompanijos keriduminio) pralaidumo ir jos veiklos
bendr iSlaidy.

Grynojo pelno skirtumas. Tai skirtumas tarp gryn@elno, kui sukiré didziausia pelm
duodantis gamini asortimentas. Jis rodo, kiek grynojo pelno komjaaukoja artimiausiu metu, kad
garantuai savo ilgalaik sckme.

Investicijos. Tai viso firmos turto vert Reikia nepamirsti, kad nebaigta gamyba (WIP) ir
gatavos produkcijos atsargos ptidés verts neturi; j verg nustatoma pagal;jgamybai suvartat
Zaliaw; ir joms pirkiy detaliy kaina.

Investiciju pelningumas (ROI). Tai metinis grynasis pelnaslgtiatas is investicij. Jis parodo,
kokiu gretiu kompanijos investicijos uzdirba paln

Pasak Goldratto, norint tobulinti karnors sistemos dalvisy pirma reikia apibizti sistemos
globalin tiksla ir rodiklius, kurie leis spisti apie bet kurios posistésir bet kurio vietinio sprendimo
poveiki globaliniam tikslui (Corbett, 2005, 43 p.).

Apskaita, pagsta TOC, literatroje vadinama Pralaidumo apskaita. Pralaidumagdtarpuses
- pajamas ir visiSkai kintamas iSlaidas. Pralaiduapskaita skiriasi nuo wskity kast; apskaitos
sistemy dél to, kad tik tie kaStai, kurie yra visiSkai kintann aiskiai priskiriami produktams, yra
paskirstomi gaminamoms prgks ir paslaugoms.

Reikalingiems duomenims gauti pakanka naudotis iSigragrindigmis pralaidumo apskaitos
formulémis:

Tu=P-TVC, (2)

kur: Tu - Pralaidumas produkcijos vienetui;
P - Produkcijos vieneto kaina,
TVC - VisiSkai kintamos iSlaidos
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TTp=Tuxqg, (3)

kur: TTp - Bendras visos produkcijos pralaidumas;
g -per4 laikotarg parduot gaminiy kiekis;

Kompanijos bendrasis pralaidumds ETp.

Apskatiavus kompanijos gamiaiPralaidum, ir zinant jos Veiklos iSlaidas bei Investicijas,
galima sujungti Grymi pelm (NP) ir Investicijp pelningum (ROI) su vadovo kasdieniniais
veiksmais. Tai iliustruoja sekaios formuks:

NP=T-OE, (4)

ROI = (T-OE)/l,  (5)
kur: T- suminis pralaidumas,
OE -sumiss veiklos iSlaidos, /-sumés investicijos.

Turédami tris rodiklius (T, | ir OE), galime apskaioti sprendimo poveik kompanijos
galutiniam rezultatui. Idealusity sprendimas, didinantis T ir mazinantis / ir OEcida bet koks
sprendimas, darantis teigiarpoveilf ROI, laikytinas sprendimu, artin&in kompaniy prie jos tikslo.
Nustatant, koks tas sprendimas - geras ar bloggdutinio teigjo vaidmuo tenka ROI (P¢kaite,
2006).

Kompanijos grynasis pelnas (NP) nustatomas iS pajamprodukcig (product revenues —
R(p)) atmus iSlaidas Zaliavoms, sunaudotoms jai pagamiaw (material costs — RM(p)) ir
kompanijos veiklos iSlaidas (operating expences E{c}). Veiklos iSlaidos skirstomos ivairias
kategorijas, tokias kaip atlyginimai, nuoma, makas

Taigi formuk grynajam pelnui apsk&uoti gali bati naudojama tokia:

NP=>Rp ->RMp - > OEc (6).

Sioje formuéje pirmieji du @menys sus§j su gaminiais, o ttgasis — su veiklosamaudomis
(Corbett, 2005, 32 p.).

Kai kompanijos apribojimu tampa rinka, tuomet beti®& gaminio, kurio kaina didesnuz
TVC ir kuris nedidina OE, pardavimas didins kompasipelrn. Jei rinka reikalauja daugiau nei
kompanija gali pagaminti, TOC rekomenduoja naudalaidumo per apribojimo laiko vienatodikl
(CCR), nustatymui kurie gaminiai daugiausia prida@rie sistemos tikslo siekimo. Tai nereiskia, kad
reikéty pamirsti problemas, ligancias marketing.

Kai kuriuos gaminius, net jei jietdbhy nelabai svars pralaidumo/CCR naudojimo laiko

poziariu, reikia parduoti marketingo sumetimais.
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Taciau bet kokiu atveju, priimigjant sprendimus negalima remtis vien tik pralaid{@@R
naudojimo laiko ar pralaidumo/gaminio vieneto sér#is. Kad ir koks but sprendimas, idina
kiekybiSkai jvertinti jo poveik minétiems trims rodikliams ir kompanijos NP ir ROI. Tagali hati
panaudotos pralaidumo apskaitos ataskaitoséfiits, 2006).

Tradicines pardavim ataskaitos apie galimybes padeda valdyti vyksgapardaviny veikla.
Taciau pardavim operaciyy nuolatinio tobulinimo jos palieka pardawimvadovo intuicijai.
Apribojimy teorija siilo sistemin tobulinimo procegrezultatams gerinti.

Apribojimo ataskaita padeda analizuoti, kur yradearmo proceso apribojimas. Ji ignoruoja
pavienius uzsakym jvertinimus tam tikra valiuta. Piltuvo ataskaita ajeparodo jvairiu etam
tarpusavio santykius. Subalansuotame piltuve ashkitgardavimy etap vert, iSreikSta pinigine
verte, tuéty buti didesre negu ¥lésniy etap. Tie etap tarpusavio santykiai keikvienoje kompanijoje
vis kiti — jie priklauso nuo rinkos elgsenos ir nkankurencijos. Jeidrésniy etam veri pradeda lenkti
ankstesnj ataskaif vert, tai rodo, kad naujgalimybiy pritekéjimasi piltuvéli yra nepakankamas. 4

paveiksle pateikiamas piltého pavyzdys.

Atranke

Tvertinima:

Poreikiy nustatyma

Poreiky apibadinimo laiSka

200C Supazindinanti

Teorinis

. Padtis
paggumas 1000

ketvircio
pabaigoje

Sprendimo paslymas ir
techninis patikrinimas

550 Gaminio demonstravim
1000 Kainos padilymas
70C Derybos
70C Sandorio pabaic

4 pav.Piltuv élis

Saltinis: Klapholz R., Klarman A. Pinignasina. Apribojim teorijos panaudojimas pardavinaldymui. R

grupe, 2005, 43 p.

Piltuvo ataskaita parodo, kaip atrodo faktetapo lklé palyginti su teoriniu pagumu. Tai

dar vienas pozymis verslo procese €&an apribojimui nustatyti. 4 paveikslas rodo, Kadrtinimo
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stadijoje buvo 1000 potencialiklienty, 750 potenciali klienty buvo poreiki apibidinimo laiSko
stadijoje. Suéjus visus potencialius klientugzairiose pardavimo proceso stadijose gaunasi 5410
potenciali klienty. Tatiau tikétis, kad di@s vidutinis uzsakymp skatius negalima. Pavyzdys rodo,
kad per pirmuosius du tris Zingsnius atkrinta daudiaip pué potencialy klienty. Tai suprantama,
nes kai kuriuos iSyj gaminiai nelabai domina. Svarbésyra problema, kad daug klienprarandama
vélesrese proceso stadijose, Kguos jau yra investuota nemaza pinguma.

Kiekvienos kompanijos pagrindinis tikslas yra ubtlipelm. Grynieji pardavimai ir bendros

veiklos iSlaidos visada buvo laikomi svarbiais #alg, o atsargos daznai atsidurdavo antrame plane.

GRYNASIS INVESTICIJU GRYNUjj/

PELNAS NP PELNINGUMAS (ROI) PINIGU
SRAUTAS
A A A
PRALAIDUMAS (T) ATSARGOS (1) VEIKLOS ISLAIDOS (OE)

7z \ N

5 pav.Tiesioginis poveikis: veiklos matai ir galutinis fnansinis rezultatas
Saltinis: Goldratt E.M., Fox R. E. (2004). Lenkegn Vilnius, D. Ratkewiiaus R ,RGrupz*, 35p.

Kaip rodo 5 paveikslas, atsargos taip pat iiakos grynajam pelnui ir taip pat daro papilcom
poveiki “apatires eilugs” matams. T&au tie poveikiai yra netiesioginiai — per saugairnslaidy
(susijusi; su atsarg laikymu sandlyje) kanah (Goldratt, Cox, 2004, 34 p.).

Vadovai gali per labai trump laika modeliuoti kai kuriuos tobulinimo padymus,
reikalavimus asignuoti, klieat pastilymus ir t. t. Sprendinp priemimo procesas tampa daug
skaidresnis ir prieinamesnis. Tokio lankstumo @#is, o kartu ir aukStos kokdd informacijos
garantija yra tai, kad pralaidumo apskaita neprigkDE gaminiams.

Apibendrintai vig Apribojimy teorijos pritaikymoimonés Valdymo apskaitai procggalima

iSreiksti 6 pav. pavaizduotu modeliu.
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1 1

1 1
| [ Pirming{spklauss) ] [ Antring{ataskainy znalizs) ] |
:

i
' - Gamybos vadovo apklansa - Fimansiniu rodikliy skeiliavimei :
! - ¥Wy1. bahelterio apklausa - Gamybos proceso anelizé !
! - Gamvbiniu rodikliu skailiavimai :
1 1

Aukifizusivjy vadovy sprendimas

Darbuootoju elgesio pokyéiy motvvacija

MNadjos Valdymo apskaitos sistemos suk@irimas
________________________ I B T P P P R e . I VR

[ Apribojimod-u) suradimas Kim (ne Apribojimo) identifikuom
1 L veiklos problery sprendimas pagal TOC

[-Pra[aidumu ika'b!-lia'r'irr‘aj ] [Am‘ih@iimui-u'liinaudﬂ'rlmns ]

ﬁ % b
Pralaidemio apskaitos Visko pajungimas aukifisu
| ataskaity sudan'rrm minétam sprendimmi |

i \
Pelmingiausio produkty
Esomimento sudarvmas

Apribojimod-g) praplésimas

Kty valdymo sprendimu Kitm apribojimuy peiciks

priémimas
LY

%,

6 pav.Apribojim y teorijos adaptavimo valdymo apskaitoje modelis

Saltinis: Puknaitz L.“Apribojimo teorijos adaptavimo valdymo apsksgé modelis”

Kaip matyti iS 5 paveikslo pateikto modelio, ¢ naujos Valdymo apskaitos sistemos,
pagistos TOC, sukrimas yra tik modelio dalis. Pries tai daitina atlikti nuodugrg imores analiz,
detaliai susipazinti su gamybos bei apskaitos maidakpecifika, identifikuoti pagrindines veiklos
problemas ir tik tuomet imtis valdymo veikgmremiantis TOC, realizavimo. Tiau ir tuomet dar
atsiranda nemazai kitiy, i kurias litina atsizvelgti dar prie$ pradedant kurti bei tieguj valdymo
apskaitos sitem pagista TOC. Tokiomis kliutimis gali kiti imoniy vadow mentalitetas; vaday
baimé kazky Kkeisti, vengiant rizikos ir trumpalaiki susizagjimy; vadow nuomor, kad
konkurencingumo stokos priezastis nepriklauso my@monés personalo pasiprieSinimas naujos;
vadow ir darbuotoy nesuinteresuotumas nauja sisterdlanémaz; galimybiy manipuliuoti skaiiais ir
informacija prieS akcininkus, naudojant tradicikasty apskaig. Todel norint skmingai adaptuoti
apribojimy teorija valdymo apskaitos sistemoje, Sias patas Kliitis taip pat btinajvertinti ir surasti

budus joms pasalinti.
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Pasinaud@j nagrirejamuoju apribojina teorijos adaptavimu valdymo apskaitoje vadovai tur
daug galimyhi smarkiai padidinti kompanjj veiklos efektyvum savo ¢gomis, nepaisant to, kad
vyrauja dideli mokeSai, neteigta importuojam prekiy konkurencija, rinkos nestabilumas, aukstos
palikany normos, kvalifikuotos darbagos stygius ir pan.,akvadovai dazniausiai lirkkaltinti del

savo ne&kmiy.
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2. APRIBOJIM U TEORIJOS METOD U TAIKYMAS UAB ,SDG*

2.1. Tyrimo metodika

Moksliniy Saltiny analiz teigia, kad apribojim teorija galima taikytijvairiuose sektoriuose:
gamyboje, projeki valdyme, paslaugimorese ir kt. Siame baigiagjame darbe atlikus kiekyhin
tyrima, jo objektu pasirinkus apribojimn teorijos princim ir metod; panaudojimo jtaka, bus
iSsiaiSkinta, ar pastarieji gerina bendruosius ekainius rezultatus paslaugas teikieme imorgje.
Tyrimo tikslas - atskleisti apribojimteorijos taikymo paslawgimores veikloje ypatumus. Tikslui
pasiekti naudojami dabo uzdaviniais: atlikti apjibhy teorijos metod taikymo paslaug versle
analiz; iSanalizuoti UAB “SDG” pagrindines problemasstigoms sprendimus, taikant apribojim
teorija; atlikti imoreés finansing ataskaig bei santykini rodikliy palyginamaja analiz iki apribojimu
teorijos pritaikymo ir po pritaikymo Lyginamoji duomen analiz atliekama siekiantvertinti
analizuojam rodikliy pokyius.

Atlikus tyrima tikimasi patvirtinti arba paneigti hipotgzkad apribojina teorijos metodai
paslaug versle yra efektys.

Tyrimui pasirinkta viena didziausi Lietuvoje darbuotaj saugos ir sveikatos paslaugas
teikiarciy bendrowip UAB ,SDG". Joje dirba 200 darbuotpj(iSsamesé informacija apieimorg 2
poskyrig).

ISsiaiskinti realh imones ekonomir bikle buvo naudojama 2008-2010 mpgtelno (nuostolio)
ataskaitos analéz Ji parod, kokiaimores finansir padtis iki pritaikant apribojina teorijos metodus.
Pritaikius abribojina teorija, buvo atlikta 2010-2011 mefpelno (nuostolio) ataskaitos palyginamoji
analiz, kuri patvirtino hipoteg, kad apribojina teorijos metodaiékmingai taikomi paslaugimorgse,
jie pagerina bendrimonés ekonomir bukle.

Literatiros Saltiniuosepagrindire Goldratt iSsakyta TOC mintis - kaginonés ar padalinio
veikla paprastai trikdo vos keletas esmikiitciu (apribojimy), kurias pasalinus ar sutvarkius, veiklos
rezultatyvumas zymiai pagga. Kartu Goldratt teigia, kad bet kuriojmonréje ar padalinyje visada
galima atrasti bent vientokia klitti (apribojimg), kuris juntamai trikdo veikl, blogina jos rezultatus.
UAB ,SDG" imores vadow bei darbuotaj iSvardintos pagrindis problemos, kurias jie mato
kompanijos veikloje yra dvi. Taikant apribojimteorijos metodus buvo bandoma tas problemas
ISspesti.

Propbleny sprendimui buvo naudojami apribojinteorijos mastymo proces irankiai sudaryti
IS priezasties ir po jos sekans pasekress dsniy, kurie yra logigs diagramos, paded&ns

konstatuoti, kaip falgttai, apie kg senai buvo galvota.
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TOC Mastymo proces jrankiai leido surasti teisingus atsakymuskertinius klausimus
igyvendinant poksius:
e Kareikia pakeisti?
o [ ka konkretiai batina pakeisti?
e Kaip ivykdyti pakeitimus ir paskatinti visus permaidalyvius patiems pasikeisti bei
nuosSirdziai siektiu numatyt; pokyiu?

Siame baigianjame darbe buvo braizomas realios dabarties m@&I¥M), kuriame buvo
rastos Sakiés problemos ir iSy kylancios pasekrss. Atliekant vienos iS problamanaliz, kilusi
konflikta iSspesti buvo panaudotas apribojimteorijos mstymo proces jrankis iSsisklaidantis
konflikto debesis (IKD).

2.1. UAB ,SDG" charakteristika, finanasinrodikliy analiz iki apribojimy teorijos taikymo

Apribojimuy teorijos metodus badoma taikyti paslaugas tetkige imoreje UAB ,SDG*
(Saugaus darbo garantas). iSteigta 2002 metais. Pagrindinigmorés tikslas — suteiktimoniy
vadovamsijvairiapug profesionak pagalla darbuotop saugos ir sveikatos srityje. Per septynerius
metus UAB ,SDG" tapo didziausia verslo valdymo koltacijy bendrove Lietuvoje, turiiia biurus
12 miest. Pradjusi nuo darbuotej saugos ir sveikatos tarnybos funlciyykdymo, darbuotay
saugos ir sveikatos dokumentacijos ruosSimo, UAB (BDatsizvelgdama savo klient lake<ius ir
poreikius, aktyviai pl&ia savo paslaugspekts ( zr. 5 pied).

2009 - 2011 m. UAB ,SDGigyvendino apie 400akst. Lt verés ES finansuojamprojeks,
skirta elektroninei verslo valdymo sistemiegti. 50 proc. projekto finansavimo sumos padengt
nuosawv bendro¥s léy.

Verslo aplinkojeimores finansine bkle gali dongtis ne tik investuotojai ir kreditoriai, bet ir
valdzios institucijos, Ziniasklaida, konkurenimorés ir pan. Kiekvienas verslas, i#damas islikti
konkurencigje aplinkoje, susiduria su didesne ar mazesneaizikei vienas verslininkasra tikras,
kad jo veikla ir ateityje busgsiama, o jo silomos paslaugos ir toliau &g paklaug. Taliau
kiekvienas, nardamas gauti didespelms, yra priverstas susidurti ir su didesne rizika.

Nuolat kintagiomis ir diccjanciomis konkurencijos gdygomis rinkoje, kiekvienaimonei yra
svarbiausia sugeb iSsilaikyti, maksimizuoti gauti naudy iS imones veiklos, bei kurti priéting
verte. Numatyti ir planuoti bsimus rezultatus padedaores finang valdymas, t.y. detali péausiy,
dabarting ir prognozuojam finansini duomem anali2. Finansig analiZ yra vienas IS
objektyviausiy bady tinkamai jvertinti imores finansir informacij, ji suteikia galimyk tiksliau

suvokti imoreje vykstartius reiskinius ir procesus. Siame darbe norintikinti ekonomin jmores
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situacip buvo naudojama finansipiataskaii analiz t.y. iSanalizuotos peno (nuostolio) ataskaitos.
Atlikta Horizontalioji ir vertikalioji pelno (nuostlio) ataskaif analiz.

Pagrindinis finansiés atskaitomyes tikslas — teikti teisingfinansirg informacip apieimones
veikloje naudojam turta, nuosavo kapitalo pokius, imores per ataskaitinius metus uzdirbtas
pajamas ir patirtasapaudas, pelno paskirstymbei susiformavusius pinig srautus. Siuo atveju
labiausiai domino pardavimpajamos. Finansiniataskai rodikliams signalizuojant apie pavdjam
tikrose srityse laiku galima imtis priemankurios susSvelnina arba visai pasalina apribgjim

IS vertikaliosios pelno (nuostolio) ataskaitos &@wsl galime daryti iSvadas apignones
pelninguna, iSlaidas tenkafias vienam pardavimo litui, veiklos pelno {ygrynojo pelno ar nuostolio
lyginamaji svoi pardaviny srityje. 2 priede pateiktamonées UAB ,SDG" vertikalioji pelno
(nuostolio) ataskaita.
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7 pav. UAB ,SDG" vertikaliosios Pelno (nuostolio) ataskaibs pokyiai proc. 2008-2010

laikotarpiu

Kaip matyti iS 7 paveikslo didziausitaka imonés pelningumui tujo pardavimo savikaina.
Nuo 2008 iki 2010 mat pardaviny savikainos lyginamasis svoris pardavimuose iSa8g®
procentinio punkto, t.y. nuo 77,6 % 2008 metais 85,9 % 2010 metais. Taip pat pardavimo
savikairy turéjo tendencij didéti ir 2009 metais palyginus su tuodoa 2010 meij laikotarpiu, téiau
Siuo laikotarpiu pardavimo savikaina pakito tik (pvocentinio punkto palyginus su 2009 met
pardavimo savikaina. Padjdsi savikaina neigiamai veikr bendasji pelm. Nors 2010 metais pagal 1
priede pateikt pelno (nuostolio) ataskaipardavimai didjo palyginus su 2009 metaikotarpiu nuo
1183505 Lt iki 2443520 Lt, téau iSaugusi pardavimo savikainadoritakos bendrajam pelnui, kuris
2010 met pabaigoje sudartik 0,6 % tuo tarpu 2009 metuo p&iu laikotarpiuimorés bendrasis
pelnas buvo lygus 9,2 %. DHanti savikaina dazniausiai neigiamai veikia visomnés pelningumo

rodiklius ir yra rimtas signalagnonei. Magjant imonés bendgjam pelnui maga ir veiklos pelno
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(nuostolio) rodikliai. Grynojo pelno dalis pardawiose per analizuojaqyi 2008-2010 laikotarptaip
pat tugjo tendench mazti. Lyginat 2010 metus su 2009 metuo p&iu laikotarpiu, t.y. grynojo
pelno (nuostolio) rodikliai kito nezenkliai,dau jau 2010 metais buvo matomas ryskus grynojoel
sumazjima nuo 9,2 % 2009 m. iki 0,6 % 2010 m.

Taigi, iS atliktos vertikaliosios pelno (nuostolia)askaitos anakks galime daryti iSvag kad
Siuo laikotarpiuimore dirbo pelningai, tdau imores vadovai tujo susitipinti pardaviny savikainos
mazinimu.

IS horizontaliosios pelno (nuostolio) ataskaitoatyti, kad 2009-2010 metlaikotarpiu
imorés vykdoma veikla buvo pelninga, nors bendrasis gmlir grynasis pelnas analizuojamu
laikotarpiu kito labai ryskiai. Jei 2009-03-31 beasls pelnas sudafi66,3 % tai 2010-03-31 jis sudar
tik 34,2 % t.y. 132,1 procentinjpunkto sumago bendrasis pelnas (nuostolis) palyginus su tudgupa
laikotarpiu 2009 metais. UAB ,SDG" pardavimai penatizuojanma 2009-2010 laikotarp turéjo
tendenciy didéti, t.y. jei 2009 metais paslaugr prekiy buvo parduota uz 1183505 Lt, tai 2010 metais
per t pai laikotargp buvo parduota preki ir paslaug uz 2443520 Lt, ty. pardavimai per

analizuojamji laikotarp iSaugo 68 kartus (zr. 8 paveiksl
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8 pav. UAB ,SDG* pardavim y, savikainos ir bendrojo pelno kitimas litais 20022010 m.

Kaip matyti iS 8 paveikslo diglant pardavimams per analizuojgin2009-2010 met laikotarg
didéjo ir parduodam prekiy savikaina, t.y. parduodamprekiy ir paslaug savikaina 2009 metais
sudaé 926368 Lt tuo tarpu 2010 metuo p&iu laikotarpiu jie sudar 2098452 Lt., vadinasi savikaina
iSauga per 2010 metus net 1,6 procentinio punktggpais su 2009 met laikotarpiu. Tuo tarpu
bendrasis pelnas pet pai 2009-2010 laikotarptaip pat tuéo tendency dideti 0,5 % palyginus
analizuojamu laikotarpiu, t.y. nuo 257137 Lt 2066tais iki 345068 Lt 2010 metais.
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IS 9 paveikslo matyti, kadmores veiklos gnaudos per analizuojai laikotarg taip pat
iSaugo, t.y. 2009 metais veiklognaudos sudar125769 Lt, o tuo tarpu 2010-12-31 jos jau sédar
245321 Lt, vadinasi per analizuojarfaikotarg veiklos gnaudos iSaugo iki 119552 Lt.éDko kaip
matyti sumagjo ir imores grynasis pelnas 2010 metais iki 89008 Lt, kai tarpu 2009-12-31 jis
sudag¢ 108664 Lt. t.yimores grynasis pelnas sunigd 1,5 karto palyginus su 2009 meuo p&iu

laikotarpiu.

250000

200000

150000+

Litai

100000+

50000

2009 2010

O VEIKLOS SANAUDOS 0O GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIALI)

9 pav. UAB ,SDG* veiklos sanaudy ir grynojo pelno kitimas litais 2009-2010 laikotapiu

IS 9 paveikslo matyti, kadmonrés veiklos ghaudos didja spatiau neiimores gaunamas
pelnas. Todl imorés vadovyk turéty susiapinti, kad veiklos ghaud; padictjimas nevirsyi veiklos
pelno padidjimo.

Finansiniai santykiniai rodikliai turi didelreikSng vertinantimoniy finansirg bakle, veiklos
rezultatus, pinig srautus, prognozuojant bankroto tikingyibveiklos perspektyvas.

Santykire imores finansigs hiklés analiz yra analogiSkas horizontaliosios ir vertikaliosios
analizy tesinys. Skaiiuojami koeficientai padeda atsakytklausing, arimones veikla yra ékminga
ir perspektyvi. Kiekvienajmoré, nordama iSgyventi, privalo pasiekti tam tkrlikvidumo,
pelningumo, stabilumo ir efektyvumo liyg

Koeficienty analiz leidzia spegsti, arimone progresuoja kiekvieno finansis veiklos tikslo
kryptimi. Santyking rodikliy analiz yra naudinga atliekant tam tikro laikotarpio amaliVartojant
santykinius rodiklius galima palyginti skirtingmoniy finansines ataskaitas, taip pat vieno®nes
tam tikro laikotarpio finansinius rezultatus. Fisarmanalitikas pats pasirenka s&aotinus santykinius
rodiklius, atsizvelgdamasanalizs tikslus irimongs vystymosi perspektyvas. Visi santykiniai rodiklia
apskakiuojami skaitiki dalijant i3 vardiklio. Siame darbe bvo analizuojg®ningumo rodikliai.
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Kiekvienosimores pagrindinis verslo veiklos tikslas ir pagringitgstinumo glyga — uzdirbti
kuo didesm pelma. Imores veiklos pelningumo rodikliai parodo kiogelm uzdirba investuoti pinigai.
Pelningumo rodikliai geriausiai apibendrifraorés veiklos rezultatus. I8;jsprendziama kokireali
naudy gaus akcininkai, investuodami savo kapitalSia imorg, t.y. pelningumo rodikliai parodo
imonres sugebjima pelningai naudoti tugt leidZiajvertinti naud, kuria gali gautiimores akcininkai.
Svarbiausiimores veiklos efektyvurp apikidinantis kriterijus yra grynasis pelnas, kuriuo ramis
skatiuojami pagrindiniai santykiniai pelningumo rodiilj parodantys, kokia kaina gaunamas pelnas.

Bendrojo pelningumo rodiklis parodo, kokia bendrgelno suma tenka vienam pardayim
pajam piniginiam vienetui. Jis apskaiojamas pagal §iformule : Bendrasis pardavimpelningumas

= Bendrasis pelnas / pardavimai. 4 letjeepateikiami apskaiuoti pelningumo rodikliai.

4 lentek. Imonés pelningumas pagal pelno (nuostolio) ataskait2008-2010 metais

B elninaumo 2008-2009 | 2009-2010
ning Formuk 2008 m. | 2009 m.| 2010 m.m. m.

rodikliai o .
palyginimai | palyginimai

Bendrasis _

pelningumas El"o'%‘BP/ P 2240%| 21,73% 1412% -0,67 % 7,61 %

procentais

Iprastires veiklos _

pelningumas YB{VP/ P 1009% | 11.10% 4.08%| 1.11% 7.02 %

procentais

Grynasis _ .

pelningumas fOF;‘GP’P 855% | 9.18% | 0.64%| -0.63% 8,54 %

procentais

Kaip matyti iS 4 lenteéje pateikty pelningumo rodikl, imonés bendrasis pardavim
pelningumas 2008 metais buvo 22,40 %, 2009 meiqi&32%, o 2010 metais jis buvo lygus 14,12 %.
IS Siy rodikliy galima spegsti ar pakankamas skirtumas tarp parduagdanekiy ir paslaug kaing ir ju
savikainos. IS apskauoty rodikliy matyti, kad lyginant 2008 metaikotarg su tuo péiu 2009 mei
laikotarpiu Sis rodiklis sum&jo nedaug ir sudar0,67 proc. punkto, tuo tarpu lyginant 2009 metus s
2010 mei tuo p&iu laikotarpiu pastebime rygkpasikeiting, nes per 2010 metus Sis rodiklis sudaz
7,61 %. punkto, t.y. bendrojo pelno suma kiekviengandavimo litui sumajo 7,61 %. Rodikhy
mazjimas rodo, kad kauwp ir produkcijos (paslaug gamybos efektyvumas mgad ir imones
vadovyle turéty kaip galima greaiiau i tai reaguoti. Bendrojo pelningumo rodiklis paro#ek pelno
tenka vienam pardavimu litui ir ar pakankamas akmds tarp parduodam(paslaug) kainy ir ju
gamybos islaid. UAB “SDG” dirbo pelningai, bendrojo pelningumodiklis kinto netolygiai, téiau

per analizuojama laikotarpuvo teigiamas.
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Iprastires veiklos pelningumas apitlina pardavim pelningum iki moke<iu iSskatiavimo.
Be to veiklos pelningumas parodimones sugebjima kontroliuoti veiklos gnaud; formavima. IS 4
lenteks matyti, kadprastires veiklos pelningumas 2008 metais lyginant su 20@¢ais padiégio 1,11
procentinio punkto, taicmé gautos didests pajamos iS parduodanpaslaug. Lyginant 2009 metus
su 2010 metaigprastires veiklos pelningumas sumigd 7,02 procentinio punkto, tatrhé iSaugusios
sanaudos parduodamoms paslaugoms.

Galutinis kiekvienos verslamores veiklos rezultatas yra grynasis pelnas arba olisst
Grynojo pelningumo rodiklis parodmonores veiklos galutin pelningum, nustato kiek grynojo pelno
tenka vienam pardavimlitui. Pardaviny grynasis pelningumas aps&aiojamas kaip grynojo pelno
santykis su bendra pardavirpajam; suma ir parodo, kokidal pelnas sudaro numonrés pardavimo
pajamy. Grynasisimones pelningumas apskaiiojamas pagal giformule: Grynasis pelningumas =
Grynasis pelnas / pardavimai ir paslaugos. Pagah#i analitiky rekomendacijas, jis téty bati ne
mazesnis nei 5 %.

IS 4 lentets pateikii duomem matyti, kad 2008 ir 2009 metais grynasis pelningsimirsijo 5
% riba, tuo tarpu 2010 metais neséek % ribos. Didziausia grynojo pelno pelningumds$en buvo
2009 metais ir sudar9,18 % Tuo tarpu nuo 2010 mepastebima grynojo pelningumo néaeno
tendencija. 2009 metus palyginus su 2010 metaisagiyg pelningumas sumga@ 8,54 procentinio
punkto. Grynojo pelningumo mgimas gali lti siejamas su padélsia savikaina, iSaugusiomis
veiklos sinaudomis bei msto ekonomija.

2.3. Apribojimy toerija, jos metogl praktinis pritaikymas UAB ,.SDG*

Atlikus daling 2008-2010 met laikotarpio finansini ir santykiniy rodikliy analiz matoma,
jog imore laikosi gana gerai, t&au yra tam tikri veiklos aspektai, kurie ¥er susifipinti. Finansigs
ataskaitos rodo, kad didziausios problemos yragwamtb savikainos bei veiklogsaud; didéjimas ir
Su tuo susgs pelningumo rodikii mazjimas. 2011 metais per akcinuplsusirinkim liepos nénesg
buvo priimtas sprendimas ieSkoti &gl kaip snaudas stabilizuoti ir palaipsniui péaidmazinti.
Sumazjus gnaudoms ir 10 % padidinus pardavimo pajamas bukiondisi imonés ekonomigs
padtties pagetjimo. Kaip Si tiksly pasiekti?

Siuo metu yra didelpasiila knygy, Zurnal;, seminan apie vadyh, kur galimajgyti praktiniy
Ziniy Sia tema. Té&au nuspesti, kuria vadybos metodologija pasikliauti beitgikyti savo verslui,
buvo iS ties gana sunku. Pouldiskusip, vadovai prmé sprendim pabandyti pritaikyti apribojing
teorija (TOC). Pagrindigs diskusijos kilo, nes didziojoje dalyjes litemais raSoma, kad apribojim
teorija itin efektyviai pritaikoma gamybognorese. Savo i€jomis ji kiek primena Six Sigma
metodologij, tatiau pasigilire | Sios teorijos principus nusprendkad j taip pat skimgai galima

pritaikyti ir paslaug sektoriuje. Esminiai TOC principai:
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e ViSOS organizacijos yra sistemos, kuriose atliekagiksmai yra nulemti priezasties-
paseknis rysiy, susaistyti viem grandir;

e grandires stipruma nulemia jos silpniausioji grandis;

e sustiprinus silnpniausgigrand, sustiprinama visa grandintaigi - visa organizacija.

Siuo metu apribojim teorija galima suskirstyti i dvi sritis: mastymo procesuisonkret; ju

pritaikyma.

Imonés vadovams labai imponavo TOC bendruoéserstobulinta konstruktyvaus gstymo
proces metodika, jgalinanti rasti tinkamas iSeitis net iS stidgiausiy problemy ir konflikty.
Naudodamasis E. M. Goldratto prienéamnis — mystymo procesais- kiekvienas gali tapti ,nuolat
besimokania ir tobukjancia sistema“.

Mastymo procesasalygoja susidaryti nuolat besimok&as organizacijos pagriag padeda
nusimatyti efektyy valdyma, kuris reikalui esant k&iasi, t. y. nuolat tobgja. UAB “SDG" gyvuoja
jau deSimtmat ir vadows nuomone ji labai spéiai keitesi pirmuosius SeSerius metus. Per
paskutiniuosius trejus metusions yra patekusi esmini; konflikty smstus. Zinoma tokianimores
gyvavimo proecesui daugakos tuéjo ekonomiri krizé. Jos metu buvo priimti sprendimai iSlaikyti
tuos darbuotojus, kurie tikrai nori dirbti,¢tau ,apkarpant* atlyginimus visiems be iSimties.vBu
priimta i$ kity taupymy salygojanciy sprendim.

Finansiniai rodikliai rodo, kad per paskutiniuositejus metugmores finansi padtis gegjo,
taiau buvo nepaisoma ateities perspeltyw vadovautasi saugumo principu, t. y. Siekta ¢atat
egzistency bent artimiausiam laikotarpiui. Buvo laukiama gomlyguy keitimosi, t&iau nebuvo
daromi jokie veiksmai, kad tobil; pati. Pasteje, kad kokurentai tam tikrose srityse jau yra nuzeng
bent Zingsini prieki, nusprend ieskoti atsilikimo priezasy. Taiau bet kokiai kelionei nepazistamoje
aplinkoje litinas patikimas kompasas, rodantis krypti, kaigkdmai organizuoti artimiausius savo
veiksmus. Taigi ir kiekvienai organizacijai reikiakios informacigs sistemos, kuri tiksliai rodyt
krypti ir skatinty vadovus judti pagrindinio tikslo link. Vadovai turi zZinoti, kea linkme nukreipti
savo ir kit; sistemos naui pastangas, kad jorganizacijos spéiau ir efektyviau agtu prie uzsibézto
tikslo. Apribojimu teorijagali pactti tai padaryti (Jasinasius R., Broga S. ir kt.)

Apribojimy terijos siilymu, pirmiausia surasti problemas, poucprendiny ieSkoti pasitelkus
loginio mastymo schemas, buo pasinaudota. Tai Zymiai gerbsdas nei atlikigti bandymus, ieSkoti
klaidy, po to giytis cél to, kas kaltas. Loginio astymo schemos pajb rasti teisingus sprendimus.
Labai efektinga naudoti Sias schemas, kai rejkartinti tris ar daugiau veiksim laikas spaudzia,
sprendimo reikia greitai. kstymo proces rezultate visada randama, kad problemos yra psklanos
viena nuo kitos. Jos tarsi sujungtos priéaasr pasekmi saitais. Mstymo proces esng - rasti

priezasiy ir paskemi rySius, tada matoma reali situacija ir galima tidegm tikrus sprendimus.



36

Taigi analizuojanfmores, ar bet kokios sistemos veildpribojimy teorija siilo sudaryti aiSki
selq - kokia problema, kokias sukelia pasekmes. Kitaijpant nubraizyti problemos logirschem,
kuri apribojimy teorijoje vadinama realios dabarties medziu (RDM).

Realios dabarties medis parodys rySius tarp paseknpriezasiy. Kaip rodo apribojim
teorijos taikymo praktika, teisingai nubraizius egh su prieZzastimis ir pasekmmis, vienu metu
randama viena ar dvi pagrindsproblemos, kurios kildina kitas.

Moksliniuose darbuose galima rasti jau nubrajizRDM. Nezinat, kaip tai teisingai daryti,
galima remtis pl&ajai visuomenei pateikta mokslinink praktika. Lietuvos Respubliko$/kio
Ministerijos uzsakytame taikagfame moksliniame darbe, kurim vadovavo MRU profaesyrdaktaras
Rimvydas Jasinadius yra puikus RDM pavyzdys. Siame tyrime teigiankad braizant RDM,
nuosekliai dstant kiekvien pasekm virs jos priezasties, grafia schemos elementai palaipsniui kyla
IS apd&ios i virgy, tockl gautas grafinis rezultatas primena madkiima, turint viena ar dvi Saknis ir
IS ju augawtias Sakas su poSakis, Sakeimis ir lapeliais.

Apribojimy teorijareikalauja mastymo procesus vykdyti ne spontanigk&am tikra nuoseklia
tvarka:

1. Sudaryti sra% visy aktualyy problemy, suformuluoi, kaip nepageidaujamos paseien

2. ISsirinkti gana daznai vardijam(aktualiausi, kritiSkiausk, daugelio ekspeart minima ar
pan.) nepageidaujam pasekm, grafiSkai ja pavaizduoti popieriaus lapo centrapiaStame
statiakampyje;

3. Nepageidaujam pasekmi sraSe rasti ki, kildinartia, problema-priezast arba iS jos
kylarcia pasekn;

4. Priezastines nepageidaujamas pasekmestame lape pavaizduoti stakampiuose,
nupiestuose zemiau pasirinktos nepageidaujamogipaseo problemas-pasekmes nupiesti virs jos;

5. Susijusias nepageidaujamas pasekmesidktampius) sujungti rodykmis linijomis, kuriy
kryptys rodo, kokia priezastis kurias pasekmesdemi

6. Problemos-pasekis vaizduojamos virgyjpriezasiy;

7. Analogiski veiksmai nuosekliai kartojami tol,|kesos nepageidaujamos paseisns turimo
saraso pavaizduojamos, t. y. randa savoaikiDM.

Siame darbe nubraizytas realios dabarties medimsegio mokslinio tyrimo pavyzdZiu.

Tame pdiame tyrime teigiama, kad turint RDM, akivaizdzimmatomos ne tik p#@os
problemos, bet iry seka, rangas, prioritetai, svarbumas ir kt. RDMytaas — tinkamas metodas,
kuriant strategijas, planus, nustatant veilgsefliSkumg ir prioritetus, norint iS esaés ir efektyviai
iSspesti kylartias problemas. Mastymo procesai pagal apribgjiteorijos metodikas padeda
nagrireti, atskleisti, formuluoti ir perduoti kitiems nektobjektyvios realybs esmg, bet ir rasti

geriausius problemsprendimo bdus.
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2.4. UAB ,SDG" realios dabarties medis

UAB ,SDG" imores strukiira sudaro dvi dalys: administracijos darbuotojaiiir #arbuotojai.
Administracijos darbuotojai:

1. Generalinis direktorius,

2. Strategij direktorius,

3. IT specilistas,

4. Teisininkas,

5. Strategij; vadovas,

6. Fizikiniy ir chemini tyrimy laboratorijos vadovas, bei specilaistas;
Kiti darbuotojai:

7. 7 depratmentdirektoriai, specialistai, stazuotojai,

8. 12 skyriy direktoriai, administratoriai, specialistai, kottantai, pardavim

konsultanatai;

Naudojant apribojim teorijos analizs metodilg, matyti, kad vienojeimorgje yra net 8
sirtingos grups. Tokia sistema jau yra gana didel sunkiai valdoma. Norint kagnore kokybiskai
teikty paslaugas reikia, kad Sios skirtingos gsuglaudziai komunikuatir svarbiausia — téty viemna
bendy tiksla — patenkinti kliento poreikius, @int ne tik iS savo ,kiemo* pus, bet atsizvelginai
bendn imores politika, t.y. nenuviliant koleg, bei neskriaudziant sas. Taiau imoje reliai labai
daznai ttiksta elementaraus susikgimo tarp koleg. Dazni atvejai — konfliktai tarp skyriir
departament Kodél ? Ka daryti, kad taip neliy? Tai klausimaj kuriuos atsakymir siekiama surasti
Siame tyrime. Faktas tas, kad pats svarbiausmses turtas yra zmass. J; protas, sugefimai ir
nusiteikimas darbui yra pagrindinismiores variklis. Koal? O atsakymas labai paprastas ir matomas is
to, kokias paslaugamore teikia. ISsam sara% galima matyti 6 priede, o glaustai jos yra:

1. darbuotoy saugos ir gaisris saugosmorese uztikrinimas,
mokymai (57 formalios programos)
inZinerirgs paslaugos,

teisinés paslaugos,

o b~ 0N

civiliné sauga, aplinkos apsauga (aplinkosauga),
6. vadybos sistem(ISO standatrf) diegimas, konsultavimas;

Darbuotojas dirbantis Siojgmonrgje privalo sukaupti dide¢lbagaz Lietuvos Respublikoje
galiojartiy teises akt;. Sekti, laiku reaguoti nuolatinius § pakeitimus. Tai svarbu té kad Sias
Zinias UAB ,SDG" specialistas taiko didgt dalyje Lietuvosimoniy. Dazniausiai tai yra gamybos,
statybos sektoriai, kur didZiausias pavojus nelagmiatsitikimy. Todl net ir maZiausia specialisto

klaida, gali kainuoti labai daug (galrykti lengvas, sunkus ar net mirtinas nelaimingesstikimas).
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Sio jvykio isdavoje — dideli nemalonumai nukgosiojo $eimai,jmonei, kurioje jis dirbo ir kuri
nesugeBo jam uztikrinti saugj ir sveikatai nekenksmingdargo slygu kaip to reikalauja Lietuvos
Respublikos Darbo Kodeksas, Saugos ir sveikgtiasymas ir visi kiti pgstatiminiai teigs aktai, taip
pat atsakomys nasta UAB ,SDG". Tai yra nenugijamas irodymas, kad aukstos kvalifikacijos
personalas — Sigmonres hitina gyvavimo slyga.

Jau Lietuvai atgavus nepriklausomyb buvo pasukta visuomés ir ekonomikos
demokratizavimo keliu, tvirtai orientuotasi rinkos ekonomik. Toctl reikéjo esmino politinio,
visuomeninio ir ekonominio gyvenimo pertvarkos. liamas skmingos pertvarkos veiksnys —
personalas. Personalo kvalifikacija ir gana digelkaita yra didZiausias vadevgalvos skausmas*.
Bet kokios kompanijos ilgalafls skmés igyvendinimui galiausiai reikSés turi ir tai, ar organizacija
sugeba pasiekti toKkygi, kai tinkami zmoms tinkamu laiku atlieka tinkagndarky”. Kompanijos
tikslai bei strategijos, kaip itiksly pasiekti, yra prasmingos tik tuo atveju, kai talegi, jguck
Zzmores trokSta Sias strategijagyvendinti. UAB ,SDG" tikrai auksStos kvalifikacip specialistai.

Taciau atlikus analig buvo pastettas patiems vadovams nuostaoilkeles faktas.

5 lentek. UAB ,SDG" personalo kaita 2010 metais

2010 metai Darbuotgjskatius
Viso imorgje dirba 200

IS ju imorgje dirba 3 metus ir daugiau 105

IS ju motinyses (Evysts) atostogose 27

IS ju atleisti IS uZzimam pareig 43

IS ju priimti nauji darbuotojai 63

Pagal 5 lentés duomenis galima labai aiSkiai matyti, kad be&lo darbuotaj pasikeié per
3 metus. Per paskutiniuosius 2010 metus 31% da&buotoy parag prasymus iSeiti iS darbo, kurie
buvo patenkinti. Tai yra labai akivaizdusodymas, jog personalo kaita yra labai dédeTurint
omenyje, jogimores pagrindinis tikslas - suteikimoniy vadovamgvairiapug profesionak pagalla
darbuotoy saugos ir sveikatos srityje, jos misija - gerddrbuotoy saug ir sveikat imorese, teikiant
profesionalias bei kokybiSkas konsultacines paslaugtsizvelgiani klienty poreikius ir laikméio
reikalavimus, beimorés vizija yra tapti dinamiSka ir patikima tarptaikonsultaciy kompanija,
savo kompetendcij grindziant aukSta darbuotpjkvalifikacija, igyti patirt, klienty ir visuomers
pasitikejima, siekianti patenkinti visus vartotpporeikius, esant tokia darbuaidkaitai Siuos tikslus
pasiekti labai sugtinga. Tokio polidzio paslaugas teikigims jmores, prémusios darbuotajbe Sios

srities patirties, tiky specialisi iSsiugdyti geriausiai gali per 3 metus] naup darbuotog
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investuojamas specialist kurie j moko laikas, tiesioginiai pinigai kvalifikacijosélkmo kursams,
seminarams. Tiesiogipivadow mazesnis émesys kitiems darbuotojams, kol ngujgalima bent
trumpam palikti dirbti viea. Vadow, manymu tai yra veiksnys, kuris sukelia veikimaud; rodiklio

augim. Jeigu ziréti { 7 lentebs duomenis per tuos gas 3 metus, kol naujasis darbuotojas tampa

specialistu pusdarbuotojy pasikeit. Viena pagrindini imores problema matoma - didel darbuotoy
kaita. Ta&iau jsigilinusi apribojimy teorija, nubraizius realios dabarties niedastebta, kad ,didet
darbuotoy kaita“ yra tik paseksy kuri kyla iS pirming priezagiy. TOC principai teigia, jog
sustiprinus silpniausi grand, sustiprinama visa grandintuo p&iu ir visa organizacija, vadovai
nusprend Sia grand stiprinti. Siai problemai spsti pasitelkti TOC mstymo proces jrankiai:

e Realios dabarties medis (RDM).

e Problemos sprendimo diagrama - iSsisklaéi@ionflikto debesis (IKD).

TOC Mastymo proces jrankiai leido surasti teisingus atsakymuskertinius klausimus

igyvendinant poksius:

3. Ka reikia pakeisti?
4, I ka konkretiai batina pakeisti?
5. Kaip jvykdyti pakeitimus ir paskatinti visus permaimalyvius patiems

pasikeisti bei nuoSirdziai siekii humatyt; pokyiu?

Nuo ko, kokia seka prat vykdyti pokyius i pagalla buvo pasitelktas aprobojimteorijos
mastymo proces irankis — realios dabarties medis (RDM).

Vadovai pagrindine problema néadidek darbuotoy kaita, tatiau padedant apribojimteorijos
metod; taikymo Zinovams, pabendravusiswnrés darbuotojais paaisjo, jog didet darbuotoy kaita
yra pasekrd, kuria sukelia dvi pagrindiés priezastys: ,mazas atlyginimas“ir ,nepatenkinamaaj
darbuotoy mokymo kokylg*“.

Pagrindirts problemos, pagal apribojinteorija, apribojimai, pazyrti mélyna spalva, ryskia
linija apvestuose steakampiuose. Jos yra lapo &pmge ir IS ju kildinamos pirmigs priezastys, jos yra
pazynetos nelynuose stéiakampiuose, plonomis linijomis. IS pirminpriezagiu kylancios pasekrés
- pazyneétos raudonos spalvos &takampiuose.
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10 pav.UAB ,SDG" Realios dabarties medis
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Nusibraizius realios dabarties miedOC mastymo proces jrankiai leidzia surasti teisingus
atsakymug ank<iau jau mirgtus kertinius klausimus.

Pirmasis klausimas yragkeikia pakeisti? Analizuojant realios dabartiesdpmeuo apaios —
imonres apribojimai yra du, jie atsiranda i$ pirmmiriezagiu (Zr. 10 paveild) :

a. ,Mazas darbo uzmokestis® kuris kyla iS priezastigdoga motyvacig sistema®“.
Darbuotojai susidurdami su sunkumais darbe, nesgalis paguosti nors jau dideliu alygiu uz savo
patirimaus sunkumus.

b. ,Nepatenkinama nauj darbuotoj mokymy kokyhke* kildinama iS ,naujoky mokymy
sistemos nebuvimo* priezasties. Priimti nauji deriojai privalo labai greitaisisavinti teikiany
paslaug labai plat; spekts, tas paslaugas reglamentudjas teigs aktus ir vig kita informacip.
Kadangi mokymai yra kiekvieno departamento ar skigi direktoriaus problema, tai tie naujieji
darbuotojai neretai ja@iasi tarsiimestii vanden iS kurio iSsigelbs, ar ne priklausys tik nuo paties
pastang. ,llgas laiko tarpas, kol tampama geru savo ssyipecialistu“. Jau buvo néta anksiau,
tatiau 10 met imores gyvavimo patirtis rodo, kad nayjbe patirties &jusiu ir daug pastamgsavo
tobukjimui jdéjusiu darbuotoju, pasitéi galima ne ankSau nei po 3 met Tai vienodai tinka ir
pardavimy konsultantams ir departamentlarbuotojmas — specialistams. O atsakoimyb darbo
klaidas atsiranda iS karto vos péads dirbti.

15 3y prieZasgiy kyla pasekra - didek darbuotoj kaita. Si pasekinimorés ekonominei
pacdeciai turi labai didet jtaka. Taigi suradus k& reikia keisti?“ , o keisti reikia priezastis, @mjimy

teorija kelia klausim ,, i ka konkreiai reikia keisti?* .

Mazas Nepatenkin
darbo Didele ama nauj
UZmokestis:‘> darbuotoi, «—— darbuotoy
kaita mokymo
kokyhbe

11 pav.Pagrindinés UAB ,SDG" poblemy Sakos
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2.5.UAB ,SDG" problem; Salinimo veiksmai

2.5.1. Mazo darbo uzmokas problemos sprendimas

I ka reikia keisti? Klausimaséna lengva, téiau atsakomas. Apribojimteorija teigia -
norint modeliuoti organizacijoje vykstéins procesus, jokiudmlu nereikia priezastis pasalinti — jiik
surastij ka jas pakeisti.

Sialymy buvojvairiy. Buvo dideliy baimiy, kad darbuotojai prieSinsis naugons, nes daugelis
literatiiros Salting teigia, kad zmoguigimta prieSintis tam, ko jei nezino,¢tau apribojimy teorija
sako atvirk8iai. TOC teigia, kad darbuotojas turi matyti konksenaud, ir galimybes, kad nuo
pokyiy jam bus geriau. Tokiutgdu modeliavimo procesatlieka tie Zmoés, kurie faktiSkai atlieka
darky - proceso tie§§ai. Kai Zmores kartu modeliuoja sistegnjie dalijasi Ziniomis. Tai Zmams
leidzia tiksliai matyti savo ingius ir suprasti kiek jie tiksliai prisideda pri&klso pasiekimo ir kokia
nauda jiems is to.

Pirmasis visiems darbuotojams svarbiausias klausiipa piniginis. Krizs laikotarpiu
sumazintas atlyginimas iki 2011 mehip ir nebuvo suggintasi ta pai lygi, koks buvo iki krizs.
Zinoma paprasausias lndas ity ji padidinti ir problema iSspsta. T&iau ar ilgam? Po pusrtie vél
Sis klausimas but aktualus. Taip paimorés finansiniai rodikliai rodo, kad didinti atlyginim
mokejimo fonda, biaty pavojinga, nes veikosusaudos yra iSaugusios. Kadangi apribajiteorija siilo
ne pasalinti priezagsto rastij ka ja pakeisti, tai 2011 metspalio 3 diea buvo iSleisti du generalinio
direktoriausisakymai (zr. 6 prieg), (zr. 7 pried). Jie pakoregavo ankiau galiojusa atlyginimy
skatiavimo metodils konsultaciyy departamento specialistams ir pardayinkonsultantams
Konsultacijy departamento specialistai ir yra tie darbuotolairiy zZinios privalo lti geriausios,
atsakomyb uZ jy darky taip pat didziausia. §izmoni; kaita yra blogjancios jmones ekonomigs
padctties pasekr Jie vykdo darbuotqj saugos ir sveikatos funkcijagnonése, t. y. tiesiogiai
bendrauja su klientais. Dazna kaita klientamnd labai nepatenkinti, neretai yra nutraukiamoasldies
sutartys, ko pasekojgmore praranda pajamas. Konsultacigepartamento personalas yra labai
svarbus, nes jis yranores veidrodis. Kuo Sie darbuotojai geriau atliks gereigas, nas dirbti Sioje
kompanijoje, tuo didesrnvert jie sukurs sau ir kompanijai.

Pasak profesoriaus Rimvydo Jasirtails ,bet koks veikos rezultatas turi kain vert. Kaina
- tai iSlaidos, kurias mes patiriame imdamiesatiikdami veiksmus ir tam naudodami jau turimus
iSteklius. Ver¢ — tai nauda, kugi mums atnesa veiklos rezultataiySiviejy, bet kurio veiksmo
ekonoming rodikliy skirtumas ir parodo tilj; tuo veiksmu iSaugiat,racionalji grida”“- pridéting
verte (....) deja, daugeliui sy ne efektyvus priétinés verés procesas, o lengva ir greitéksé

susuka galvas“.
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Taigi imoreé investuodama savo darbuotojus didina jr tuo p&iu savo kompanijos vert Kai
motyvacire sistema yra sudaryta tinkamai, kai visi numatyiegai, darbuotojui dirbaiiam normaly
darbo dien yra pasiekiami, jis tada turi tikstirbti bei uzsidirbti kuo daugiau. Tada jis atnéganiai
didesr naudy imonei, nes jis sukuria vis didegacionalji grida”“. Vadinasi neuztenka tik sukurti
motyvacire sitems, reikia p padaryti toka, kuri tikrai motyvuot, Zmones daugiau dirti ir svarbiausia
efektyviai dirti - kuriant kuo daugiau pgtinés veres.

Konsultacijp departamento specialistai yra labai suarimones darbuotojai, tdau nemaziau
uz juos reikalingas pardavippersonalas. Profesoriai Andris Zoltneris ir PraBleha savo knygoje ,,
Pardavimo menas“ apie persandkigia: , perkybos personalo vergrindZziama jos vaidmeniu
parduodant, taip pat, tuo kad jis yra vieSasis b®mrg veidas, bei tuo kad jam patil& pati svarbiausia
korporacire vertylke — klientas. Niekur éra tokio prekybos personalo, kuris negalpakenkti savo
imores veiklai. Taip pat éra ir tokio prekybos personalo, kuris negal gerokai pagerinti savo
bendros veiklos. Daugiau pardéw parduos daugiau, nei maziau pargavMotyvuotas pardavimo
personalas parduos daugiau nei nemotyvuotas®.

Naujosios motyvacis sistemos teigiamas poveikis pastab labai greitailmonés apyvarta
arba pardavimo pjamos pk&gd augti jau pirmji, spalio néneg. Jeigu visus 2011 metus pardavimo
pajamos buvo iki dvigjSimiy takstartiy lity, tai nuo rug§o, kai jau buvo labai rimtai prath dirbti
su personalu, ka#ltis su juo apie motyvac#s sistemogvedim, apyvarta virsijo du Simtusikstartiy

lity (zr. 12 pav.).
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12 pav.UAB ,SDG" 2011 mety pardavimy pajamos

Lyginant ruggjo — gruodzio nmnesius pardavimo pajamaugimas yra beveik 46000 Lt, tai
sudaro 15,34%. Iki apribojimteorijos taikymo nuo 2011 sausio iki ruggp pardavimo pajam
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vidurkis buvo 180443 Lt per éneg, pritaikius apribojim teorijos metodus, kurie pdgp jog
reikalinga motyvacia sistema ir pargus pastagja naudoti, pardavimo pajanvidurkis tapo 281364
Lt per nenes. Taigi pritaikius motyvacia sistema pardavimo pajam vidurkis per néneg padictjo
100921 Lt. Nors bendras 2011 mpgiardavimo pajam augimas lyginant su 2010 metais yra 5%,
taciau paskutiniai 2011 metménesiai rodo, kad motyvacinsistema &mingai veikia ekonominius
rodiklius, kurie turi tendencijspatiai augti.

Pagal aprobojim teorija buvo surastas atsakymas, kad mazo atlyginimo @nableikai keisti
i motyvacire sistem, kuri suformuota taip, kad ji paskatino visus pamm dalyvius priimti ir dirbti

taip, kad rezultatasily geras tiekmonei tiek pdiam darbuotojui.

2.5.2. Mokymy sistemos problemos sprendimas, iSsisiklaitakonflikto debesis

Pakankamai lengvai ir greitai suradus tinlaonda, kaip iSspgsti mazo atlyginimo problem
Su antgja taip lengva deja nebuvo.

Imonés vadovai bei skyui bei departamentdirektoriai Sios problemos sprendinmat
skirtingai. Sios dvi grugs, tugdamos kiekviena savo norus, nuakirtingus veiksmus, kuriuos
reikéjo igyvendinti, kad patenkint kiekviena savo poreikius. Skyribei departamentvadow
noras mokyti specialistus tiksliniuose kursuoserimgse organizacijose, nesutapo su vadeésyb
noru mokyti specialistus vidiniuose mokymuose. U&lypi kiekvienos grugs skirtingi poreikiai,
kuriy jie pasiekti gadjo tik igyvendirg savo norus. Skyi bei depatamentvadovai nencto
prisiimti atsakomybs uz nauwjju darbuotoy kvalifikacijos kelima, o imones vadovai tusjo poreik
suteikti kuo daugiau praktipiziniy naujiesiems specialistams. Pagtatikslas buvo kompetencija,
o ne kvalifikacija. Kompetencija ir kvalifikacijarg skirtingos svokos. Kompetetingo specialistas
turi visas privalomas asmenines savybes, specigkbgimus, zinias kurias nori ir gali pritaikyti
darbe. Kvalifikacija tuo tarpu apidinama, kaip darbuotojo suggimo dirti tam tikm darky
laipsnis.

Aiskus konfliktas. Vadovaujantis labiausiai visuarge paplitusia konflikii sprendimo taktika
lyg ir reikty ieSkoti kompromiso. T@au pagal apribojim teorip kompromisas yra trumpalaikis
problemos sprendimaidas. Kompromiso pasekir abi puss lieka nepatenkintos.

Apribojimuy teorija teigia, kad abi pés tik pilnai jgyvendinusios savo poreikius privalo
pasiekti bendr tiksla. Tiklsui pasiekti t.y. konfliktui iSsgisti buvo pasinaudota dar vienu TOC
metodu, mstymo procesirankiu - iSsisklaidatio konflikto debesis (IKD).

ISsisklaidawtio konflikto debesis - mstymo grafinigrankis, skirtas konfliktiBms situacijoms

nagrireti ir spresti, nesvarbu ar tai asmeaidilema, nesutarimas, kivias ar sprendimas bei veiksmas,
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kurio reikia imtis. Jis naudojamas aiskiai ir tisinustatyti ar apitizti nesutaring probleny nieko
nekaltinant (http://tocforedu.lt/mastymo-irankiaheselis/). Abiej konfliko pusiy norai, poreikiai bei
bendras tikslas buvo perkeltgrafine, logine seky, kuri vadinama iSsisklaiddio konflikto debesis
(Zr. 13 paveikg)).

1. nes specialjy kursy lektoriai moko
naudodamiesi moderniausiomis technologijomig
2. nes mokiniai iSvykiS imores, savo dmeg
sukoncentruos tikmokymus;

3. nes skyij ir departamentvadovai neatsitrauks
nuo Kity skubiy darhy;

4. uz vedamus mokymusiores viduje nebus
mokama papildome

Pakelti darbuotaj |y Mokyti specialistus
kvalfikacija, neprisiimant | tiksliniuose kursuose,
atsakomybs uz jos iSorinése

Pagerinti kokybe organizacijos

imones

bandruosius

rezultatus

Suteikti darbuotojams
reikalinga kopetencij
darbams

L\l
Mokyti specialistus
vidiniuose kursuose

A

1. nes vidiniai mokymaiiity labiau praktiniai
nei teoriniai;

2. nes mokantis viduje, gtéau integruojamasi
kolektyva;

3. nes vesdami mokymus skyir departament
vadovai pasitikrins savo kompetengdij jos
tobulinimo perspektyvas.

13 pav.ISsisklaidancio konflikto debesis (IKD)

Remiantis TOC, konflikto sprendimas galitbrandamas panaikinus prielaidas. Prielaidos, tai
abiep pusi pateikti argumentai, kurie pagrindziggoreikius ir norus.
Skyriy ir departament direktoriai jvardino 4 pagrindines prielaidas. Tam, kad pakelti

darbuotoy kvalifikacija, neprisiimant sau atsakomygh uz j; kokylhg, reikia mokyti specialistus
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tiksliniuose kursuose, iSo@se organizacijose, neditmai, mokym kokybei pagerinti reikalingas
specialiai tam reikalui paruostas lektorius, sutiaspeciali mokym programa. Pasinaudoylrich D.,
Brockbank W. Knygos Personalo vadyba: &erpasilymas citata ,8kmingai personalo vadybos
ugdymo programai reikia patikiim patyrusip déstytoju — Zmonu, turinciy reikalingy Ziniy ir gebagiy
jas perteikti. Gerasédtymas #ra tai, ki déstytojas zino, bet gré&iau tai, kaip dstytojas sugeba tas
Zinias perteikti mokiniams* jie néjo pasakyti, kad iS@és lektoriai zino ir moka taikyti moderniausias
mokymy metodikas, kurios padeda dfiau jsisavinti Zinias, taip pat darbuotojas iSggkuzimonres
teritorijos gali susikoncentruoti tikmokymus, jo neblasko jokios kitos mintys. Dar ssagi; vadow
argumentas, kad mokynpvedimas juos atitraukia nuo skyhizdu@iy skyriuose, bei jiems uz taéra
tinkamai atlyginama finanasine prasme.

Tuo tarpu auk8ausiosimones vadovylds prielaidos yra tokios - tam kad suteikti darbjetts
reikalinga kompetency, reikia mokyti vidiniuose kursuose nes, skyi departameng vadovai, yra
sukaupg didek praktire patirt, kuri yra Zymiai svarbegnuz teorines Zinias; nes direktoriaitiking,
kad mokydamiesimores viduje naujieji darbuotojai lengviau galintegruotisi kolektyva, perprasti
viding darbo specifil, imones politika; taip pat vadovams svarbi ¢ya direktory kompetencija ir,
jeigu reikia jos tobulinimo perspektyvos.

Sprendimo suradim salygojo sugebjimas panaikinti pagrindines abigejpusii prielaidas.
Reikgjo:

e sudaryti tokias mokymoshkb/gas, kad pavykt atsiriboti nuo paSalinidarhy ir
galima ity susikoncentruoti tik mokymus;

e mokymus vesti naudojantis moderniausiomis technjlogs, kurios paspartina
ir padeda kokybiskiaisisavinti zinias;

e mokymus suskirstyii teorirg ir praktirg dalis;

e uZ praktiniy uzsieminy vedim atlyginti, pridedant priedus prie atlyginimo.

Kadangi UAB ,SDG" dirba auk3ausio lygio vadovai, tai be jokios abejones jiespsendima
surasti pavyko. Po ilgdiskusij;, kiekvienos puss nor iSsakymo, sprendimas buvo priimtas. Buvo
nutarta per artimiausius duénesius suorganizuoti nagy busimy secialistt mokymus remiantis Siais

reikalavimais:

sudaryti speciadsias mokym programas, kurias vykdytlektoriai, mokantys taikyti,

naupsias technologijas;

e pasinaudojus naujaugiy technologim metodikomis teoriems Zinioms igyti, i
mokymusijtraukti praktirg dali, kuria vesti tuéty vidiniai lektoriai;

e parinkti mokymams laikir vieta taip, kad netrukdyt kasdieniai darbai;

e praktinius uzsiemimus vedantiems vidiniams letosgraskirti motyvuojantpapildony

atlygi.
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Pasinaudojus TOC iSsisklaidam konflikto debesies metodu, suradus priezast@enslimo
buda buvo iSspgsta nawyjy darbuotop mokymy kokybkés problema, taip pat buvo rastas sprendimas,
kaip pasalinti priezasts kurios kyla ypaimonei skaudi pasekin- dideé darbuotoj kaita.

Paanalizavus 8 prigdkuriame pateikiama 2011 meinformacija apie pardavimkonsultang
darka, geltonai pazyrtose eilutse yra 2011 metais priimti nauji pardavirdarbuotojai. Viso dirba
37 parda¥gjai. Gruodzio 31 dieqiS 12 naujoly dirbo 9, tai yra 75 %. Vadinasi pardavimo konsuilia
kaita per 2011 metus sud&b %.

2010 metais skaudziaugimores problena pasekme buvusi didetlarbuotoy kaita, 2011 met
pabaigoje buvo sumazinta ir normaliai kompanijoglaenebeklé grésmes.

Nors apribojiny teorija buvo sukurta ir dazniausiai taikyta gamgbdaiau Sis tyriamasis

darbasrode, kad jos metodus labadlaningai galima taikyti ir paslawgsektoriuje.
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3. UAB ,SDG" FINANSINI U RODIKLI U ANALIZ E PO APRIBOJIM U TEORIJOS
METOD U PRITAIKYMO

Literatiiros Salting analiz teigia, jog apribojim teorija buvo sukurta ir dazniausiai taikyta
gamyboje, téiau Sis tyriamasis darbagode, kad jos metodus labaklsningai galima taikyti ir
paslaug sektoriuje. Tai atskleidzia kiekybinis ekonomainmodikliy tyrimas t.y. finansiés pelno
(nuostolio) ataskaitos palyginamoji analiz2010 mei rodikliai rodt imones hikle iki taikant
apribojimy teorijos principus, 2011 metodikliai — po apribojin teorijos metod taikymo.

Palyginimui naudojamimonrés pelno (nuostolio) ataskaitos rodikliai. Lyginag@il0 su 2011

metais.
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14 pav. UAB ,SDG" pardavim y, savikainos ir bendrojo pelno kitimas litais 2010- 2011

metais

IS pelno (nuostolio) ataskaitos anatzmatyti, kad UAB ,SDG*" pardavimai per analizuoam
2010-2011 laikotaripturéjo tendenci didéti, t.y. jei 2010 metais paslawdpuvo parduota uz 2443520
Lt, tai 2011 metais pertpai laikotarg buvo parduota uz 2565696 Lt, t.y. pardavimai petus
iSaugo 5% (zr. 14 pav). Verinanat kad apribajiteorijos metodusmores valdyme pragta taikyti
treciame mei ketvirtyje, tai pakankamai geras rezultatas. Ndslél darbuotoj kaita pradjo mazti,
pardavimo savikaina sumgad, pardavimo pajamos padjd ir tai lemé bendrojo pelno padifima
132668 Lt, tai sudaro 38,45 %.
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15 pav.UAB ,SDG* veiklos sanaudy ir grynojo pelno kitimas litais 2010-2011 laikotapiu

IS 15 paveikslo matyti, kadmores veiklos gnaudos per analizuoja laikotarg nors ir
nezenkliai, bet pavyko sumazinti t.y. 2010 metaiklos snaudos sudar245321 Lt, o tuo tarpu
2011-12-31 jos nukrito iki 244830 Lt, analizuojataikotarp veiklos gnaudos sumajo 491 Lt. Tai
labai nedidelis pokytis, t&au dziugus, nes kaip matyti gana smarkiai pgdigmonrés grynasis pelnas
2011 metais iki 177341 Lt, 2011-12-31 jis s¥d@®008 Lt. t.yimorés grynasis pelnas iSaugo 99,2 %
palyginus su 2010 metuo p&iu laikotarpiu.

Imores veiklos gnaudoms magant nezymiai,jimores grynasis pelnas difh gana spdrai.
Todkl tai, kasimores vadovybei klé susitpinima atlikus 2008 — 2010 metpelno (nuostolio)
ataskaitos palyginig iSeliminuota.

Vadovai tilkejosi didesnio nei 5% pardavimo pajaraugimo, tdiau motyvacig sistema buvo
practta taikyti 2011 met spal, tai zenklus pardavim padictjimas lapkréio ir grodzio nenesiali,
nesugebo iskelti visy mey; pardaviny rodiklio iki norimo 10% augimo lygio., bet paskuigji du
mety ménesiai rodo kad 2012 metams pardavimo pagjaoging galima planuotis 15 % didesmei
buvo suplanuota 2011 metams.

Nors jau buvo kalita, tafiau svarbiausimores veiklos efektyvurp apitidinantis kriterijus yra
grynasis pelnas, kuriuo remiantis skaojami pagrindiniai santykiniai pelningumo rodikil

parodantys, kokia kaina gaunamas pelnas.
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6 lentek. Imonés pelningumas pagal pelno (nuostolio) ataskait2010-2011 metais

Pel_n|r_19_umo Formuk 2010 m. | 2011 m. 2010-2011m. palyginimai
rodikliai

Bendrasis _

pelningumas Ell‘OFE)_BP/P 14,12% | 18,62% 4,5%
procentais

Iprastires

velkl_os VPL=VP/P 408% | 9.08% | 5%
pelningumas *100

procentais

Grynasis _ *

pelningumas fOF;‘GP/ P* 1364% | 6,91% | 327%
procentais

Kaip matyti IS 6 lenteéje pateikty pelningumo rodikl, imores bendrasis pardavim
pelningumas 2010 metais buvo 14,12 %, 2011 mei&i821% , per metus padio 4,5%, t&iau
lyginant su 2008 metais, kada jis buvo aukgsias ( zr. 4 lente¢) bendrasis pelningumas nukgt
3,78%. Kadangi bendrojo pelningumo rodiklis nustakiek pelno tenka kiekvienam grym
pardavimy pajamy vienetui, tai Sis rodiklis rodo, kad UAB ,SDG" yrsaudinga parduoti paslaugas,
nes nuo kiekvienos paslaugos kaino®re gauna 18,62 % grypu pajamy. Bendrasis pelningumas
stabilizuojasi, nes &l plataus preki asortimento (zr. 5 priedl pasiekiamasimonei reikalingas
bendrojo pelno lygis. UAB “SDG” dirba pelningai.

Kadangi jprastires veiklos pelningumas apitina pardavim pelninguma iki moke<siuy
iSskatiavimo bei parodamonres sugebjima kontroliuoti veiklos gnaud; formavins, tai iS 6 lenteds
matyti, kad jprastires veiklos pelningumas 2010 metais lyginant su 2@ddtais padi§o 5
procentiniais punktai, tai¢iné sumagjusi pardavimo savikaina ir gautos didé&snpajamos iS
parduodam paslaug.

Pagrindinis verslamoreés veiklos rezultatas yra grynasis pelnas arba nlissPagal finang
analitiky rekomendacijas, jis téy bati ne mazesnis nei 5 %. IS 6 lertelpateikyi duomem matyti,
kad 2011 metais grynasis pelningumas virsijo 584 tuo tarpu 2010 metais nesiek % ribos. Per
metus grynojo pelno pelningumo rodiklio augimas 732 kas ¢émé perZzengt analitiky
rekomenduojam 5 % ritg. Grynojo pelningumo digimas dziugina vadovus ir jis siejamas su
sumazjusia pardavm savikaina bei veiklosagaudomis.

Apibendrinant galima teigti, jod apribojipteorijos metodai labaickmingai gali uti taikomi

pagrindiniy rodikliu kélusiy nerimg t.y. pardavimo savikainos, veikognsud;, pardavimo pajam
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kilimas procentais yra mazas,Ci@ jo jtaka visosimonés ekonominei naudai yra labai diéel

Grynasis pelnas per 2010 — 2011 metus iSaugos’89,4
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ISVADOS

1. Nagrireta literatira atskleid, kad Izraelio fizikas Eliyahu M. Goldratt sk apribojimy
teorija, kuria galima taikyti bet kokioje srityje: projektvaldyme, gamyboje, marketinge, pashaug
versle. Taikydamas tiksljy gamtos moksl (fizikos, matematikos, biologijos ir kt.) nuostata
metodikas jvairiu Zmoniy, ju grupiy, organizacij, sisteny problemy analizei ir efektyvi problemy
sprendiny paieSkai, E. M. Goldrattas iStobulino konstruklysamastymo proces metodiky, kuria
pritaikius galima rasti iSeitis sprendziant netsudtingas problemas. 2006 metais APICS (The
Assosiation for Operations Management) atlikta pngkstudija patvirtino fakt, kad naudojant Six
Sigma ar LEAN kartu su Apribojim teorija gaunamas sinerginis efektas, kuris yraka#us
efektyvesnis negu vien tik Six Sigma ir 10 kaefektyvesnis negu vien tik LEAN.

2. Pasitelkiant literaros Saltinius, iSnagriti apribojimy teorijos metodai, kurie taikomi ne tik
pramores, bet ir kituose sektoriuose. Tyrimui aktualiomaslaug imoréms siiloma naudoti
apribojimy teorijos mastymo proces jrankius ar problem sprendimo technikas, kadangi paslaugoms
reikalinga nukreipianti valdymo filosofija, kuri fakusuoja vig imorés veikh proces gerinimui.
Sialomi tokie mastymo proces jrankiai: realios dabarties medis, iSsisklaidankonflikto debesis,
ateities realybs medis, ambicinio tikslo medis, paky planas, kurie ir yra tos problensprendin
technikos, kurios ir teikia didZziausnaud, paslaug imorems.

3. Apribojimy teorijos metodai buvo taikomi darbuaiosaugos ir sveikatos paslaugas
teikiantioje imoreje UAB ,SDG". Naudojant apribojimp teorijos mastymo proces jrankj, realios
dabarties med buvo surastos pagrinds problemos, S kugi kyla skaudi pasekén — didek
darbuotoy kaita. Mazo atlyginimo problema iSgpta jvedus naw motyvacirg sistem, kuri
pasiteisino labai greitai. Iki apribojumteorijos taikymo nuo 2011 sausio iki ruggip pardavimo
pajamy vidurkis buvo 180443 Lt per éneg, po motyvacias sitemosjvedimo rugsjo — gruodzio
ménesiais pajamp vidurkis siek 281364 Lt. Naujju specialisi mokymo sistemos problemos
sprendimui buvo naudojamas kitagstymo proces jranki — iSsisklaidatio konflikto debesis, kuris
iSsprend imones vadow, ir skyriy bei departamentdirektoriy konflikta dél to, kas turi vesti mokymus
(vidiniai ar iSoés lektoriai) ir kur {mores viduje ar kitoje mokymgstaigoje) jie turi vykti. ISsprendus
Sias dvi problemas, t.y. radus kuo pakeisti jagbakias priezastis buvo sustabdyta didehrbuotoj
kaita. Per 2011 metus buvo priimta 12 naujdE kurip 2011 mej gruodzio 31 diemdirbo 9, t.y. 75
%. 2010 mat duomenimis per trejus paskutiniuosius metus dadpu@aita buvo 50 %.

4. Tyrimas patvirtino hipotez kad apribojina teorijos metod taikymas paslaugas teikiaoje
imorgje yra efektyvus. Sie metodai padeda surasti pirsigapaias problemas, diau ju sprendimo
budus. Taijrodo ir 2010 — 2011 metpelno (nuostolio) ataskaitos rodiklipalyginamoji analiz. UAB
,SDG" bendrasis pelnas per metus p&mid38,45 % t.y. nuo 345068 Lt 2010 metais iki 473G 1Lt
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2011 metais, omorés grynasis pelnas iSaugo net 99,2 %, palyginus 10 2nety tuo p&iu
laikotarpius. Tok efektyvunmy pavyko pasiekti pardavimo savikaisumazinus vos 0,4 %, o pajamas
padidinus 5 %. Bl efektyvaus iSlaid valdymo bei &kmingo apribojiny teorijos metod pritaikymo,

Sioje paslaugas teikigioje imonréje, buvo pasiekti tokie geri rezultatai.

PASIULYMAI
Surasti mokym kokyhkes ir motyvaciss sistemos apribojimsprendimai efektyviai pagerino
imorés ekonomin packt], tatiau atskleid kita siaupja vieta - Kklienty debitoriniy isiskolininy
problemy. § apribojimy sialy¢iau spesti, koreguojant paslauguteikimo sutartis:
e jtraukti punkg dél avansinio apmadimo.
e nustatyti, kad parduodant paslaugz 2000 Lt ir daugiau, taikyti ne mazg¢sei 25
% avansipapmokjima.
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Daunoriené R. Apribojimy teorijos metod taikymas paslaug versle/ VieSojo sektoriaus
ekonomikos magistro baigiamasis darbas. Vadovag piro R. Jasinavius. — Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansldymo fakultetas, 2012 — 74 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamjame darbe iSkelta hipotez kad apribojimo teorijos metodus galima
efektyviai pritaikyti paslaug versle. Pirmojoje darbo dalyje atlikta moksbnliteratiros analiz,
kurioje iSnagrigta apribojimy teorijos samprata ir metodai taikomi gamybos, kinjevaldymo,
paslaug sektoriausimorése, bei imores apskaitoje. Antrojoje darbo dalyje iSkeltas padjnis
paslaugas teikia@ns imorés apribojimas su iS jo kyeomis pagrindigmis problemomis. Taikant
TOC metodus ty. konstuktyvaus astymo metodik, iSskirtinai realios dabarties medr
iSsisklaidakiio konflikto debeg surandamas problemos sprendimas. {f@io imones finansing
rodikliy lyginamoji analiz. Atsakymasi hipotez yra teigimamas - apribojimteorijos princip
panaudojimas paslaugmorgje gali kiti toks pats efektyvus, kaip ir gamybja imorgje.

Pagrindiniai ZodZiai: apribojmteorija, aprobojim teorijos metodai, paslaugerslas,jmores

apribojimas, realios dabarties medis.

Daunoriené R. Applying the Theory of Constrainteethodsin business services / Master’s
thesis of Public sector economics. Academic adviBorf.Dr. R. Jasinavius. — Vilnius: the Mykolas

Romeris University, the faculty of Economics anddfice Management, 2012 — 74 p.

ANNOTATION

In Master’s thesis the raised hypothesis is thieetwer the Theory of Constrain(FOC)
methods could be applied in a service business.ahlagysis of scientific literature was made in the
first part of the paper where the notion of the driyeof Constraints was analyzed as well as the
methods applied to manufacturing, project managénaed service-sector companies and to company
accounts. The second part of the paper introdutesntajor constraint of the services providing
company and all related core problems arising biit By applying the TOC methods, that is, postiv
thinking methodology, a Current Reality Tree, thejorating Cloud, the solution to the problem is
found out. That proves the financial ratio analggithe company. The answer to the raised hypathesi
is affirmative — applying the principles of the Tmg of Constraints to services providing company
could be as effective as to manufacturing company.

Key words: the Theory of Constraints, the Theorfohstraintsnethods, a service business, a
constraint of the company, a Current Reality Tree.
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Daunoriené R. Apribojimy teorijos metod taikymas paslaug versle/ VieSojo sektoriaus
ekonomikos magistro baigiamasis darbas. Vadovag piro R. Jasinavius. — Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansldymo fakultetas, 2012 — 74 p.

SANTRAUKA

Apribojimy teorija (angl. Theory of Constraintarba TOC) — moderni ir efektyvi vadybos
metodologija, pirm karta apraSyta Eliyahu M. Goldratt knygoje "The GoaBB4 metais.

Nepaisant to, kad apribojunteorijos principus Lietuvoje pastgr deSimtmet savo veikloje,
padedant profesionaliems konsultantanésjé naudoti vos keli procentamoniy, tatiau apribojimy
teorijos princip panaudojimas paslawgmorese réra iSsamiai istirtas. Siuo magistro baigiamuoju
darbu siekiama atskleisti analizuojamos teorijoseidq konkreiai Lietuvoje veikiagiai paslaug
imonei UAB ,SDG". Darbo objektas- Apribojimy teorijos princip ir metod; panaudojimojtaka
gerinant bendruosius ekonominius rezultatus paaktgjkiatioje imorgje. Darbo tikslai — pritaikius
moksliniy Saltiny analiz, bei praktin tyrima, atskleisti apribojim teorijos taikymo paslawgimonrés
veikloje ypatumus. Tiklsui pasiekti buvo iSkelti daviniai: naudojant mokslinius ir Kkitus
informacinius Saltinius, atskleisti apribojinteorijos teorinius pagrindus ir taikymo galimybesijkti
apribojimy teorijos metod taikymo paslaug versle analig, iSanalizuoti UAB “SDG” iSkel
pagrindirg problem, rasti jai sprendim taikant apribojim teorija; atlikti imorés finansini ataskaii
bei santykini rodikliu palyginamyja analiz: iki apribojimy teorijos pritaikymo ir po pritaikymo.

Moksliniy Saltinip analiz atskleia¢, kad Eliyahu M. Goldratt sukértoerija, kurios princim
panaudojimas galimas bet kokio tippmorgje. Paslaug imornéems geriausiai tinkanti TOC
bendruomeés iStobulinta mstymo proces metodika, kuri sufokusuoja vigsmores veikh proces
gerinimui.

Praktireje dalyje panaudojus astymo proces viemg iS jrankiy — realios dabarties mgd
(RDM), pasitvirtino apribojim teorijos teiginys, kad viena ar dvi svarbiausiosijemos sukelia visas
kitas, tod@l pastarosios yra tik pirgju pasekmis. Analizuojantimorés veikloje iS pagridini
problemy: mazo darbo uzmoké&s ir nepatenkinamos naujdarbuotoj mokymo kokylks, kilo
pasekm, kuri trikdé visosimones darfa. Mazo darbo uzmokem problema iSspista lengvai,ivedant
naupja motyvacire sistem. Analizuojant darbuotgj mokymo kokykés klausim iskilo konfliktas,
kurio sprendimui panaudotas dar vienas TOg@stymo jrankis — iSsisklaidafio konflikto debesis
(IKD). Taikant aptibojiny teorijos metodus 2011 metais digdbrbuotoy kaita pavyko sumazinti. Tai
irodo ir 2010 — 2011 metpelno (nuostolio) ataskaitos rodikli palyginamoji analiz. Pardavimo
pajamos per analizuojamus metus iSaugo 5%. Didaigmeblemavadinama pardavimo savikaina per
2010 — 2011 metus sumazinta 0,4%, tagjtuitaka bendrojo pelno padigimui 38,45%, imones
grynasis pelnas iSaugo 99,2 % palyginus su 201Q taetp&iu laikotarpiu.
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Tyrimas patvirtino hipotegz kad aprobojim teorijos metodus galimaéleamingai taikyti
pasaug versle, jie padeda surasti geriausius prohblsprendimo bdus, t&iau kiekviena organizacija
yra gyvas organizmas, iSsprendus vienas probletagarada kitos.

Daunoriené R. Applying the Theory of Constraintsethodsn business services / Master’'s
thesis of Public sector economics. Academic adviBmf.Dr. R. Jasinavius. — Vilnius: the Mykolas
Romeris University, the faculty of Economics anddfice Management, 2012 — 74 p.

ABSTRACT

The Theory of Constraintr TOC is a modern and effective management metbggavhich
was first described in Eliyahu Goldratt’'s book “TGeal” in 1984.

Despite the fact that in the last decade just spwitentage of companies in Lithuania with
help from professional consultants, applied the ofjeof Constraints principles in their business
activities, still the issue of applying the Theooy Constraints principles in services providing
companies is not thoroughly explored. This Masttr&sis aims to reveal the impact of the analyzed
theory on the particular services providing comp&aB “SDG”. The object of the paper is the
impact of application of the Theory of Constraimsnciples and methods by improving general
economic results in services providing compartye aim of the paper is teveal the peculiarities of
application of the Theory of Constraints in theibass activities of services providing company by
applying the analysis of scientific sources ancfical research. To achieve the above mentioned aim
the following tasks have been set: to reveal tleoritical basis of the Theory of Constraints and
possibilities for its application; to perform thaadysis of applications of the Theory of Constraint
methods in service business; to analyze the raisezlproblem for UAB “SDG” and find the solution
by applying the Theory of Constraints; to perforamparable financial statement and financial ratio
analysis of the company before and after the agipdic of the Theory of Constraints.

The analysis of scientific sources revealed thayaBlu Goldratt created the theory, the
principles of which could be applied to any typecompany. For service-sector companies the most
suitable is the methodology of thinking processegetbped by the TOC community, which sets focus

of the company activities on the improvement ofcesses.

In the practical part, applying one of the toolstluhking processes — a Current Reality Tree
(CRT), the statement of the Theory of Constrairas wonfirmed that one or two core problems cause
all the rest so these are just the subsequendbge obre ones. When analyzing business activities,
heads of the company stated that the key probldheibig change of employees that causes two core
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problems: low wages and unsatisfactory quality @ivremployees’ training. Low-wage problem was
easily solved by implementing a new motivation egst When analyzing the quality issue of
employee training, the conflict arose that was edllay applying one more TOC thinking tool — the
Evaporating Cloud (EC). By applying the Theory ainGtraints methods in 2011, it was possible to
prevent the big change of employees. This is atewgul by the financial ratio analysis of the profit
and loss account of the year 2010-2011. Revenue $ades increased to 5 % during those years. The
biggest problem was the cost price during 2010-20&1ch was reduced to 0.4 % and this impacted
the growth of the general profit to 38.45 %, consely it was increase in net profit to 99.2 %
compared to the same period of the year 2010.

The hypothesis was confirmed by the research tieaTheory of Constraints methods could be
successfully applied to servitrisiness, they are used to find the best solutiortee problems, but

each organization is like a live organism whichfoomts new problems after solving the old ones.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS
UAB ,SDG" 2008-2010 M. PELNO (NUOSTOLIO) ATASKAITALT)

Eil. Nr. [STRAIPSNIAI 2008 12 312009 12 31| 2010 12 3

. PARDAVIMO PAJAMOS 431111 | 1183505 | 2443520

I. PARDAVIMO SAVIKAINA 334562 |926368 2098452

. |BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAl) | 96549 257137 3068

IV.  |VEIKLOS SANAUDOS 53466 125769 245321

V. TIPINES VEIKLOS PELNAS43083 131368 99747
(NUOSTOLIAI)

VI. _ |KITA VEIKLA 339 1096 1562

VIl. |FINANSINE IR INVESTICINE VEIKLA  }36 -4626 3406

VIIl. |[PRASTINES  VEIKLOS  PELNAS43386 127840 104715
(NUOSTOLIAI)

IX.  |PAGAUTE 0 0 0

X. NETEKIMAI 0 0 0

XI.  |PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIE{43386 127840 104715
APMOKESTINIMA

Xll. |PELNO MOKESTIS 6508 19176 15707

XIIl.  [GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 36878 108664 808
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2 PRIEDAS

VERTIKALI UAB ,SDG* 2008-2010 M. PELNO (NUOSTOLIOATASKAITOS ANALIZE

(PROC.)
Eil. Nr. [STRAIPSNIAI 2008 12 312009 12 31| 2010 12 3k
. PARDAVIMO PAJAMOS 100 100 100
I. PARDAVIMO SAVIKAINA /7.6 78,3 85,9
. |BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAl) | 22,4 21,7 14,1
IV.  |VEIKLOS SANAUDOS 12,4 10,6 10,0
V. TIPINES VEIKLOS PELNAJ10,0 11,1 41
(NUOSTOLIAI)
XIll.  [GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 8,6 9,2 0,6
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3 PRIEDAS

HORIZONTALI UAB ,SDG* 2009-2010 M. PELNO (NUOSTOLIDATASKAITOS ANALIZE

(PROC.)
Eil. Nr. [STRAIPSNIAI 2009 12 31] 2010 12 31
. PARDAVIMO PAJAMOS 174,5 1065
I. PARDAVIMO SAVIKAINA 176,9 126,5
. |BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAl) | 166,3 34,2
IV.  |VEIKLOS SANAUDOS 1352 95,1
V. TIPINES VEIKLOS PELNAS204,9 24,1
(NUOSTOLIAI)
VI.  |KITA VEIKLA 2233 42,5
VIl |FINANSINE IR INVESTICINE VEIKLA [12750,0 | -173,6
VI |[PRASTINES  VEIKLOS  PELNAS194,7 -18,1
(NUOSTOLIAI)
IX.  |PAGAUTE - -
X. NETEKIMAI B A
XI.  |PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIE{194,7 -18,1
APMOKESTINIMA
Xll.  |PELNO MOKESTIS 194,7 -18,1
XIIl.  [GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 194,7 -85,6
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4 PRIEDAS

FORMULES

Formuks panaudotos santykinrodikliy skatiavimams.
Horizontali pelno (nuostolio) ataskaitos anal&liekama vadovaujantis Siuo algoritmu:

1. Grandininis didjimo tempas:

Yi
T, =2
YV
2. Grandininis padigimo tempas:
T,=T,-1

3. Pokytis iSreiSkiamas procentais
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5 PRIEDAS

UAB “SDG” TEIKIAM U PASLAUGU SARASAS

DARBU SAUGA, PRIESGAISRIN SAUGA

1. Imonres darbuotaj saugos ir sveikatos tarnybos funkoiykdymas

2. Konsultavimagmonres darbuotaj saugos ir sveikatos, prieSgaigsrsaugos klausimais

3. Konsultavimas darbo tes, darbo taryly, kolektyvirés sutarties sudarymo klausimais

4. Konsultavimas tiriant nelaimiagtsitikimg

5. Konsultavimas prevencijos priemonisusijusi su profesias rizikos Salinimu ir (ar)
mazinimu,igyvendinimo klausimais

6. Imorés darbuotaj saugos ir sveikatos, prieSgaigsnsaugos dokumantbei esamos
situacijos atitikimo LR teiss akty reikalavimams auditas

7. Paraiskos pildymas subsidijai iS darbo birzagadejo darbo vietos steigimui gauti

8. Paraiskos pildymas subsidijai iS darbo birzabdaietos steigimui gauti

9. ParaiSkos pildymassdoms iS Valstybinio socialinio draudimo fondo biat¥ skirtoms
nelaiming, atsitikimy darbe ir profesini ligy prevencijos priemamimsigyvendinti, gauti

10. Darbuotaj saugos ir sveikatos sistemos diegimas:

- praneSimaj Valstybire darbo inspekcij; - isakymy komplektas; - darbuotojatstovo saugai
ir sveikatai rinkimy modulis; - darbuotaj saugos ir sveikatos instrukgijengimo, tikrinimo, keitimo ir
papildymo, darbuotagj instruktavimo bei darbuotgjdirbartiy pavojingus darbus testavimo tvarka; -
prieSgaisrigs saugos instrukejjrengimo, tikrinimo, keitimo ir papildymo, darbuggoinstruktavimo
bei prieSgaisriés saugos mokymgnorgje tvarka; - dokument derinimas su valstybiniinstitucijy
pareiginais

11. Darbo tvarkos taisyklirengimas

12. Dokument pagal Vyriausiojo valstybinio darbo inspektoridaiskus rengimas:

- darbuotoj neblaivumo (girtumo) ar apsvaigimo nustatymo tearknodulis; - nelaiming
atsitikimy prevencijos, organizuojant statybos, remonto lieiskpavojingus darbus dokumentai (V-
122); - nelaiming atsitikimy darbe, susijusi su eismu, prevencijos priemandiegimo dokumentai
(V-150); - neblaivumo darbe keliamos rizikos irjaususijusi nelaiming; atsitikimy darbe (avarij)
prevencijos priemonijgyvendinimo dokumentai (V-181)

13. Darbuotaj saugos ir sveikatos tarnybos dokunengingimas:
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- darbuotoy saugos ir sveikatos tarnybos nuostatagmenés vadovo, vykdatio darbuotoj
saugos ir sveikatos tarnybos funkcijas, paregrasas; - darbuotojo, vykdam darbuotoy saugos ir
sveikatos tarnybos funkcijas, pareiginiai nuostédprasymas);

14. Darbuotaj saugos ir sveikatos komiteto nuogtegngimas

15. PrieSgaisriés technigs komisijos nuostatrengimas

16. Darbuotaj saugos ir sveikatos instrukgijengimas

17. PrieSgaisrigs saugos instrukaijrengimas

18. Darbuotaj pareiginiy nuostat rengimas

19. Kontingento graso @l profilaktiniy sveikatos tikrining (SAM 2000 05 3ljsakymas Nr.
301) sudarymas

20. Darbuotaj apiipinimo asmeniémis apsaugos priemémis parinkimo modulis (tvarka,
riziky lenteks, sirasas, kortek)

21. Darbo taryb rinkimo modulio parengimas

22. Kolektyvires sutarties projekto bei kisusijusi dokumeng parengimas

23. Evakuacinj plany braizymas

24. Transporto jugimo teritorijoje schemos braizymas

25. Kopciy, pastoli; tikrinimo tvarkos dokumentrengimas

26. Darbo irengini naudojimo instrukcij rengimas (tik pateikusirenginio technig
dokumentacy)

27. Atmintiniy ruoSimas (vaziavimo Kkarieta, naudojimosi Zidinbgseinu, apgyvendinimo
patalpoms ir kt.)

MOKYMAI

1. Mokymai pagal 56 licencijuotas profesinio mokyprogramas

2. Mokymai pagal neformalias darlaugos bekttinio profesinio mokymo programas

3. Vidiniai mokymaiimonrése

4. Seminarai (Temos: Daflsauga, Darbo teis Socialinis dialogas, Strateginis planavimas ir
valdymas, Komunikacija organizacijoje, Konfliktaldymas ir kt.)

5. Darbuotaj, dirbartiy pavojingus darbus mokymas

6. Darbuotay, dirbartiy su potencialiai pavojingaisenginiais mokymas

7. PrieSgaisriés saugos mokymai

8. Elektros saugos mokymai

9. Civilinés saugos mokymai

10. Privalomieji pirmosios pagalbos ir higienggdZiy mokymai

11. Pedagogini- psichologini ziniy kursai

12. Mokymo program parengimas
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13. Metodiniy medziag, vaizdinih mokymo priemonj bei test; parengimas
PROFESINES RIZIKOS VERTINIMAS
1. Atliekamas profesits rizikos identifikavimas
2. Sudaromas profesis rizikos vertinimo danpplanas
3. Atliekamas profesiss rizikos veiksni tyrimas:
4. 1. ApSvietos param@tmatavimas
4. 2. Mikroklimato (oro temperatos, oro santykinio @gnumo ir oro judjimo grekio)
paramety matavimas
4. 3. Elektromagnetinilauky (EML) paramety matavimas
. 4. Akustinio triukSmo paramatmatavimas
. 5. Rankas veikiaios vibracijos paramairmatavimas
. 6. Vig kiinag veikiartios vibracijos paramairmatavimas
. Atliekami cheminiai tyrimai:
. 1. Dulkiy koncentracijos darbo aplinkos ore matavimas
. 2. Anglies monoksido koncentracijos darbo amskre matavimas
. 3. Anglies dioksido koncentracijos darbo aplimkoe matavimas
. Atliekami ergonominj rizikos veiksni tyrimai
. Atliekami psichosocialimi rizikos veiksni tyrimai

. Atliekami fiziniy rizikos veiksni tyrimai

© 0 N oo or o ot o~ B~ b

. Atliekami darbo ir poilsio laiko tyrimai

10. Atliekami darbuotaj saugos ir sveikatodiklés vidines kontroés tyrimai

11. Atliekamas profesis rizikos vertinimas

12. Uzpildoma profesiss rizikos nustatymo kortek-¢s)

13. Parengiamas Profeé&srizikos veiksni Salinimo ir/ar mazinimo planas

14. Uzpildomas darbuotpjsaugos ir sveikatodiklés pasas

CIVILIN E SAUGA, APLINKOS APSAUGA (APLINKOSAUGA)

1. Pavojingo objekto avatijprevencijos plano parengimas

2. Civilinés saugos parengties ekstremalioms situacijoms l@a8pp) parengimas, derinimas
su atitinkamomis institucijomis

3. Pavojingo objekto vidaus avarinio plano pareragm

4. Pavojingo objekto saugos ataskaitos parengimas

5. Darbuotojo, atsakingo uz civiirsaug, funkciju vykdymasimorgje

6. ParaisSkos pildymas TarSos integruotos prevesdarjd&ontrobs (TIPK) leidimui koreguoti,

atnaujinti ar gauti
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Darbuotojo, atsakingo uz aplinkosaufynkciju vykdymasimonrsje

Darbuotojo, atsakingo uz aplinkosaufunkciju vykdymas transportopriemantechnires

prieziiros ir remonto dirbtusse

9.

10
11
12

Vienkartire aplinkosaugia konsultacija

. Konsultavimas aplinkos apsaugos klausimais

.Imores aplinkosaugos auditas

. Vienkartinisimores aplinkosaugiés hiklés jvertinimas ir atitinkamos dokumentacijos

paruosSimas

13
14
15
16
17
18
19

. Pavojing cheminy medziag ir preparai vidaus naudojimo auditas

. Seminarai aplinkosaugos klausimais

. Seminarai civilias saugos klausimais

. Naftos produkttiekimo ir vartojimo apribojim taikymo plano parengimas

. Valstybirgs reikSngs ir pavojing: objeki; registras. Pavojingo objekto anketos uzpildymas
. Sprogi aplinky zony nustatymas

. Civilinés saugos evakuaciniai planai

INZINERINES PASLAUGOS

1.
2.

Statini; technires prieziiros vykdymas

Vienkartinis statinio techné#s prieziiros zurnalo ir statinio techninio (techninio —

energetinio) paso uzpildymas

3.
4
5
6.
7
8
9

10
11
12
13

Statini kasmetig apziira

. Statybos saugos ir sveikatos koordinatoriaukdyup vykdymas

. Statinio statybos techris prieziiros vykdymas

Pastato energinio naudingumo sertifikavimas

. Elektrosikio prieziira

. Zemes sklypy geodeziniai matavimai

. Topografini nuotrauky sudarymas
. Zenes sklypy formavimo ir pertvarkymo projektai
. Detalyju plan; rengimas

. Kaimo pétrosikininko tikio sodybos vietos parinkimo projektas

TEISINES PASLAUGOS

1. Teisires konsultacijos civilias, komercigs, darbo ir kt. teiss klausimais

2.

Teisiniy dokumeni (pretenziy, skundy, prasymy, protokol, jsakymy, taisykliy, instrukcip

ir kt. dokumeni) rengimas



70

3. Teisinip dokumeni analiz (perziira ir koregavimas atsizvelgiantgaliojartius LR teigs
norminius aktus)

4. Personalo dokumeanpauditas

5. Sutatiy (paskolos, pirkimo-pardavimo, nuomos, dovanojinmoainy, tiekimo, rangos,
pervezimo, darbo, visiSkos materigsnatsakomyts ir kt.) rengimas ir konsultavimas jas ruoSiant

6. Vykdome imoniy steigimy, reorganizavira, pertvarkym, jstayy pakeitimy: ruoSiame
steigimo dokumentus ir padedangegistruoti pelno siekiatius juridinius asmenis - AB, UAB,
individualiasimones, taip pat pelno nesiekiars vieSuosius juridinius asmenis - \4s®s jstaigas,
visuomenines organizacijas, asociacijas, labdanearamos fondus, bendrijas ir pan.

7. Konsultacijamoniy bankroto administravimo, likvidavimo klausimais

8. Asmens [monreés atstovavimagrairiose valstybiase institucijose

9. Seminarai teisimis temomis

10. Skoty valdymo, skal iSieSkojimo paslaugos

VADYBOS SISTEMU (ISO STANDARTU) DIEGIMAS, KONSULTAVIMAS

1. Konsultavimas diegiant kokgb vadybos sistegn atitinkar€ia ISO 9001

2. Konsultavimas diegiant aplinkosaugos vadybdsmsis atitinkartia ISO 14001

3. Konsultavimas diegiant darbuaigaugos ir sveikatos sistenatitinkartia OHSAS 18001

4. Konsultavimas rengiantisnores sertifikavimui pagal LST EN 1SO 3834 ,Metdlydomojo
suvirinimo kokyles reikalavimai“ standagt

5. Konsultavimas diegiant maisto saugos vadybasrsis atitinkartia ISO 22000 standart

6. Vidaus auditoti mokymai

7. Seminarai vadybos sisterdiegimo ir palaikymo klausimais

KITOS PASLAUGOS

1. Paraisl projektams, finansuojamiems iS ES stfwktiy fondy, rengimas

2. Projekt, finansuojam iS ES struldriniy fondy 1éSy, administravimas

3. Imoniy finansires apskaitos tvarkymas
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6 PRIEDAS
UAB “SDG" GENERALINIO DIREKTORIAUS

ISAKYMAS

DEL ATLYGINIMO SKAI CIAVIMO KD ,SDG* DARBUOTOJAMS

2011m. rug§o 26 d. Nr. 3-K

1.Nustataunuo 2011 m. spalio 3 d. ,SDGbdatojams atlyginimo sk&avimo sistem:
e darbuotojams kurie dirbgnoréje 0 — 3 nén. — 800Lt;
e darbuotojams kurie dirbgnorgje 3 men. — 1 metai — 1000Lt;
e darbuotojams kurie dirb@norgje 1 metai ir daugiau — 1400Lt;
1.1.Prictti Siuos priedus:
Rangos priedas:
e speciaslistas iki 1 met- OLt;
e specialistas 1 metai ir daugiau — 100Lt;
e vyr. specialistas — 150Lt;
e ekspertas — 200Lt;
e KD vadovas jei vadovauja <= 5 darbuotojams — 250, kiekviera papildony darbuotog
pridedama po 40Lt.
1.2.Mokymo priedas: 100Lt uz 5 valandas pskpér nénes.
1.3 Kiivio priedas: 100Lt kai kivis padidintas
1.4 50% sumos nuo naujai pasirasSytos astoo sutarties
1.5 100% sumos nuo pakedtstovaujam imoniy koeficient;.
1.6 7% sumos nuo pardavir®kaciuojama nuo AAP marzos ir kitpardavin.
1.7 Skolos virs 60 dignis atlyginimo minus 10%.
2.1s a k a u skyuiir departameng direktoriams ir vadovams supazindinti darbuotogugsakymu.

3. Isakymo vykdymo kontreglp a v e d u stradegidirektoriui Suliui Kubertawiiui.

Generalinis direktorius Eduardas Jasas

Susipazinau:
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7 PRIEDAS

UAB “SDG" GENERALINIO DIREKTORIAUS
ISAKYMAS
DEL PREMIJAVIMO SISTEMOS ,SDG* DARBUOTOJAMS

2011m. rug§o 26 d. Nr. 4-K

1.Nustataunuo 2011 m. spalio 3 d. ,SDG"datbjams premijavimo sistesn
darbo uzmokeaso priedas prie sutartinio atlyginimo bus skaojamas nuo pardavigsumos:

uz parduotus seminarus bei mokymus — 30 proc.auduptus vadybos sistgm
depatamento produktus — 30 proc., uz pasirasSygakikes daugiau nei 3ém konsultaci bei
inZinerijos departamento sutartis — 30 proc.

Kity paslaug premijavimo sistema iSlieka nepakitusi.

2.1 s a k a u skyu ir departament direktoriams ir vadovams supazindinti darbuotopis
isakymu.

3. Isakymo vykdymo kontrglp a v e d u stradegidirektoriui Suliui Kubertaiui.

Generalinis direktorius Eduardas Jasas

Susipazinau:
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23
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DARBUOTOJJ DARBO STAZAS UAB ,SDG*
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Darbo stazas

Dirba nuo
ALYTUS
EGIDIJA 2006.01.16
DAIVA 2011.04.01
KAUNAS
IRENA 2003.08.20
ANATOLIJUS 2004.04.01
TOMAS 2007.06.01
SANDRA 2010.07.01
ALDONA 2010.10.05
VILIJA 2011.05.09
VILMA 2005.01.20
JORATE 2011.02.07
MARIUS 2010.11.23
KLAIPEDA
RITA L. 2009.04.01
RITA M. 2010.04.12
ARUNAS S. 2011.09.12
MARIJAMPOLE
MAZEIKIAI
RAIMONDA 2009.07.01
DANUTE 2010.10.20
PANEVEZYS
RAMUNE 2007.05.02
GINTARE 2009.07.13
RIMANTE 2011.06.06
DANGUOLE 2011.06.06
DANGUOLE 2010.12.01
SIAULIAI
SAULIUS 2009.12.07
LORETA 2011.04.26
EDITA 2011.12.02
TOMAS 2011.03.01
TAURAGE
DAIVA 2009.01.26
UTENA
AGNE 2011.01.24
GVYDAS 2006.11.29
VILNIUS
LIUBOVE 2003.11.03
INGA 2006.09.26
POVILAS 2011.02.21
AGNIESKA 2011.09.12
VISAGINAS
JULIJA 2011.06.15
CENTRAS
VIOLETA 2009.04.07

Viso:

8 PRIEDAS
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9 PRIEDAS

UAB ,SDG*" 2010-2011 M. PELNO (NUOSTOLIO) ATASKAITALT)

I

Eil. Nr. [STRAIPSNIAI 2011 12 3]

. PARDAVIMO PAJAMOS 2565696

I. PARDAVIMO SAVIKAINA $087960

1 BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) | 477736

V. VEIKLOS SANAUDOS 244830

V. TIPINES VEIKLOS PELNAS 232906
(NUOSTOLIAI)

V. KITA VEIKLA 9225)

V. |FINANSINE IR INVESTICINE VEIKLA _ (15045)

VII. |IPRASTINES  VEIKLOS  PELNAY208636
(NUOSTOLIAI)

IX. PAGAUTE 0

X. NETEKIMAI 0

XI. PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIE{208636
APMOKESTINIMA

Xll. |PELNO MOKESTIS 31295

XIll.  |GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 177341




