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SANTRUMPOS

ABCM- veikla pagrista i§laidy kalkuliavimo ir valdymo sistema;
BSC — subalansuoty rodikliy sistema;

EKVF — Europos kokybés vadybos fondas;

ES — Europos Sajunga;

EVRK — ekonominés veiklos rasiy klasifikatorius;
GTS — gamybinis techninis skyriaus;

KVS — kokybés vadybos sistema;

LGS - lanks¢ios gamybos sistemos;

LR — Lietuvos Respublika;

MSVS — maisto saugos vadybos sistema;

OVS - organizaciné valdymo struktiira;

PRS — pardavimy ir rinkotyros skyrius;

UAB — uzdaroji akciné bendrové.



IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Efektyvumas yra gyvybingai svarbus jmonéms. Dél spartaus
globalizacijos proceso ir Lietuvos integracijos j Europos Sajunga nuolat didéja konkurencija, Kuri
nulemia prekiy pasiiilg ir augancius vartotojy poreikius, todél jmonés norédamos islikti rinkoje yra
priverstos ieskoti budy, kaip padaryti savo veiklag efektyvesng. Konkurencingje kovoje laimi ta
organizacija, kuri sugeba optimizuoti savo veikla, sumazinti i§laidas, pasitelkdama racionaliausius darbo
metodus, organizuodama veiklos procesus taip, kad i§ ty paciy istekliy buty sukurta daugiau atitinkamos
kokybés produkty/paslaugy. Kad jmonés veikla buty efektyvi, ji turi buiti nuolat vertinama, pagal
pasirinkta metodika, kuri leisty atskleisti jmonei veiklos efektyvuma ir tobulinimo galimybes. Tinkamas
jmones veiklos efektyvumo jvertinimas padeda sumazinti nereikalingas iSlaidas, pagerinti teikiamy
paslaugy ar gaminamy produkty kokybe, sustiprinti valdymo, administracinius procesus bei siekti
nusistatyty tiksly. Neefektyvumas gali turéti lemiama jtakg jmonei, nes kad ir kokig gera idéja turéty,
kad ir kokius kokybiskus produktus/paslaugas teikty jmoné, jeigu ji nesugebés savo veikos organizuoti
taip, kad ta veiklg buty vykdoma kuo efektyviau ir nuolat tobulinama, ji nesugebés ilgai tenkinti
vartotojy poreikiy ir bus priversta pasitraukti i§ rinkos. Gamybine veiklag vykdanciy jmoniy veiklos
efektyvumas itin aktualus, ne tik pacios jmonés savininkams, kolektyvui, bet ir visos Salies ekonomikai.
Tokios jmonés ne tik sukuria nemazai darbo viety, kas turi teigiamos jtakos to regiono ekonomikai, bet
ir skatina versluma, sudarydamos galimybe tiek smulkioms, tiek vidutinéms jmonéms plésti savo veikla.

Problema. Konditerijos jmoné gamina aukstos kokybés gaminius, tadiau néra pajégi efektyviai
konkuruoti masinés gamybos rinkoje, dél per didelés veiklos savikainos. Todél daroma prielaida, kad jos
veikla yra organizuojama nepakankamai efektyviai. Veiklos efektyvumo jvertinimas gali padéti nustatyti
jmonés tobulintinas sritis ir atskleisti efektyvumo didinimo rezervus. Todél atsizvelgiant | tai,
moksliniame baigiamajame darbe keliami sie probleminiai klausimai: (1) kaip efektyviai yra vykdoma
konditerinius gaminius gaminancios jmonés veikla? ir (2) kaip organizuoti konditeriniy gaminiy jmonés
veikla, kad jos iStekliai biity naudojami efektyviau ir biity pasiekti geresni veiklos rezultatai?

Tyrimo objektas: konditerinius gaminius gaminancios jmonés vykdomos veiklos efektyvumas.

Tikslas: jvertinti konditerinius gaminius gaminancios jmonés veiklos efektyvuma ir numatyti
imonés tobulintinas sritis.

Tikslui pasiekti reikia jgyvendinti Siuos uzdavinius:

1. isanalizuoti efektyvumo sampratg, nustatyti, kokia metodika reikéty remtis siekiant atlikti
tinkama organizacijos veiklos vertinima bei i$skirti veiksnius darancius jtaka jos veiklos efektyvumui;

2. atskleisti racionalios veiklos organizavimo principus, uztikrinan¢ius konditerinius
gaminius gaminancios jmonés veiklos efektyvuma;

3. jvertinti konditerinius gaminius gaminancios jmonés veiklos efektyvuma.
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Tyrimo uzdaviniams jgyvendinti naudojami $ie metodai:

1. dokumenty analizé: analizuojama konditerinius gaminius gaminanéios jmonés atstovy
pateikta procesy rodikliy lentelé, 2011 — 2013 m. (Zr. priedas 2); jmonés ,,Maisto saugos ir kokybés
vadovas‘; organizaciné valdymo struktiira (zr. 3 priedas); pareiginiai nuostatai ir kt.;

2. pusiau struktiurizuotas interviu. Kuriuo remiantis siekiama nustatyti vykdomos veiklos
neefektyvumo priezastis, atskleisti veiklos tobulinimo galimybes. Informantai — vadovaujancias
pareigas uzimantys jmonés darbuotojai.

3. mokslinés literatiros analizé: darbe atlickama tiek lietuviy mokslininky, autoriy
(Vaitkeviciate, 2007; Daujotaité ir kt., 2012; Puskoriaus, 2004; Mackevicius, 2007; Gimzauskiené,
2007; Christauskas, Kazlauskiené, 2009; Slatkevi¢iené ir Vanagas, 2001; Popovas, 2013; Sakalas ir
kt., 2000; Ciarniené ir kt., 2011; Venskus, 2007; Grazulis, 2012; Ginevi¢ius ir Sadzius, 2008 ir kt.),
tiek uzsienio (O‘Neill, 1998; Anas Khan, 2012; Sink ir Tuttle, 1989; Daft, 2006; Abbott, 2005;
Tangen, 2005; Turney, 1991; Grunberg, 2004; Biloslavo ir kt., 2013; Maskell, 1989; Globerso, 1985;
Rose, 1995 ir kt.) mokslinés literatiiros analizé;

4. kt. metodai: duomeny atrinkimas, sisteminimas, lyginimas, interpretavimas, rodikliy Kitimo
tendencijy analizavimas, duomeny aptarimas, apibendrinimas.

Darbo struktiira: darbo apimtis — 67 puslapiai. Darbas susideda i§ jvado, teorinés dalies,
analitinés dalies, i§vady, pasitlymuy, literatiiros sgraSo ir priedy. Bibliografiniame sarase 88 $altiniai.

Pirmoji dalis — teoriné darbo dalis, kurioje, remiantis moksline literatiira, aptariamas
efektyvumo, kaip veiklos vertinimo Kriterijaus, apibrézimas, nagrinéjamos populiariausios ir pla¢iai
praktikoje taikomos $iuolaikinés organizacijy veiklos vertinimo sistemos ir jy taikymo galimybés bei
i§skirti pagrindiniai veiksniai, nuo kuriy priklauso organizacijos veiklos efektyvumas.

Antroje dalyje — pateikiama pasirinktos konditerinius gaminius gaminancios jmonés bendra
charakteristika, jos veiklos specifika, siektini tikslai. Atskleisti pagrindiniai mokslinéje literatiiroje
sutinkami racionalios veiklos organizavimo principai, kuriy turi bati laikomasi, norint uztikrinti
efektyvig konditerinius gaminius gaminancios jmonés veikla.

Trecioje dalyje — aprasoma tyrimo metodika ir jo organizavimas, bei atliekamas konditerinius
gaminius gaminancios jmonés veiklos efektyvumo jvertinimas. Daromos bendrosios darbo iSvados,
apibendrinancios darbo rezultatus. Pateikiami pasitilymai, kaip organizuoti konditerijos jmonés veikla,
kad buty uztikrintas efektyvesnis jos nustatyty tiksly jgyvendinimas ir pasiekti geresni veiklos
rezultatai.

Darbo praktiné reik§Smé. Remiantis tyrimo rezultatais, atskleistos konditerinius gaminius
gaminancios jmonés tobulintinos sritys, bei pateikti sitilymai, kaip tas sritis patobulinti, kad jmonés
vykdoma veikla tapty efektyvesné. Tikimasi, kad $i informacija ir pateiktos rekomendacijos bus

naudingos bei prisidés prie jos veiklos efektyvumo didinimo ir jos tobulinimo.
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1. VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO SVARBA IMONES VEIKLAI

1.1 Efektyvumo samprata

Efektyvumas — vienas i§ 3E elementy. Jis yra glaudziai susijes su kitais 3E, dar vadinamais
veiklos audito, elementais: ekonomiskumu ir veiksmingumu (taip pat literatiroje sutinkamu kaip
rezultatyvumas), kurie pasak Puskoriaus (2004, p. 31) yra iSsidéste hierarchine tvarka (Zr. 1 pav.),
pradedant paprasc¢iausiu kriterijumi ekonomiSkumu ir baigiant auks$c¢iausio lygmens kriterijumi —

veiksmingumu.

Veiksmingumas

Efektyvumas

EkonomiSkumas

1 pav. 3E kriterijy hierarchija.
Saltinis: Puskorius, 2004, p. 31

Veiklos vertinimo elementy i§déstymas piramidéje (Zr. 1 pav.) yra ne atsitiktinis, o atspindi vis
did¢jancig jy svarbg. Remiantis piramidés autoriumi, paprasCiausias ir lengviausiai jvertinamas
Kriterijus — ekonomiskumas. Jis suprantamas, kaip minimizavimas panaudoty iStekliy, kuriy reikia tam
tikram rezultatui gauti, pavyzdziui, pagaminti preke, suteikti paslaugg ir pan., iSlaikant tam tikrg to
rezultato kokybe (Puskorius, 2004; Mackevicius, 2001). Sis literatiiroje sutinkamas apibrézimas, lemia
ekonomiskumo, kaip palyginimo kriterijaus suvokima, Kitaip sakant, jvairiy varianty rezultatus galima
palyginti tarpusavyje, pagal istekliy sunaudojimo (sgnaudy) kriterijy. Taigi pirmojo lygmens Kriterijus
sudaro galimybe pasirinkti prekiy gaminimo ar paslaugy tiekimo biidg, kuris yra ,,patraukliausias* i§
visy galimy, t.y. pigiausias, labiausiai apsimokantis, siekiant konkretaus nustatyto rezultato. Svarbu
akcentuoti, kad Siy sagnaudy mazinimas turi uztikrinti tinkama rezultato kokybe, jai nepakenkiant.

Antro lygmens kriterijus — efektyvumas, apima ekonomiskumo veiksnius, nes jis taip pat susijes
su sugebéjimu panaudoti iSteklius, taCiau efektyvumo atveju vertinama, ar turimi iStekliai buvo
panaudoti optimaliai. Taigi remiantis Puskoriumi, tiek ekonomiskumo, tiek efektyvumo kriterijais yra
vertinami kastai, taciau efektyvumo atveju tai daroma aukstesniu lygmeniu, t.y. ,,apskaiiavus visas

arba didesng dalj i$laidy, susijusiy su konkrec¢ios uzduoties vykdymu* (2004, p. 29).
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Auksciausiojo lygmens vertinimo Kriterijus — veiksmingumas, nes jis apima efektyvumo kriterijy
visumg (zr. 1 pav.), 0 taip pat nustato kiekvieno efektyvumo kriterijaus jtaka veiklos rezultatams, ir
svarbiausia jvertina ,.tiksly pasiekimo lygj, ir santykj tarp numatyty ir realiy tam tikros veiklos
pasekmiy“ (Implementation Guidelines for Performance audit Standards, 2001, p. 17).

Svarbu paminéti, kad nepaisant aptarty elementy eiliSkumo piramidéje (zr. 1 pav.), Vvisi trys
veiklos audito elementai yra vienodai svarbiis vertinant jmonés veikla. Daujotaité ir kt. (2012, p. 137)
apibendrintai pateikia, kad ekonomiskumo jvertinimas leidzia spresti apie 1éSy panaudojimo
tikslinguma, rezultatyvumo tyrimas parodo, ar naudojant turimus iSteklius yra atlickamos uzduotys,
kurios leidzia pasiekti numatytus tikslus, bei siekiant jvertinti efektyvumg, abu minéti tyrimai
sujungiami ir rezultatai palyginami su jiems pasiekti sunaudotais istekliais.

Siekiant geriau suvokti efektyvumo esme atlikta moksliniy literatiiros $altiniy analizé. Pastebéta,
kad skirtingi autoriai skirtingai supranta ir traktuoja efektyvumo terming: mokslinéje literatiiroje
(Vaitkeviciate, 2007; Daujotaité ir kt., 2012; Puskoriaus, 2004; Mackevicius, 2007; O‘Neill, 1998;
Anas Khan, 2012; Sink ir Tuttle, 1989; Daft, 2006, Abbott, 2005, Tangen, 2005; Griinberg, 2004;
Biloslavo ir kt., 2013 ir kt.) pateikiama nemazai jo interpretacijy, taikomy jmoniy veiklai vertinti.
»rarptautiniy Zodziy Zodyne* efektyvumo sgvoka aiskinama, kaip ,,rezultato ir sgnaudy (1éSy, resursy,
apibtidina LukasSevicius ir kt. (2005, p. 150) teigdami, kad tai yra ,,jmonés veiklos veiksmingumas,
rezultatyvumas, reiskiamas ta veikla pasiekto rezultato ir sgnaudy jam pasiekti santykiu®. Tik pastarieji
autoriai pabrézia poreikj tinkamai naudoti iSteklius, kad buity gauta kuo jmanoma didesné nauda. Jie
akcentuoja, kad ,,nuostoliai mazina jmoniy veiklos efektyvuma, o kartu ir Su juo susijusius gamybos
(paslaugy) rodiklius, kurie galiausiai lemia gamybos iSlaidas, kainas, pelng, o kartu ir vietg rinkoje*
(2005, p. 150). Efektyvuma, kaip didziausios naudos (rezultaty) siekima, taip pat suvokia ir Biloslavo
ir kt. (2013, p. 429) teigdami, kad isteklius reikia naudoti taip, kad buty pasiektas maksimalus
rezultatas ir nurodo, kad efektyvumg galima nustatyti palyginus gautus rezultatus su transformacijos
procese sunaudotais istekliais. O‘Neill (1998) efektyvuma apibrézia, kaip jvertinimg (nustatyma)
resursy ar indéliy reikalingy produkcijos vienetui pagaminti ar jsigyti. Tuo tarpu Puskorius (2004, p.
29) iSnagrinéjes jvairiy autoriy pateikiamus efektyvumo apibrézimus ir jy aiskinimus padaré iSvada,
kad efektyvuma galima apibtdinti, kaip pageidautiny veiklos rezultaty ir panaudoty tiem rezultatams
pasiekti kompleksiniy istekliy, indéliy, kasty bei kity resursy santykj. Pastarojo autoriaus efektyvumo
termino apibrézimas ypatingas tuo, kad jame akcentuojamas, ne bet kokiy, o kompleksiniy resursy
panaudojimas, t.y. turima omenyje, kad iStekliai, tai néra vien kaStai, prieSingai negu aptarto
ekonomiSkumo atveju.

Veiklos vertinimo aspektus vaizdziai pavaizduoja Mackevicius ir Daujotaités schema (zr. 2.

pav.). Jie, kaip ir daugelis kity aptarty autoriy, pabrézia, kad efektyvumas — tai sunaudoti iStekliai
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iSeigos vienetui pagaminti. Taigi jmonés veikos efektyvumas priklausys bitent nuo jos sugebéjimo
panaudoti turimus isteklius (zmogiSkuosius, materialiuosius, laiko ir kt.) savo veiklai vykdyti. Ta¢iau
reikia suprasti, kad tinkamas istekliy naudojimas dar neuztikrina efektyvios organizacijos veiklos,
labai svarbu, kad jmonés veikla biity nukreipta bendry organizacijos tiksly/rezultaty siekimo link. Siy
autoriy teigimu ,.efektyvumo matas — tai priartéjimo prie tikslo pasiekimo optimalus lygmuo*

(Mackevicius, Daujotaite, 2011, p. 24).

ORGANIZACIJOJE VERTINAMA VEIKLA VERTINAMAS UZ
: ORGANIZACIJOS RIBU
IStekliai ISeiga :
Zmogiskieji, materialieji, atliktos organizacijos Poveikis

laiko ir kt., sunaudoti veikos; : socialiné buklé sriéiy,

. o y . — G

veikloms pagaminti produktai; : kuriomis ripinasi
aptarnauti klientai vyriausybé, gyvenimo

: kokybé, pozitriai

~ Za— )

Efektyvumas :
sunaudoti iStekliai iSeigos vienetui pagaminti Rezultatyvumas

2 pav. Veiklos vertinimo aspektai
Saltinis: Mackevigius ir Daujotaité, 2011, p. 467

Ne tik Mackevi¢ius su Daujotaite pateikdami efektyvumo termino aiSkinimg akcentuoja tiksly
pasiekima, bet ir daugelis kity autoriy. Certo ir kt. (1990, p. 178), Khan (2012, p. 3) bei Keramidou ir
kt. (2013, p. 649) nuomone, veiklos efektyvumas — tai sugebéjimas naudoti iSteklius taip, kad bty
pasiekti uzsibréZzti rezultatai ar tikslai, tik pirmieji autoriai pabrézia poreik] iSteklius naudoti optimaliai,
tuo tarpu Khan ir Keramidou nuomone, sugeb¢jimas naudoti iSteklius, reiskia siekti tikslo ar rezultato
patiriant maziausias sanaudas. Pasak . Ziniy ekonomikos forumas* direktoriaus Leichterio
»efektyvumas — tai gebéjimas pasiekti numatytus tikslus naudojant darbuotojy kiirybiSkuma ir gera
darbo organizavimg* (cit. pagal Swedbankas, 2007, p. 4).

Lusthaus apibrézdamas efektyvumo sgvoka neapsiriboja vien tik tiksly pasiekimo svarba. Jo
nuomone ,efektyvumas yra organizacijos veiklos kokybé, jos paskirties igyvendinimo laipsnis,
investuotojy iStekliy atsiperkamumas bei suinteresuotyjy Saliy poreikiy tenkinimo laipsnis*“ (Lusthaus,
1994, p. 34). Kiti autoriai (Streers, 1975; Hoy, Miskel, 1987) akcentuoja, kad efektyvi veikla priklauso
ir nuo sugebéjimo jgyti ir tinkamai panaudoti retus bei vertingus iSteklius. Tuo tarpu Mackevicius savo
knygoje ,,Jmonés veiklos analizé* efektyvumo terming apibrézia siedamas jj su 1éSy apytakos procesy

stebéjimu ir valdymu, jo teigimu, efektyvumas tai ,racionalus 1¢S5y gamybos procese cirkuliavimas,
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duodantis teigiamg gamybos rezultata, greita gamybos proceso cikla, kurio metu ne tik sukuriamas
pelnas, bet ir pinigy srautas, reikalingas gamybos proceso testinumui palaikyti.” (2007, p. 226).

Mokslinés literatiiros Saltiniy analizé parodé, kad néra vienareikSmiSko ir konkretaus Sios
termino apibrézimo. Tuo tarpu jo suvokimag apsunkina ir tai, kad jis yra glaudziai susijes ir netgi
tapatinamas su auksciausio lygmens Kriterijumi — veiksmingumu ir kitu veiklos vertinimo matu —
produktyvumu. Nors tai yra visiSkai skirtingos sgvokos, tac¢iau nevienodas jy aiSkinimas sukelia labai
daug painumo, ypac¢ tai, Daujotaités ir Mackeviciaus (2011, p. 460) teigimu, akivaizdu analizuojant
lietuviy autoriy darbus, kuriuose angly kalbos sgvokos efficiency ir effectiveness ver¢iamos skirtingai,
apsunkindamos ir taip sudétingais rySiais susijusiy vienas su kitu $iy terminy turinio suvokima.

Bagdonas kartu su Juceviciene (2000, p. 96) pasitelk¢ Webster Zodyng i$nagrinéjo efektyvumo
termino santykj su angli§kuoju effectiveness, kur pastarojo reikSmé susijusi su rezultatu arba galimybe
ji gauti, o efficiency su produktyviu veikimu, kuris nustatomas lyginant produkcijg su energijos, laiko
ir pinigy sagnaudomis. Autoriai atlik¢ semanting analiz¢ padaré i§vada, kad angliskasis effectiveness
yra lygus lietuviskajam efektyvumo terminui, tuo tarpu angliskaji efficiency reikéty laikyti
produktyvumu, prieSingai negu Mackevicius ir Daujotaité (2011) bei Puskorius (2003), kurie sitlo
economy, efficiency ir effectiveness versti j lietuviskuosius atitikmenis: ekonomiskuma, efektyvuma ir
rezultatyvumg (veiksminguma).

Taigi galime teigti, kad efektyvumas yra dviprasmis terminas, kuris gali biiti suvokiamas ir kaip
produktyvumas (angl. efficiency), ir kaip veiksmingumas, rezultatyvumas (angl. effectiveness). Tuo
veiksmingo atitikmuo, todé¢l $iy savoky (produktyvumo, efektyvumo, veiksmingumo) naudojimas
moksliniuose darbuose labai priklauso nuo autoriy ir vertéjy preferencijy bei 3E koncepcijos
suvokimo. Puikus to pavyzdys, LR Valstybés kontrolés internetiniame puslapyje pateiktas veiklos
audito standarto TAAIS 3000 (,,Veiklos audito standartai ir rekomendacijos, pagristi INTOSAI audito
standartais ir praktine patirtimi) vertimas i§ angly kalbos, kur effectiveness verciamas kaip
efektyvumas ir traktuojamas, kaip nustatyty tiksly pasiekimas, o efficiency kaip rezultatyvumas ir
aiSkinamas, kaip poreikis kuo geriau panaudoti turimus isteklius. Pagal pateikiamy savoky turinj
galime jzvelgti, kad vertéjas minédamas efektyvuma, turi omenyje veiksmingumg (rezultatyvuma), ir
atvirk§¢iai. Mackevicius ir Daujotaité (2011, p. 460) pabrézia, kad tokia susidariusi situacija ,,Sukelia
daug keblumu ne tik auditoriams, bet ir universitety, kolegijy déstytojams bei studentams® (2011, p.
460), todél labai svarbu islikti budriems ir jei yra galimybé jsigilinti j pateikiamos sgvokos turinj, t.y.
suprasti, apie ka yra kalbama. Kad tai buity lengviau padaryti, reikia iSsamiau panagrinéti Siy terminy
(produktyvumo, efektyvumo, veiksmingumo) tarpusavio sasajas ir skirtumus.

Nors daugelis autoriy (Rosen, 2007; Daft, 2006; Lane, 2001 ir kt.) efektyvumg tapatina su
produktyvumu, tac¢iau Abbott (2005) pateikia skirtingus $iy terminy aiSkinimus. Pasak jo, efektyvuma
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galima apibudinti, kaip optimaly iStekliy panaudojimo laipsnj, garantuojant] maksimaly nustatyta
rezultatg, o produktyvumas — pagamintos produkcijos ir jai pagaminti sunaudoty iStekliy kiekio matas,
t.y. apskaiciavus $iy kintamyjy santykj galime nustatyti produktyvumo laipsnj.

Sink ir Tuttle (1989) pateikia veiklos vertinimo modelj, kuriuo siiilo organizacijos veiklos
vertinimg atlikti pasitelkiant septynis tarpusavyje susijusius veiklos kriterijus: veiksmingumg (angl.
effectiveness), efektyvuma (angl. efficiency), produktyvumag (angl. produktivity), kokybe (angl.
quality), inovacijas (angl. innovation), pelninguma (angl. profitability) bei darbo kokybe (angl. quality
of work life). Aprasydami pateikta modelj autoriai efektyvumo terming traktuoja, kaip santykj istekliy,
kuriuos tikimasi sunaudoti ir iStekliai, kurie buvo sunaudoti, o produksvumg apibrézia, kaip santykj
tarp pasiekto rezultato ir tam rezultatui pasiekti sunaudoty iStekliy (zr. 3 pav.). Tuo tarpu
veiksminguma (rezultatyvuma), pasak jy, galima apskaiCiuoti, kaip santykj tarp faktinés ir planinés
produkcijos, t.y. palyginant, kokiu laipsniu buvo jgyvendinti nustatyti rezultatai/tikslai. Remiantis
autoriais, produktyvumas — efektyvumo (angl. efficiency) ir veiksmingumo (angl. effectiveness)

produktas, kur efektyvumas iSreiskia iStekliy panaudojima.

Efektyvumas (angl. efficiency) Veiksmingumas (angl. effectiveness)
= istekliai, kuriuos tikimasi = faktiné produkcija / numatoma
sunaudoti / sunaudoti iStekliai produkcija
I'---_-_---___---__----_-I
iStekliai (angl. input) [T  transformacijos procesas i » produkcija (angl. output)
1
_______________________ J

Produktyvumas
(angl. productivity)

3 pav. Efektyvumas, veiksmingumas ir produktyvumas

Saltinis: Sudarytas autoriaus remiantis Sink ir Tuttle, 1989

Grinberg (2004, p. 61) siekdamas palengvinti sgavoky: efektyvumo, veiksmingumo ir
produktyvumo, supratima pateikia, kad veiksmingumas dazniausiai apibréziamas, kaip ,teisingy
dalyky darymas® (angl. doing the right things), tuo tarpu efektyvumas atspindi sugebéjimg ,,padaryti
dalykus teisingai“ (angl. doing things right). Autoriaus pabrézia, kad nepaisant §iy apibrézimy,
sgvokos yra tapatinamos. D¢l Sios priezasties papildo, kad veiksmingumas vertinamas pagal tai, kaip
gerai nustatyti tikslai yra jgyvendinami, o efektyvumas atspindi, kaip gerai iStekliai yra panaudojami
tiems tikslams pasiekti, tai reiSkia, kad efektyvumas — matas, kuris parodo, kiek resursy yra sunaudota,

lyginant su minimaliu resursy kiekiu, kuris teoriSkai reikalingas rezultatui pasiekti, tuo tarpu
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produktyvumas — santykis tarp rezultato ir sagnaudy. Grinberg (2004, p. 61) pabrézia, kad jeigu jmonés
efektyvumo ir veiksmingumo rodikliai bus auksti — produktyvumas taip pat bus aukstas, taigi §io
autoriaus nuomoné sutampa su pastaraisiais autoriais.

Zemiau pateiktas trijy — P modelis (Zr. 4 pav.) puikiai iliustruoja pagrindinius veiklos vertinimo

elementus ir atskleidzia $iy terminy tarpusavio sgsajas ir esminius jy skirtumus.

A
Veikla

(performance) 4
Pelningumas

(profitability) A

>

Veiksmingumas
(effectiveness)

Produktyvumas
(productivity)

ISeiga
(output)

Jeiga
v \\

(input)

Efektyvumas
(efficiency)

4 pav. Trijy — P modelis
Saltinis: Tangen (2005, p. 43)

Sio modelio Serdis — produktyvumas, kurj Tangen (2005, p. 43), kaip ir pries tai aptartieji
autoriai, paprasCiausiai apibrézia, kaip santykj tarp produkcijos kiekio (output) (reikalavimus
atitinkanti produkcija) ir tai produkcijai pagaminti sunaudoty resursy (input). Modelyje (zr. 4 pav.)
pavaizduotas pelningumas, kuris taip pat yra apibréZiamas, kaip santykis, taciau tai labiau piniginis
santykis, kuriam jtakos turi kainos veiksniai, ir yra pasiekiamas didinant klienty vertg ir/ar didinant
produktyvuma. Veikla — bendras meistriSkumo terminas, kuris apima pelningumg ir produktyvuma,
taip pat tokius veiksnius, kaip kokybe, greitj, lankstumg. Tuo tarpu efektyvumas ir veiksmingumas
(rezultatyvumas) yra tie veiksniai, nuo kuriy priklauso tiek produktyvumas, tiek pelningumas, tiek
visos organizacijos veiklos sékmé. Tangen teigimu, rezultatyvumas yra susijes su vertés kirimu
Klientui ir pagrinde turi jtakos produktyvumo koeficiento skaitikliui (iSeigai). Jis pateikia, kad
rezultatyvumas, tai: ,,laipsnis, kuriuo norimi tikslai yra pasiekiami (2005, p. 43). Autorius sutinka,
kad efektyvumas yra labai glaudziai susijes su iStekliy panaudojimu, taCiau prieSingai negu
veiksmingumas (rezultatyvumas), jis labiausiai veikia produktyvumo koeficiento vardiklj ir pateikia,
kad efektyvuma reikéty suprasti, kaip minimaly resursy lygj, kuris teoriskai yra reikalingas norimoms
operacijoms atlikti, palyginus su resursy kiekiu, kuris yra i§ tikryjy sunaudojamas, todél efektyvumo

kriterijus atskiedzia, kaip gerai iStekliai transformacijos procese yra panaudojami.
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Apibendrinimas: isnagrinéjus mokslinius literatiiros Saltinius ir apzvelgus tiek lietuviy, tiek
uzsienio autoriy pateikiamas efektyvumo interpretacijas pastebéta, kad néra vienareiksmisko ir
konkretaus Sio termino apibrézimo. Taip pat nustatyta, kad efektyvumo suvokimg apsunkina, ne tik
sudétingais rysiais su juo susijusios ekonomiskumo, veiksmingumo ir produktyvumo sgvokos, bet ir
skirtingas jy vertimas is angly kalbos. Svarbu pabrézti, kad nors produktyvumo ir efektyvumo
sqvokos yra neatsiejamos viena nuo kitos, taciau jas vartoti kaip sinonimus néra teisinga, nes
produktyvumas tai veikiau efektyvumo ir veiksmingumo (rezultatyvumo) produktas, kur
efektyvumas isreiskia istekliy panaudojimq. Apibendrinant literatiiroje sutinkamus apibrézimus
efektyvumgq reikéty suvokti, kaip istekliy panaudojimo naudingumo laipsnj siekiant konkretaus

uzsibrezto tikslo/rezultato.

1.2 Tmonés veiklos efektyvumo vertinimas ir jo problematika

Vertinant konkrecios organizacijos veiklos efektyvumg susiduriama ne tik su sgvokos suvokimo
problema, kurig taip pat akcentuoja Grazulis ir kt. papildydami, kad ,,efektyvumas yra sudétingiausias
ir maZiausiai iSnagrinétas klausimas organizacijy teorijoje* (2012 p. 332), bet taip pat su dilema, kaip
reikéty tinkamai jvertini jmonés veiklos efektyvuma, kokia metodika remtis. Siekiant atsakyti j $j
klausimg, apzvelgsime mokslinéje literatiiroje pateikiamus ir praktiSkai taikomus veiklos vertinimo
modelius bei jy taikymo galimybes.

Neely ir kt. (1995) veiklos vertinimg apibuidinama, kaip procesa, kurio metu sieckiama skaiciais
iSreiksti  efektyvumg bei veiksminguma, veiklos matg, kaip rodiklj, kvantifikuojantj veiksmo
efektyvuma ir/arba veiksmingumg; o veiklos vertinimo sistemg, kaip rodikliy rinkinj, kuris yra
naudojamas efektyvumui ir/arba veiksmingumui kvantifikuoti. Galima pastebéti, kad pastarasis
autorius visuose trijuose pateikiamuose apibrézimuose vartoja efektyvumo savoka, taigi veiklos
vertinimas gali buti suvokiamas ir kaip veiklos efektyvumo kvantifikavimas.

Dazniausiai organizacijos norédamos jvertinti savo veikla atlieka finansing analize pasitelkiant
finansing atskaitomybe, kuri remiasi vien tik finansiniais rodikliais, teigiant, kad optimalius
sprendimus, susijusius su iStekliy naudojimu, galima priimti remiantis finansiniy rodikliy teikiama
informacija. Taciau taip yra nutolstama nuo vykdomos veiklos valdymo, t.y. valdomi finansiniai
rodikliai, o ne konkreti situacija. Pasak Slatkevi¢ienés ir Vanago (2001, p. 5), finansiniais rodikliais
grindziamas vertinimas — koncentracija j trumpalaikius rezultatus, pelna, uzkerta kelig veiklos
tobulinimui, nes vien tik finansiniai rezultatai neparodo organizacijos tikrosios padéties, biitina
jvertinti verslo ilgalaikés sékmés veiksnius, tokius kaip vartotojy poreikiy ir lukes¢iy tenkinimas,
nuolatinis tobuléjimas ir kt. O Juozaitien¢ (2007, p. 196) papildo, kad vertinimo sistemos, kurios
remiasi finansiniais rodikliais, buvo labai svarbios industrinéje ekonomikoje, tuomet kai jmonés

priimdavo daug standartiniy sprendimy, Siandiena, ziniy ekonomikoje, finansiniai rodikliai neatspindi
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tikrosios padéties, nes nejvertina, kai kuriy nematerialiniy veiksniy tokiy kaip: darbuotojy
karybiskumas, pirkéjy lukesCiy atitikimas ir pan., tuo tarpu Goldratt ir Cox (1986) pastebi, kad
finansiniai rodikliai, deja, skatina tik dalinj veiklos optimizavima.

Todél siandiena organizacijos neapsiriboja vien tik finansiniy rodikliy matavimo sistemomis, nes
suvokia, kad jos néra pakankamos jvertinti ir uztikrinti efektyvia jmonés veiklg. Neely (1999)
straipsnyje ,, The Performance Measurement Revolution: Why Now and What Next* atskleidé septynias
priezastis, nulémusias vadovautis ne tik finansiniais rodikliais, bet ir jtraukti nefinansinius rodiklius,
tai: besikeiCiantis darbo pobudis, stipréjanti konkurencija, nacionaliniai ir tarptautiniai kokybés
apdovanojimai, specifinés tobulinimo iniciatyvos, besikeiCiantis organizacijy vaidmuo, vartotojy
poreikiai ir informacijy technologijy jtakos didéjimas. Tuo tarpu Luft (1997) taip pat pabrézia, kad
Siandiena vadovy, priimanéiy sprendimus, informaciniy poreikiai keiciasi, o tai, jo nuomone, lemia
informacinés sistemos, skirtos ateities veiklai planuoti ir vertinti bei visuomenés kokybés vadybos
siilomy metody populiarumas.

Autoriy (Gimzauskiené, 2007; Christauskas, Kazlauskiené, 2009) teigimu, populiariausios ir
placiai taikomos praktikoje Siuolaikinés organizacijy veiklos vertinimo sistemos yra: ABCM (angl.
Activity Based Cost Management), BSC (angl. Balansed Business Scorecard) bei Europos verslo
tobulinimo modelis, atsizvelgiant ] tai, tikslinga biity trumpai kiekviena i8 jy apzvelgti.

Veikla pagrista islaidy kalkuliavimo ir valdymo sistema (ABCM). Sios koncepcijos tikslas, pasak
Tsai (1998, p.11), suteikti reikiamg informacija, reikalingg verslo procesy tobulinimui ir jy palaikymui,
visu pirma leidziant vadovams susikoncentruoti teisingy dalyky darymui (angl. doing the rigth things)
ir antra suvokiant, kad juos reikia daryti teisingai (angl. doing them right). Taigi remiantis 1.1. darbo
dalimi, §i sistema suteikia galimybe jmonei tobulinti savo veikla, didinat jmonés veiklos efektyvuma
bei veiksmingumg.

ABCM modelis vaizduoja du pozitrius: vertikaly (susijusj su kasty nustatymu) ir horizontaly
(susijusj su veiklos vertinimu) (Zr. 5 pav.). Remiantis pateikto modelio vertikaligja asimi, iStekliai
priskiriami vykdomoms veikloms, o §ios priskiriamos — kasty objektams (t.y. produktams, procesams,
vartotojams, paskirstymo kanalams ir kt.), tuo tarpu kasty objektai lemia veikly poreikj, 0 pastarajai
vykdyti reikalingi istekliai. Todél siekiant paskirstyti istekliy kaStus atskiriems jy centrams, reikia
atlikti dviejy pakopy procediiras.

1. pirmoje pakopoje — iStekliy kastai yra paskirstomi jvairioms veikloms, naudojant iStekliy
paskirstymo bazes, kurios leidzia apytiksliai nustatyti, kiek jy kiekvienai veiklai atskirai yra
sunaudojama. Kiekvienas isteklius, sunaudotas tam tikrai veiklai vykdyti, tampa tos veiklos sanaudy
dalimi, todél yra zinomos kiekvienos veiklos patiriamos sgnaudos. Veiklos centrg sudaro susijusios
veiklos, kurios dazniausiai yra sugrupuojamos pagal tam tikras funkcijas ar procesus. Jie gali bati

sukurti jvairiai, priklausomai nuo to, kokia informacija yra reikalinga;
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2. antroje pakopoje — kiekvienos veiklos kaStai paskirstomi kaSty objektams, naudojant
atitinkama veiklos paskirstymo baze, kuri leidzia iSmatuoti, kiek veikly buvo panaudota tam tikram
kasty objektui (Turney, 1992). Jeigu kasty objektas — produktas, tuomet tam tikro produkto kastai gali

bati apskaic¢iuojami sudedant visas vykdyty veikly islaidas, susijusias su tuo produktu.

Kasty vaizdas

ISTEKLIAI
Proceso vaizdas —— — — — — — — istekliy paskirstymo bazé
=== =- ST T T T T 1 1 P T T TS T 1
! KASTU VEIKSNIAI —>» VEIKLOS Lo VEIKLOS VERTINIMAS |
e e e ———_———————— 1 e e mm—————————— - - —— a4 L e e e = 1
yvet&—————+ — — veiklos paskirstymo bazé
KASTU OBJEKTAI

5 pav. ABCM veiklos vertinimo modelis
Saltinis: Turney (1991, p. 81)

ABCM sistemos horizontalioji asis — proceso vaizdas, atspindintis realios veiklos vykdyma t.y.
nuo jeigos (reikalingy istekliy), iki iSeigos — atliktos veiklos rezultato. Si asis suteikia informacija, apie
patiriamus kastus vykdant tam tikra veikla, ir kaip gerai veikla yra vykdoma, remiantis veiklos
rodikliais. Panaudojant skirtingus kasty veiksnius bus gauti nauji rezultatai, o tai sudaro salygas
vykdomos veiklos efektyvumui nustatyti. Kasty veiksniai ,,nustato darbo krtvj, reikiamas pastangas
veiklai vykdyti (Turney, 1991, p. 87), t.y. veiksniai, kurie lemia veiklos kasty pokycius. Veiklos
veiksny, kurie daro neigiamg poveikj, identifikavimas yra naudingas, nes paskatina Zmones imtis
veiksmy, kad tos neigiamos prieZastys bty likviduotos arba sumazinty neigiamo poveikio lygj, t.y.
kasty veiksniai suteikia galimybe¢ organizacijai tobuléti.

Taigi ABC veiklos vertinimo sistema leidzia kur kas tiksliau jvertinti gaminamy produkty
teikiamg ekonomin¢ naudg, detalizuojant produkto vertés kiirimo ciklg bei susiejant kiekvieng jo
grandj (tick gamybing, tiek aptarnavimo, tiek pardavimy) tiesiogiai su tam tikru produktu: taip
iSvengiant subjektyvaus kasty paskirstymo. Taciau nepaisant jos teikiamy privalumy, autoriai pastebi
tam tikrus Sios sistemos frizkumus: (1) sistemos jdiegimas gana sudétingas ir ne visada ekonomiskai
naudingas (Turney, 1991; Palmer, Parker, 2001); (2) néra garantijy, kad apskai¢iuotos iSlaidos parodys
tikras produkto/paslaugos islaidas (Armstrong, 2002); (3) sistema ignoruoja alternatyvos jvertinimo
kastus (Waley, Piper, 1990).

Subalansuoty verslo rodikliy sistema (BSC). Pirmuosius Sios sistemos principus suformavo
Kaplanas ir Nortonas. Pasak GimzauskieneS ,naudojant sistemg, keliami tikslai, naudojamos

iniciatyvos jiems pasiekti, bei matavimai, skirti rezultatams jvertinti, yra nukreipti ir suderinti su
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organizacijos strategija“ (2007, p. 63). Kaplanas ir Nortonas (1996) buvo tos nuomonés, kad
finansiniai veiklos pasiekimai yra nefinansiniy veiklos pasiekimy pasekmé. Todél subalansuoty
rodikliy sistema neapsiriboja vien tik tradiciniu finansiniu veiklos siekimo aspektu, bet taip pat jgalina
atlikti veiklos vertinimg i$ trijy papildomy perspektyvy: vartotojy, vidiniy verslo procesy bei augimo ir
tobuléjimo. Si sistema sudaré galimybe organizacijos vizija ir strateginius siekius transformuoti j tiksly
ir rodikliy, Kurie tarpusavyje yra susieti priezasties rySiais, rinkinj. Svarbu pabrézti, jog remiantis ja,
pasiekimy (rezultaty) matavimas turi biiti suderintas su strategija visuose funkcinése srityse ir visuose
hierarchiniuose lygiuose. Subalansuoty rodikliy sistema buvo vienas i§ pirmyjy bandymy pateikti
pagrindines sritis, ] kurias reikéty susikoncentruoti vertinant jmonés veiklos efektyvumg. Pasak
Grazulio (2012, p. 343), Sios sistemos suformulavimas buvo pagrindas stabilesnei rodikliy struktiirai,
sumazinant iki tol egzistavusj visi$ka neapibréztuma, susijusj su rodikliu matavimu.

Taciau, kaip ir pries$ tai aptarta vertinimo sistema, taip ir §i, neiSvengia kritikos. Ghalayini ir kt.
(1997) pabrézia, kad Sios sistemos triikumas tas, kad ji labiau monitoringo ir kontrolés, 0 ne veiklos
tobulinimo jrankis, tuo tarpu Neely ir kt. (2000) sutinka, kad subalansuoty rodikliy lentelé yra vertinga,
nes atskleidzia svarbias sritis, kurias matuoti blity naudinga, taciau ji néra labai informatyvi, kaip
identifikuoti tinkamus vertinimo Kriterijus, juos pagrjsti ir kaip panaudoti verslo valdymui.

Europos verslo tobulumo modelis. Remiantis Slatkevi¢iene ir Vanagu (2001, p. 70), Siuo metu
organizacijos veiklos jvertinimui placiausiai taikomi trys verslo tobulumo modeliai:

1. Japonijos nacionalinis kokybés apdovanojimo modelis;
2. JAV nacionalinio kokybés apdovanojimo modelis;
3. Europos kokybés vadybos fondo tobulinimo modelis.

Isvardinti modeliai yra sistemingas visuotinés kokybés vadybos principy ir priemoniy naudojimas
verslo valdymui, kuriy taikymas organizacijoms suteikia galimybe jvertinti savo verslo tobulumo lygj
ir tobulintinas sritis, palyginti su geriausios patirties kompanijomis, o tai skatina nuolatinj
organizacijos tobul¢jimg. Cortada ir Woods (1996) atlikti tyrimai parodeé, kad jmonés, kurios savo
veiklai vertinti naudojo verslo tobulumo modelius, geriau suvoké rysius tarp organizacijos procesy,
vartotojy poreikiy, veiklos kokybés, veiklos rezultaty bei veiklos tobulinimo.

EKVF tobulumo modelio paskirtis — paskatinti Europos $aliy organizacijas savo veiklos strategija
gristi visuotinés kokybés vadyba. Sis modelis (zr. 6 pav.) sudarytas i§ dviejy daliy: galimybiy ir
rezultaty bloko, kurie atitinka organizacijos veiklos kriterijus ir turi biti naudojami vertinant
organizacijos pazangg verslo tobulumo link. Tinkamai taikant pirmojo bloko (galimybiy) Kriterijus,
pasiekiami geri veiklos rezultatai (antrojo bloko kriterijai). Tarp Siy bloky egzistuoja priezastinis rysys.
Rodyklés modelyje nurodo, kad modelis — dinamiskas, t.y. inovacijos ir mokymasis leidzia padidinti
galimybes, kurias tinkamai panaudojus galima pasiekti geresniy veiklos rezultaty. Anot Vanago Sis

modelis — ,.tai tarsi srauto diagrama, rodanti, kaip veikia tobulai organizuota organizacija“ (2004, p.



20

121). Tuo tarpu Gimzauskiené pastebi, kad tobulumo modeliuose identifikuoti ,kriterijai apima
svarbiausius Siuolaikinés organizacijos sékmingos veiklos kriterijus, tod¢l tokia sistema gali buti

idealus siektinas veiklos kokybés buvis® (2007, p. 65).
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6. pav. Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis
Saltinis: Vanagas, 2004, p. 119

Taciau, kaip ir prie§ tai aptarti modeliai, taip ir Sis modelis turi savy trikumy. Pasak
Slatkevi¢ienés ir Vanago (2001, p. 73), modelyje néra metodikos, kokiu nuoseklumu atlikti jvertinimg
pagal atskirus kriterijy blokus bei organizacijos hierarchijos lygius, o veikla vertinama epizodiSkai,
laiko tarpai tarp jvertinimy gana ilgi, tai autoriy manymu nesuderinama su nuolatinio tobulinimo
principu. Christauskas, Kazlauskiené (2009) pasigenda tiesioginés sgsajos su jmonés strategija bei
motyvacijos sistema, jy teigimu, nepateikiamas aiskus planas, kaip tobuléti. Tuo tarpu Kaye ir Dyason
(1994) nuomone, modelis orientuotas tik j vidiniy galimybiy tobulinima ir taip pat pastebi, kad klientai
reikalauja kartu pigaus, geros kokybés produkto, gero aptarnavimo, o tada finansiniai vertinimo svertai
priestarauja kokybés veiksniams, § trikumg pastebi ir Gimzauskiené (2007) papildydama, kad
modelis nurodo esmines problemas, o ne jy sprendimo biidus.

Apzvelgus Sias tris placiai taikomas veiklos vertinimo sistemas pastebéta, kad jos yra ganétinai
skirtingos, taciau turi ir bendry bruozy, tai: (1) sisteminis pozitris veiklos vertinime ir (2) visuose
trijose vertinimo sistemose egzistuoja tam tikry veiksniy tarpusavio priklausomybé. Tuo tarpu jos néra
tobulos, nes susilaukia nemazai kritikos. Steersas (1975, p. 551) iSanalizavo zymiai daugiau, t.y.
septyniolika, skirtingy veiklos vertinimo modeliy ir isskyré net 8 problemines sritis, kas sumazina $iy
modeliy praktinj naudojimo reik§minguma:

1. vertinimo kriterijy validumas (angl. construct validity), kuris pasak autoriaus, labiau yra
abstrakti idéja negu konkretus fenomenas;

2. efektyvumo kriterijy stabilumas — autoriaus teigimu Kriterijai, kurie naudojami vienu atveju
tam tikru metu, gali biiti visiskai netinkami, ar net klaidinantys kitu laiku;

3. laiko perspektyva — skirtingy kriterijy naudojimas trumpalaikio, vidutinio ir ilgalaikio periodo

efektyvumui apibrézti, autoriaus teigimu, dar nei vienam modeliui nepavyko su tuo susitvarkyti;
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4. kriterijy daugialypiskumas — be pranaSumy, kuriuos teikia didel¢ kriterijy gausa, atsiranda ir
problemy, d¢l jy galimo konfliktavimo vienas su kitu;

5. matavimo preciziskumas ir tikslumas — matavimag galima laikyti visumg procediry ar
taisykliy, kurios padeda priskirti jvairiems veiksniams konkrecias skaitmenines reikSmes ir taip
pavaizduoti juos kiekybiskai, taciau daugelis veiksniy arba rodikliy yra gana sudétingos prigimties ir jy
kvantifikavimas labai nuskurdina, o neretai ir iSkreipia rodiklio esme;

6. bendras kriterijy rinkinys visoms organizacijoms (angl. generalizability) — autorius pabrézia,
kad kriterijai tinkami vienoms organizacijoms, gali biiti visiSkai netinkami kitoms;

7. teoriné svarba (angl. theoretical relevance) — autoriui kyla abejoniy, dél tokios didelés
modeliy gausos tikslingumo, ,,ar jie padeda suvokti organizacijos veiklos tikrove, ar jie padeda nuspéti
ateities perspektyvas?* (Steersas 1975, p. 554), jeigu tokie modeliai neprisideda prie organizacijy
struktliry, procesy ar elgesio suvokimo, jie, pasak autoriaus, teorine prasme yra mazai vertingi;

8. detalumo lygis (angl. level of analysis) — didzioji dalis efektyvumo vertinimo modeliy yra
koncentruoti j makrolygj ignoruodami individualios darbuotojo veiklos ir aukstesnio, visos
organizacijos lygio, efektyvumo rysius.

Slatkevi¢iené ir Vanagas (2001, p. 6) iSanalizave penkiolika pagrindiniy vertinimo sistemy, taip
pat pasteb¢jo, kad jos néra tobulos ir pateiké Siuos esminius trikumus: (1) jose néra metodikos
galin¢ios kompleksiskai jvertinti organizacijos veiklg trimis aspektais, t.y. 1) jvertinti bet kurio
hierarchinio organizacijos lygio veiklos kokybe, 2) veiklos pasiekimus ir 3) tobulinimo pasiekimus bet
kuriuo mus dominan¢iu momentu; (2) sistemose autoriai pasigenda nuoseklaus organizacijos veiklos
vertinimo pagal atskirus kriterijy blokus ir hierarchijos lygius, kitaip tariant néra parengto veiklos
vertinimo algoritmo, kuriuo biity galima sistemiSkai ir nuosekliai jvertinti organizacijos veiklos
kokybe, veiklos pasiekimus ir jos tobulinimo pasiekimus.

Veiklos vertinimo sistemos turi nemazai trikumy, tuo tarpu patys subalansuoty verslo rodikliy
lentelés karéjai, Kaplan ir Norton, pabrézia, kad ,néra ir negali biti vienos unifikuotos veiklos
vertinimo sistemos visoms organizacijoms, nes kiekvienos organizacijos vidiné ir iSorin¢ aplinka yra
specifiné (cit. pagal Slatkevi¢ien¢, Vanagas, 2011, p. 67). Taciau Sie modeliai gali buti naudingi
vertinant jmonés veikla, nes, pasak Roest (1997), jie jgalina kiekvieng organizacijg susikurti
individualig vertinimo sistema, kuri sumazinty minétus trikumus, nes buty labiau pritaikyta prie
konkrecios organizacijos specifikos, kultiros ir uztikrinty tinkama efektyvy vertinimo procesa. D¢l to
daugelis autoriy (Maskell, 1989; Tangen 2005; Globerso, 1985; Rose, 1995) vietoj teoriniy modelio
naudojimo sitlo individualiai pacioms organizacijoms nusistatyti vertinimo Kriterijus ir susieti juos ]
bendra sistema. Sie autoriai taip pat pateikia reikalavimus, kuriuos turi jgyvendinti organizacija, kad

jos veiklos vertinimo sistema bty s¢kminga (zr. 1 lentelé¢).
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1 lentelé. Pateikiami reikalavimai sékmingai organizacijos veiklos vertinimo sistemai sukurti

Autoriai Reikalavimai

— matavimai turi bati susieti su organizacijos strategija;

— pritaikyti nefinansiniai matavimai;

Maskel I, — pripazinti, kad matavimai kinta priklausomai nuo matuojamy objekty bei aplinkybiy;
1989 — vienas matavimas negali biiti taikomas visiems padaliniams;

— matavimai turi bati paprasti ir lengvai naudojami;

— matavimai turi garantuoti greita griztamajj rysj;

— matavimai turi uztikrinti nepertraukiama veiklos tobulinimo process.

— matavimo sistema turi sudaryta ir kisti priklausomai nuo organizacijos strateginiy tiksly;

— islaikyti balansa tarp jvairiy vertinimo kriterijy neapsiribojant vien tik tiktai finansiniais rodikliais;

Tangen' — sutelkta tiek i trumpalaikius, tiek j ilgalaikius rezultatus, j jvairig veikla, i$ jvairiy perspektyvy ir jvairiais organizaciniais lygiais;
— apsisaugoti, kad vertinami rodikliai nesukelty darbuotojy asocialaus, nenumatyto elgesio, sujungiant visas veiklos sritis,
2005 uztikrinant, kad darbuotojy elgesys atitinka organizacijos tikslus;

— ribotas skaiius veiklos rodikliy, padedanéiy lengviau nustatyti prioritetus, i§vengti informacijos pertekliaus;

— veiklos matavimus atliekantis asmeniui informacija turi bati lengvai prieinama, suprantama, analizuojama;

— veiklos kriterijai turi biiti parinkti remiantis organizacijos tikslais;

— veiklos kriterijai turi sudaryti salygas palyginti tarpusavyje tos pacios Sakos organizacijas;
GlOberSO, — kiekvieno matavimo tikslas turi buti aiSkus;

— normomis paremti kriterijai turi biiti iSreiksti absoliuciy dydziu;

1985 — duomeny rinkimo ir apdorojimo metodai turi bti aiskas;

— veiklos kriterijus turi kontroliuoti vertinamas organizacijos vienetas;

— parenkant vertinimo kriterijus turi dalyvauti suinteresuotosios $alys;

— pirmumas suteikiamas objektyviems kriterijams.

— rodikliai turéty bti susije su organizacijos misija, strategijomis ir veiksmais;

— jie turéty buti parengti darbuotojy, kurie juos renka, apdoroja ir naudoja $iy rodikliy informacija;

Rose’ — orientuoti j klienta ir atspindintis jam teikiama nauda (kokybé, pristatymo terminai, susij¢ su vidiniais procesais ir atspindintys
1995 i8laidy mazinima, vertés nesukuriancios veiklos sumazinima, veiksmy koordinavima, klienty pasitenkinima ir kt.)

— rodikliai turéty matuoti veikla tam tikru laikotarpiu ir atspindéti kaitos tendencijas;

— rodikliai turéty pateikti tiesioging informacija, jiem interpretuoti neturéty bati atliekami jokie informacijos apdorojimai ar
analizg.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Maskell, 1989; Tangen 2005; Globerso, 1985; Rose, 1995.

Apibendrinant pateiktus autoriy reikalavimus sékmingai vertinimo sistemai, galime iSskirti
bendrus jy teiginius: (1) vertinimo sistema turi buti sudaroma remiantiS oOrganizacijos nustatyta
strategija; (2) tarp vertinamy veiklos finansiniy ir nefinansiniy rodikliy turi bati i§laikytas balansas bei

(3) skirtingiems objektams turi biiti naudojamos skirtingos matavimo priemonés.

Apibendrinimas: galima teigti, kad jvertinti organizacijos veiklos efektyvumq yra be galo
sudétinga uzduotis, nes visu pirma, reikia ne tik teisingai suvokti efektyvumo sqvoka, su kurios
apibrézimo sunkumais, anot Grazulio ir kt. (2013, p. 330), jau gerg pussimtj mety susiduriama, bet
ir pasirinkti tinkamg vertinimo metodikqg. ApzZvelgus skirtingy autoriy siiilomus veiklos vertinimo
modelius, jy problemines sritis bei mokslinéje literatiiroje sutinkamas skirtingy autoriy nuomones
nustatyta, kad veiklos efektyvumo vertinimq jsprausti j tam tikrus rémus, ty. tam tikrq modelj,
tinkamq visais atvejais yra netikslinga. Todél geriausia jmonei paciai susidaryti kompleksinj
vertinimo modelj, atsizvelgiant j savo verslo strategijq, siektinus tikslus, neapsiribojant vien tik

finansiniy rodikliy vertinimu.
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1.3 TImonés veiklos efektyvumui jtakg darantys veiksniali

Pries tai esanCiame skyriuje, veikos vertinimas ir jo problematika, iSsiaiSkinome, kad kiekviena
organizacija yra savotiSka, unikali ir skirtinga savo aplinka, taciau siekiant padidinti jmonés veiklos
efektyvuma svarbu identifikuoti veiksnius, j kuriuos turi biiti sutelktas itin didelis démesys todél, kad
jie arba yra organizacijos ,,raktas j sékme™, kuriuos reikia iSnaudoti, arba jie susij¢ su trukdziais,
kuriuos bitina pagalinti. Sioje darbo dalyje, pasitelkiant literatiiros Saltinius, darbo autorius bandys
atskleisti pagrindinius veiksnius, kurie daro didZiausig jtakg jmonés veiklos efektyvumui.

Kramer ir Stid (2008) teigimu, efektyvumo problemy atsiranda todél, kad per daug zmoniy yra
jtraukti i kiekvieng sprendimg, darbuotojai skundziasi neapibréztumu ir besikeicianciais prioritetais,
néra vykdomas darbuotojy reitingavimas, darbai dubliuojasi bei iSradinéjami jau egzistuojantys
procesai. Remiantis tokia situacija, kuri neretai susidaro organizacijose, autoriai pateikia 5 pagrindines

sritis, kuriuose organizacija privalo buti stipri, kad buty visiskai efektyvi (zr. pav. 3).
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7 pav. Efektyvi organizacija demonstruoja jégas 5 srityse.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Kramer ir Stid (2008, p. 2)

Remiantis jy pateiktu modeliu, organizacijos veiklos efektyvumui jtakos turi vadovavimas. Tali
»ypatinga veikla, kuri neorganizuota minig pavercia efektyviai, tikslingai ir naSiai dirbancia grupe
(Dromantaités ir kt., 2012, p. 78). Vadovai dazniausia suformuluoja vizijas ir surenka stiprias
komandas jmonés tikslams siekti, tac¢iau Kramer ir Stid (2008) teigimu, kad ir kokig gerg vizija, kad ir
kokig kompetentingg komanda turéty jmoné, jeigu nebus nustatyty aiSkiy tiksly ir atitinkamy
prioritety, nebus ir efektyvumo. Organizacija norédama uztikrinti veiklos efektyvuma, taip pat turi
suformuluoti aiSkias kiekvieno darbuotojo funkcijas ir atsakomybe uz priimamus sprendimus bei
pasirinkti tinkama organizacing valdymo struktiira, kuri sudaryty salygas efektyviai jgyvendinti
nusistatytus tikslus. Ginevicius ir Stidziaus teigimu ,,efektyvumas pirmiausia ir susidaro per OVS*
(2008, p. 254). Tuo tarpu Mackeviciaus (2007, p. 258) pabrézia, kad dél nevykusios OVS neracionaliai

naudojami zmogiskieji, materialiniai ir finansiniai iStekliai, priimami neteisingi valdymo sprendimai ir
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kt., todél vienas i§ svarbiausiy analitiko uzdaviniy yra i$samiai iStirti jmonés organizacing valdymo
struktiirg, pateikiant pasitilymus jai patobulinti.

Taip pat, pasak Kramer ir Stid (2008), sékmingai organizacijai reikalingi organizuoti ir
kompetentingi, turintys talentg Zmonés. Kad organizacija buty efektyvi neuztenka, vien tik pritraukti
talentingus darbuotojus ir jiems paskirti darbus, kuriuos jie geriausiai atliks, bet taip pat svarbu, kad
darbuotojai jaustysi reikalingi. Svarbu nustatyti personalo vertinimo Kkriterijus ir skatinti juos
priemonémis, kurios biity suderintos su nustatytais tikslais. Nobelio premijos laureatas Schulttz (1998)
savo knygoje ,Investavimas j Zmones* pabrézia, kad ,,zmogiSkasis kapitalas daro jtakg darbo
produktyvumui ir verslo geb¢jimams, didinantiems veiklos efektyvumag bei mazinantiems laiko ir kity
iStekliy sgnaudas®. Taigi organizacija, kuri siekia, kad jos veikla biity efektyvi ir veiksminga, privalo
sugebéti iSnaudoti ir ugdyti darbuotojy potencialg jmonés tikslams siekti.

Norint, kad organizacijos veikla buty efektyvi, labai svarbu atkreipti démesj j darbo procesus ir
sistemas, kurie turi bati sukonstruoti ir palaikomi taip, kad uztikrinty norimg rezultats, pvz.:
bendradarbiavimg, kokybe, inovacijas, lojaluma ir kt. Juranas procesg apibrézé, kaip ,,sistemingus
veiksmus, reikalingus tikslui pasiekti® (cit. pagal Pocitte ir Kt., 2005, p.101). Procesai turi buti nuolat
tobulinami, t.y. turi buti vykdomi poky¢iai, kurie leisty padidinti jy rezultatyvuma ir efektyvuma.

Tuo tarpu kultirai skiriamas didziausias démesys, ji vaizduojama modelio viduryje (zr. 7 pav.).
Remiantis Kramer ir Stid (2008), taip yra todél, kad Sis veiksnys turi jtakos ir tuo paciu yra veikiamas
kiekvieno prie§ tai iSvardinto veiksnio, O tai jgalina organizacijas pasiekti jy strateginiy tiksly,
jgyvendinti poky¢ius. Autorius pabrézia, kad pokytis vienoje srityje atitinkamai turés jtakos ir kitoms
sritims, todél vadovui prireikus pakeisti organizacing kultiirg, kad biity palaikoma strategija, reikia
iSsiaiSkinti, kokie veiksmai paskatins norimg elges; kitose srityse. Tuo tarpu Stankevifiené¢ su
Lobanova (2006, p. 22) pateikia priezastis, dél kuriy organizacijos kultira turi didelj poveikj
personalui: (1) ji padeda kurti organizacijoje, tokj vidinj klimatg, kuris skatina darbuotojy elgesio
savikontrolg ir pastovumg, (2) darbuotojas yra suinteresuotas kasdiening darbo ruting paversti
veiksmingais, svarbiais veiksmais, taip pat (3) organizaciné kultiira leidzia darbuotojams geriau
suprasti, ko 18 jy tikisi organizacija bei suteikia galimybe pasijusti svarbiems, o tai savo ruoztu skatina
juos nasSiau dirbti, jausti pasitenkinimg savo veikla, valdymo veiksmingu. Kotterio ir Hesketo (1992)
atliktas tyrimas JAV patvirtino, kad tarp kulttiros ir veiklos rezultaty yra tiesioginis rysys.

Labai pana$ius veiksnius, kurie turi jtakos organizacijos veiklos efektyvumui pateikia ir
Viskonsino — Madisono universitetas (zr. 8 pav.). Kaip ir pastarieji autoriai, taip ir $io universiteto
kokybés gerinimo valdyba, sutinka, kad yra daugelis veiksniy ir visi jie turi veikti kartu, kad biity

pasiekta sékmé, atskirai kiekvienas negali uztikrinti efektyvumo.
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8. pav. Organizacijos elementai turintys jtakos jos veiklos efektyvumui

Saltinis: University of Wisconsin — Madison, 2013

Pateikiamame modelyje pavaizduoti septyni elementai, i§ kuriy sudaryta sistema tarpusavyje
susijusiu daliy, kurios turi funkcionuoti kartu, biiti suderintos ir tarp jy turi vyrauti pusiausvyra, kad
bty galima pagerinti organizacijos veiklos rezultatus. Kaip ir prie$ tai aptartame modelyje, taip ir
Siame akcentuojama, kad pokyciai vienoje modelio dalyje neiSvengiamai turés jtakos kitose. Suvokti
organizacija kaip visuma, reikalauja iSsamiai suvokti kiekvieng elementg atskirai ir jy tarpusavio
sgveikg. Modelyje pavaizduota vadovo svarba, kuris atsiranda viduryje visy likusiy elementy,
priesingai negu pastarojo modelyje, kur didesné svarba suteikiama kultoirai. Tuo tarpu vadovy svarba
pabrézia ir Mackevicius teigdamas, kad “vadovy veiksmai, jy vykdoma politika lemia jmonés veiklos
rezultatus” (2007, p. 260), nes juk nuo jy, pasak jo, priklauso, tokie veiksmai, kaip: veiklos procesy
organizavimas ir tobulinimas, rinkos tyrimy vykdymas, visuotinés kokybés vadybos jigyvendinimas,
taupus iStekliy naudojimas ir kt.

Taip pat modelyje (zr. 8 pav.) isskirti smulkesni elementai, tokie kaip vizija, misija, tikslai,
vertybés. Nors tai ir smulkesni elementai, ta¢iau ganétinai svarbts, kaip 1.1. skyriuje iSsiaiSkinome
organizacija nebus efektyvi, jeigu neturés tikslo, kurio siekiama. Vadybos specialisto Stonerio ir kt.
(2005) nuomone, jmonés tikslai svarbiis, dél keliy priezaséiy, visu pirma, suteikia veiklai kryptingumo,
nes neturinti tikslo organizacija reaguodama j aplinkos pokycius nepakankamai suvokia, ko 1§ tikryjy
nori siekti, taip pat padeda sutelkti organizacijos darbuotojy pastangas, o tai ypa¢ svarbu riboty
materialiniy, Zmogiskyjy bei finansiniy iStekliy salygomis bei jvertinti organizacijos pasiekta pazanga,
kuri laikui bégant tampa veiklos standartas, o tai gali padéti nustatyti ir jveikti nenumatytas kliiitis bei

parodyti, ar reikalingi plang koreguojantys veiksmai.
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Tuo tarpu GineviCius ir Studzius (2008, p. 254) taip pat, kaip ir uzsienio autoriai, iSskiria
pagrindinius veiksnius, kurie jy manymu, turi jtakos organizacijos efektyvumui, tai jos: dydis,
struktira, toleruojamos vertybés, kurios, jy teigimu, kartais organizacijoje yra ignoruojamos, dél to kad
vadovai negali ,,matyti* tiesioginio jy poveikio, taciau netiesioginé jtaka daznai virSija tiesioginj Kity
veiksniy veikimg. Autoriy nuomone, organizacijos efektyvumas priklauso ir nuo vadovy
kompetencijos, partneriy lojalumo ir stabilaus nepertraukiamo sutartiniy jsipareigojimy vykdymo.
Kaip didelj poveiki organizacijos veiklos efektyvumui turintis veiksnys iSskiriamas elgsena, kuri
priklauso nuo motyvy, vidinio klimato, poziiirio ] poky¢ius ir naujoves, bei bendravimas, kuris jtakoja
informacijos pasikeitimo ir skleidimo greitj. Ginevi¢ius ir Stdzius pateikdamai efektyvuma
lemian¢ius veiksnius pabrézia dirbanciy zmoniy organizacijoje svarba: ,tai vertingiausias ir
brangiausias veiklos veiksnys, nuo kuriy priklauso visos organizacijos naudojamy iStekliy
ekonomis$kumas* (2008, p. 254).

Zmogiskyjy istekliy svarbg akcentuoja ir Bu¢itinien¢ (2006). Jos teigimu, darbuotojy
jsipareigojimo didinimas yra geriausia priemoné smarkiai didinant organizacijos efektyvumag siekiant
ilgalaikio konkurencinio pranasumo. Su tuo sutinka ir Gonzalez su Guillen (2008), kurie pabrézia, kad
Zzmoniy jsitraukimas ] organizacijos veikla, kuri orientuojasi i inovatyvuma, nuolatinj tobulinima,
kokybés standartus, konkurencingas kainas, tampa itin reikSmingas, o kaip pagrindinj iStekliy
akcentuoja laisvanoriskas darbuotojy pastangos. Kad sustipréty darbuotojo jsipareigojimas, jmonei
reikia juos motyvuoti — suteikti norimg atlyginimg uz darbg ir patenkinti jy poreikius. Jewell (2002)
teigimu, motyvuotas darbuotojas turés naudos ne tik sau, t.y. norés buti darbe, didziuosis tai, kg daro,
nejaus neigiamy emocijy, bus atsidaves ir patenkintas darbu, bet ir atne§ nauda organizacijai
auksStesniu darbo naSumu, mazesne darbo jégos kaita, mazesniu pravaiksty kiekiu, geresne darbo
kokybe ir mazesniu nuostoliy skai¢iumi, didesné tikimybeé, kad pokyciai bus pripazinti, 0 ne jiems
prieSinamasi, didesné tikimybe¢, kad bus jdiegtos id¢jos ir bus prisiimta atsakomybé.

Darbuotojy jsipareigojimo svarba veiklos efektyvumui ir veiksmingumui akcentuoja ir Right
Management — tarptautiné lyderé, padedanti priimti karjeros ir talenty valdymo sprendimus darbo
vietoje. Jmonés vadybos ekspertai (2010) pabrézia, kad darbuotojy jsipareigojimas reikalingas
nustatytai verslo strategijai vykdyti. Remiantis jy pateikiamu modeliu (zr. 9 pav.), tinkama pirmy
penkiy elementy integracija, t.y. strategijos, vadovavimo, struktiros, Zmoniy Sistemy ir procesy bei
vertybiy ir kultiiros, padés pagerinti veiklos rezultatus. Pabréziama, kad jmoné jgys pranasuma, tik
uztikrinus visy sri¢iy suderinamumg. Pagrindiniai i$skiriami efektyvios organizacijos elementai
reikalingi, kaip paskatinimas darbuotojams jsipareigoti organizacijai ir efektyviai vykdyti jos veikla.
Remiantis $ia schema (zr. 9 pav.) darbuotojams svarbus aiskus funkcijy, tiksly ir strategijy nustatymas,
apibiidinantis organizacijos darbg, bei tinkamas darby pasidalinimas. Vadovy darbg turi uZztikrinti

7moniy sistemos ir procesai. Sios sistemos ir procesai organizacijose reikalingi informacijos
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perdavimui, skleidimui, ir gerai informuoty sprendimy versle priémimui. Organizacijos procesai ir
sistemos turi uztikrinti vadovavimo, darnumo ir pasitik¢jimo kiirimo tg¢stinumg. Kaip ir pastarieji
autoriai, taip ir Siame modelyje akcentuojama kultiiros ir vertybiy svarba, kurios turi biiti suderintos su

verslo strategija.

VERSLO APLINKA

—— e = =y

_ . 1
! STRUKTURA ' ZMONIU SISTEMOS IR )
__________________ ! . PROCESAI !
VERTYBES I KULTURA
DARBUOTOIU
ISIPAREIGOJIMAS
[ VARTOTOIU PATIRTIS ]

[ ORGANIZACIJOS VEIKLA ]

9 pav. Efektyviai valdomos organizacijos modelis

Saltinis: Right Management, 2010

Akcentuojama, kad jeigu virSuje esantys elementai (zr. 9 pav.) bus teisingai integruoti ir
palaikomi, organizacija turés jsipareigojusius darbuotojus, kuriy Sirdys ir mintys sutaps su jy darbu,
kurj jie dirba ir organizacija, kuriai jie dirba. Pasak modelio kuiréjy, susidoméj¢ darbu darbuotojai yra
zymiai efektyvesni, nes jie: (1) patenkinti savo dabartiniu darbu ir organizacija kaip darbdaviu; (2)
pasiryz¢ padaryti darbg ir organizacijg sekmingg; (3) didZiuojasi organizacija ir darbu, kurj atlieka bei
(4) nori teigiamai kalbéti apie darbg ir organizacija. [sipareigoj¢ darbuotojai bus labiau suinteresuoti
dométis vartotojy poreikiais ir geriau juos patenkinti, 0 visa tai ilgainiui atsispindés jmonés veiklos

rezultatuose.

Apibendrinimas: apzvelgus skirtingas autoriy nuomones pastebéta, kad visi isskiria panaSius
veiklos efektyvumq uztikrinancius veiksnius, nuomoné issiskiria, tik dél jy reikSmingumo, vieni
iSrySkina labiau vienus elementus, kiti kitus. Taciau svarbiausia, kad isskirti elementai
organizacijos veikloje biity integruoti taip, kad netapty barjeru, trukdanciu organizacijai efektyviai
siekti nusistatyty tiksly, nes biidama, kaip vienas vienetas, organizacija savyje sujungia visus

veiksnius j vieng visumq, kurie jtakoja vieni kitus ir galiausiai paveikia ir visos veiklos rezultatus.
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2 KONDITERINIUS GAMINIUS GAMINANCIOS IMONES EFEKTYVUMA
UZTIKRINANTYS VEIKLOS ORGANIZAVIMO PRINCIPAI

Heerwagenas ir kt. (2010) teigia, kad bet kurioje organizacijoje efektyvumo bei veiksmingumo
vertinimas skiriasi priklausomai nuo jos misijos, supancios aplinkos, darbo ypatumy, produkto, kurj ji
kuria. Tuo tarpu pirmoje darbo dalyje nustatéme, kad veiklos efektyvumo matavimas skirtingose
organizacijose skiriasi, nes jis taip pat glaudziai susij¢s su jmonés strategija, siektinais tikslais. Taigi
tik susipazinus su konditerijos jmonés vykdoma veikla, jos specifika ir siektinais tikslais bus galima
nustatyti pagrindinius veiksnius, kurie turi jtakos jos veiklos efektyvumui. Pasak Sakalo ir kt., ,,veiklos
ekonominiai rezultatai (pelnas, rentabilumas) pasiekiami, optimaliai organizuojant darbo objekty,
darbo priemoniy ir darbo subjekty sgveika™ (2000, p. 15). Todél atsiranda poreikis nustatyti, tokios
jmonés racionalios veiklos organizavimo principus. Siy principy nustatymas ne tik palengvins
tolimesnj pasirinktos jmonés veiklos efektyvumo vertinimg, bet ir bus naudingas kitoms, panasig
veiklg vykdancioms, kaip orientyras, palyginti, ar jmonéje sudaromos salygos efektyviam istekliy

naudojimui.
2.1 Konditerinius gaminius gaminanc¢ios jmonés charakteristika ir jos specifika

Tiriamasis tikinés veiklos subjektas — seniausiai veikianti konditerijos jmoné Lietuvoje. Siuo
metu ji pagal LR smulkaus ir vidutinio verslo jstatymg yra vidutinio dydZio uzdaroji akciné bendroveé,
kurioje dirba apie 248 darbuotojus, o jos pagrindinés veiklos pagal EVRK 2 red. yra kakavos, Sokolado
ir cukraus saldumyny gamyba. Imonés produkcija — ranky darbo ir jranga gaminti saldumynai.

Bendrovés administracinis pastatas ir fabrikas, kuriame veikia septyni saldainiy gamybos cechai
bei technologiné ir mikrobiologijos laboratorijos, yra jsikiir¢ paciame miesto centre. Konditerinius
gaminius gaminancios jmonés produkcija prekiaujama vienuolikoje firminiy parduotuviy, kurios yra
isikiirusios didziuosiuose Lietuvos miestuose: Vilniuje, Kaune, Siauliuose bei Klaipédoje.

Si konditerijos jmoné gali didZiuotis ne tik ilga istorija, bet ir uZsitarnautu geru vardu. Ji rinkai
nuolat pateikia unikaliy receptiiry ir originaliy produkty idéjy, puoseléja senas tradicijas, tac¢iau savo
veikloje taiko ir naujausias tendencijas: Siuolaikines receptiiras, technologijy tobulinima, originalias
gaminiy pateikimo idéjas, bendradarbiavima su mokslininkais, dalyvavima jvairiuose ES projektuose.
Imoné¢ rupinasi vartotojy sveikata, tod¢l naudoja itin daug natiiraliy augaliniy Zaliavy, gali pasitlyti
ekologisky ir becukriy saldumyny. Keliolikai Sios jmonés gaminiy yra suteiktas kulinarijos paveldo
statusas. Konditerijos jmonés saldainiais prekiaujama ne tik Lietuvoje, bet ir kituose uzsienio Salyse.

Analizuojamosios jmonés misija: siekti tapti lydere vietinéje rinkoje, gaminant saugius ir
kokybiskus produktus — konditerijos gaminius, teikiant kokybiskas paslaugas, lanksciai reaguojant j

besikei¢iancius rinkos ir vartotojy poreikius, biiti patikimu partneriu, puoseléti senas tradicijas, gerai
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dirbti, didZiuotis savo darbu ir pasickimais. Tikslas — palaikyti kokybines ir kiekybines skirtingy
veiklos rasiy sasajas, tinkamai ir racionaliai naudoti intelektinius ir materialinius iSteklius.
Konditerinius gaminius gaminanti jmoné internetiniame puslapyje pateikia, kad jos vykdoma veikla
grindziama Siomis pagrindinémis vertybémis:

e kokybe: produkcija aukstos kokybés, jvertinama tarptautinése paroduose ir konkursuose;

e platus asortimentas: konditerijos jmonés asortimentg sudaro daugiau kaip 300 skirtingy rasiy
gaminiy, siekiant uztikrinti net iSrankiyjy ,,smaliziy* poreikiy patenkinima;

o subtilus saldumyny skonis: sieckiama, kad jvairiy gaminiy skonio ir kvapo savybés biity
teigiamai jvertintos ne tik pirkéjy, bet ir specialisty, 0 produkcijos gamybai vykdyti pasitelkiamos tiek
tradicinés, tiek Siuolaikinés receptiiros;

e patikimumas: konditerijos jmoné savo veikla uZsitarnavo gera reputacija ir vardg, puoseléja
senas tradicijas, ne vieng deSimtj mety sékmingai vykdo savo veikla, bendradarbiaudama su Lietuvos
mokslininkais, o darbuotojai nuolat kelia savo kvalifikacijg ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje;

e pagarba Kklientui: jmoné siekia, kad pirkéjus pasiekty tik Sviezi, saugis ir kokybiski produktai
(imonéje yra jdiegta ir veikia maisto saugos ir kokybés vadybos sistema pagal tarptautinius ISO
22000:2005 ir ISO 9001:2008 reikalavimus);

e lankstumas: konditerijos jmoné gali pasitlyti platy saldumyny asortimentg, kurj taip pat
sudaro ir specializuoty produkty grupes; derinant sengsias saldainiy gamybos tradicijas bei patirtj su

$iy dieny tendencijomis, nuolat tobulinamos gamybos technologijos ir kuriami nauji gaminiai.

griztamasis rysys
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f griztamasis rysys

10 pav. Konditerinius gaminius gaminancios jmonés procesy rysiai ir jy tarpusavio sgveika

Saltinis: modifikuota autoriaus remiantis analizuojamos jmonés ,, Maisto saugos ir kokybés vadovu
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Vadovaujantis tiriamosios jmonés ,,Maisto saugos ir kokybés vadovu®, §1 konditerinius gaminius
gaminanti jmon¢ siekia laikytis procesinio poziiirio, t.y. imong¢je yra identifikuotas ir valdomas tam
tikras skai¢ius tarpusavyje susijusiy veikly. Jos veikla jmongje yra suskirstyta i procesus, kurie yra trijy
tipy (zr. 10 pav.): (1) pagrindiniai — tiesiogiai susij¢ su produktu, sukuriantys pridéting vertg, Siam
tipui yra priskiriami $eSi procesai: kliento patenkinimas, produkto kiirimas ir tobulinimas, pirkimai,
gamyba, pardavimai bei logistika; (2) palaikomieji — skirti aptarnauti iSvardintus pagrindinius
procesus, nesukuriantys pridétinés vertés, tai: infrastruktira, personalo, dokumenty ir finansy
valdymas ir matavimo priemoniy valdymas; (3) valdymo procesus — skirtus iStekliy valdymui:
vadovybiné analiz¢, vidaus auditas, monitoringas ir kontrolé ir gerinimas.

11 paveikslélyje vaizdziai pateikti Sios jmonés procesy tikslai (surinkti i§ jmonés fiksuojamy
rodikliy lentelés (zr. 2 priedas)), kuriy identifikavimas, remiantis teorine darbo dalimi, yra biitinas

siekiant atlikti tinkamg imonés veiklos efektyvumo jvertinima.

PROCESAI TIKSLAI
BTN AR T IV A O R > patenkinti klieny poreikius, kad nebuty klienty skundy
s — naujy produkty pasiteisinimas (nemaziau kaip 90 proc.)
_|ﬁ ivykdyti visus spec. uzsakymus
didinti pardavimy efektyvuma
9 didinti bendry pardavimy apimtis (ne maZziau 10%)
PARDAVIMAI > pasiekti, kad nebtty klienty skundy
3 pasiekti, kad vidiniy neatitik&iy skaiGius mazéty (ne maziau, kaip 10%)
efektyviai iSnaudoti transporta
—
LOGISTIKA — pasiekti, kad nebuty klienty skundy ir vidiniy neatitikéiy, dél
_—m produkto kokybés ar saugos transportuojant
> dirbti tik su patikimais tiekéjais
~ laikyti gaminius tik tinkamomis salygomis, kad uztikrinti jy kokybe
PIRKIMAI rd ir atitikimg MS reikalavimus
> i8aldyty 1é8y sumazinimas (10 proc. sumazinimas)
> pasiekti, kad tiekéjai pateikty tik kokybiskus ir saugius gaminius
— didinti gamybos efektyvuma
CallbA | gaminti tik kokybiskus ir saugius (atitinkancius
> reikalavimus) produktus, pusgaminius
INFRASTRUKTURA > uztikrinti darbo saugos reikalavimus dirbant su jrenginiais
~ didinti infrastruktiiros proceso efektyvuma
rd
FINANSY VALDYMAS > didinti finansinj efektyvuma
PERSONALO VALDYMAS > uztikrinti tinkama darbuotojy kvalifikacijg ir nuolat jg kelti

11 pav. Tiriamosios konditerinius gaminius gaminancios jmongs procesai ir jy tikslai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis tiriamosios jmonés sudaryta rodikliy lentele (:r.2 priedas)
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2.2 Konditerinius gaminius gaminanc¢ios imonés veiklos organizavimo principai

uztikrinantys efektyvia jos veikla

Si darbo dalis skirta pagrindiniams veiklos organizavimo principams nustatyti, kuriais remiantis
konditerinius gaminius gaminanti jmoné turi organizuoti savo veikla, kad buty uztikrintas optimalus
jos iStekliy panaudojimas ir Siuos iSteklius naudojant gautas maksimalus nustatytas rezultatas.
Atsizvelgiant | 10 paveikslélj ir 2.1 skyriuje aptartos konditerinius gaminius gaminancios jmonés

veiklos specifika, i$skirtos pagrindinés tokios jmonés veiklos fazés (Zr. 12 pav.).

| v

KLIENTU

POREIKIU ) }
IVERTINIMAS APRUPINIMO APRUPINIMO GAMYBA
DARBO ™ SANDELIAI  [”]
PRIEMONEMIS
A
GATAVOS
PRODUKCIOS | PARDAVIMAS KLIENTUY
SANDELIAI > PASITENKINIMO
IVERTINIMAS
Pelnas

12 pav. Pagrindinés veiklos fazés
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Konditeriniy gaminiy jmonéje veiklos ciklas prasideda Zaliavy, medziagy, komplektavimo
gaminiy jsigijimu ir yra uzbaigiamas pagamintos produkcijos/suteikty paslaugy pardavimu/suteikimu.
Sio ciklo metu vienos atsargos perdirbamos ir tampa kitomis atsargomis, kurios yra realizuojamos, t.y.
apdorotos zaliavos gamybos procese yra paver¢iamos pinigais (zr. 12 pav.). Atsargos ¢ia suprantamos
kaip ,trumpalaikis turtas (zZaliavos ir komplektuojamieji gaminiai, nebaigta gamyba, pagaminta
produkcija bei pirktos prekés, skirtos perparduoti), kurj imoné sunaudoja pajamoms uzdirbti per
vienerius metus arba per vieng jmonés veiklos ciklg® (9-asis verslo apskaitos standartas, 2012, p.1).
Imonés veikla bus efektyvi tik tuomet, kai ji sugebés tinkamai organizuoti visas §ias sritis: aprupinimo,
gamybos, atsargy valdymo, tiekimo (zr. 12 pav.), ir uztikrinti jy tarpusavio suderinimg taip, kad jos
veikty, kaip vienas nepertraukiamas mechanizmas. Taigi $ioje dalyje darbo autorius trumpai aptars
i§skirtas fazes, jy organizavimo principus efektyviai jmonés veiklai uztikrinti ir jy jtaka veiklos

rezultatams.
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Gamybos efektyvios veiklos organizavimo principai. Pradésime nuo literatiroje pateikiamy
gamybos proceso organizavimo principy aptarimo. Melville pabrézia, kad pagrindinis gamybos
procesy tikslas rinkos ekonomikos salygomis — pelnas, todél ,,jmoné norédama gauti pelno turi jdéti
nemazai pastangy, kad buty gaminami aukSciausios kokybés produktai, kad gamyba ir realizacija
vykty ritmingai, 0 sanaudos bity minimalios (2011, p. 52). Sio tikslo jgyvendinimui autoriai
remdamiesi mokslu ir patyrimu isskiria pagrindinius suformuluotus principus, kuriy turi biti
laikomasi, siekiant racionalaus gamybos proceso organizavimo: ritmingumo, sroviSkumo,
proporcingumo, nenutrikstamumo (Popovas, 2013 ir kt., Sakalas ir kt., 2000; Melville, 2011,
Ciarniené ir kt., 2011; Venskus, 2007), savalaikiskumo (angl. just in time, JIT), lankstumo,
automatizavimo, mechanizavimo (Sakalas ir kt., 2000; Melville, 2011; Venskus, 2007; Ciarnien¢ ir kt.,
2011), savalaikiskumo specializavimo, pusiausvyros, integruotumo (Sakalas ir kt., 2000; Ciarniené ir
kt, 2011; Popovas, 2013) (zr. pav. 13).

SAVALAIKISKUMO

PROPORCINGUMA
OPORCINGUMAS ,JUST IN TIME*

NENUTRUKSTAMUMAS

GAMYBOS PROCESO
ORGANIZAVIMO
PRINCIPAI

AUTOMATIZAVIMAS,
MECHANIZAVIMAS

SPECIALIZAVIMAS

INTEGRUOTUMAS

PUSIAUSVYROS

13 pav. Gamybos proceso racionalaus organizavimo principai

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Sakalas ir kt., 2000; Venskus, 2007; Melville, 2011; Popovas, 2013; Ciarniené, 2011, ir kt.

Racionalumas ¢ia suprantamas, kaip sugebéjimas organizuoti gamybga taip, kad biity sudaromos
salygos efektyviam iStekliy naudojimui, iSvengiant ,.Svaistymo® ir uZztikrinant norimg rezultata.
WSvaistymas® $iuo atveju reiskia, bet kokia veikla, operacija ar procesas, kuris nesukuria jmonei

papildomos produkto vertés, todél yra laikomas kaip nuostolinga veikla, operacija ar procesas, dél
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kurio jmoné patiria nuostoliy. Todél dabar trumpai aptarsime pagrindinius principus, kuriais jmoné turi
remtis organizuojant gamybing veikla.

Pagrindiné efektyvios gamybos salyga yra sugebéjimas uztikrinti nenutriikstamg procesa, kuris
teoriSkai buty vykdomas be pertrauky, todél yra iSskiriami tokie principai, kaip gamybos
proporcingumo, nenutritkstamumo (dar literatiroje sutinkamas kaip nepertraukiamumas) ir
ritmingumo, susijes su jmonés sugeb¢jimu organizuoti veikla taip, kad jmonéje buty uztikrintas
nepertraukiamas darbas, t.y. visi struktiriniai vienetai, darbo viety gamybiniai pajégumai bty
tarpusavyje suderinti, o darbas nepertraukiamas. Akcentuojamas poreikis stengtis sumazinti pertraukas
gamybos procese. Reikéty pabrézti, kad praktiSkai tam tikros pertraukos tarp operacijy yra
neiSvengiamos, todél bent jau reikty stengtis organizuoti veikla taip, kad jos buty kaip jmanoma
trumpesnés. Pasak Sakalo ir kt. (2000, p. 171) pastarasis principas glaudziai susijgs su
nenutrikstamumu ir sglygoja dar vieng gamybos organizavimo principg — ritmingumg, kuris
pasiekiamas tuomet, kai bet kuriuo laikotarpiu, kiekvienoje darbo vietoje, kiekviename padalinyje ir
apskritai jmonéje, pagaminamas vienodas arba nuolatos didéjantis produkcijos kiekis. Popovo (2013,
p. 156) teigimu nuo ritmingumo priklauso darbo rézimas ir mechanizmy apkrovimas, jy naudojimo
intensyvumas. Taigi jmonés, sugebancios jgyvendinti §j principa, veikla bus Zymiai efektyvesné, nes
toks darbas sudaro salygas pilnai apkrauti jrenginius, i§vengti prastovy, panaudoti visg turimg darbo
jéga, o0 ritmingumas leidzia pagerinti gaminamos produkcijos kokybe bei isvengti broko.

Kitas i$skiriamas gamybos specializavimo principas, kuris susijes su tam tikry gaminiy, procesy
ar operacijy paskirstymu atitinkamiems organizacijos strukttriniams padaliniams ir atskiroms darbo
vietoms. Sakalas ir kt. (2000, p.171) isskiria dvi galimas specializavimo formas: daikting ir
technologing. Remiantis pirmaja struktdriniai padaliniai yra specializuojami pagal jrenginius ir
technologijos procesus, priskiriant gaminti sglyginai baigtus objektus. ISskiriami, tokie Sios formos
privalumai: lengvesnis valdymas, padidéjusi ir aiSki vadovy atsakomybé uz darbo rezultatus bei
santykinai nedidelis transportavo operacijy skaiCius, Kuris turi teigiamos jtakos gamybos ciklui.
Daiktiné specializavimo forma salygoja didesnj darbo naSumg ir leidzia sumazinti gaminamos
produkcijos savikaing, taciau labai svarbu pabrézti, kad $is principas yra naudingas gaminant didelémis
serijomis, t.y. vykdant masing¢ gamyba, nes jmongés, kuriy gamyba yra vienetiné ar smulkiaserijing,
nebus pajégios tolygiai ir pilnai apkrauti visy jrenginiy, dél Sios priezasties jrenginiai bus naudojami
neefektyviai. Tuo tarpu fechnologiné specializavimo forma yra susijusi su atskiry padaliniy ar darbo
viety suskirstymu pagal vykdomas operacijas jvairiems gaminamiems objektams apdirbti. Si
specializavimo forma, anksCiau nuvertinta, taciau Siandiena augant kompiuterizacijos lygiui tampa
viena i§ svarbiausiy.

Gamybinéms jmonéms labai svarbus sroviskumo principas, Kuris pabrézia poreikj, sudaryti

saglygos darbo objektams visame gamybos procese judéti nuosekliai, trumpiausiu keliu ir viena
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kryptimi. Venskus taip pat akcentuoja, kad “projektuojant jmonés genplang ir gamybine struktira,
iSdéstant jmonés teritorijoje sandélius, cechus, barus ir kitus objektus, reikia stengtis sumazinti
transporto srautus® (2007, p. 52). Tai pasiekti galima tinkamai planuojant gamybines patalpas, darbo
vietas. Pagal Sakalg ir kt. (2000) gamybos procesai turi biiti planuojami laikantis sroviSkumo, Zemiau

pavaizduota linija (Zr. 14 pav.):

MedZiaginiy Paruos$imo Apdirbimo Surinkimo Gatavos
vertybiy fazés cechai fazés cechai fazés cechai produkcijos
sandéliai cechai

Y
A 4

14 pav. Gamybos sroviskumo eiliSkumas

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Sakalu ir kt. (2000)

Gamybinés jmonés, Kurios sugeba uztikrinti procesy sroviskumo principa, veikla yra zymiai
efektyvesné, dél keliy priezas¢iy: dél minimalaus transportavimo poreikio sumazéja iSlaidos (darbo
jégos, jvairiy transportavimo jrenginiy ir kt.), 0 dél sumazéjusio judéjimo sutrumpéja gamybos ciklas.
Venskaus (2007, p. 65) pabrézia, kad uztikrinus srovinés gamybos sglygas organizacija gali sumazinti
savo gaminamy gaminiy savikaing ir taip padidinti kai kuriuos ekonominius rodiklius dél to, kad:

e perorganizuojant gamybg | srovines linijas, kartu tobulinami technologijos procesai ir darbo
organizavimas, todél sumazéja atskiry operacijy ir viso dirbinio darbo imlumas;

e sumaz¢jus darbo imlumui, transportavimo trukmei, likvidavus pertraukas tarp operacijy,
trumpe¢ja dirbinio gamybos ciklas, o sumazéjus Siam ciklui: padidéja kapitalo apyvartumas, o su ta
pacia suma galima gauti didesnj pelna, sumaZéja nebaigtos gamybos sandéliuose atsargos ir dél to
sumazéja apyvartiniy léSy poreikis, pageréja organizavimas, tvarka, o tai veikia darbuotojy
psichologija, o per jg ir ekonomika;

e sumazejus darbo laiko sagnaudoms produkcijos vienetui pagaminti, geriau specializuojant darbo
vietas, sumazeja neefektyvaus darbo sgnaudos transporto darbams, did¢ja darbo nasumas;

e kompaktiSkai suplanavus jrenginius ir darbo vietas, pakanka maZesniy gamybos ploty, todeél
mazg¢ja reikalinga investicijy suma;

e patobulinus technologija ir darbo organizavima, pageréja produkcijos kokybé, mazéja broko, o
tai uzkertg kelig bereikalingam léSy naudojimui.

Tuo tarpu gamybos procesy mechanizavimas ir automatizavimas faktorius lemiantis didesnj darbo
naSumg ir pigesn¢ darbo jéga, kadangi darbui naudojamos automatiniy masiny sistema, kuri zaliavas ir
medziagas paverCia gatava produkcija, zmogui tiesiogiai nedalyvaujant, kontroliuojant. Automatizuoti
gamybos procesai naudingi jmonei ne tik todél, kad padidina darbo nasumag, sumazina iSlaidas, kas

leidzia sumazinti gaminamy gaminiy savikaing, bet taip pat ir dél maisto kokybés, saugos ir higienos
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reikalavimy, kas maisto produktus gaminan¢ioms jmonéms itin aktualu, nes jy gaminamas produktas
turi didelés jtakos vartotojui, t.y. galutinis rezultatas turi tiesioginj poveikj Zmogaus sveikatai.

Kitas veiksnys, nuo kurio priklauso jmonés vykdomos veiklos efektyvumas yra gamybos
proceso lankstumas. Siandiena didéjant prekiy pasiiilai ir augant vartotojy poreikiams itin svarbu, kad
gamybos procesas biity lankstus, t.y. sugebéti prisiderinti prie nuolat kintan¢iy vartotojy poreikiy.
Viswanadham ir Raghavan (1997) lankstumg vertina kaip organizacijos sugeb¢jimg persiorientuoti
arba sureaguoti | vykstanéius pokycius ir tam sunaudoti santykinai mazai laiko, /ésy bei pastangy.
Gamybos lankstumas — batina i$likimo salyga. Svarbu akcentuoti tai, kad jeigu jmonés gamybinis
procesas bus sroviS$kas, mechanizuotas ir automatizuotas, taciau nelankstus, tai prireikus gaminti
naujos konstrukcijos gaminius, dél pasikeitusiy vartotojy poreikiy ar kity priezasCiy, ijmoné patirs
bereikalingas sanaudas dél brangaus, sudétingo ir ilgai trunkanc¢io gamybos linijos perorientavimo.
Taip pat galima patirti dar didesnius nuostolius, dél poreikio kardinaliai permontuoti esamus naujus,
labai nasius ir brangius jrenginius. Gamyba organizuota remiantis lankstumo principu yra pajégi ne tik
greitai reaguoti | kintancig aplinkg ir vartotojy poreikius, greitai ir be dideliy sagnaudy perorientuojant
gamyba, bet taip pat gaminti reikiamus gaminius tik tuomet, kai yra poreikis, t.y. uztikrinant
savalaikiskumo (literatiiroje sutinkamo, kaip “Just-in-Time”) principa. Siy principy laikymasis
organizacijai gali padéti iSvengti atsargy uzsilaikymo nebaigtoje gamyboje, dél to sumazéja prekiy
nurasymo, dél realizacijos ar gyvavimo laiko pasibaigimo rizika, veikla galima vykdyti su mazesniu
apyvartiniu kapitalu bei uZtikrinti greita reagavima j vartotojy poreikiy poky¢ius. Ciarnienés ir kt.
(2011, p. 262) teigimu ,,gamyba paciu laiku yra efektyvumo pagrindas”.

Kad gamybiné¢ veikla bity lanksti, tuo paiu ir efektyvi vien tik uZtikrinti procesy
automatizavimo $iandiena nebeuZtenka, reikia, kad visi jmonés procesai buty taip pat ir tarpusavyje
sé¢kmingai integruoti. Pasak Sakalo ir kt. (2000, p. 173) norint pilnai jgyvendinti $j principa reikia
visus gamybos ir funkcinius posistemius sujungti j vientisg integruotg sistemg pasitelkiant elektroninés
skai¢iavimo masinos (ESM) kompleksa, kurio pagalba bus uztikrintas visy jmongje vykstanciy
materialiniy ir informaciniy procesy valdymas, jskaitant ne tik pagrindine¢ ir pagalbing gamyba, bet ir
automatizuotai atliekamus mokslinius tyrimus, technologinj gamybos paruo$ima, planavimg, apskaitg
ir kitas funkcijas. Principo taikymas vis dar islieka daugelio jmoniy siekis. Jis ne visiems yra lengvai
jgyvendinamas, taciau $iandien jmonés po truputi automatizuojant gamybos ir funkcinius procesus ir
mazais zingsneliais juos jungiant j vientisg, integruotg sistemg bando to pasiekti.

Tokia gamybos integracija sudaré galimybe suformuoti naujg, veiklos efektyvumg didinancia,
gamybos procesy organizavimo forma — lanks¢ias gamybos sistemas (LGS), leidZiancias greitai ir be
dideliy sgnaudy reaguoti j esamus ir biisimus vartotojy poreikius. LGS — sudaro atitinkamas
struktdirinis gamybos vienetas (linija, baras, cechas, gamykla), kurio visos grandys naudojant

kompiuterinj valdyma koordinuojamos kaip viena, integruota sistema, dél pilno jy automatizavimo.
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Venskus (2007) gamybos proceso efektyvuma sitlo didinti diegiant LGS ir i$skiria pagrindinius
efektyvumo rodiklius, kurie pageréja jsidiegus LGS organizacijoje (zr. 15 pav.).

EFEKTYVUMO RODIKLIAI

MOBILUMAS DIEGIANT NAUJUS GAMINIUS

PADIDEJES GAMYBOS PAJEGUMAS

SUMAZEJES DARBUOTOJU SKAICTUS

PADIDEJES DARBO NASUMAS

SUMAZEJUSI SAVIKAINA

SUMAZEJUSI KAPITALO ATSIPIRKIMO
TRUKME

PAGEREJUSI PRODUKCIJOS KOKYBE

GREITA REAKCIJA ] RINKOS POKYCIUS IR
LANKSTUMAS

15 pav. Pagrindiniai LGS efektyvumo rodikliai

Saltinis: Venskus, 2007, p. 71

Idiegta lanksc¢ioji gamybos sistema, visu pirma, suteikia galimybe organizacijai padidinti savo
gamybinius pajégumus: jrenginiai nereikalauja operatoriy priezitros, todél darbai gali buti vykdomi
naktinés pamainos metu. Taip pat jos déka galima sumazinti tieck gamybiniy (apie 30 — 40 proc.), tiek
pagalbiniy (iki 75 proc.) patalpy plotus, o dé¢l Sios priezasties maz¢ja organizacijai reikalinga
pagrindinio kapitalo suma ir did¢ja jo graza. Tuo tarpu sutrumpéjes gamybos ciklas (iki 2,5-3 karty)
leidzia sumazinti reikalingy apyvartiniy 1€y suma.

Veikla vykdant lanks¢ios gamybos sistemos saglygomis sumaz¢ja gamyboje dirbanciy darbuotojy
skai¢ius (vidutiniSkai apie 30 proc.), o tai sglygoja didesnj darbo naSuma, taip pat jmonei tampa
nebereikalingi aukstos kvalifikacijos, fizin] darbg dirbantys darbuotojai, kuriy darbo jéga yra ganétinai
brangi. Venskaus (2007) pabrézia, kad tokios sistemos jdiegimas leidzia sumazinti jmonés gaminamos
produkcijos savikaing beveik 10 proc., o kapitaliniy jd¢jimy atsipirkimo laikas siekia nuo 2 iki 5 mety.
Tokios sistemos privalumas yra ir tas, kad ji daro teigiamg jtakg jmonés gaminamos produkcijos
kokybei, nes jrenginiy valdymas nebepriklauso nuo dirbanciyjy darbuotojy kvalifikacijos,
démesingumo, nuosekly jy darba uztikrina pati sistema, tik zinoma reikia pasirlipinti jos priezitira ir

uztikrinti tinkamg veikima. Taip pat autorius (2007) pabrézia, tokius $ios sistemos pranasumus, kaip:
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greitesné reakcija ] rinkos poreikius ir lankstumas, sumazéjusi organizacijos rizikg, diegiant ir
gaminant naujo tipo produkcijg, o visa tai suteikia jmonei konkurencinio pranaSumo. Taciau viena i§
problemy ir pagrindiné priezastis, kodél Siandiena tik nedaugelis turi tokias sistemas ta, kad tokios
sistemos diegimas reikalauja ganétinai nemazai finansiniy istekliy.

Ir paskutinis, taCiau ne kg maziau reikSmingas principas — pusiausvyros, kuris reikalauja
uztikrinti darng tarp OVS ir lankstaus gamybos proceso organizavimo. Kitaip sakant, jmonés
organizaciné valdymo struktiira yra stabili tol, kol nepasikeicia organizacijos uzduotys, taciau atsiradus
poky¢iams ji turi uztikrinti, kad vykdomi procesai joje bus iSdéstomi taip, kad baty jgyvendinti visi 13
paveikslélyje pavaizduoti ir aptarti principai, jei to padaryti nepavyksta biitinas OVS pertvarkymas.

Taciau svarbu pabrézti, kad gamybinés veiklos efektyvumas priklauso ne tik nuo jmonés
sugebéjimo tinkamai jgyvendinti aptarpus principus, bet taip pat ne ka maziau svarbis tokie veiksniai,
kaip: darbo priemonés, zaliavos, darbo jéga (zr. 12; 16 pav.), be kuriy gamybos vykdymas yra tiesiog

nejmanomas.

Darbo Gamybos
priemonés veiksniai

16 pav. Gamyba salygojantys veiksniai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Zmonés (darbo jéga) gamybos procese reikalingi Zaliavoms apdirbti, materialiy vertybiy
ktrimui, tac¢iau jy veika be tinkamy ir pakankamy Zaliavy — negalima, ji negalima taip pat ir be darbo
priemoniy (jrenginiy, pastaty, jrankiy, prietaisy ir kt.), todél jmoné sickdama iSvengti nuostoliy turi
uztikrinti gamybos apripinima i§vardintais veiksniais (zr. 16 pav.).

Sandéliy efektyvios veiklos organizavimo principai. Remiantis 12 paveikslélyje pavaizduota
schema, sandéliai yra neiSvengiama nepertraukiamo gamybos ir vartojimo procesy apripinimo
grandis. Jie sudaro sglygas atlikti apriipinimo, gamybos ir paskirstymo funkcijas. Taigi sandélis, kaip ir
bet kuris kitas sistemos elementas, turi vykdyti savo veiklg taip, kad uZtikrinty visos sistemos
efektyvuma. ISskiriami du pagrindiniai racionalaus sandéliavimo, medziagy valdymo ir paskirstymo

tikslai. Pirmasis susijes su kaSty optimizavimu, kuris pasiekiamas mazinant medziagy atsargas ir
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racionalizuojant transportavimo sistemg, o antrasis su sugebéjimu uztikrinti auk$tg aprapinimo ir
tiekimo lygj. Kitaip sakant, jmoné turi sugebéti valdyti atsargas taip, kad jy nepritrukty (nes tokiu
atveju rizikuojama patirti papildomy deficito kasty, dél gamybos proceso nutraukimo), ir kad jas per

ilga laikg sandéliuojant nebiity patirtos bereikalingos sgnaudos, susijusios su atsargy fizinio, moraliniu

(ekonominiu) sen¢jimo procesais.

ATSARGU SANAUDOS
Isigijimo (formavimo) Valdymo ir laikymo Nuostoliai dél nepakankamo
sanaudos sanaudos atsargy kiekio
’_I_‘ I
I | I |

Fizinio Informaciniy Atsargy Atsargy Sanaudos Papildomos Sanaudos

atsargy sistemy pirkimo sandéliavimo| | susijusios su sgnaudos dél susijusios su
formavimo sanaudos sgnaudos (laikymo) fiziniais atsargy nepakankamo | [negauta finansine

sagnaudos (apyvartinés sanaudos pokyciais atsargy kiekio nauda, deél
1é50s) nepakankamo
| atsargy kiekio

| |
Sanaudos
Sanaudos susijusios su

susijusios su
atsargy fizinio
sené&jimo procesais

moraliniu atsargy
senéjimu

17 pav. Atsargy sanaudy skirstymas
Saltinis: Minalga, 2008, p. 64

Atsargy jsigijimo ir saugojimo sgnaudy skirstymas vaizdziai pavaizduotas 17 paveikslélyje. Kuo
Jmoné patirs mazZesnes sgnaudas tam tikro rezultato siekimui, tuo jos veikla bus efektyvesné. Todél
visu pirma, kaip jau buvo minéta, jmoné turi sugebéti uztikrinti optimaly atsargy kiekj sandéliuose, nes
deél per dideliy kiekiy turimy nenaudojamy atsargy ne tik patiriamos laikymo ir valdymo sanaudos, bet
taip pat yra jSaldomos jmonés apyvartinés léSos. Tuo tarpu ilgai sandéliuojant jy medziagos pradeda
keisti fizines, chemines, biologines savybés, dél to nukencia jy kokybé, o tai sglygoja nuostolius.

Atsargy kaupimas ir laikymas reikalauja nemazai papildomy sgnaudy, taciau reikiamu mety jy
trikumas jmonei gali atnesti nemazai nuostoliy, dél kuriy gali nukentéti imonés ekonominiai rodikliai
(zr. 17 pav.). Taigi kyla klausimas, kokiy priemoniy imtis, kad biity galima sumazinti atsargy kiekj
sandéliuose ir tuo paciu nepatirti nuostoliy, susijusiu su jy sen¢jimo procesu ir nepakankamo atsargy
kiekio? ] §j klausimg atsako Juozaitiené (2007, p.167) pateikdama, tokias atsargy mazinimo galimybes:

e tiksliau panaudojant prekiy, medziagy ar Zaliavy poreikj artimiausiu laikotarpiu, nes tai

padeda iSvengti nereikalingy medziagy uzsakymy, gamybos stabdymo ar atsargy pertekliaus, autoré
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pabrézia, kad planavimas leidzia ne tik palaikyti optimaly atsargy lygi, bet taip pat sumazinti
bereikalingas sgnaudas, susijusias su papildomais uzsakymais ar pertekliniy medziagy sandéliavimu;

e palaikyti jvairiy produkty skirtingus atsargy lygius, atsizvelgiant ] tai, kad jos gali buti
papildytos, kiek jos svarbios veiklai;

e skatinti lanksciai dirbti pardavimy skyriy, kad laiku biity reaguojama j kliento poreikius,
palaikant kuo mazesnj atsargy lygi maziausiais kastais;

e detaliai analizuoti sandé¢liavimo, atsargy valdymo ir kitas su tuo susijusias sgnaudas bei
vertinti atsargy jgijimo alternatyvas, nes autorés teigimu gali paaiskéti, kad kai kuriy atsargy jsigijimas
ir jy perdirbimas pacioje jmon¢je yra brangesnis negu jy pirkimas, todél jmoné turéty apsvarstyti
galimybe atsisakyti tokiy atsargy, priimant sprendimas jas pirkti i$ kity tiekéjy;

e atsargy valdymas, kuris reikalauja kaupti informacijg i$ tokiy jmonés struktiiriniy vienety kaip
pardavimo, gamybos, paskirstymo, marketingo bei turéti pakankamai informacijos apie pagrindinius
Klientus.

Tuo tarpu jmonés veiklos efektyvumas priklauso ne tik nuo sugebéjimo optimizuoti atsargas, t.y.
t.y. iSlaikyti optimaly santykj tarp naudos ir iSlaidy, bet taip pat ir nuo sugebéjimo uztikrinti efektyvy
sandélio darbo organizavima, o tai yra labai svarbu, nes nuo $ios veiklos taip pat priklauso gaminamos
produkcijos verté. Siekiant uztikrinti efektyvig sandélio veikla galima remtis tais paciais 13
paveikslélyje pavaizduotais ir jau aptartais gamybos organizavimo principais. Tuo tarpu Popovas
(2013, p. 133) savo knygoje ,,Sandéliy valdymas ir veiklos efektyvumas” pateikia veiksnius, nuo kuriy
priklauso sandélio ir tuo paciu visos jmonés veiklos efektyvumas. Autorius teigimu jmonéje vedama
apskaita leidzia jvertinti tokius jmonés veiklos efektyvumo finansinius rodiklius kaip: pelningumo,
savikainos, turto ir kt., tatiau pabréZia ir nefinansiniy, tokiy kaip sandélio personalo valdymo kokybés
rodikliy svarba, kuriy analizé reikalinga sandélio darbuotojy motyvacijos lygiui nustatyti, nes tai
Popovo (2013, p. 134) nuomone turi tiesioginés jtakos jmonés veiklos efektyvumui, kuris turi biti
skatinamas, tokiais veiksniais kaip: darbo uzmokes¢iu, pagarba, karjera, premijomis, vadovybés
pasitikéjimu ir kt. Taip pat sandélyje turi biiti apskaiCiuojami ir vertinami darbo (tiek sandélio, tiek
atskiro darbuotojo) nasumo rodikliai, tam tikry sandélio logistinio proceso operacijy atlikimo laiko
normatyvas ir kontroliuojamas vykdymas, operacijy atlikimo tikslumas ir greitis. Didele svarba
autorius suteikia darbuotojy kvalifikacijai, kuri yra naudinga ne tik darbuotojui, nes padeda efektyviau
18spresti i8kilusias problemas, suteikia pasitikéjimo ir karjeros perspektyvas, bet ir paciai jmonei, nes:
skatina motyvacijos augimg ir didina lankstuma, garantuoja darbuotojy reikiamo kvalifikacijos lygio
paskyrima.

Apibendrinant galima teigti, kad tokia jmon¢, kuri sugebés uztikrinti tinkamg atsargy valdymg ir
racionaly sandéliy (tiek aptarnavimo, tiek gatavos produkcijos) darbo organizavima: iSvengs jrenginiy,

tuo paciu ir darbuotojy prastovy sumazins tiek gamybines, tieck negamybines sagnaudas, 0 gamyba taps
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tolygesné, taip pat uztikrins auksta darbo nasumo, 0 visa tai padés stipriai padidina jos veiklos
efektyvuma, bei sumazinti gaminamos produkcijos savikaing.

Pardavimy efektyvios veiklos organizavimo principai. Ir dar viena labai svarbi neaptarta sritis, tai
tiekimo ir paskirstymo, kurios pagrindiné funkcija nenutrukstamas vartotojy apripinimas reikiama
produkecija (visisSkas poreikio patenkinimas). Stidzius (2012, p 17) savo knygoje “pardavimy valdymas:
principai ir praktika“ pateikia specifinius, visuotinai pripazintus, pardavimy organizavimo principus:

e pagrjsty tkinés veiklos tiksly siekimas ir orientacija j galutinj ilgalaikj rezultata — vartotojy
poreikiy tenkinima;

e gamybos ir pardavimy strateginiy tiksly vienove ir kompleksiSkumas: susieti iSteklius ir jmonés
galimybes su vartotojy poreikiy tenkinimu ir kryptingu jy formavimu;

e sisteminis pozilris: rinkodara, kaip sistema susieja gamybg ir pardavimus per vartotojy
poreikius, gamintojy ir pardavéjy galimybes, rinkos situacija, pardavimy kanaly ar tiesioginio savo
produkcijos realizavimo priemoniy veikimg ir pereina prie vartotojy poreikiy tenkinimo;

e veiklos koordinavimo principas reikalauja susieti gamybos, tiekimo ir vartojimo cikliskuma,
produkcijos gyvavimo ciklo ypatumus su jos pardavimy rémimu, investicijomis ir atnaujinimu, naujos
produkcijos idiegimu;

e produkcijos pasitilos formavimo ir laikymosi principas pagristas laiku, vieta, apimtimi, ir
sudétimi, kokybe ir vertinimu, kaina ir pirkimo pajégumu;

e operatyvumas, lankstumas ir aktyvumas, pereinantis j pamatuotg agresyvumg ir aplinkos
veikimg sau palankia linkme bei poreikiy formavima;

e veiklos universalizavimo ir specializavimo, centralizavimo ir decentralizavimo, tradicijy ir
naujoviy, mados ir klasikos, masiSkumo ir unikalumo, plaéiy paziiiry ir koncentracijos, bendrumo ir
1§skirtinumo suderinimas.

Pateikti principai akcentuoja gamybos ir paradavimy tarpusavio priklausomybe, kurie turi bati
maksimaliai suderinti ne tik tarpusavyje, bet ir su klienty poreikiais (zr. 12 pav.). ,,Rinkos tyrimy
centro* partneris E. Brazéno pabréZzia, kad ,,naujo produkto jvedimo j rinkg procesas bus sékmingesnis,
tik atlikus i§samius rinkodaros tyrimus, kurie padés nuspéti produkto pardavimo rezultatus, suvokti
klienty poreikius, reikalavimus ir pageidavimus® (cit. pagal Meskys, 2012, p. 1). Jo ZodZiuose galime
jzvelgti dvigubg naudg, kurig teikia iS8samas rinkos tyrimas jmonei. Tai suteikia ne tik sugebéjima
pagaminti preke, kuri tenkinty vartotojy poreikius ir biity paklausi, bet taip pat ir puiki prognozavimo
priemon¢, kuri leidzia efektyviau planuoti ir organizuoti jmongje vykstancius procesus. Tuo tarpu
produkty kiirimo instituto prezidentas Cooperio taip pat pazymi, kad tik iSsiaiSkinus vartotojy
poreikius gali buti pradedamas kurti produktas, taciau jo teigimu, didelé dalis jmoniy neturi nuoseklaus
ir efektyvaus proceso, tad rezultatai néra labai geri, kita dalis, jo teigimu, turi produkty kiirimo

procesa, taciau joms pritrikksta disciplinos ir valios tinkamai jo laikytis. Jis pabrézia, kad ,.tokios
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Jmongs praleidzia daug svarbiy zingsniy, lemian¢iy naujy produkto s€ékme, t.y. jos neatlieka ,,kliento
balso* tyrimy, neskiria pakankamo démesio veikloms pirmose proceso etapuose, naujo produkto
apibrézimg grindzia ne faktais, o prielaidomis, produkto kiirimo komandos dirba su per dideliu

skai¢iumi idéjy* (cit. pagal Misevicitte, 2013, p. 1).

Uztikrina marketingo Uztikrina marketingas
pagrindais tvarkoma
gamyba LAIKO
NAUDINGUMAS
TURINIO VIETOS
NAUDINGUMAS [ | NAUDINGUMAS

> NAUDINGUMAS

DISPONAVIMO

FORMOS NAUDINGUMAS

NAUDINGUMAS

18 pav. Poreikiy tenkinimo naudingumo kilmés $altiniai ir rasys
Saltinis: Pranulis ir kt., 2012, p. 28

Gamybos ir marketingo tarpusavio naudingumo rySius pardavimams vaizdziai iliustruoja 18 pav.
pateikta schema, kurioje naudingumas suvokiamas, kaip sugebéjimas tenkinti vartotojy poreikius.
Jame pavaizduoti turinio ir formos naudingumai labiau susij¢ su gaminio kokybés, jy sudéties, savybiy
atitikimu vartotojy poreikiams, kuriuos marketingo pagalba iSsiaiSkinus gali jvykdyti gamyba, tuo
tarpu disponavimo, laiko, vietos naudingumas visy pirma reiSkia galimybe¢ vartoti/naudoti preke, tuo
paciu turéti ir naudoti preke/paslaugg vartotojo pageidaujamu laiku ir vietoje. 18 paveikslélis atspindi
marketingo poreik] ir svarbg, t.y. jeigu jmoné gamins preke ar teiks paslauga, kurios vartotojui tiesiog
nereikia patirs ne tik pagamintos prekés neturincios paklausos kaStus, bet ir praleis proga pagaminti
produkta, kuris §iuo metu vartotojui yra aktualus ir norimas. Tuo tarpu uztikrinus turinio ir formos
naudingumg, vartotojy poreikiai negalés buti patenkinti, kol nebus realizuotas laiko, vietos ir
disponavimo naudingumas, kuriuos uztikrina marketingas. Tod¢l labai svarbu nustatyti vartotojy
poreikius, kurie salygoty tolimesnj sékmingg ir prasmingg veiklos vykdyma, kitu atveju nepaklausiy
produkty gaminimas, remiantis 12 paveiksléliu, mazins jmonés pinigy srautus, o tai turés neigiamy
pasekmiy ne tik jos finansiniams rezultatams, bet ir visos veiklos testinumui.

Bagusinskas (2008) savo straipsnyje “Procediirinis poziiris pardavimuose” remiamasi id¢ja, kad
imoné norédama uztikrinti tinkamg pardavimy valdyma privalo juos matuoti. Autorius isskiria keturis
pagrindinius pardavimo efektyvumo parametrus: darbuotojy skaiciy pardavimuose, vidinj pardavimy

organizavimg ir marketinginj bei gamybinj pardavimy apriapinimg. Remiantis pirmuoju, pardavimy
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procesas bus efektyvus, jei jis bus organizuojamas taip, kad buaty uztikrintas reikiamas pardavéjy
skaiCius, kurie turéty tinkama kvalifikacijos lygj. Pabréziamas poreikis juos vienodai ir optimaliai
apkrauti ir orientuoti j rezultata, 0 tai autoriaus teigimu, pasiekiama, naudojant motyvacines sistemas.
Be pardavéjy skaiCiaus, labai svarbu palaikyti tinkamg vidinj pardavimy organizavima, t.y. nustatyti
adekvacius pardavimo planus, kurie turi baiti sudaromi, atsizvelgiant j rinkos paklausos prognozes,
jvertinant marketinginio spaudimo ir konkurenty veiklos rezultatus, o taip pat sezoniskuma, galima
poreikio svyravima, rinkos augima. Pasak autoriaus, siekiant uztikrinti tinkamg pardavimo procesa taip
pat svarbu nustatyti efektyvy pardavimy algoritmg, kuris turi bati uztikrinti tikslig ir apgalvotg
pardavéjy veiksmy seka ir nustatyti tvarkg pardavéjams, kuri neleisty perzengti pardavimy nuolaidy
riby. Marketinginis pardavimy apriipinimas — tai trecias autoriaus i$skiriamas pardavimy efektyvumo
parametras, kuriuo remiantis labai svarbu uztikrinti teisingg strateging pozicija ir pakankama
marketinginj palaikyma, 0 gamybinis pardavimy apripinimas reikalauja, kad produkcijos kiekis,
kokybé¢ ir gamybos terminai atitikty keliamus vartotojy reikalavimus.

Tuo tarpu veiklos tobulinimui, jos veiklos efektyvumo uztikrinimui, reikalingas geras
griztamasis rysys (zr. 12 pav.). Jis yra butinas siekiant i$siaiSkinti, kur yra daroma pazanga, kur dar yra
problemy, kurias reikia spesti, ar nusistatyti tikslai yra pasiekiami laiku. Wileman (2009, p. 23)
teigimu geras grjztamasis rySys reikalauja gery duomeny, skaiCiai turi buti patikimi, ir lengvai
interpretuojami, tuo tarpu gera grjztamojo rysio grandis turi veikti laiku — rezultatai turi baiti suzinomi
greitai ir praneSami reguliariai. Pasak Pranulio ir kt. (2012) vienas i§ pagrindiniy faktoriy, turinéiy
itakos sékmingai organizacijos veiklai rinkoje yra svarbios informacijos apie vartotojy poreikius,
konkurenty veikla, pardavimy bei kitus marketingo komplekso elementus nuoseklus rinkimas ir
analizavimas. Taigi Cia pabréziama informacijos svarba, kuri yra reikalinga efektyviai jmonés veiklai

uztikrinti.

Apibendrinimas: apibendrinant $j skyriy reikéty dar kartq pabrézti, kad efektyvi jmonés
veikla galima, tik uztikrinus visy veiklos faziy pusiausvyrg, t.y. apripinimo fazé kiekvienu momentu
atitinka gamybos faze, o pastaroji — pardavimy faze, tuo tarpu gamybinés veiklos plétojimas
nesiremiant vartotojy poreikiy issiaiSkinimu yra rizikinga ir neperspektyvi veikla, turinti neigiamos
jtakos pardavimy ir tuo paciu visos jmonés veiklos efektyvumo rodikliams. Racionalios veiklos
organizavimo principy iSskyrimas atskleide, kad gamybiniy jmoniy veiklos organizavimas turi
orientuotis j kokybés gerinimg, lankstumo didinimg, apdirbimo trukmés bei sqnaudy mazinimg, o

tai kritiniai sékmeés veiksniai, nuo kuriu priklauso visos jmonés veiklos rezultatai.
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3 KONDITERINIUS GAMINIUS GAMINANCIOS IMONES VEIKLOS
EFEKTYVUMO IVERTINIMAS

3.1 Tyrimo metodika ir jo organizavimas

Tyrimo objektas: konditerinius gaminius gaminanc¢ios jmonés vykdomos veiklos efektyvumas.

Tyrimo tikslas: jvertinti analizuojamos konditerinius gaminius gaminancios jmonés vykdomos
veiklos efektyvumg ir pateikti rekomendacijas jos veiklos efektyvumo didinimui.

Tikslui pasiekti reikia jgyvendinti Siuos uzdavinius:

1. iSanalizuoti jmonés rodikliy lenteléje pateikiamus pagrindiniy procesy 2011-2013 m.
rodiklius ir nustatyti galimas problemas, turincias jtakos jos veiklos efektyvumui;

2. nustatyti jmonés vykdomos veiklos neefektyvumo priezastis, remiantis Kkonditerinius
gaminius gaminanc¢ios jmonés darbuotojy interviu tyrimu;

3. jvertinti organizacinés valdymo struktiiros tinkamuma efektyviai jmonés veiklai uztikrinti;

4. atskleisti konditerinius gaminius gaminancios jmonés veiklos efektyvumg ribojancius
veiksnius ir pateikti sitilymus jos veiklos efektyvumui didinti.

Tyrimo uzdaviniams jgyvendinti naudojami Sie metodai:

1. dokumenty analizé: siekiant jvertinti jmonés vykdomos veiklos efektyvumg pasirinktas
empirinis tyrimo metodas — dokumenty analizé. Tokj metodo pasirinkimg 1émé noras kuo objektyviau
istirti jmonés veiklg ir nustatyti jos silpngsias sritis. Analitingje darbo dalyje analizuojama
veiksmingumg ir efektyvuma kvantifikuojanti procesy rodikliy lentelé¢, kurioje pateikti 2011 — 2013 m.
duomenys (zr. priedas 2). Atliekant rodikliy analize siekiama nustatyti galimas problemas, kurios
lemia auksta ar zema jos veiklos efektyvumag. Taip pat norint geriau suvokti jmonéje vykstancius
procesus analizuojamas jmonés ,,Maisto saugo ir kokybés vadovas®. Tuo tarpu atsizvelgiant j tai, kad
del nevykusios organizacinés valdymo struktiiros neracionaliai naudojami Zmogiskieji, materialiniai ir
finansiniai iStekliai, priimami neteisingi valdymo sprendimai ir kt., ir tai kad, pasak Mackeviciaus
(2007, p. 258), vienas i§ svarbiausiy analitiko uzdaviniy yra i$samiai iStirti jmonés organizacing
valdymo struktirg, pateikiant pasiiilymus jai patobulinti, darbe vertinamas jmonés organizacinés
valdymo struktiiros (Zr. priedas 3) tinkamumas efektyviai jos veiklai uztikrinti. Siekiant jvertinti
konditerinius gaminius gaminanc¢ios jmonés organizacinés valdymo strukttiros tinkamuma, remiamasi
Ernst&Young funkcijy atskyrimo analizei naudojama metodika, nagrinéjami pareiginiai nuostatai.

2. pusiau struktirizuotas interviu su vadovaujancias pareigas uzimanciais jmonés darbuotojais:
atliekamas konditerijos jmonés darbuotojy pusiau struktiirizuotas interviu, kuriuo remiantis, siekiama
nustatyti vykdomos veiklos neefektyvumo priezastis, atskleisti veiklos tobulinimo galimybes. Toks
metodo naudojimas sukuria galimybes laisvesniam bendravimui, o pateikiami klausimai néra grieztai

standartizuoti. Pasak Luobikienés, ,interviu yra viena svarbiausiy duomeny rinkimo priemoniy
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kokybiniame tyrime. Tai labai geras priartéjimo prie zmoniy suvokimo, reik§miy, situacijy apibrézimo
ir realybés konstravimo budas* (2010, p. 50). Tuo tarpu Tidikio (2003, p. 465) teigimu, $is apklausos
metodas yra vienas i$ efektyviausiy kokybinio tyrimo metody ir garantuoja didesnj patikimuma, negu
anketinis metodas ar kiti apklausos badai. Jis buvo pasirinktas, ir dél kity priezas¢iy: (1) Siuo budu
galima surinkti patikimg ir i§samig informacija apie tiriamg problema, (2) tyrimo eigoje galima pateikti
papildomy klausimy, pasitikslinti reikiamus teiginius. Siekiant iSsamesnio suvokimo, apie konditerijos
imonés vykdomos veiklos efektyvuma ir jos veiklos organizavima, atsizvelgiant j tyrimo specifikg bei
tai, kad, pasak Bitino (2008), bendras vaizdas iSkyla i§ atsakymy j tiriamyjy interpretacijas ir
vertinimus, interviu informacija analizuojama naudojant kokybinés turinio analizés metoda.

Tyrimo instrumentas — atviro pobiidzio interviu klausimai (zr. 1 priedas) buvo sudaryti atskirai
kiekvienam proceso $eimininkui, norint patikslinti dokumenty analizés metu gauta informacijg ir
nustatyti, ar jmon¢je darbas organizuojamas tinkamai, uztikrinantis efektyvy istekliy naudojima,
atskleisti tobulintinas sritis, neiSnaudojamus efektyvumo rezervus. Interviu metu pateiktais klausimais
buvo siekta istirti, kaip informantas vertina atitinkamas rodikliy reikSmes, kokios galimos jy kitimo
priezastys, kg buty galima padaryti, ir kas yra daroma, kad situacija pasikeisty, su kokiomis,
efektyvumg mazinanc¢iomis, problemomis susiduriama, ar darbas organizuojamas remiantis principais
(isskirtais 2.2. darbo dalyje), kurie uZtikrina efektyvig jos veiklg, ar yra laikomasi disciplinos ir
nuosekliai vykdomi ,,Maisto saugo ir kokybés vadove* apraSyti procesai ir Kt.

Tyrimo dalyviai, informantai. Apklausti keturi konditerinius gaminius gaminan¢ios jmonés
darbuotojai: projekty vadovas, gamybos techninio skyriaus vadovas, marketingo vadovas, pardavimy
ir rinkotyros skyriaus vadovas. Informantai buvo atsirinkti pagal viena pagrindinj kriterijy — uzimamos
vadovaujancios pareigos, yra labiausiai susipazing su atitinkamais procesais, t.y. darbuotojai, atsakingi
uz veiklos proceso rezultatus ir jy valdyma (proceso seimininkai).

Tyrimo laikas ir vieta. Pusiau struktiirizuotas interviu atliktas su vadovaujanias pareigas
uzimanciais jmonés darbuotojais konditerinius gaminius gaminancioje jmonéje, 2014 mety sausio
ménesj. Gavus informanty sutikimg interviu buvo jrasiné¢jamas. Interviu trukmé: 10 — 20 min.

Tyrimas atliktas nepazeidziant moksliniy tyrimuy etikos. Informantai individualiai buvo
supazindinti su tyrimo tikslu, jo eiga, klausimy turiniu ir atsakyta j juos dominancius klausimus.
Tyrimo dalyviams nebuvo daromas tiesioginis ar netiesioginis spaudimas, t.y. tyrimo dalyviai turéjo
galimybg apsispresti, dél dalyvavimo vykdomame tyrime ir jo organizavimo. Laikantis
konfidencialumo principo tyrime neatskleidZiama informacija, leidzianti identifikuoti respondentus, o
interviu metu nepateikiami asmens tapatybe identifikuojantys klausymai. Tuo tarpu siekiant islaikyti
analizuojamos jmonés konfidencialuma, dél tyrime naudojamos svarbios informacijos, jos
pavadinimas darbe néra minimas. Svarbu paminéti, kad visi vidiniai dokumentai buvo gauti ir

naudojami tik gavus analizuojamos jmonés vadovo sutikima.
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3.2 Konditerinius gaminius gaminancios imonés procesai ir ju analizé

Konditerinius gaminius gaminanti jmon¢ siekdama valdyti savo procesus (zr. 10 pav.) yra
nusistaciusi rodiklius, kurie parodo, kaip vienas ar kitas procesas jmong¢je vyksta, ar jis yra valdomas.
Imonés sudarytas rodikliy rinkinys (zr. priedas 2) reikalingas jos efektyvumui ir veiksmingumui
kvantifikuoti. Kiekvienam procesui yra nustatyti atitinkami tikslai ir rodikliai parodantys, kaip jai
sekasi pasiekti Siuos tikslus. Analizuojamos jmonés procesai ir jy tikslai pateikti 11 paveikslélyje.
Atlikus konditerinius gaminius gaminanc¢ios jmonés rodikliy lentelés (2011-2013 m.) analize galésime
nustatyti jmonés veiklos stiprigsias ir silpnasias sritis, jvertinti jos vykdomos veiklos efektyvuma, 0
interviu su §iy procesy Seimininkais padés atskleisti priezastis, leisian€ias numatyti tobulinimo
galimybes. Dél tyrimo apimties apribojimy ir atsizvelgiant j turimus duomenis, darbe bus nagrinéjami

tik pagrindiniy procesy rodikliai.
3.2.1 Konditeriniy produkty kiirimo proceso efektyvumo ir veiksmingumo jvertinimas

Viena i§ tiriamosios jmongs vertybiy yra platus asortimentas, §iuo metu ji sudaro daugiau negu
300 skirtingy rasiy gaminiy, taip pat bendrové jgyvendina uzsakymus pagal specialius klienty
pageidavimus, taip siekdama patenkinti net iSrankiausiyjy klienty, jmonés teigimu, ,,smaliziy*
poreikius. Tai, kad jmoné suteikia didelj pasirinkimg savo klientams, nuolatos jj tobulina bei plecia
patvirtina ir jmonés rodikliy lentelé (zr. priedas 2). Remiantis ja, vidutini$kai konditeriniy gaminiy
jmoné per metus sukuria apie 40 naujy gaminiy. Tokia vykdoma politika suteikia bendrovei
konkurencinio pranaSumo rinkoje, mazina rizikg prarasti klientus, 0 pasak Williamson (2005), klientai
vertina tokj tiekéja, nes taip gali bati iSvengta didesniy sandoriy kasSty. Tuo tarpu naujy produkty
kurimas reiSkia nuolatos atnaujinamg jmonés asortimentg, geresnj vartotojy poreikiy patenkinimag ir
turéty buti vertinamas teigiamai.

Siame darbo skyriuje bus siekiama i$siaiskinti, ar jmonés dedamos pastangos naujy produkty
ktrimui pasiteisina, o tai jvertinti padeda lenteléje (Zr. priedas 2) fiksuojamas naujo produkto sékmés

rodiklis, kuris apskai¢iuojamas pagal Zzemiau pateiktg formule (zr. 19 pav.):

pasiteisine nauji produktai
Naujo produkto sékmeés rodiklis = — — , #1009
visi nauji produktai

19 pav. Konditerijos jmonés naujo produkto sékmés rodiklio apskaic¢iavimo formulé

Tiriamoji jmoné pasiteisinusj produkta laiko tokiu produktu, kurio pardavimai per 1 mén. siekia
100 kg arba 100 vnt. Jeigu produktas per 1 metus nejvykdo $ios salygos, jis yra iSimamas i$ rinkos, nes

nepadengia gamybos kasty, todél tokio produkto gamyba yra nepelninga, o daznai ir nuostolinga.
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B Visi nauji produktai (vnt.)  =—#=Pasiteisine nauji produktai (vnt.)

20 pav. Analizuojamos jmonés naujai sukurty ir pasiteisinusiy produkty kiekiai (vnt.), 2011 — 2013 m.

Duomenys, surinkti i§ bendrovés rodikliy lentelés (zr. priedas 2), vaizdziai pavaizduoti 20
paveikslélyje. IS jo matyti, kad 2011 m. i$ 40 jmonés sukurty naujy produkty pasiteisino tik 28, t.y.
naujo produkto sékmés rodiklis tais metais sieké 70 proc., 2012 m. analizuojama jmoné j rinkg jvedé
35 naujus produktus, i§ kuriy pasiteisino 20, t.y. sékmés rodiklis buvo 57 proc., arba 13 proc. mazesnis
negu praéjusiais metais, o 2013 m. i§ 45 naujy produkty pasiteisino tik 56 proc. visy naujai sukurty
produkty. I§ viso per analizuojamajj laikotarpj jmoné sukiiré 120 naujus produktus, i§ kuriy sékmés
susilauke tik Siek tiek daugiau negu pusé — 61 proc., t.y. 73 naujai sukurti produktai. Nustatyta, kad
konditerinius gaminius gaminan¢ios jmonés naujai sukuriamy produkty sékmés rodiklis analizuojamu
laikotarpiu jgauna neigiama tendencija, t.y. vis daugiau jmonés kuriamy produkty nepasiteisina.

Taip pat svarbu pastebéti, kad naujai sukuriamy produkty pardavimy pajamy dalis bendruose
jmonés pardavimy pajamuose visu analizuojamu laikotarpiu palyginti buvo ganétinai nedidelé.
Remiantis rodikliy lentele (zr. priedas 2), 2011 m. sukurty naujy konditeriniy produkty pardavimai
sudaré 9,25 proc. visy ty mety jmonés pardavimy, 2012 m. tik 5,53 proc., 0 2013 m., lyginant su 2012
m., analizuojamos jmonés naujai sukurty produkty pardavimai bendruose pardavimy pajamuose
padidéjo 1,33 proc. ir sudaré 6,86 proc. visy pardavimy pajamy. Tokie nedideli rodikliai gali byloti,
apie jmonés problemas integruojant naujus produktus j rinka, nepakankamus marketinginius veiksmus.

Analizuojamu laikotarpiu fiksuojamas vis blogéjantis naujo produkto kirimo sékmés rodiklis
atskleidzia, ne tik jmonés nesugebéjimg pasiekti uzsibrézty tiksly (uztikrinti ne mazesni negu 90 proc.
naujy produkty pasiteisinimg), t.y. nepakankamai veiksmingg jos veikla, bet ir neefektyviai naudojama
darbuotojy energija ir kitus iSteklius. Darbuotojai kuria produkta, atlicka jvairias analizes, tyrimus,

apmoko darbuotojus, jsisavina naujas receptiiras, jei reikia nuomoja arba jdiegia naujus jrenginius,
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kuria arba uzsakinéja naujas pakuotes, jdedama daug darbo projektui sukurti ir pan., o po to produktas,
del nepasiteisinimo, iSimamas i8 rinkos, t.y. patiriamos neefektyvaus darbo sagnaudos.

Siekiant nustatyti priezastis lemiancias, tokj didelj jmonés kuriamy produkty nepasiteisinima,
visu pirma iSanalizuotas ,,Maisto saugos ir kokybés vadove* apraSytas produkto kiirimo procesas ir

i§skirti §io proceso pagrindiniai etapai (zr. 21 pav.).

NAUJO PRODUKTO KURIMO PROCESO
ETAPAI

PRODUKTO SUMANYMO, IDEJOS PAGRISTUMAS

NAUJU PRODUKTU IR TECHNIKOS IDIEGIMO PLANO PARENGIMAS

NAUJO PRODUKTO KURIMO PLANO PARENGIMAS

PRODUKTO PAKUOTES PROJEKTAVIMAS

LABARATORINIO PAVYZDZIO KURIMAS

BANDOMOSIOS PARTIJOS GAMYBA IR [VERTINIMAS

DOKUMENTU PARENGIMAS IR ITEISINIMAS

PRODUKTO VERTINIMAS

21 pav. Konditerijos jmonés naujo produkto kiirimo proceso etapai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis analizuojamos jmonés ,, Maisto saugos ir kokybés vadovu “

Kaip jau iSsiaiSkinome 2.2. darbo dalyje, jmoné turi grieztai laikytis produkto kiirimo proceso
etapy (zr. 21 pav.) ir nuosekliai juos vykdyti siekiant sukurti sékmingg nauja produkts ir efektyviai jo
veiklai uztikrinti. Norint nustatyti, kuriame proceso etape yra “suklumpama‘ kuriant naujus produktus,
ir kodél jie patiria nesékmeg, atliktas trumpas interviu su §io proceso Seimininku — projekty vadovu.

Pirmiausia, siekiant iSsiaiskinti nustatytos problemos aktualuma, vadovui pateikti aptarti
duomenys ir pasiteirauta, kg jis mano, apie tokius naujo produkto kiirimo proceso rodiklius.
Informantas patvirtino, kad ,,situacija tikrai néra labai gera, sukuriame daug nawjy produkty, taciau
daugelis is jy nepasiteisina, tuo tarpu naujai sukuriamy produkty pardavimai tikrai labai mazi,
lyginant su sukurty naujy produkty skaiciumi. Kadangi didzigja dalimi Sio proceso sékmé priklauso
nuo nuoseklaus ir tinkamo jo etapy vykdymo, paklausta, ar kuriant naujg produkta yra nuosekliai
laikomasi visy nustatyty proceso zingsniy, ir kuriame, jo nuomone, yra klystama, kad tokia didelé dalis
naujai sukuriamy produkty vis délto nepasiteisina, kokios problemos iSkyla? Pagrindinés priezastys

atskleistos interviu metu isskirtos ir pateiktos 2 lentel¢je.
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2 lentelé. Konditerijos jmonés projekty vadovo atskleistos priezastys, lemiancios Zemag nhaujai
sukuriamy produkty sékmés rodiklj.

Priezastys Informanto teiginys

[,,siitlomos unikalius idéjos, ieskoma naujy inovatyviy bidy patenkinti
vartotojy poreikius, orientuojamasi j ekologiskus gaminius, aktyviai
bendradarbiaujama su mokslininkais, siekiama issaugoti gaminio gergsias

Kuriami produktai savybés, gaminant produktus, kuo daugiau panaudoti natiraliy medziagy,
neatsizvelgiant j vartotojy | taciau vartotojui saldainis turi biti saldus, siekio iSsaugoti produkto
poreikius gergsias savybes, kurias siuo metu jmoné propaguoja ir laiko, kaip itin

svarbias, jvertina tik nedaugelis“]; [“Paujy produkty kirimas daznai
grindziamas ne esamais vartotojy poreikiais, o prielaidomis, spéjimais,
kurie, Zinoma, ne visada pasiteisina “].

Rinkos tyrimai néra [, nawjy produkty sumanymai ir idéjos grindZiamos remiantis pavieniais
pakankami efektyviems klienty poreikiais“]; [,,néra atliekami issamiis rinkos tyrimai, kurie biity
sprendimams priimti tinkami ir pakankami efektyviems sprendimams priimti“].

[,produktai sukuriami, taciau dél didelés jy gausos ir nepakankamy
finansiniy resursy jiems néra numatomos pakankamos rémimo priemonés,
kurios bitinos informuoti vartotojus apie naujai sukurtus produktus ir jo
privalumus“]; [,,skiriamos didelés investicijos naujy produkty kiirimui,
taciau jmoné visiskai neskiria lésy marketingui, reklamai, todél naujai
sukuriami, unikaliis, aukstos kokybés produktai nesusilaukia didelio pirkéjy
deémesio, nepasiekia didesnés auditorijos, ir yra isimami is prekybos]; [yra
ne tik neefektyviai naudojamos jmonés lésos, darbuotojy pastangos, bet ir
prarandamas geras produktas “].

Nepakankamos rémimo
priemonés

Pirma nustatyta priezastis, kuri tikétina, kad turi neigiamos jtakos naujo produkto sékmés
rodikliui yra ta, kad jmoné sickdama aukstos kokybés, geryjy gaminio savybiy iSsaugojimo bei
unikaliy idéjy jgyvendinimo, naujy produkty karimo poreikj, remiantis informantu, dazniausiai
grindzia ne faktais, o prielaidomis, t.y. samprotaujama, kas vartotojui geriausia, koks produktas turéty
susilaukti sékmés, taciau idéjos néra pagrindziamos realiais vartotojy poreikiais. Tuo tarpu, pasak
vadovo, jeigu produkto gaminimas ir grindziamas vartotojy poreikiais, tai atsizvelgiama tik j nedidele
ju dalj, t.y. néra atlickami iSsamis rinkos tyrimai, 0 tai jo teigimu atskleidzia ,.tik pavieniy klienty
poreikius®, ir uzkerta kelig efektyviy sprendimy priémimui. Interviu metu gauta informacija atskleidé,
kad naujy produkty nepasitiesinimui ir palyginti nedideliems jy pardavimams didelés jtakos turi
nepakankamas rémimo priemoniy numatymas ir jy jgyvendinimas. Projekty vadovo teigimu, daug
finansiniy 1é8y ir démesio yra skiriama naujo produkto kiarimui. Kuriant naujas receptiiras yra
atliekami jvairlis tyrimai, aktyviai bendradarbiaujama su Lietuvos mokslininkais, analizuojama istoriné
literatlira, paprociai, bendradarbiaujama su uzsienio gamintojais, sukuriami inovatyvis, itin aukstos
kokybés, démesio verti produktai, taciau, remiantis informantu, dél ,,didelés jy gausos ir nepakankamy
finansiniy resursy jiems néra numatomos pakankamos rémimo priemonés®, kurios butinos perduoti
informacija potencialiems pirkéjams, apie naujai sukurtus produktus, bei paskatinti juos jsigyti, todél

didelé tikimybe, kad daugelis kuriamy produkty nepasiteisina, nes potenciallis pirkéjai tiesiog nezino
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apie preke, nezino jos teikimy privalumy, iSskirtinumo, kas suteikia vartotojui verte, ir uz kg jis yra
pasiruos$es sumoketi. Dél to, remiantis informantu, yra ne tik neefektyviai naudojami finansiniai
iStekliai, darbuotojy pastangos, bet ir prarandamas geras produktas, kuriam panaudojus tinkamas
rémimo priemonés tikétina, kad buty gautos zymiai didesnés pajamos, 0 naujo produkto sékmés
rodiklis biity aukstesnis.

Siekiant tikslumo, pasiteirauta, ar yra galimybé, kad suklystama ir kituose proceso etapuose.
Projekty vadovas pabrézé, kad ,.kiti proceso etapai yra nesunkiai jgyvendinami, jei yra priimami
tinkami sprendimai pirmame proceso etape, tuo tarpu suklydus pirmame produkto kiirimo etape, visas
procesas tampa ydingas “. Paklausus apie priemones, kuriy yra imamasi, kad $is rodiklis keistysi j
gergja puse, informantas atsake, kad ,.tiesiog yra stengiamasi toliau kurti naujus produktus, jvertinant
pries tai nepasiteisinusius ir pasiteisinusius atvejus®. Vadovas neslépé, kad procesas buity kur kas
sékmingesnis, o 1éSos ir pastangos panaudojamos efektyviau ir tikslingiau, jeigu naujy produkty
karimas bty grindziamas vartotojy poreikiais, o sukurtiems naujiems produktas biity humatomos ir
igyvendinamos pakankamos ir tinkamos rémimo priemongs.

Pagal konditerijos jmonés ,,Maisto saugos ir kokybés vadovg™ tiek vartotojy poreikiai, tiek
rémimo priemoniy numatymas turi bati apgalvotas jau pirmame naujo produkto kiirimo proceso etape
(zr. 21 pav.). Kaip jau issiaiSkinome, suklydus pirmame etape visas procesas automatiskai tampa
ydingas. Siekiant patikrinti, ar tikrai jmoné susiduria su projekto vadovo paminétos problemos (Zr. 2
lentelé¢) iSsamiau panagrinésime, kaip yra iSsiaiSkinami vartotojy poreikiai, ir kokios rémimo
priemonés yra naudojamos, siekiant uztikrinti sékmingg naujo produkto integracija j rinka.

Remiantis ,,Maisto saugos ir kokybés vadovu®, vartotojy poreikiai nustatomi rinkos tyrimo metu,
kuriuos tiriamoje jmonéje organizuoja ir vykdo marketingo vadové kartu su pardavimo bei eksporto
vadybininkais. Marketingo vadové nuolat turi rinkti informacijg i§ jmonés pardavimy ir rinkodaros
skyriaus vadybininky, platintojy, firminiy parduotuviy ir skyriy pardavéjy apie firmos Zzenklo
zinomuma, naujy produkty poreikj rinkoje (kaing, skonj, pavadinima, svorj, pakuot¢ ir pan.). PRS
vadybininkai yra atsakingi uz informacijos surinkima ir pateikimg marketingo vadovei. Apklause
klientus, PRS vadybininkai rezultatus suveda j paruoStag formg. Surinkta informacija marketingo
vadove pateikia projekty vadovei.

PRS vadybininkai klienty poreikiy analiz¢ vykdo elektroniniu pastu, Zodziu arba rastu, laisva
forma apklausia savo klientus ir pagal apklausos rezultatus jvertina, kokie klienty realiis poreikiai.
Rezultatai perduodami pardavimy ir rinkotyros skyriui, marketingo ir projekty vadovams. Visa
surinkta informacija yra analizuojama, ir vadovybinés analizés metu yra sitilomi naudingiausi
sprendimai vartotojui ir jmonei. Jvertinama, kokiy resursy reikés Siam sprendimui jgyvendinti. Visa tai
yra svarstoma gamybiniame pasitarime, kuriame dalyvauja visy su pasiiilymu susijusiu skyriy vadovai

ir direktorius arba jj pavaduojantis asmuo.
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Kelios 18 klienty poreikiy patenkinimo proceso grafos suteikia informacijg, apie realiai
i$vardintus vykdomus marketinginius veiksmus. Konditerinius gaminius gaminanc¢ios jmonés rodikliy

lenteléje (zr. priedas 2) fiksuojamos jvykdytos uzsakovy ir pirkéjy apklausy apimtys (zr. 3 lentelé).

3 lentelé. Analizuojamos jmonés uzregistruotos vykdytos klienty apklausos (vnt.), 2011-2013 m.

2011 m. 2012 m. 2013 m.

Ketviriai | " i \Y; | I i v | n ||

Apklausti uzsakovai, vat. | 0 3 0 1 0 0 3 0 0 0 2 0

Apklausti pirkéjai, vnt. 8 9 0 3 4 10 0 5 4 7 0 8

IS virSuje pateikty duomeny (zr. 3 lent.) nesunku pastebéti, kad situacija yra labai prasta. Nuo
2011 m. I ketv. iki 2013 m. IV ketv. buvo uzregistruotos tik 9 uzsakovy apklausos, i$ jy keturios 2011
m., trys 2012 m. ir tik dvi 2013 m. Siek tiek didesni, tadiau taip pat labai nedideli, skai¢iai matomi
antroje 3 lentelés grafoje. Analizuojamaisiais metais jmoné i§ viso raStu uzregistravo 58 pirkéjy
apklausas. Lyginant su uzsakovy atliktomis apklausomis, tai ganétinai nemazas skaicius, taciau zinant,
kad toks skaiCius apklausy susidaré per tris metus, tai tikrai gana menkas rezultatas, kuris jrodo, kad
jmoné i8$ tikryjy nepakankamai valdo informacija, susijusia su pirkéjy/uzsakovy poreikiais. Tuo tarpu
iSanalizavus ,,Maisto saugos ir kokybés vadove* apraSyta rinkos tyrimy procesg nustatyta, kad klienty
apklausos yra vykdomos laisva forma, t.y. uzsakovai ar pirkéjai tiesiog iSsako savo norus, poreikius, ar
nuomong, tod¢l pasitelkiant Siais apklausas naujy produkty kiirimui islieka labai didelé tikimybé, kad
sukurtas naujas produktas neatspindés daugumos poreikiy, o patenkins tik individualius, o tai taip pat
patvirtina ir interviu metu projekty vadovo atskleistos priezastys, turinios jtakos Zemam naujy
produkty s¢kmés rodikliui (zr. 2 lentelé).

Siekiant i$siaiskinti, ar duomenys fiksuojami jmonés rodikliy lenteléje (Zr. priedas 2) yra teisingi,
ir ar tikrai néra papildomai vykdomi i§samesni rinkos tyrimai, atliktas trumpas interviu su marketingo
vadovu, kuris patvirtino, kad iSsamesni tyrimai néra vykdomi, jo teigimu ,,yra renkama informacija
apie klienty poreikius prekybos vietose, vadybininkai pateikia uzsakovy pastebéjimus, siiillymus ir visa
tai yra analizuojama®, taigi akivaizdu, kad yra atliekami btitent tie veiksmai, kurie ir aprasyti ,,Maisto
saugos ir kokybés vadove*. Informantas paklaustas, ar jo nuomone, tokie veiksmai yra pakankami,
reprezentatyvis ir tinkami efektyviems sprendimams priimti, neneigé, kad klienty poreikiy analizei yra
skiriama nepakankamai démesio ir pritaré, kad gaunama informacija néra pakankama efektyviems
sprendimams priimti. Paklausus, kod¢l néra vykdomi i§samesni rinkos tyrimai, vadovas paaiskino, kad
Stam reikéty samdyti kompanijq, kuri galéty profesionaliai tai atlikti, o tai reikalauja dideliy
finansiniy resursy‘. Interviu metu vadovas atskleidé, kad abejoja, tokiy tyrimy nauda, nes, pasak jo

vartotojy poreikiai $iandien yra sunkiai nuspéjami ir nuolat kintantys. Remiantis 2.2. darbo dalimi,
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vienas i§ pagrindiniy faktoriy, turinéiy jtakos sékmingai organizacijos veiklai rinkoje, yra svarbios
informacijos apie vartotojy poreikius nuoseklus rinkimas ir analizavimas. Tik turint §ig informacija
galima priimti tinkamus sprendimus, susijusius su organizacijos vystymo strategija, uztikrinti
produkcijos paklausg ir konkurencingumg, plésti gaminamos produkcijos rinka. IS informanty
pasisakymy galima spesti, kad Siai svarbiai informacijai valdyti jmoné skiria per mazai démesio.

Atliktus interviu su konditerinius gaminius gaminancios jmonés projekty vadovu suzinota, kad
dél didelés produkty gausos ir nepakankamy finansiniy resursy jmonés numatomos rémimo priemon¢s
yra nepakankamos. Todél buvo siekiama issiaiskinti, kas yra daroma, kad sukurtas produktas pasiekty,
sudominty vartotojg, nes juk nuo to priklauso jmonés kuriamo produkto sékmé. Marketingo vadovas
paklaustas, apie vykdomus marketinginius veiksmus, patvirtino, kad ,jmoné visiskai neskiria
finansiniy lésy marketingui®, 0 tal jo teigimu pagrindiné prieZastis, kuri lemia gana zemg naujali
sukuriamy produkty sékmés rodiklj. Jis atskleidé, kad sukiirus nauja produkta, dazniausiai naudoja
rémimo priemoné — asmeniniai pardavimai. Vadybininkai ir pardavéjai pristato preke klientams,
kartais firminése parduotuvése rengiamos degustacijos, o kadangi jmoné, dél finansiniy sunkumy,
negali skirti pakankamai 1ésy reklamai, vadovaujasi strategija ,,is lipy j liipas*. Tuo tarpu apie jmonés
vykdomus veiksmus taip pat byloja 2013 m. spalio mén. dienraStyje “Lietuvos rytas” publikuotas
straipsnis, kuriame jmonés vadovas duodamas interviu neslepia, kad jmoné veréiasi sunkiai ir kaip
argumenta, dél jmonés kuriamy unikaliy produkty nepasiteisinimo pateikia savo nuomong: ,,manau,
kad ta problema labai aktuali dabartinéje visuomenéje, kurioje démesj atkreipia ne tyliai gerus darbus
dirbantys Zmonés, o réksniai* (cit. pagal. Vitkus, 2013, p. 4). Tokia jmonés pozicija atskleidzia, kad i§
tikryjy imoné deda dideles pastangas, kuria aukstos kokybés, unikalius produktus, bet galbiit tai ne
visuomenes problema, o jmonés, nes vartotojas néra informuotas apie jy egzistavima, o atrasti nauja
produkta ir suvokti jo nauda ne kiekvienam pavyksta. Tuo tarpu, remiantis marketingo vadovu, tai
apsunkina ir tai, kad unikalesniais gaminiais prekiaujama tik jmonés firminése parduotuvése, kurios
yra tik didziosiose Lietuvos miestuose. Taigi, kad ir kokia didelé strategijos ,.is lipy j liipas“ nauda,
taCiau remiantis §iuo atveju, ji gali buti nepakankamai veiksminga, Salia reikia pasitelkti ir Kitas
priemones.

Abu informantai interviu metu pamingjo finansinius sunkumus, Siandiena nieko nekainuojantis ir
labai efektyvus biidas savo veiklai afisuoti — ,,Facebook™ socialiniame tinklapyje. Patikrinus paskyra,
pastebéta, kad jmoné vykdo jvairius konkursus, talpina savo gaminamy nuotraukas, dziaugiasi
laim¢jimais, taciau pastebima, kad kaip ir jmonés tinklapyje, taip ir socialingje paskyroje tiriamoji
jmoné galéty labiau iSnaudoti Sias galimybes, apraSydama savo kuriamy produkty iSskirtinuma,
pabréZzdama jy unikaluma, teikiama nauda, nes juk tai sukuria produktui pridedamaja verte, uz kurig

vartotojas bus suinteresuotas sumokeéti.
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Apibendrinimas: atlikta naujo produkto kitrimo proceso rodikliy analizé atskleide, kad per
analizuojamgji laikotarpj is 120 konditerijos jmonés sukurty naujy produkty pasiteisino tik Siek tiek
daugiau negu pusé, ty. 61%, o naujai sukuriamy produkty pardavimy pajamy dalis bendrose
pajamuose santykinai nedidelé. Tai jrodo, kad jmoné turi sunkumy priimant sprendimus ir
bereikalingai ,,Svaisto* lésas ir energijq naujy produkty kirimui, todél §j procesq galétuméme
vertinti, kaip nepakankamai efektyviu, tuo tarpu taip pat ir nepakankamai veiksmingu, nes jmoné
nepasiekia nusistatyto tikslo, t.y. uztikrinti ne mazesni negu 90 proc. naujy produkty pasiteisinimq.
Atlikus iSsamesne analize nustatytos galimos tokiy rezultaty priezastys. Visy pirma, jmoné per
mazai démesio skiria veikloms pirmose naujo produkto kiirimo proceso etapuose, t.y. nepakankamai
valdo informacijq, susijusia su vartotojy poreikiais, o per didelé sukuriamy gaminiy gausa ir
finansiniy lésy tritkumas apsunkina veiksmingq jy integracijq j rinkg, tuo tarpu priemonés, kuriuos

nieko nekainuoja néra pilnai isnaudojamos.

3.2.2 Gamybos proceso efektyvumo jvertinimas

Konditerinius gaminius gaminanc¢ios jmonés veiklos sekme didZigja dalimi priklauso bitent nuo
Jos sugebéjimo uztikrinti efektyvy gamybos procesa. Vadovaujantis tiriamosios jmonés sudaryta
rodikliy lentele (zr. priedas 2), sio proceso efektyvuma jmoné identifikuoja pagal penkis pagrindinius
rodiklius, t.y.: patirti nuostoliai, dél nekokybisko gaminio/pusgaminio, patirti nuostoliai, dél nesaugaus
gaminio/pusgaminio, gamybinio kapitalo ir pagamintos produkcijos verté, tenkanti vienam gamybos
darbuotojui, bei gautos baudos, dél nesavalaikio uzsakymy vykdymo (dél gamybos kaltés). ISanalizave
Siy rodikliy dydzius, jy kitimo tendencijas galésime daugiau suzinoti apie jmonés vykdomg gamybing
veiklg ir jvertinti Sio proceso efektyvuma.

Pagaminamos produkcijos ir gamybinio kapitalo verciy, tenkanciy vienam gamybos darbuotojui,
kitimo tendencijos. Pradéjus analizuoti minétus jmonés gamybos proceso efektyvumo rodiklius
pastebéta, kad gamybos darbuotojy darbo nasumas visais 2011-2013 m. ketvir¢iais kinta nevienodai,
del veiklai budingo sezoniSkumo. Didziausias gamybos darbuotojy darbo naSumas, t.y. vienas
gamybos darbuotojas sukuria didziausig verte jmonei, III ir IV ketvirtj (Zr. priedas 2), kuomet yra
parduodama ne tik daugiau, bet ir brangesnés (proginés) jmonés gaminamos produkcijos. Tuo tarpu
gamybos darbuotojy gamybinio pajégumo rodiklis nuo 2011 m. nuolat geréja (zr. 22 pav.), t.y.
gamybinio kapitalo verté, tenkanti vienam gamybos darbuotojui, remiantis rodikliy lenteléje pateiktais
duomenimis, per analizuojamajj laikotarpj iSaugo net 89,80 proc. Tokiems rezultatams jtakos galéjo
turéti jmonés sprendimas jsigyti gamybos darbo priemoniy (t.y. maSiny, jrenginiy, prietaisy, jrankiy ar
kt.). Paieskojus informacijos, bendrovés internetiniame puslapyje aptikta, kad konditerijos gaminiy

jmon¢ analizuojamu laikotarpiu jsigijo ir jdiegé dvi modernias technologines linijas, t.y: automating
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triufeliy gamybos linijg, kurios déka, remiantis puslapyje pateikta informacija, yra greiciau
suformuojamas saldainis, dél to gamybos procesas yra vykdomas Zzymiai naSiau, ir ekologisky
saldainiy gaminimo sistema, kuri suteikia galimybe apdoroti vaisius, uogas ir kitas ekologiskas
zaliavas, maksimaliai i§saugant biologiskai aktyvias medZziagas. Tokj analizuojamos jmon¢s sprendima
reikeéty vertinti teigiamai, nes tai reiSkia galimyb¢ pagaminti kokybiSkesniy ir didesn; kiekj produkty
bei geresnj darbuotojy techninj apriipinima, kuris tiesiogiai turi jtakos jy darbo nasumui, taciau taip pat
nereikéty uzmirsti patikrinti, ar jmoné analizuojamu laikotarpiu sugebéjo brangiai jsigytus jrenginius ir
kitas darbo priemones panaudoti efektyviai. Tai nustatyti galime patikring, kaip naujas gamybinis
kapitalas pakeité gamybos darbuotojy darbo nasuma, t.y. kaip pakito pagamintos produkcijos verté,
tenkanti vienam gamybos darbuotojui.
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173.647

2011 2012 2013

I pagamintos produkcijos verté tenkanti vienam gamybos darbuotojui

=ll—gamybinio kapitalo verté tenkanti vienam gamybos darbuotojui

22 pav. Analizuojamos jmonés gamybinio kapitalo ir pagamintos produkcijos veréiy, tenkanéiy

vienam gamybos darbuotojui, poky¢iai (tikst. Lt.), 2011-2013 m.

I$ analizuojamosios konditeriniy gaminiy jmonés rodikliy lentelés (zr. priedas 2) surinkti
duomenys vaizdziai pateikti 22 paveikslélyje. Jis iliustruoja, kaip 2011-2013 m. kito gamybinio
kapitalo ir pagaminamos produkcijos vertés, tenkancios vienam gamybos darbuotojui. Pastebima, kad
nors jmoné analizuojamu laikotarpiu jsigijo didelés vertés gamybos priemoniy, taciau zvelgiant j
rezultatus, kuomet gamybinio kapitalo dalis vienam darbuotojui iSaugo beveik du kartus, o darbuotojy
sukuriama verté palyginti augo Iétai parodo, kad visgi jmonés jsigytas gamybinis kapitalas
analizuojamu laikotarpiu galéjo bati naudojamas nepakankamai efektyviai.

Patirti nuostoliai dél nesaugiy ir nekokybisky gaminiy/pusgaminiy. Bet kokie nuostoliai, dél
netinkamos veiklos, mazina jmonés finansinius rezultatus, tuo paciu turi neigiamos jtakos jmonés
veiklos efektyvumui. Gamybos metu galimi nuostoliai susij¢ su nesaugiu ir nekokybisku
gaminiu/pusgaminiu, ty. gamybos metu pagamintas kokybés ar maisto saugos reikalavimy

neatitinkantis gaminys/pusgaminis gali atne$ti jmonei nemazai papildomy nuostoliy. IS jmonés
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fiksuojamy rodikliy (Zr. priedas 2) akivaizdu, kad ji sugeba uztikrinti maisto saugg gamybos vietoje,
nes per tris metus neuzfiksuotas nei vienas tokio tipo atvejis, o su kokybe susij¢ nuostoliai fiksuojami
tik 2011 m. 111 ketvirtyje ir 2012 m. IV ketvirtyje, kurie analizuojamai jmonei i§ viso kainavo 357 Lt.
Tokie rezultatai tik dar kartg jrodo, kad jmoné sugeba uztikrinti saugia ir reikalavimus atitinkancia
produkty/pusgaminiy gamyba.

Dél gamybos kaltés laiku nejvykdyti jsipareigojimai. Tuo tarpu atkreipus démesj j konditerinius
gaminius gaminanc¢ios jmonés sugebéjimg jvykdyti gautus uzsakymus (zZr. 4 lentelé) pastebéta, kad ne
visada jie jvykdomi laiku. Visu analizuojamu laikotarpiu prasciausi rodikliai susije su nejvykdytais
uzsakymais laiku, dél gamybos kaltés, fiksuojami Il ir IV ketviréiuose, kuomet yra parduodama
daugiausiai bendrovés gaminamos produkcijos. Taip pat pastebima, kad skaiCius uzsakymy, kurie
buvo nejvykdyti laiku, 2011-2013 m. nezymiai, taciau tendencingai didéja. 2011 m. jmoné nesugebéjo
laiku jvykdyti 13 uzsakymy, 2012 — 14, tuo tarpu 2013 m. net 16 pateikty uzsakymy.

4 lentelé. Dél gamybos kaltés laiku nejvykdyti jsipareigojimai ir dél to gautos baudos 2011-2013 m.

metai 2011 m. 2012 m. 2013 m.
ketviriai Ll e o lm v ] ujm v
Dél gamybos kaltés laiku nejvykdyti 2 0 5 6 1 2 6 5 0 2 6 8

jsipareigojimai (vnt.)

Gautos baudos dél nesavalaikio uzsakymy [150| o0 | 760 | 975 | 75 | 250 | 650 [ 1014 | 0 | 320 |860 | 1550
vykdymo (dél gamybos kaltés) (Lt.)

4 lenteléje pateikti 2011-2013 m. duomenys parodo, kad laiku nejvykdziusi uzsakymy, dél
gamybos kaltés, analizuojamoji jmoné ne tik kad nepatenkino kliento/uzsakovo poreikiy, bet ir patyré
nuostoliy, nes turé¢jo susimokeéti baudas. 2011 m. jos sieké 1885 Lt., 2012 m. — 1989 Lt. arba 6 proc.
daugiau negu praéjusiais metais, 0 2013 m. — 2730 Lt, t.y. buvo net 37 proc. didesnés negu 2012 m.

Atlikta gamybos proceso efektyvumo rodikliy analizé atskleidé, kad tiriamoji jmoné sugeba
uztikrinti saugig ir reikalavimus atitinkancig produkty/pusgaminiy gamyba, kas maisto produkty
gamybos jmonei yra itin aktualu. Svarbu pabrézti, kad jmoniy nesugebanciy uztikrinti maisto saugos ir
gaminamy gaminiy kokybés veikla nebus efektyvi, nes tokia jmoné, ne tik patirs nuolatinius
nuostolius, bet ir ilgainiui praras klienty pasitikéjima, konkurencinj prana§umg ir gerg reputacija, O tai
turés jtakos mazéjaniam gaminamy produkty perkamumui ir tuo paciu jos galutiniams veiklos
rezultatams. Atlikta analizé taip pat parodé, kad 2011-2013 m. jmoné ganétinai nemazai investavo ]
naujas gamybos priemones, kurios susijusios su galimybe padidinti bendrovés gamybinius pajégumus
bei darbuotojy darbo naSuma, tadiau lyginant gamybinio kapitalo ir sukurtos produkcijos vertés
pokycius, tenkancius vienam gamybos darbuotojui, Kyla jtarimy, kad jsigyti jrenginiai buvo naudojami
nepakankamai efektyviai. Tuo tarpu nustatyta, kad gamybos padalinys ne visada yra pajégus jvykdyti
pateiktus uzsakymus laiku, o0 dél to ne tik patiriami nuostoliai, dél poreikio sumokéti baudas, bet ir

rizikuojama prarasti klientus, jy pasitikéjima.
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Gilinantis j organizacijos veiklg bei siekiant nustatyti analizuojamu laikotarpiu jsigyto
gamybinio kapitalo neefektyvaus naudojimo ir nesugebéjimo laiku jvykdyti gauty uzsakymy galimas
priezastis atliktas interviu su analizuojamo proceso Seimininku — jmonés gamybinio techninio skyriaus
(GTS) vadovu. Interviu metu buvo uzduodami Klausimai (zr. 1 priedas), kuriy pagalba baty galima
patvirtinti Sio proceso rodikliy analizés metu padarytas iSvadas ir nustatyti jy priezastis, jmonés veiklos
tobulinimo galimybéms numatyti. Taip pat sudarytais interviu klausimais buvo siekiama issiaiskinti, ar
imonéje yra tinkamai organizuojamas gamybos procesas, uztikrinantis efektyvig imonés veikla.

Interviu metu iSsiaiskinta, kad tokiam spar¢iam gamybos darbuotojy gamybinio pajégumo
rodiklio augimui jtakos turéjo analizuojamu laikotarpiu vykdytas fabriko technologiniy linijy
modernizavimo projektas. Vadovas patvirtino, kad jmoné Sio projekto metu jsigijo ir jrengé dvi labai
brangias minétas gamybos linijas, kuriy pagalba buvo sickta padidinti gamybos proceso naSuma.
Gamybos plétros projekto poreikj lémé riboti technologiniai pajégumai, kurie sudaro sunkumy
efektyviai patenkinti vartotojy poreikius, ir tai, kad ganétinai didelé dalis produkto gamybos stadijy dar
iki $iol yra atlickamos manualiniu biidu, kuris yra labai brangus, todél, pasak GTS vadovo, “jmoné
néra pajégi efektyviai konkuruoti su pigia masinés gamybos produkcija®. Remiantis informantu,
nenasios technologijos ir tai, kad ganétinai nemaza dalis gaminamos produkcijos stadijy vis dar
atliekamos manualiniu badu, turi jtakos jmonés strateginiy tiksly realizavimui, t.y. pagaminamos
produkcijos savikaina yra per didelé ja eksportuoti, o tai apriboja jmonés galimybes didinti pardavimy
apimtis. Tac¢iau interviu su informantu metu nustatyta, kad jsigyta jranga yra naudojama neefektyviali,
nes vadovo teigimu: ,,jsigyta ir jdiegta nauja ekologisky saldainiy gaminimo linija pajégi pagaminti
200 kilogramy tokiy saldainiy per 2 valandas, taciau jmoné 200 kilogramy saldainiy pagamina vos
per dvi savaites®. Svarbu pabrézti, kad neiSnaudojami gamybiniai pajégumai yra nuostolingi jmonei,
nes net ir tuomet, kai jrenginys néra naudojamas produkcijos gamybai vykdyti, patiriamos jo islaikymo
sanaudos, taip pat kainuoja neproduktyviy darbuotojy, kurie dirba su $iais jrenginiais, islaikymas.

GTS vadovas padéjo atskleisti priezastj, susijusiag su gamybiniy pajégumy neisnaudojimu. JO
teigimu ,,sprendimq jsidiegti ekologisky saldainiy linijg léemé noras efektyviai patenkinti klienty
poreikius, teikiant j rinkq natiraly produktg, ne pakeiciant ji surogatu, 0 islaikant jo natiralumg*.
Pasak informanto, toks sprendimas priimtas remiantis jmonés strateginiais tikslais, didinti eksporto
pardavimy apimtis, nes, pasak jo, ,.,ekologiskas produktas siuo metu yra paklausus uzsienio rinkoje, tuo
tarpu Lietuvos rinka dar néra pakankamai subrendusi tokiems produktams *“. Taigi akivaizdu, kad dél
nedidelés ekologisky saldainiy paklausos jmoné neiSnaudoja jsigyty gamybiniy pajégumy. Svarbu
pabrézti, kad didesniy negu reikia pajégumy jsigijimas planuojant veiklos plétra gali isSaukti finansinj
nepritekliy, kuris gali turéti reikSmingos jtakos gamybos ciklo ir visos veiklos testinumui.

Tuo tarpu zymiai paklausesné produkcija, pasak informanto, vis dar gaminama su moraliai

nusidévéjusia jranga arba manualiniu bady (net 15 — 20 proc. visy gaminiy). GTS vadovas atskleid¢,
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kad ,,paklausiausia tiriamosios jmonés produkcija — jvairiy risiy drazé su migdolais, Zemés riesutais,
vaisiais, taciau Siy gaminiy gaminimui naudojama drazeravimo sistema yra technologiskai atgyvenusi
Ir nuostolinga jmonei*. Jis paaiskino, kad Sokoladiniai drazé saldainiai dazniausiai blizginami du
kartus, o $i§ procesas uztrunka 45 — 60 min., tuo tarpu analizuojamoje jmonéje siekiant iSgauti drazé
blizgesj reikia juos blizginti dvigubai ilgiau, nes jranga yra sena ir nebepajégi tinkamai atlikti savo
funkcijy, 0 taip yra ne tik bereikalingai gaiStamas brangus laikas, eikvojama energija, bet ir zaliavos,
vadovo teigimu, tai ,,neigiamai veikia ir gaminamy gaminiy kokybe*. Tai jrodo, kad jmonés gamybiné
veikla néra pakankamai efektyvi, nes yra sudaromos salygas neefektyviam istekliy naudojimui.
Pasitelkiant interviu metoda taip pat buvo siekiama iSsiaiskinti, kodél gamyba ne visada pajégi
gautus uzsakymus jvykdyti laiku (zr. 4 lentelé). Atsakydamas j pateiktus klausimus GTS vadovas

iSryskino tris pagrindines priezastis, kurios pateiktos 5 lenteléje.

5 lentelé. GTS vadovo atskleistos priezastys, dél kuriy uzsakymai ne visada yra jvykdomi laiku

Priezastys Informanto teiginys

[..didzioji dalis jrenginiy yra seni, nepakeliantys intensyvaus darbo, nuolat
Seni, technologiskai gendantys, todél esant dideliam uzsakymy skaiciui ir sugedus jrenginiui ne
nusidéveje visada sudaryti uzZsakymy planai yra jvykdomi nusistatytu laiku“];
jrenginiai [paklausiausi saldainiai gaminami su technologiskai atgyvenusia,
neprognozuojama jrangal.

[., 15-20 proc. asortimento — ranky darbo gaminiai, todél esant dideliam
uzsakymy apkrovimui, dazniausiai Il ir IV ketvirciais, tampa sunku, o
kartais tiesiog nejmanoma jvykdyti visus gautus uzZsakymus laiku, dél
Nenumatytas darbuotojy | nenumatyto darbuotojy poreikio“]; [,,planai sudaromi dviem savaitéms j
poreikis priekj, paskaiciuojama tiksliai, kiek yra darbuotojy, ir kiek kiekvienas is jy
bus pajégus pagaminti reikiamos produkcijos, todél susirgus darbuotojui,
ar dél kity priezasciy sumazéjus gamybos darbuotojy skaiciui, ir esant
intensyviai gamybai, ne visada suspéjama jvykdyti uzsakymus laiku ‘] .

[.,platus asortimentas sudaro ganétinai didele pasirinkimo laisve, taip
apsunkinant gamybos procesq, nes gaunami gana skirtingi, nedideliy
kiekiy uzsakymai, is kuriy jmoné uzdirba nedaug, nes pilnai neapkrovus
Per platus jmonés linijos stipriai iSaugo gaminamo gaminio savikaina‘l; [, tie patys
asortimentas uzsakymai yra gaminami ant vieno jrenginio, todél atsiradus nenumatytam
uzsakymui, ne visada esame pajégiis ji jvvkdyti, dél pajégumy tritkumo “];
[per platus asortimentas apsunkina poreikio planavimg, todél esant
mazesniam apkrovimui, ne visada apsiripiname paklausia produkcija].

Pirmoji susijusi su jrenginiais. GTS vadovas pabrézé, kad Siandien vis dar ,.didzioji dalis
jrenginiy yra seni, nepakeliantys intensyvaus darbo, nuolat gendantys®, o tai apsunkina jmonés
gamybine veikla, nes sugedus jrenginiui gamyba véluoja jvykdyti Suplanuotus uzsakymus. D¢l Sios
priezasties, ne tik nespéjama jvykdyti planuoty uzsakymy, dél kuriy yra patiriami nuostoliai (Zr. 4
lentele), bet taip pat stabdomas gamybos darbas, tai reiskia, kad tuo tarpu yra neefektyviai naudojama

darbuotojy darbo jéga, o tai taip pat turi neigiamos jtakos ir gaminamy konditeriniy gaminiy kokybeli.
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Siuos vadovo ZodZius patvirtina ir jmonés rodikliy lenteléje, infrastruktiiros grafoje, fiksuojamos:
gamybos prastovos dél jrangos gedimy. Rodikliy lentelés duomenys pateikti 6 lenteléje, i§ kurios
matyti, kad nuo 2011 m. visais ketvirciais fiksuojamos gamybos prastovos, dél jrangos gedimy. Tai
jrodo, kad jmonés gamybiniai pajégumai neuztikrina patikimumo ir sudaro sunkumy efektyviai

gamybos veiklai vykdyti ir klienty poreikius tenkinti.

6 lentele. Gamybos prastovos dél jrangos gedimy, (vnt.) 2011-2013 m.

meta 2011 m. 2012 m. 2013 m.
ketvirtiai Ll v v rupugv
Gamybos prastovos dél jrangos gedimy 21 1 6 > 2 : . 6 2|3 4 >

Antra vadovo jvardinta priezastis, Susijusi su nenumatytu darbuotojy poreikiu, kuris, pasak
informanto, pasireiskia jiems susirgus, ir dél pan. priezas¢iy. Remiantis 2.2. darbo dalimi, to bity
galima iSvengti tik mechanizuojant gamybos procesus, taip ne tik padidinant gamybos nasuma, bet ir
sumazinant gaminio neatitikimo nustatytiems maisto saugo ir kokybés reikalavimams rizikg, arba i$
anksto numatant galima darbuotojy poreikj ir uztikrinant tam tikra jy rezerva, iStikus nenumatytiems
atvejams. Nustatyta, kad nors platus asortimentas suteikia jmonei konkurencinio pranasumo rinkoje,
ta¢iau neigiamai veikia gamybos efektyvuma, nes sudaro salygas nepilnam jrenginiy apkrovimui ir
apsunkina uzsakymy jvykdyma. Informantas atskleidé, kad nepilnas jrenginiy apkrovimas, ne tik
mazina gamybos nasumo rodiklius, bet ir neigiamai veikia gaminamy gaminiy savikaing. Tuo tarpu,
remiantis interviu metu gauta informacija, nustatyta, kad per platus asortimentas sudaro salygas
gamybos ir pardavimo padalinio nesuderinamumui.

Taip pat, kaip ir buvo planuota, interviu metu vadovui buvo uzduoti klausimai siekiant jvertinti,
ar tiriamoje konditerinius gaminius gaminancioje jmonéje darbas yra organizuojamas taip, kad
uztikrinty efektyvy gamybos procesa, o tuo paciu ir visos bendrovés veikla. Svarbu paminéti, kad
didzioji dalis reikSmingos informacijos, leidZiancios spesti apie darbo organizavimo racionaluma, NUO
kurio priklauso jmonés veiklos rezultatai, gauta dar prie§ pateikiant su tuo susijusius klausimus.

Gamybos proceso mechanizavimo ir automatizavimo principo jgyvendinimas. 15 — 20 proc.
jmonés produkcijos — ranky darbo gaminiai, tuo tarpu GTS vadovas atskleidé, kad ,,gamybos procesas
Siuo metu néra pilnai automatizuotas, nes nemaza dalis gamybos stadijy vis dar atliekama manualiniu
budu‘. Toks gaminimo buidas ne tik uzima daugiau laiko, kas lemia zemg darbo naSuma, bet taip pat
yra labai brangus, todél tokiy gaminiy savikaina yra gana auksta, o d¢l to jmoné praranda konkurencinj
pranasumg kovoje su masinés gamybos produkcija, kaip informantas minéjo, taip pat yra ,,ribojamos
galimybés veiklos plétrai tarptautinése rinkose. Remiantis 2.2. darbo dalimi, manualiniu biidu
gaminamai produkcijai turi buti skiriama daugiau prieziiros, siekiant uztikrinti jos atitikimg

nustatytiems kokybés, maisto saugos reikalavimams. Nepaisant to jmoné turi iIr jrenginiy, kurie
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zaliavas pavercia gatava produkcija, zmogui tiesiogiai nedalyvaujant, todél tiriamoji jmoné gamybos
procesy mechanizavimo ir automatizavimo principg igyvendina tik dalinai.

Sroviskumo principo jgyvendinimas. Interviu metu GTS vadovas atskleidé, kad analizuojamos
konditerijos jmonés gamybiniai cechai iSdéstyti per tris pastato auksStus, todél gaminius/pusgaminius,
zaliavas ir kt. reikia veZioti i§ vieno pastato auksto j kita. Siuo metu informanto teigimu ,,pirmame
aukste pagaminamas saldainis, antrame pastato aukste saldainis yra apliejamas Sokoladu ir
glaziiruojamas, ty. jo pavirsius padengiamas blizgia glaziira, o treciame pastato aukste produktas
galiausiai yra jpakuojamas j popierélius, dézés arba déZutes, o supakuotas produktas is virsutinio
pastato auksto atgal keliauja j pirmgjj, ty. j sandelj. Taigi akivaizdu, kad gamybinése jmonés
patalpose néra sudaromas salygos darbo objektams gamybos procese judéti nuosekliai, trumpiausiu
keliu ir viena kryptimi, t.y. jmonéje pazeidziamas sroviskumo principas. Vadovas patvirtino, kad toks
pastato iSplanavimas reikalauja Zymiai daugiau iSlaidy nuolatiniam transportavimui, visa tai stipriai
prailgina gamybos cikla, o taip pat turi neigiamos jtakos ir paciy gaminiy kokybei.

Nenutritkstamumo ir proporcingumo principo jgyvendinimas. Jmonés veiklos efektyvuma,
informanto teigimu, mazina ne tik tai, kad gamyba yra vykdoma per 3 pastato aukstus, bet ir maisto
saugos reikalavimy neatitinkantis jo iSplanavimas, dé¢l kurio jmonéje susidaro susikertantys judéjimo
srautai. PapraSius iSsamiau papasakoti apie S§ig problema GTS vadovas atskleide, kad ,.Zaliavos j
fabrikq turéty patekti j sandélius, is jy j paruosimo, perdirbimo cechus ir t.t., taciau Siuo metu vieta,
pro kurig tiekéjai jveza Zaliavas kertasi su vieta, kurioje pagaminta gatava produkcija dedama j
specialius déklus ““. D¢l Sios priezasties, pasak vadovo, kuomet tiekéjai jveza Zaliavas, turi biiti laikinai
nutraukta tam tikry gaminiy gamyba, todél jmon¢je yra paZzeidZziamas nenutrikstamumo principas, O
tai lemia prastovas, neefektyviai naudojamg darbuotojy darbo jéga. Svarbu atkreipti démesj, kad tai dar
vienas jrodymas, jog jmonéje yra pazeidziamas gamybos svoviskumo eiliSkumas (zr. 14 pav.).

Ritmingumo principo jgyvendinimas. Kaip jau iSsiaiSkinome jmonés pardavimus veikia
sezoniSkumas, todel III ir IV ketvirtyje pardavimai yra Zymiai didesni negu kitais ketvirc¢iais, dél Sios
priezasties, néra uztikrinamas vienodas arba nuolatos didéjantis pagaminamos produkcijos kiekis, taip
pazeidziant ritmingumo principa, o pasak GTS vadovo, dél Sios priezasties stipriai sumazéja jmonés
veiklos efektyvumas, nes tai reiskia nepilng jrenginiy apkrovimag, prastovas, neefektyviai naudojamus
iSteklius. Kad neritminga veikla turi jtakos jmonés veiklos rezultatams, jrodo ir rodikliy lenteléje (Zr.
priedas 2) fiksuojamas bendro pelno is pardavimy pajamy rodiklis, kuris III ir IV ketviréiuose visu
analizuojamu laikotarpiu yra didesnis negu I ir II ketvir¢iuose. I$ to galima spresti, kad jmoné
parduodama daugiau produkcijos, pasiekia geresniy veiklos rezultaty, dél didesnio jrenginiy
apkrovimo, kuris leidzia sumazinti gaminamy gaminiy savikaing.

Savalaikiskumo principo jgyvendinimas. Sis principas kaip jau iSsiaiskinome 2.2. darbo dalyje

reikalauja, kad buity gaminama tik tai, kas reikalinga, ir tik reikalingais kiekiais, t.y. reikiamas daiktas
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yra reikiamoje vietoje, reikiamu metu. Taciau gamybos proceso efektyvumo rodikliy analizé atskleidé,
kad tiriamoji konditerinius gaminius gaminanti jmoné ne visada yra pajégi gautus uzsakymus jvykdyti
laiku (Zr. 4 lentel¢), o sickiant to iSvengti bendrové tam tikrus produkcijos rezervus sandéliuoja. Todél
akivaizdu, kad ji neuztikrina savalaikiSskumo principo, o dél to patiria neigiamas pasekmes, kurios
mazina jos veiklos efektyvuma, t.y.: prekiy nukainavimas/nuraSymas, dél realizacijos ar gyvavimo
laiko pasibaigimo, nuostoliai, dél laiku nejvykdyty uzsakymy, t.y. neefektyvus klienty poreikiy
patenkinimas, bei visa tai reikalauja didesnio apyvartinio kapitalo veiklai vykdyti.

Gamybos lankstumo principo jgyvendinimas. Pasak GTS, vadovo ,.kadangi esame nedidelis
gamintojas, galime buti lankstis, tai yra didelis miisy pranasumas*. Konditerijos jmoné ne tik gali
pasitilyti platy asortimentg, bet ir jgyvendinti individualius klienty uzsakymus. Pasak informanto,
jmonés turima jranga yra klasikiné, 0 nemaza dalis produkcijos gaminama manualiniu btdu, todél
nesunkiai ir be didelio 1ésy poreikio prisitaikoma prie kintanciy vartotojy poreikiy. Tai jai suteikia
konkurencinio pranaSumo rinkoje ir apsaugo nuo dideliy nuostoliy, kuriuos, kaip issiaiskinome 2.2.
darbo dalyje, rizikuoja patirti jmonés, kuriy gamybos procesas yra nelankstus, staiga pasikeitus
vartotojy poreikiams.

Darbo autoriaus sudarytoje lenteléje (zr. 7 lentelé) pateikiami aptarti pagrindiniai principai ir jy

atitikimo jvertinimas, remiantis interviu metu su GTS vadovu gauta informacija.

7 lentelé. Efektyvios gamybos organizavimo principy jgyvendinimo konditerijos jmongje jvertinimas

VERTINIMAS .
PRINCIPAS ! ARGUMENTAS PASEKMES
(atitinka/dalinai/neatitinka)
7 didele . o . .
GAMYBOS 15-20 proc. produkcijos — ranky darbo gaminiai, kot:iklﬁre;icﬁammznjsgrl:amto\?o‘SEI 5:10 1;;;:;2
[..gamybos procesas siuo metu néra pilnai automatizuotas, amybos rol d u]I:ci'a bei e?(s orto Jlétros alimybi
MECHANIZAVIMAS IR dalinai nes nemaza dalis gamybos stadijy vis dar atliekama irigo'imgi' I P P salmyory
manualiniu bidu “]; [,,ribojamos galimybés veiklos plétrai ‘/p orje i (ii desni demesi skirti kokybes ir maisto
AUTOMATIZAVIMAS tarptautinése rinkose“]; [“jmoné néra pajégi efektyviai saulzgos tiklrinimui!rizikoslfaktoriq Val{lymui'
konkuruoti su pigia masinés gamybos produkcija“]. v yemas darbo nasumas.
galimybé veikla vykdoma per 3 pastato aukstus:
[.pirmame aukste pagaminamas saldainis, antrame | . . . . .
pastato aukste saldainis yra apliejamas $okoladu ir i§latir;nsg(i:ia(‘i]il$2: r;:l(il?s];v?i;?iz?‘ papildomy
glaziiruojamas, ty. jo pavirSius padengiamas blizgia | i %sm's am bof ciklas. o tai mz’iina Kabitalo
glaziira, o treciame pastato aukste produktas galiausiai a v%\ rtum g Y ? P
. . yra jpakuojamas | popierélius, dézés arba dézutes, o ‘/p yiemas (?a’rbo naSumas:
SROVISKUMO neatitinka supakuotas produktas i§ virSutinio pastato auksto atgal | atsirandantys a il’domi nuostoliai del
keliauja | pirmgji, ty. j sandélj;]; [transportavimo metu ablogéi S.Osy kokpbré)s broko  trans o;tavimo
daznai nukencia gaminiy kokybé]; [gaminiy gabenimas is E’letu‘g Just yoes, P
vieno aukSto | kitq prailgina gamybos procesq, reikia | d"desnés investiciios fransportavimo ireneini
didesniy investicijy transportavimo jrangos jsigijimui, isi i}imui rileiviﬁrali Uremontuipatnaz'linimllli sy
prieziirai, remontui ]; susidarantys susikertantys judéjimo 1181 »P ? ’ J ’
srautai pazeidziantys sroviSkumo eiliskuma,;
L. pagaminamos  produkcijos  apimtims  turi jtakos j ng)sig{alzsj‘renginiq apkrovimas;
RITMINGUMAS neatitinka sezoni§kumas, deél kurio III ir IV ketvirgiais pagaminama v g fokt ! istekliu naudoiimas:
Zymiai daugiau produkcijos negu I ir IT ketvirtyje. colektyvus 1Stekiy naudojmas,
v didesné gaminamy gaminiy savikaina.
" = T — —
4 lentele jrodymas, kad ne visuomet pavyksta turéti riep;:ililekscua agizds;a;lko r:i?dehiii:’g Igzl 5(110;
v . reikiama produkcija laiku ir vietoje, tuo tarpu jmoné p lizacii P A Ip'k v ibai 5ymo, ika:
SAVALAIKISKUMO neatitinka sieckdama patenkinti klienty poreikius tam tikrus r\e/a IZ_T((:‘IJOSdgé dyvavimo fai 9_pa5|kalqm:o, rIZI.k‘T.
produkcijos  rezervus laiko gatavos  produkcijos Vykr(?;/tilé desnio - apyvartinio  kapitalo - veiklai
sandélivose v neefektyvus vartotojy poreikiy patenkinimas.
susikertantys judéjimo srautai, /,,zZaliavos j fabrikq turéty
NENUTRUKSTAMUMO patekti j sandélius, i§ jy j perdirbimo cechus ir t.t., taciau V Drastovos:
Siuo metu vieta, pro kuriq tiekéjai jveza Zaliavas kertasi su v Eee fekt \;iai naudoiama  darbo 6 —
IR neatitinka vieta, kurioje pagaminta gatava produkcija dedama | itekliai: y ) Jegd
specialius déklus]; [tiekéjams atveZus prekes, pagal maisto v oa il(’iomi nuostoliai del ablogdiusios
PROPORCINGUMO saugos reikalavimus, turi biati sustabdoma tam tikry koE iés broko i P £°)
gaminiy gamyba, dél to susidaro prastovos]; dél jrangos yoes, :
gedimy susidaro gamybos prastovos (Zr. 6 lentel¢).
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v efektyvesnis darbuotojy apmokymas, Vystosi
specializuoti jglidZiai;
v nagesnis darbuotojy darbas.

SPECIALIZAVIMAS atitinka gamybai padaliniai suskirstyti pagal vykdomas operacijas

ivairiai gaminamai produkcijai apdirbti.

kadangi esame nedidelis gamintojas, galime biti
GAMYBOS lankstits, tai yra didelis miisy pranasumas®; jmoné ne tik
atitinka vartotojams pateikia platy asortimenta, bet ir gali
LANKSTUMAS igyvendinti individualius jy uzsakymus, nes ,turima
jranga yra klasikiné, kuri gali be dideliy pastangy ir lésy
poreikio prisitaikyti prie kintanciy vartotojy poreikiy‘.

v pasikeitus vartotojy poreikiams i§vengiama
didesniy nuostoliy;

v gamybos lankstumas suteikia imonei
konkurencinio pranasumo rinkoje;

v" mazina rizika prarasti klientus.

Gamybos proceso atitikimo organizavimo principams, kurie uztikrina efektyvig konditerijos
Jmones veikla, jvertinimas (zr. 7 lentel¢) atskleidé¢, kad jmonés gamybos procesas yra organizuojamas
nepakankamai racionaliai, t.y. yra sudaromos sglygos neefektyviam iStekliy panaudojimui, dél to
jmonés gamybos procesg galétuméme vertinti, kaip nepakankamai efektyviu. Pastebéta, kad daugelj ir
reikSmingy racionalaus organizavimo principy neatitikimy lemia dar senais laikais suprojektuotas
pastatas, kuriame Siuo metu yra vykdoma gamybiné veikla. Interviu metu GTS vadovas atskleidé, kad
galimybiy perprojektuoti gamybines patalpas néra, nes pastatas yra paciame miesto centre, todél
plétros galimybés yra labai ribotos. Jo nuomone, ,,pastatas jau senokai turéjo biiti iskeltas j uzmiesti,
kur daugelis gamybiniy jmoniy vykdo savo veiklg, nes miesto centre ne tik plétros galimybés yra
ribojamos, bet ir pastato islaikymas yra kur kas brangesnis*, taip pat ,, grieztai regulivojamas tarsos
patekimas | aplinkg®. Jis pabrézé, kad gamybinés patalpos prastai pritaikytos technologiniams
procesams, jo teigimu ,,gamybiniai veiklai vykdyti kur kas labiau tikty moderniai jrengtas, paprastas
vieno auksto pastatas“. Siuo metu j esamas patalpas, vadovo teigimu, tenka nemazai investuoti, seni
pastatai reikalauja nuolatinés prieziiiros, remonto, bet naudos i$ to nedaug. Informantas paklaustas, ar
nebuvo minciy gamybines patalpas perkelti | uzmiesti, pastatant pastata su gamybai pritaikytomis
patalpomis, neslépé, kad tokia idéja buvo svarstyta ne karta, jo teigimu dar prie$ kriz¢ uz 1 hektaro
sklypa miesto centre buvo pasitilyta ganétinai solidi pinigy suma, uz kurig buvo galima fabrikg iSkelti j
uzmiestj, taCiau konditerijos jmonés vadovas atsisaké pasitlymo, nes kaip jis teigé ,,suveiké

sentimentai, nes sklypas dar jmonés vadovo senelio, perduodamas is kartos i kartq”.

Apibendrinimas: gamybos darbuotojo gamybinio pajégumo rodiklis per tris metus (2011-
2013 m.) isaugo 90 proc., nepaisant t0, gamybos darbuotojy darbo nasumas kito létai, 0 laiku
nejvykdyty uzsakymy skaicius (dél gamybos kaltés), ir dél to patiriami nuostoliai, tendencingai
didéjo. Nustatyta, kad jmoné investuoja j naujy gaminiy kiirimo technologijas, kurios naudojamas
neefektyviai, dél nedidelés tokiy gaminiy paklausos. Tuo tarpu paklausi jmonés produkcija vis dar
gaminama nenasiais, moraliai nusidévéjusiais, nepatikimais jrenginiais arba manualiniu budy, o tai
lemia sqlyginai nedidelj gamybos proceso nasumgq ir uzkerta kelig efektyviam klienty poreikiy
patenkinimui. Gamybos efektyvumo rodikliams neigiamos jtakos turi per plataus asortimentas, dél
kurio tarp gamybos ir pardavimy padaliniy vyrauja nesuderinamumas, o jrenginiai néra tolygiai ir
pilnai apkraunami. [vertinus jmonés gamybos proceso organizavimo racionalumg, pagal 2.2. darbo
dalyje isskirtus principus, nustatyta, kad yra sudaromos sqlygos neefektyviam istekliy naudojimui,

todél 5j procesq galima vertinti, kaip nepakankamai efektyviu.
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3.2.3 Pardavimo proceso efektyvumo rodikliai ir jy jtaka jmonés veiklos rezultatams

Norint valdyti pardavimus, juos reikia matuoti. Tiriamoji konditerinius gaminius gaminanti
jmon¢ tai suvokdama turi nusistacius pagrindinius rodiklius, kurie kvantifikuoja jos pardavimo proceso
efektyvumg ir veiksmingumg. IS jmonés atstovy gautos rodikliy lentelés (zr. 2 priedas) matyti, kad
pagrindiniai tiriamosios jmonés tikslai: didinti pardavimy efektyvumga, pasiekti, kad nebity klienty
skundy, ir uztikrinti vidiniy neatitikéiy maz¢jima prekybos vietose. Kaip jai sekasi jgyvendinti
nusistatytus tikslus, atskleidzia pateikti rodikliai.

Nustatyty bendry pardavimo plany vykdymas. Vienas i$ svarbesniy rodikliy, kurj tiriamoji jmon¢é
fiksuoja rodikliy lenteléje (zr. 2 priedas), ir kuris gali turéti reikSmingos jtakos jos Vveiklos

efektyvumui, yra jmonés nustatyty pardavimo plany jvykdymas
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23 pav. Konditeriniy gaminiy jmonés nustatyty pardavimo plany vykdymas (%), 2011 — 2013 m.

23 paveikslélyje pateiktas grafikas iliustruoja konditerijos jmonés nustatyty pardavimo plany
jvykdymo lygj. IS jo matyti, kad planai ne tik kad nejvykdomi, bet ir virSijami, todél susidaro jspudis,
kad jmonés sudaromi pardavimy planai yra nepakankamai adekvatis. 2.2. darbo dalyje nustatyta, kad
pardavimy planas turi buti sudaromas atsiZzvelgiant j rinkos paklausos prognozes, jvertinant
marketinginio spaudimo ir konkurenty veiklos rezultatus, o taip pat sezoniSkumg, galimg poreikio
svyravima, rinkos augima, todél tokie rodikliai gali reiksti, kad jmoné turi problemy susijusiy su rinkos
paklausos prognoziy jvertinimu. Reikty pabrézti, kad remiantis Siomis prognozémis yra priimami
svarbiis verslo sprendimai, nuo kuriy priklauso visos jmonés rezultatai. Siuo atveju, atsiranda poreikis
i$siaiskinti, kuo remiasi analizuojama konditerinius gaminius gaminanti jmoné, nustatydama savo

pardavimy planus.
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Lietuvos regiony ir eksporto pardavimy vadybininky darbo nasumas. Rodikliy lenteléje (zr. 2
priedas) taip pat fiksuojamos pardavimy pajamos, tenkancios vienam pardavimy vadybininkui, t.y. jy
darbo nasumas. Atskirai fiksuojami Lietuvos ir eksporto pardavimo vadybininky darbo naSumai.
Kitimo tendencijas vaizdziai iliustruoja 24 paveikslélyje pateiktas grafikas. Geriausi pardavimy
vadybininky darbo nasumo rodikliai 2011-2013 m. fiksuojami III ir IV ketvir¢iuose, kuomet yra
parduodama daugiausiai jmonés gaminamos produkcijos. Remiantis bendrovés atstovy pateiktais
duomenimis, Lietuvos regiony pardavimy vadybininky darbo nasumas, lyginant pagal atskirus
ketvirCius, nuosekliai auga, tuo tarpu eksporto vadybininky darbo naSumo rodiklis 2011-2013 m.
jgauna neigiamg tendencijg, t.y. visu analizuojamu laikotarpiu, lyginant pagal atskirus ketvir¢ius,
mazéja. Eksporto pardavimy vadybininky darbo nasumo mazéjimas neigimai veikia jmonés veiklos

efektyvuma, todél svarbu nustatyti tokiy rezultaty priezastis.
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24 pav. Lietuvos regiony ir eksporto pardavimo vadybininky darbo nasumo kitimo tendencijos nuo
2011 | ketv. iki 2013 m. IV ketv., (tukst. Lt)

Gaunamy skundy apimtys. Svarbu jvertinti ir gaunamus skundus, kurie atskleidzia konditerinius
gaminius gaminancios jmonés sugebéjima tenkinti klienty poreikius, apimtis. Kiekvienai jmonei
svarbu uztikrinti klienty poreikiy patenkinima, kad jis iSlikty lojalus, grizty su nauju uzsakymu ir
aktyviai neieSkoty alternatyvy. Sugebéjimas patenkinti klienty poreikius — verslo ilgalaikés sékmés
veiksnys. I§ jmonés rodikliy lentelés (zr. priedas 2) pardavimy ir klienty poreikio patenkinimo procesy
grafy matyti, kad fiksuojami skundy skai¢iai, PRS, dél gaminiy kokybés, saugos, pristatymo ir
darbuotojy elgesio néra dideli, todél Siuo aspektu jmonés veiklg galétuméme vertinti teigiamai.

ISsanalizavus pagrindinius pardavimy proceso rodiklius, kurie turi jtakos jmones veiklos
efektyvumui, pastebéta, kad bendrovés sudaromi pardavimy planai yra nepakankamai tikslas. Tai gali

bti susije su rinkos paklausos prognozavimo problemomis. Svarbu pabrézti, kad atliekamos netikslios
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rinkos paklausos prognozés gali turéti reikSmingos jtakos pacios jmonés veiklos rezultatams. Tinkamas
pardavimy prognozavimas suteikia vadovui informacijos apie tai, kiek pinigy reikia pritraukti i§ iSor¢s,
kokie pajégumai bus reikalingi, ir kiek darbuotojy reikés pasamdyti, tuo tarpu netikslios blisimos
paklausos prognozés gali reikSti pajégumy nepritekliy arba jo pervir§j, todél ateities paklausos
prognozavimg galima traktuoti, kaip ganétinai reikSminga, sékme lemiantj veiksnj. Kadangi turima
bendrovés rodikliy lentelé neatskleidzia iSsamesnés informacijos, kuri leisty spresti apie pardavimy
veiklos organizavima, bus pasitelktas interviu metodas ir bandoma issiaiskinti, kas lemia gana nemaza
atotriikj tarp jmonés nustatomy ir jgyvendinamy pardavimo plany, kokios yra to prieZastys, ir kokia
jtaka tai turi jos veiklos rezultatams. Tuo paciu atsizvelgiant j tai, kad vadybininky darbo naSumas
mazgja, neigiamai veikdamas jmonés veiklos efektyvuma, atsiranda poreikis nustatyti tokiy rezultaty
priezastis Ir iSsiaiskinti, kas yra daroma, kad situacija keistysi.

Siekiant gauti daugiau informacijos, apie tiriamosios jmonés pardavimo procesg ir veiksnius
nulémusius tokius jo rodiklius, atliktas interviu su darbuotoju, kuris geriausiai iSmano §ig jmones sritj,
t.y. 8io proceso Seimininku — pardavimy ir rinkotyros skyriaus (PRS) vadovu. Interviu metu,
pirmiausia, informantui pateiktas darbo autoriaus sudarytas 23 paveikslélyje pavaizduotas grafikas ir
papraSyta pakomentuoti, kas lemia, arba galéjo nulemti tokj atotriikj tarp jmonés numatomu ir
igyvendinamy pardavimo plany. Bendraujant su skyriaus vadovu paaiskéjo, kad bendrové siekdama
jvykdyti nusistatytus pardavimo proceso tikslus (kiekvienais metais padidinti bendry pardavimy
apimtis ne maziau kaip 10 proc.), kiekvienam pardavimy kanalui nustato 10 proc. arba didesnius
planus, atsizvelgiant j praeities pardavimy apimtis atitinkamg laikotarpj, 0 toks plany sudarymas,
vadovo teigimu, ,néra pakankamai tikslus, nes nejvertina realios konditeriniy gaminamy rinkos
paklausos”. Tuo tarpu svarbu pastebéti, kad toks plany nustatymas ne tik, kad nejvertina konditeriniy
gaminiy rinkos paklausos, bet taip pat ir bendry ekonominiy procesy, kurie gali stipriai pakoreguoti,
konditerinius gaminius gaminancios jmonés planus. Atsizvelgiant | tai, papraSyta vadovo
pakomentuoti, kodél jmoné naudojasi biitent Siuo metodu, kuris akivaizdu, kad néra pakankamai
tikslus ir informatyvus. Jis argumentavo tai, kaip siekj jgyvendinti uzsibréztus pardavimo tikslus, taip
pat pabréze, kad ,nuspéti biisimg konditeriniy gaminiy paklausq yra labai sudétinga uZduotis®.
Vadovas patvirtino, kad tam jtakos turi metodikos trikumas, kuria remiantis, bty galima jvertinti
minétus veiksnius, ir tiksliau numatyti bisimus rezultatus, kas leisty nustatyti realesnius pardavimo
planus. Dél Sios priezasties, konditerinius gaminius gaminancioje jmonéje pardavimy paklausa
projektuojama pagal ankstesnio atitinkamo laikotarpio pardavimy apimtis, jvertinant sezoniSkuma,
taiau neatsizvelgiant | svarbius iSorinius veiksnius, tokius kaip rinkos pokycius, ekonominius
procesus, galimg sistemingg rizika. PRS vadovas patvirtino, kad ,,nenuspéjus gaminamy saldainiy
paklausos, jmoné neisnaudoja savo galimybés padidinti pardavimy apimtis, dél nenumatyto zZaliavy

bei darbuotojy poreikio”, kuris yra planuojamas atsizvelgiant j nustatytas pardavimy apimtis. Tai
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jrodo, kad pardavimy veiklos planavimas yra reikSmingas veiksnys, nuo kurio priklauso visos
analizuojamosios jmonés Veiklos rezultatai. Interviu metu informantas atskleidé pasekmes, kurios
patiriamos tinkamai nejvertinus realios rinkos paklausos. Jis pabrézé, kad “jeigu bendrové biity
numaciusi, kokia bus gaminamy saldainiy paklausa III ir IV ketvirti (2013 m. — darbo autorius),
kuomet jmoné parduoda daugiausiai savo produkcijos, butume galéje dziaugtis keliais milijonais lity
didesne apyvarta ir uzdirbti Zymiai daugiau pelno nei yra skaiciuojama dabar, taciau tam nebuvo
sukaupta pakankamai Zzaliavy, todél nesugebéjome isnaudoti savo galimybiy”, vadovo teigimu
“prasoveme”. Kita vertus tinkamai nejvertinus paklausos ir prigaminus daugiau produkcijos nei reikia
rinkai, konditerijos jmoné patiria nuostolius, dél poreikio jg nupiginti. Pasak vadovo, ,,pernai (2012 m.
— darbo autorius) jmonei taip pat nepavyko is anksto nuspéti busimq paklausg, buvo prigaminta
daugiau produkcijos nei reikéjo, todél paskui teko nupiginti saldainius*. Taigi akivaizdu, kad biitent
dél netiksliy rinkos paklausos prognoziy, kurios susijusios su svarbiy veiksniy nejvertinimu, yra
patiriamos sanaudos, susijusios su negauta finansine nauda, arba sgnaudos susijusios su poreikiu
nupiginti produkcijg, o informacija gauta interviu metu jrodo, kad dél to jmoné patiria gana dideles
neigiamas pasekmes, turincias jtakos jos veiklos efektyvumui.

PRS vadovas metu suzinota, kad pardavimy planavimg ir efektyviy verslo sprendimy priémima
taip pat riboja nevieninga ir nefunkcionali apskaitos sistema. Nustatyta, kad dél vieningos apskaitos
sistemos trikkumo, informacija, apie pardavimus, i$ visy prekybos viety  sistemg patenka tik sekancio
ménesio pabaigoje, t.y. neuztikrinamas tinkamas grjztamasis rySys. Dél minétos priezasties, duomeny
analizé tampa istorija ir néra tinkama efektyviems verslo sprendimams priimti. Informantas atskleidé,
kad turima analizuojamos jmonés sistema ne tik neuZtikrina savalaikés informacijos gavimo, bet taip
pat apsunkina jos analizg¢, nes ji, prieSingai negu dabartinés verslo valdymo sistemos, apriboja
galimybes sudarinéti analitines jmonés veiklos ataskaitas, apskaiCiuoti gaminamos produkcijos
savikaing, formuluoti kainodara, palyginti planiniy ir faktiniy pajamy dydzius ir pan., o tai turi
neigiamos jtakos jos veiklos efektyvumui, nes pasak informanto, visus jmanomus veiksmus jmonés
darbuotojai atlieka rankiniu biidu, kas ne tik uZima nemazai papildomo laiko, bet ir sumaZina
gaunamos informacijos reikSminguma. Taip pat suzinota, kad Siandiena vis dar konditerinius gaminius
gaminancios jmonés naudojamoje apskaitos programoje néra integruotas personalo modulis, dél Sios
priezasties, darbas tarp buhalterijos ir personalo skyriaus nuolat dubliuojasi, o tai reiSkia, kad
neefektyviai naudojamas darbuotojy darbo laikas. Remiantis informantu, naujos verslo valdymo
sistemos jdiegimas ne tik palengvinty svarbiy sprendimy priémima, dél galimybés greitai gauti
reikiamg ir kokybiska informacija, bet taip pat uztikrinty kity sriciy efektyvesnj darba.

Vadovas ne tik atskleidé esama problema, dél nevieningos ir nefunkcionalios apskaitos Sistemos,
kuri neigiamai veikia jmonés veiklos efektyvuma, bet taip pat paminéjo daznai atsirandancius

trikdZius, susijusius su nusidévejusiais kompiuteriniais tinklais, kurie yra bitini siekiant uztikrinti
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vieningo proceso stabilumg ir vientisumg. PSR vadovas paaiskino, kad ,,fuo metu, kai nutriitksta rysys,
nutraukiami ir visy administracijos darbuotojy darbai®, o tai reiskia, kad imon¢é patiria neefektyvaus
laiko sgnaudas, dél apribotos galimybés keistis ar naudotis reikiama informacija, ir taip pat pabréze,
kad dél to ,neretai prarandama reiksminga informacija esanti programoje*, 0 jai atkurti gaiStamas
laikas. Juk, dél nusidévéjusiy tinkly prarastas rySys gali turéti ir rimtesniy pasekmiy, kaip pavyzdziui,
prarastas uzsakymas, ar net klientai, priimti neefektyviis sprendimai ir pan.

Interviu metu PRS vadovas patvirtino esantj pardavimy ir gamybos skyriaus padaliniy
nesuderinamumg, Kuris buvo nustatytas gamybos proceso vertinimo metu, pabrézdamas, kad ,,gamyba
ne visada suspéja apripinti pardavimo padalinj reikiama produkcija, daznai vadybininkams reikia
prisitaikyti ir vykdyti pardavimus su turimu asortimentu, kurj biitina parduoti, siekiant isvengti
didesniy nuostoliy“. Remiantis interviu metu surinkta informacija, galima spesti, kad nenumacius
produkcijos paklausos, gatavos produkcijos sandéliai neapriipinami paklausia produkcija, o dél per
plataus asortimento, gamyba ne visada gali jvykdyti gautus uzsakymus, dél pajégumy trikumo. Svarbu
atkreipti démesj, kad nuo to taip pat priklauso nustatyty pardavimo plany jvykdymas, nes gamybinis
pardavimy apripinimas turi tiesioginés jtakos vadybininky darbo rezultatams. PRS vadovas
paklaustas, kaip vertina jmonés asortimentg, neslépé, kad $iuo metu jis yra per platus ir pabrézé, kad
bty tikslinga perZiuréti asortimentq ir atsisakyti vidutinés paklausos gaminiy*, nes tai apsunkina ne
tik gamyba, bet tuo paciu ir vadybininky darba.

Naudojant interviu metods, taip pat buvo sickiama iSsiaiSkinti, kas turi jtakos eksporto
vadybininky darbo nasumo tendencingam maz¢&jimui (zr. 24 pav.). PRS vadovés atskleidé, kad
eksporto apim¢iy maze¢jimui jtakos tur¢jo analizuojamu laikotarpiu didéjgs darbo uZzmokestis, elektros
energijos kaina, degaly kainos, kas padidino ir taip nemazg gaminamy gaminiy savikaing, taciau
neslépe, kad tikslios priezastys néra Zinomos. PaaiSkéjo, kad dél turimos nefunkcionalios apskaitos
sistemos, jmoné neatlieka i§samios pardavimy analizés, t.y. néra iSsiaiSkinamos prieZastys, lemiancius
vienokius ar kitokius veiklos rezultatus, o tai reiskia, kad vadybininkams paliekama per didelé veikimo
laisvé. Taip pat svarbu pabrézti, kad iSsamios pardavimy analizés stoka gali reiksti ir neefektyviai
1Snaudojamus, netinkama linkme nukreipiamus resursus. Dé¢l Sios priezasties gali buti, kad
analizuojama jmon¢ pilnai nei$naudoja savo galimybiy, arba kitaip sakant nevaldo situacijos. Svarbu
pabreézti, kad vadybininkai yra labai svarbi grandis pardavimy procese, nuo kurios priklauso jmonés
rezultatai, todél butina analizuoti jy veiklg, darbo rezultatus, Zinoti jy galimybes.

Atlikta pardavimo proceso rodikliy analizé ir interviu su PRS vadovu, leidzia iSskirti
pagrindinius veiksnius, kurie turi neigiamos jtakos pardavimo proceso efektyvumui ir visos jmonés
veiklos rezultatams bei nustatyti pasekmes, kurias jmoné patiria, dél vieno ar kito iSskirto veiksnio (Zr.
8 lentelé).
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8 lentelé. Konditerijos jmonés pardavimo procesui neigiamos jtakos turintys veiksniai atskleisti interviu

su PRS vadovu metu

Neefektyviy pardavim .. .
y' l}p Y Informanto teiginys Pasekmés
priezastys
[.,siekdami jgyvendinti nusistatytus pardavimo proceso
tikslus, kiekvienam pardavimy kanalui yra nustatomi 10 | , tinkamai nejvertinus konditeriniy
proc. arba didesni planai, atsizvelgiant | praeities iniu rink Kl .
pardavimy apimtis atitinkamq laikotarpj“]; [, plany gaminiy rinkos paklausos patiriamos
. ; v g B sanaudos,  susijusios SU  negauta
nustatymas ne visada yra tikslus, nes nejvertina realios finansine nauda, dél nepakankamo

Netikslus, jrodymais
nepagrjstas pardavimy
plany nustatymas

konditeriniy gaminiy rinkos paklausos*]; [produkcijos
paklausq prognozuojame pagal praeities laikotarpius];
[ “jeigu bendrové bity numaciusi, kokia bus gaminamy
saldainiy paklausa lapkricio ir gruodzio ménesiais, kuomet
jmoné parduoda daugiausiai savo produkcijos, bitume
galéje dziaugtis keliais milijonais lity didesne apyvarta ir
uzdirbti Zymiai daugiau pelno nei yra skaicivojama dabar,
taciau Siemet nebuvo sukaupta pakankamai Zaliavy, todél
nesugebéjome isnaudoti savo galimybiy“]; [, pernai jmoné
taip pat nepavyko is anksto nuspéti biisimq paklausq, buvo
prigaminta daugiau produkcijos nei reikéjo, todél paskui
teko nupiginti saldainius “]; [neturine metodikos, kuria
remiantis bty galima atlikti tikslias rinkos paklausos
prognozes].

atsargy kiekio, pajégumy tritkumo;
v' dél netikslus pardavimy planavimo

patiriamos  sgnaudos, dél poreikio
nupiginti produkcija, pajégumy
pervirsis;

v sudaromos salygos neefektyviam
resursy panaudojimui;

v/ jmonés  naudojamas  planavimo

metodas, nepagrjstas jrodymais, uzkerta
kelig tinkamam veiklos tobulinimui,
efektyviems verslo sprendimams.

Nevieninga ir
nefunkcionali
apskaitos programa

[.,Siuo metu susiduriama su problema, kuri susijusios su
savalaikés informacijos gavimu ir galimybe jq analizuoti,
taip yra todél, kad turime nuotolinius prekybos taSkus ir
ganétinai senq ir nevieningq sistemq.]; [, informacija apie
pardavimus j sistemq patenka tik kito ménesio pabaigoje,
todél atliekama duomeny analizé tampa istorija ir néra
tinkama priiminéti  efektyvius sprendimus“]; [, esama
sistema apsunkina darbg, nes néra funkcionali, néra
galimybés  automatiskai  atlikti  analitinius  veiksmus:
savikainos skaiciavimy, kainodaros formavimo, atlikti plano
ir fakto palyginimy, Siy veiksmy atlikimas rankiniu bidu
prailgina analizés laikq ir sumazina jos metu gautos
informacijos reiksmingumq“]; [,,néra vieningos sistemos
tarp darbo uzmokescio ir apskaitos programos, todél tarp
buhalterijos ir personalo vyksta besidublivojantis darbas “].

v turima  sistema uzkerta kelig
savalaikés informacijos gavimui ir
analizavimui, o tai mazina sprendimy
priemimo  efektyvumg,  apsunkina

veiklos planavima;

v rankiniu bidy atliekami analitiniai
skaiiavimai uzima daug laiko, todél
neefektyviai naudojamas darbuotojy
darbo laikas, sumazina gaunamos
informacijos reikSminguma ir kokybe;
v' darby dubliuojasi tarp buhalterijos ir
personalo, o dél to yra patiriamos
neefektyvaus laiko sanaudos.

Neatliekama i$sami
pardavimy analizé

[,,atliekamas plano ir fakto palyginimas, taciau atskiry
vadybininky ar prekybos viety darbo rezultatai, dél
nefunkcionalios apskaitos programos, iSsamiau néra
analizuojami“]; [“priezastys, kodél maziau ar daugiau
pavyko parduoti produkcijos néra issiaiskinamos “;].

v vadybininkams  palieckamos  per
didelé veikimo laisvé;
v sudaromos sglygas neefektyviam

resursy naudojimui;
v uzkerta Kkelig
tobulinimui.

tinkamam  veiklos

Gamybingés priezastys/
dél per plataus
asortimento

L.dél per plataus asortimento gamyba ne visada suspéja
apripinti pardavimo padalinj reikiama produkcija, daznai
reikia prisitaikyti ir vykdyti pardavimus su turimu
asortimentu, kurj biitina parduoti, siekiant isvengti didesniy
nuostoliy “J;

v' gamybos ir pardavimo padalinio
veikly nesuderinamumas;

v’ prarandami uZsakymai;

v’ apsunkinamas vadybininky darbas;
v’ neigiamai veikia jmonés veiklos
rezultatus;

v’ neefektyvus istekliy naudojimas.

Fiziskai ir moraliai
nusidéveéje
kompiuteriniai tinklai

[.reikety jvesti naujus kompiuterinius tinklus, kadangi
turimi tinklai ne tik fiziskai, bet ir moraliai nusidévéje“];
[,,dél seny, nusidévéjusiy tinkly kyla trikdziy darbo metu“];
[.,praradus rysi su bendru tinklu nutritksta administracijos
darbas, neretai prarandama reiksminga informacija esanti
programoje*].

v’ nutriikus rysiui nutriksta
administracijos  darbuotojy  darbas,
todél patiriamos neefektyvaus laiko
sgnaudos;

v dél nusidévéjusiy tinkly rizikuojama
reikSmingos informacijos praradimu;

v praradus rysj rizikuojama uzsakymy,
klienty praradimu, neefektyviy
sprendimu priémimu.
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Apibendrinimas: remiantis atlikta tiriamosios konditerinius gaminius gaminancios jmonés
pardavimo proceso rodikliy analize ir interviu metu gauta informacija, galime teigti, kad jmonés
pardavimy procesas yra organizuojamas nepakankamai efektyviai. Nustatyta, kad tiek pardavimy
proceso, tiek visos jmonés veiklos efektyvumui neigiamos jtakos turi: netikslus, jrodymais nepagristas
pardavimy planavimas, nevieninga ir nefunkcionali apskaitos sistema, neatliekama pardavimy
tendencijy analizé ir jy prieZasciy nustatymas, fiziskai ir moraliai nusidévéje kompiuteriniai tinklai.
Isitikinta, kad dél per plataus asortimento tarp gamybos ir pardavimy padaliniy veiklos vyrauja
nesuderinamumas, nes gamyba ne visada pajégi apripinti pardavimo padalinio paklausiu asortimentu.
Ivertinus isskirty veiksniy pasekmes (zr. 8 lent.) nustatyta, kad jie sudaro sqlygas neefektyviam istekliy

naudojimui ir uzkerta kelia tinkamam veiklos tobulinimui.

3.3 Organizacinés valdymo struktiros tinkamumas efektyviai konditerijos
jmonés veiklai uZtikrinti

Teorinéje darbo dalyje iSsiaiSkinome, kad jmonés veiklos efektyvumui ir nustatyty tiksly
jgyvendinimui didelés jtakos turi jos organizaciné valdymo struktiira. Atsizvelgiant | tai, Sioje darbo
dalyje bus aptarta konditerius gaminius gaminancios bendrovés OVS ir nustatyta, ar ji yra tinkama ir
sudaro sglygas efektyviai jmonés veiklai vykdyti.

Tiriamosios jmonés organizacin¢ valdymo struktiira paimta i§ ,,Maisto saugos ir kokybés
vadovas “ ir perkelta j Sio darbo priedus (zr. 3 priedas). Ji organizacijai yra reikalinga ir sudaroma tam,
kad buty pavaizduota aiski pavaldumo hierarchija, kuri uztikrinty jos nustatyty kokybés tiksly
pasiekima, komercinés — Ukinés veiklos vykdyma, vartotojy poreikiy patenkinimag bei kity tiksly
jgyvendinimg. OVS projektuojama ir koreguojama priklausomai nuo iSorinés aplinkos, technologijos,
jmoneés siekiamy tiksly ir strategijos. Paskutinj kartg tiriamosios organizacijos valdymo struktira
koreguota ir patvirtinta valdybos 2012 m. lapkri¢io 29 dieng. Remiantis ja, bendrove valdo akcininky
susirinkimas, Kkolegialus valdymo organas — valdyba bei vienasmenis valdymo organas — jmonés
vadovas, kuris bendrovés jstatuose jvardinamas kaip direktorius.

Pasak konditerinius gaminius gaminancios jmonés personalo specialisto, Sios jmonés OVS
sudaryta vadovaujantis tiksliniu pozitiriu, tai reiskia, kad kiekvienas padalinys yra atsakingas uz tam
tikro priskirto tikslo ar uzdavinio jgyvendinimg. Bendrové gamybai vykdyti pasitelkia klasikinj
organizacijos valdymo tipg — linijing struktiirg, t.y nurodymai vykdytojui i§ vadovo ir vykdytojo

ataskaita vadovui vyksta viena linija. Uz specializuota negamybinio pobtdzio vykdoma veikla
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bendrovéje atsako aukStesnieji vykdomieji vadovai, kuriuos sieja horizontalds rySiai, ty. jie
tarpusavyje bendradarbiauja siekiant kokybés gerinimo, sgnaudy mazinimo, veiklos tobulinimo ir pan.

Pradéjus nagrinéti analizuojamos jmonés OVS (zr. 3 priedas) pastebéta, kad ji yra ganétinai
sudétinga, o tai lemia jvairiy pareigybiy pavadinimy ir valdymo lygiy kiekis. Vadovaujantis EVRK 2
red., tiriamosios jmonés pagrindiné veikla susijusi su kakavos, Sokolado ir cukraus saldumyny
gamyba, taciau ji turi ne tik savo elektrikus, santechnikus, signalizacijos priezitiros specialistus, Saugos
darbuotojus, Saltkalvius, skardininkus, suvirintojus, tekintojus, valytojus, skalbéjus, siuvéjus, bet taip
pat ir atskirg statybos padalinj. Panasu, kad jmoné ryztingai sickia turéti jvairiy profesijy atstovy, kas
Siuo metu visas iSkilusias problemas jai leidzia spresti operatyviai jmonés viduje. Taciau i$ kitos pusés,
tokia didelé pareigybiy gausa ne tik apsunkina pacios organizacijos veikla, dél atsirandanciy valdymo
sunkumy, bet ir mazina jos efektyvuma. Kodél? O todél, kad jmoné prisiimdama vykdyti tiesiogiai su
jos pagrindine veikla nesusijusias funkcijas, tokias kaip skalbimas, siuvimas, statyba ir pan.,
bereikalingai ,,svaisto* savo brangy laikg antraeiléms problemoms spesti, taip nutolstant nuo jmonés
pagrindinés vykdomos veiklos, kuri analizuojamai jmonei sukuria didziausig pridéting vertg.

Svarbu pabrézti, kad toks jmonés pozilris daro reikSmingg jtakg ir jos dydziui, kuris
organizacijai yra labai svarbus. Tai patvirtina ir 2013 m. spalio mén. dienraStyje “Lietuvos rytas”
publikuotas straipsnis, kuriame ilgametis jmonés vadovas duodamas interviu Zurnalistui Vitkui
pabrézé, kad jmoné stengiasi iSlaikyti vidutinés jmonés statusa, t.y. vadovaudamasi LR smulkaus ir
vidutinio verslo jstatymu jmoné savo veiklg turi vykdyti su maziau kaip 250 darbuotojy. Toks
bendrovés siekis susijes su aktyviu dalyvavimu konkursuose Europos Sajungos struktiirinei paramai
gauti. Taip pat minétame straipsnyje jmonés vadovas atskleidzia, kad dél to kyla keblumy susijusiy su
etaty skai¢iumi: vasaros metu darbo apimtys mazesnés, o rudenj jo apimtys smarkiai iSauga, todél
atsiranda poreikis samdyti papildomus darbuotojus gamybinei veiklai vykdyti, ir tuo paciu stengtis
neprarasti vidutinés jmonés statuso. Pasak Ginevi¢ius ir Stdziaus (2008), kuo paprastesné jmonés
struktira, tuo jos veikla yra lankstesné, todé¢l atsizvelgiant i tai ikinis subjektas turéty vengti
apsisunkinti savo veiklg, prisiimant jam nebudingas funkcijas, §iuo atveju analizuojamoji jmoné dar
labiau turéty bati suinteresuota, kad jos viduje biity atlickami tik pagrindiniai darbai, susije su
konditeriniy gaminiy gamyba, 0 ne tokie reikSmingi perduoti iSorés paslaugy tiekéjams.

Kyla klausimas, tai galbiit jmoné turi tokj spektra pareigybiy, dél ekonominiy sumetimy?
Siekiant atsakyti j §j iSsikelta klausimg buvo pasitelkta ,,Ernst&Young“ funkcijy atskyrimo analizei
naudojama metodika, t.y. jvertinta, kokig ekonomine nauda/nenauda patirty tiriamoji jmoné, perleidusi
su jmonés pagrindine veikla nesusijusias funkcijas iSorés paslaugy tiekéjams. Siai analizei atlikti
pasirinktos skalbéjo ir apsaugos darbuotojo pareigybés. Tokiam pasirinkimui jtakos turéjo galimybé
tiksliausiai jvertinti $ias pareigas einanc¢iy darbuotojy darby apimtis, darbo vietos iSlaikymo kaing ir

palyginti jas su adekvaciomis iSorés paslaugy tiekéjy teikiamomis paslaugomis bei jy jkainiais. Visu
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pirma buvo analizuojama, kokig ekonomin¢ naudg/nenaudg patirty analizuojamoji jmoné iSorés

paslaugy tiekéjams perleidusi skalbimo funkcija (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Skalbimo funkcijos atskyrimo analizei naudojami duomenys

Duomenys Reik§mé Informacijos Saltinis

darbo riby skalbimas ir

skalbéjo pagrindiné funkcija lyginimas

pareiginiai nuostatai

maksimali skalbimo apimtis per viena ménesj | 640 darbo drabuziy komplekty imongs atstovy pateikiama

informacija
skalbéjy etaty skaicius 2 fmones atstovy p_a'ltelklama
informacija
vidutinis ménesinis analizuojamos jmonés ) imonés atstovy pateikiama
skalbéjo darbo uzmokestis (Bruto) 1000 Lt /mén informacija
visa darbo vietos kaina (vidutinis ménesinis apskai¢iuota darbo autoriaus,
analizuojamos jmonés skalbéjo darbo uzmokestis ~1312 Lt./mén. pasitelkiant internetine atlyginimo
+ darbdavio sumokami mokesciai) ir mokes¢iy skaiciavimo sistema
vidutinis skalbimo jkainis (jskaitant lyginimg ir 2,5 Lt./komplektas+PVM informacija i3 pateikto ,,Siauliy
pristatyma) (21%)=3,025 Lt. skalbykla“ komercinio pasitilymo
uzimamas skalbyklos plotas 25 m? fmones atstovy p .a.ltelklama
informacija

Imoneés viduje buvo surinkti duomenys, susije su skalb¢jo atlickamomis funkcijomis (darby
apimtys, etaty skaiCius, darbo uzmokestis ir kt.). Analizei atlikti taip pat pasirinktas atitinkamas
paslaugy tiekéjas — ,.Siauliy skalbykla®“. Siekiant surinkti visus duomenis, reikiamus 9 lentelei
uzpildyti, 2014 sausio 07 dieng pastarajai jmonei elektroniniu pastu iSsiystas uzklausimas. Prireikus
pateikta daugiau informacijos (t.y. patikslinta pristatymo vieta, nurodytas skalbimo intensyvumas,
skalbiniy tipas ir pan.), kuri buvo reikalinga paslaugos jkainiui nustatyti. Pateikus i$samesnius
duomenis, apie tiriamaja jmone, dienos begyje i§ ,,Siauliy skalbykla* gautas toks atsakymas: ,,vieno
komplekto isskalbimo + islyginimo + pristatymo vieneto kaina 2,50 Lt. + PVM*.

Surinkus visus duomenis, pateiktus 9 lenteléje, jvykdyti skai¢iavimai, reikalingi analizei atlikti ir
siilymui, skalbimo funkcija perduoti iSorés paslaugy tiekéjui, pagristi. Taigi:

o laikantis prielaidos, kad Siuo metu bendras skalbéjy metinis i$laikymas analizuojamai jmonei
kainuoja: 31488 Lt.= 2*1312 Lt.*12 mén. (daroma prielaida, kad darbo uzmokes¢io suma visus 2014
metus iSlieka nepakitusi);

o Uz skalbimo funkcijos perleidimg iSorés paslaugy tiekéjui reikéty sumokéti: 23232 Lt. = 3,025
Lt./vnt.*640 vnt.*12 mén. (daroma prielaida, kad analizuojama jmoné¢ sudaro sutartj su UAB ,,Siauliy
skalbykla® ir visus 2014 metus teikiamy paslaugy jkainiai licka nepakite);

e konditerinius gaminius gaminané¢ios jmonés gamybos darbuotojy darbo drabuziy skalbimo
funkcijos perleidimas UAB ,,Siauliy skalbyklai“, ar panasiai $ias paslaugas teikian¢iai jmonei, duoty
teigiamg ekonominj efekta, t.y. per metus jmoné sutaupyty: 8256 Lt.= 31488 Lt. — 23232 Lt.

Analizuojamos jmonés teritorijos saugojimas — tai kita funkcija, kurig darbo autoriaus manymy

tikslinga biity perleisti iSorés paslaugy tiekéjui. Siuo metu, konditerinius gaminius gaminangios jmonés
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personalo vadovo pateiktais duomenimis, analizuojama jmoné Yyra Saugoma penkiy apsaugos
darbuotojy. Siekiant uztikrinti sauguma, visa parg jmonés administraciniame pastate budi apsaugos
darbuotojai. Jie stebi vaizdo kamery fiksuojamus vaizdus, t.y. kas vyksta fabriko teritorijoje ir aplink
ja, reaguoja j suveikusj signalizacijos aliarmg bei tikrina atvykstancius/iSvykstancius asmenis. Taciau
velgi jmoné apsunkina savo veiklg prisiimdama funkcijas, kurios sékmingai galéty biiti perduotos
vykdyti Sios srities specialistams, t.y. apsaugos imonei, kuri uztikrinty tinkamg jmonés teritorijos ir
turto apsauga. Norint jvertinti $ios funkcijos atskyrimo ekonomin¢ nauda/nenaudg surinkti duomenys

reikalingi analizei atlikti (zr. 10 lentelé).

10 lentelé. Apsaugos funkcijos atskyrimo analizei naudojami duomenys

Duomenys Reik§mé Informacijos Saltinis

analizuojamos jmonés teritorijos

apsaugos darbuotojo pagrindiné funkcija ir pastato apsauga

pareiginiai nuostatai

imongs atstovy pateikiama

apsaugos darbuotojy etaty skaicius 5 informacija

vidutinis ménesinis analizuojamos jmonés imongs atstovy pateikiama

1215 Lt./mén

apsaugos darbuotojo darbo uzmokestis (Bruto) informacija
visa darbo vietos kaina (vidutinis ménesinis apskaiciuota darbo autoriaus,
analizuojamos jmonés skalbéjo darbo ~1594 Lt./mén. pasitelkiant interneting atlyginimo
uzmokestis + darbdavio sumokami mokesciai) ir mokesciy skai¢iavimo sistemag
apsaugos darbuotojo darbo laikas per dieng 12 valandy (nuo 19 val. iki 07 jmonés atstovy pateikiama
(darbas tiek darbo, tiek nedarbo dienomis) val. — 07 val. iki 19 val.) informacija
objekto apsaugos paslaugos jkainis (apsauga ~ 7500 Lt./men. UAB ,,Apsaugos komanda“

tiek darbo, tiek nedarbo dienomis, visg para) paslaugy jkainiai

Analizei atlikti pasirinkta UAB ,,Apsaugos komanda“. Si jmoné teikia jvairias apsaugos
paslaugas, viena i§ jy — budéjimas postuose ir teritorijose. Nuolatos ar sutartu laiku poste budintis
ginkluotas apsaugos darbuotojas uztikrina objekte nustatyta tvarka ir leidimy réZima, reaguoja i
pavojaus signalus, sulaiko nustatytos tvarkos pazeidéjus, vykdo kitas su objekto apsauga susijusias
funkcijas. ISkilus pavojui, apsaugos posto darbuotojui i pagalbg atvyksta mobilieji patruliniai ekipaZzai.
Pagal sudaromg sutartj, UAB ,,Apsaugos komanda‘“ nejvykdZziusi savo jsipareigojimy, dél jy kaltés,
Jsipareigoja atlyginti patirta Zalg. Pasidoméjus suZinota, kad pasirasius vieneriy mety apsaugos sutartj
su UAB ,,Apsaugos komanda‘“ jmonés teritorijos ir turto apsauga, visa parg (tiek darbo, tick nedarbo
dienomis) analizuojamai jmonei kainuoty apie 7500 Lt./mén.

Taigi siekiant issiaiskinti, kokig ekonoming nauda/nenauda patirty analizuojamoji jmoné iSorés
paslaugy tiekéjams perleidusi apsaugos funkcija UAB ,, Apsaugos komandai®, kaip ir pirmu atveju,
taip ir $iuo, buvo atlikti analogiski skai¢iavimai:

o laikantis prielaidos, kad Siuo metu bendras apsaugos darbuotojy metinis iSlaikymas
analizuojamai jmonei kainuoja: 95640 Lt.= 5*1594 Lt.*12 mén. (daroma prielaida, kad darbo

uzmokescio suma visus 2014 metus ilieka nepakitusi);
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e uz apsaugos funkcijos perleidimg iSorés paslaugy tiekéjui UAB ,,Apsaugos komanda“ reikéty

sumokéti: 90000 Lt. = 7500 Lt./mén*12.

e konditerinius gaminius gaminancios jmonés apsaugos funkcijos perleidimas iSorés paslaugy

tiekéjui UAB ,,Apsaugos Komanda“, ar panaSiai Sias paslaugas teikianc¢iai jmonei, duoty teigiama

ekonomin;j efekta, t.y. per metus jmoné sutaupyty — 5640 Lt.=95640 Lt. — 90000 Lt.

Atlikus skai¢iavimus, nustatyta, kad jmoné perleidusi tiek skalbimo, tiek apsaugos funkcijas

iSorés paslaugy tiekéjams, $iuo atveju UAB ,,Siauliy skalbykla* ir UAB ,,Apsaugos Komanda®, galéty

savo veiklg vykdyti zymiai ekonomiskiau. Bendra ekonominé nauda perleidus analizuojamas funkcijas

iSorés paslaugy tiekéjams siekty 13896 Lt. per metus.

Siekiant objektyviau jvertinti Siy funkcijy perleidimo nauda/nenauda iSorés paslaugy tiekéjams,

darbo autorius sudaré lentele (zr. 11 lent.), kurioje iSskyré, kokius privalumus ir trikumus jmoné

patirty perleidusi skalbimo ir apsaugos funkcijas pasirinktiems iSorés paslaugy tiekéjams.

11 lentelé. skalbimo ir apsaugos funkcijy perleidimo iSorés paslaugy tiekéjams privalumai ir trikumai

PERLEIDUS SKALBIMO PERLEIDUS APSAUGOS F-CIJA BENDRI
F-CIJA UAB ,SIAULIU SKALBYKLA“ UAB ,,APSAUGOS KOMANDA®
e ckonominé nauda: jmoné perleidusi $ig | ® ekonominé nauda: jmoné perleidusi | ® sumazéty administracinio  darbo
f-cija UAB ,,Siauliy skalbykla“ per metus | $ia f-cija UAB , Apsaugos komanda“ | apimtys (sumaZés Zmoniy skaidius,
sutaupyty 8256 Lt.; per metus sutaupyty 5640 Lt.; kuriam reikia paskaiCiuoti ir pervesti
—_— e sumazéty sunaudojamas  energijos | e blty uztikrinta profesionali turto | atlyginimus,  personalo  jsakymy:
< kiekis, del automatiskai sumazéjusio | apsauga; priémimo, atleidimo apiméiy
E naudojamy elektros prietaisy skaiciaus; e bendrove perleidusi apsaugos | sumaZzgjimas, atostogy prasymy
D) e sumazéty islaidos, dél sumazéjusio | funkcijas iSorés paslaugy tiekéjui, kartu | nagringjimo ir kt.);
- vandens sunaudojimo; perleisty ir dalj atsakomybés, t.y. | ® nereikés rilpintis Siy darbuotojy
< e riipes¢iy ir i§laidy, susijusiy su | pastarieji nejvykde savo jsipareigojimy, | sugebéjimu tinkamai atlikti paskirtus
> skalbimo priemoniy pirkimu, | dél tiekéjo kaltés, pagal sudaroma | darbus, jy motyvacija ir prieZiiira;
E sandéliavimu, Zyméjimu, taip pat su | paslaugy tiekimo sutartj turéty atlyginti | e padidés tiriamosios jmonés veiklos
o jrenginiy priezitira, remontu, atnaujinimu | jmonés patirtg Zala; lankstumas:  prireikus  vieto]  Siy
ir kt., likvidavimas; darbuotojy, bus galima pasamdyti
o atlaisvety patalpos kitai jmonés veiklai daugiau gamybos darbuotojy, islaikant
vykdyti; vidutinés jmonés statuso;
o funkcijy perdavimas iSorés paslaugy
tiekéjams susij¢s su etaty mazinimu, o
z tai reiSkia, kad reikia jvertinti ir
E iSeitiniy kompensacijy dydzius.
Remiantis LR  Darbo  kodeksu,
- nutraukus darbo sutartj darbdavio
M iniciatyva, atleistajam iSmokama jo
I vidutinio ménesio uzmokes¢io dydzio
B iSeitiné iSmoka atsizvelgiant | to
= darbuotojo nepertraukiamajj staza toje
darbovietéje.

Ivertinus skalbimo ir apsaugos funkcijy perleidimo iSorés paslaugy tiekéjams privalumus ir

trikumus (Zr. 11 lentelé) nustatyta, kad jeigu konditerinius gaminius gaminanciai jmonei perleidus

Siais funkcijas nebtty gauta ekonominé nauda, dél poreikio sumazinti etaty skaiCiy ir iSmokéti

kompensacijas, bet kokiu atveju, tai kompensuoty Kiti lenteléje pateikti privalumai, kurie lyginant su

trikumais yra Zymiai reikSmingesni.
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Apibendrinimas: atlikus konditerinius gaminius gaminancios jmonés organizacinés valdymo
struktiiros analize pastebéta, kad |i apsunkina savo veiklos valdymgq prisiimdama su jos pagrindine
veikla tiesiogiai nesusijusiy funkcijy vykdymq. Siekiant nustatyti, kokig naudg/nenaudg jmoné patirty
perleidusi Sias funkcijas isorés paslaugy tiekéjams, atlikta funkcijy atskirimo analizé, kuri padéjo
nustatyti, kad skalbimo ir apsaugos funkcijy perleidimas isorés paslaugy tiekéjams, ne tik
palengvinty analizuojamos jmonés veiklos valdymq, leisty didesnj déemesj sukoncentruoti svarbiems
klausimams, susijusiais su vykdoma veikila (kuri jmonei sukuria didziausiq pridedamgjq verté) spesti,
bet taip pat, tokiy funkcijy perleidimas isorés paslaugy tiekéjams, remiantis atliktais skaiciavimais,

duoty teigiamq ekonominj efektq.
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ISVADOS

1. Autoriai skirtingai supranta ir traktuoja efektyvumo terming. Mokslingje literatiiroje
pateikiama nemazai skirtingy jo interpretacijy, taikomy jmoniy veiklai vertinti. Sunkumy iSkyla ne tik
dél to, kad néra vienareikSmisko ir konkretaus §io termino apibrézimo, bet ir glaudis efektyvumo
rySiai su Kitais veiklos vertinimo kriterijais, tokiais kaip ekonomiskumas, veiksmingumas
(rezultatyvumas) ir produktyvumas. Dar daugiau problemy sukelia skirtingas jy vertimas i§ angly
kalbos. Nors minétos sgvokos yra tarpusavyje susijusios sudétingais rySiais, taciau jos yra visiSkai
skirtingos. Apibendrinant literatiiroje sutinkamus apibrézimus, efektyvuma reikéty suvokti, kaip
istekliy panaudojimo naudingumo laipsnj siekiant konkretaus uzsibrézto tikslo/rezultato.

2. Néra galimybés suformuluoti universalios, visiems atvejams tinkancios, veiklos efektyvumo
vertinimo rodikliy sistemos, nes kiekviena organizacija turéty ja formuluoti remdamasi savo verslo
strategija, siektinais tikslais, neapsiribojant vien tik finansiniais rodikliais. Todél geriausia jmonei
paciai susidaryti kompleksinj vertinimo modelj, iSskiriant pagrindinius kriterijus, kurie turi lemiama
itaka jos veiklos efektyvumui.

3. Skirtingi autoriai i$skiria panasius veiksnius, turincius jtakos jmonés veiklos efektyvumui (t.y.
kulttra, strategija, procesai ir Sistemos, organizaciné valdymo struktiira, vadovavimas, zmongs, tikslai
ir kt.), nuomonés issiskiria tik dél jy reikSmingumo. Kiekvienas elementas atskirai neuztikrina veiklos
efektyvumo, todél svarbu, kad jie organizacijos veikloje biity integruoti taip, kad netapty barjeru,
trukdanciu efektyviai siekti nusistatyty tiksly.

4. Konditerijos jmoniy racionalaus organizavimo principai lemia tokio tipo jmonés veiklos
efektyvuma, nes jy tinkamas taikymas uztikrina visy veiklos faziy tarpusavio suderinamumg ir pinigy
srautg reikalingg gamybos proceso testinumui palaikyti. Imoné turi organizuoti savo veiklg taip, kad
biity uztikrintas nuolatinis kokybés gerinimas, lankstumo didinimas ir apdirbimo trukmés bei sgnaudy
mazinimas, Nes tai kritiniai veiksniai, nuo kuriy priklauso jos veiklos sékmé

5. Kokybinio tyrimo rezultatai atskleide, kad konditerinius gaminius gaminancios jmones veikla

yra nepakankamai efektyvi, nes:

— per mazas démesys rinkos tyrimams, prielaidomis grindziamas naujy produkty kiirimas ir
nepakankami rémimo veiksmai, susij¢s su finansiniy léSy tritkumu, salygoja naujai kuriamy produkty

nepasiteisinimg, o dél to neefektyviai naudojamos darbuotojy pastangos, finansiniai ir kiti iStekliai;

— investuojama j naujy gaminiy kirimo technologijas, kurios naudojamas neefektyviai, dél
nedidelés tokiy gaminiy paklausos, tuo tarpu paklausi jmonés produkcija vis dar gaminama nenasiais,
moraliai ir technologiskai nusidévéjusiais jrenginiais arba manualiniu btudy, 0 tai lemia salyginai
nedidelj gamybos proceso naSumg, sudaro sglygas neefektyviam istekliy naudojimui ir uzkerta kelig

efektyviam klienty poreikiy patenkinimui;
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— Jmonés gamybos procesas organizuojamas nepakankamai racionaliai: dél sroviSkumo,
nenutritkstamumo, savalaikiSkumo, mechanizavimo ir automatizavimo bei ritmingumo principy
nejgyvendinimo, jvertinus pasekmes nustatyta, kad tai sudaro salygas neefektyviam iStekliy
naudojimui;

— per plataus asortimentas sglygoja (1) netolygiai ir nepilnai apkraunamus jrenginius, 0 tai
didina gaminamo gaminio savikaing ir mazina jy pelninguma bei (2) veikly tarp gamybos ir pardavimy
padaliniy nesuderinamuma, o tai viena i§ neefektyviy pardavimy priezasciy;

— Jmonés nustatomi planai yra nepagrjsti jrodymais, o dé¢l to patiriamos sagnaudos dél pajégumy
nepritekliaus arba jy pervirsio, bei salygoja neefektyviy sprendimy priémima;

— jmonés naudojama apskaitos sistema yra nevieninga ir nefunkcionali, o dél to (1) uzkertamas
kelias savalaikés informacijos gavimui ir analizavimui, 0 tai mazina sprendimy priémimo efektyvuma,
(2) neefektyviai naudojamas darbuotojy darbo laikas, (3) sudaromos salygas darby dubliavimuisi;

— fiziskai ir moraliai nusidévéje kompiuteriniai tinklai neuztikrina stabilaus ir vieningo
apskaitos proceso bei salygoja neefektyviai naudojamg darbuotojy darbo laika, nustatyty uzduociy
atlikimui;

— jmonés organizaciné valdymo struktira neuztikrina efektyvios jmonés veiklos: per didelé
darbo specializacija trukdo jmonés veiklos plétrai, maZzina jos lankstuma, o taip pat darbuotojy darbo

naSuma, iStekliy naudojimo ekonomiskuma;
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PASIULYMAI

Remiantis atliktu tyrimu, galima pateikti siilymus, kaip bty galima organizuoti konditerijos
jmoneés veikla, kad bity uztikrintas efektyvesnis jos nusistatyty tiksly jgyvendinimas ir pasiekti geresni
veiklos rezultatai:

e norint, kad naujo produkto kirimo procesas buty efektyvesnis ir veiksmingesnis, tikslinga
didesnj démesj skirti iSsamesniems ir tikslesniems rinkos tyrimams, kurie leisty jmonei valdyti svarbig
informacija, nuspéti produkto pardavimo rezultatus, suvokti klienty poreikius, reikalavimus ir
pageidavimus bei priimti tinkamesnius sprendimus. Tikétina, kad tai padéty ne tik padidinti naujo
produkto sékmés rodiklj, bet ir leisty iSvengti neefektyvaus ir netikslingo istekliy naudojimo naujy
produkty kiirimui;

¢ naujy konditeriniy gaminiy integracija j rinka buty sékmingesné, o jy pardavimai didesni, jeigu
jmon¢ iSnaudoty veiksmingas ir dideliy 1Sy nereikalaujancias priemones, t.y. daugiau démesio skirty
savo veiklos afiSavimui jmonés internetiniame tinklapyje ir ,,Facebook® socialinéje paskyroje,
pateikdama savo konditeriniy gaminiy apraSymus, pabréZzdama kuriamy produkty isskirtinumag, jy
unikaluma, teikiamg naudg. Tai padéty pasiekti ir sudominti platesng auditorija sukeliant pageidaujama
pirkéjy reakcija;

¢ siekiant padidinti gamybos proceso efektyvuma tikslinga biity apsvarstyti galimybe gamybines
patalpas perkelti uz miesto riby, ] paprastg vieno auksSto pastatg, kuriame bty galima jrenginius ir
cechus iSdéstyti taip, kad gamybos srautas bty tiesialinijinis, be grjztanéiy, persikertanciy ir
susikertanCiy srauty. Taip pat siekiant efektyviai patenkinti esamy klienty poreikius tikslinga biity
prioritetg teikti paklausiy gaminiy jrenginiy atnaujinimui, jy automatizavimui, tik po to investuoti j
naujy gaminiy kiirimo technologijas;

e platus asortimentas suteikia konkurencinio pranasumo rinkoje, taciau norint padidinti jmonés
veiklos efektyvumg ir uZtikrinti gamybos ir pardavimo padaliniy suderinamumg tikslinga biity
perziuréti esamg asortimentg ir atsisakyti nedidelés paklausos gaminiy, kurie néra tokie pelningi ir
didesnj démes;j skirti pelningesniy konditeriniy gaminiy gamybai.

e verslo valdymo problemoms spresti ir efektyvesniems administravimo procesams uztikrinti
tikslinga biity apsvarstyti galimybe jsidiegti nauja inovatyvia verslo valdymo sistema, bei atnaujinti
fiziskai ir moraliai nusidévéjusius kompiuterinius tinklus. Igyvendinus §j pasitilymg imoné ne tik
padidinty gaunamos informacijos reikSminguma ir kokybe¢, sudaryty salygas svarbioms verslo
analizéms atlikti, bet taip pat iSvengty besidubliuojanéiy darby bei efektyviau panaudoty darbuotojy
darbo laikg nustatyty veiklos tiksly siekimui bei uzduociy atlikimui.

e siekiant uztikrinti tikslesnj ir realesnj veiklos planavimg tikslinga parengti veiklos planavimo

metodika. Ji turéty padéti tiksliau jvertinti rinkos paklausos prognozes, marketinginio spaudimo ir
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konkurenty veiklos rezultatus, taip pat sezoniSkuma, galimg poreikio svyravimg, rinkos augima,
iSoriniy veiksniy jtaka ir kt. Tikétina, kad tai ne tik leisty bendrovei sumazinti neteisingy sprendimy
priémimo rizika, prisitaikyti prie rinkos, bet ir pagerinti jmonés veiklos rezultatus;

e norint palengvinti konditerijos jmonés veiklos valdymg ir tuo paciu padidinti jos istekliy
naudojimo ekonomiskumag ir veiklos efektyvumg, tikslinga biity perzitréti jmoné¢je dirbanciy
darbuotojy, kuriy funkcijos néra tiesiogiai susijusios su jmonés vykdoma veikla (t.y. elektriky,
santechniky, signalizacijos prieziliros specialisty, Saltkalviy, skardininky, suvirintojy, tekintojy,
siuveéjy, statybininky ir kt.), pareigybes ir atlikti analizg, t.y. jvertinti, kokig ekonomin¢ nauda/nenauda
jmoné gauna/patiria Sias funkcijas vykdydama jmonés viduje, i$skirti privalumus/trikumus. Atlikus
analize priimti tinkamiausig sprendimg, suvokiant poreikj susikoncentruoti ties pagrindine jmonés
vykdoma veiklg ir jos plétra, neapsunkinant veiklos funkcijomis, kurias kuo puikiausiai gali atlikti
savo srities specialistai. Kadangi $iame darbe buvo atlikta skalbimo bei apsaugos funkcijy atskyrimo
analizé ir nustatyta, kad tiek vienos, tiek kitos jmonés vykdomos funkcijos perleidimas iSorés paslaugy
tiekéjams buty ekonomiSkai naudingas, todél tikslinga biity apsvarstyti galimybe minétas funkcijas

perleisti iSorés paslaugy tiekéjams, t.y. Siy sri¢iy specialistams.
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Survilaité E. Jmonés veiklos efektyvumo vertinimas: konditerinius gaminius gaminan¢ios jmonés
atvejo analizé/ Veiklos audito magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. B. Pitrénaité — Ziléniené.

— Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014 — p. 67.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas konditerinius gaminius gaminan¢ios jmoneés
vykdomos veiklos efektyvumas. Pirmoje darbo dalyje atlickama mokslinés literataros analizé, kurioje
iSnagrinétas efektyvumo, kaip vertinimo kriterijaus apibrézimas, aiskinamasi, kokia metodika reikéty
remtis vertinant jmonés veikla, analizuojamos populiariausios ir placiai praktikoje taikomos veiklos
vertinimo sistemos ir jy taikymo galimybés, atskleisti pagrindiniai veiksniai, darantys jtakg tkinio
subjekto veiklos efektyvumui. Antroje darbo dalyje pristatoma pasirinkta konditerinius gaminius
gaminanti jmoné, jos veiklos specifika, siektini tikslai ir pateikiami mokslinéje literatiiroje sutinkami
pagrindiniai organizavimo principai, uztikrinantys efektyvia, tokios jmonés veikla. Trecioje dalyje
apraSoma tyrimo metodika ir jo organizavimas. Siekiant jvertinti jmonés vykdomos veiklos
efektyvumg atlickama vidiniy organizacijos dokumenty analizé ir pusiau struktiiruotas interviu su
vadovaujancias pareigas uzimanciais jmonés darbuotojais. Tyrimo metu atskleidziamos priezastys,
turin¢ios neigiamg jtakg konditerinius gaminius gaminancios jmonés Veiklos efektyvumui, ir
pateikiami sitilymai jos veiklai tobulinti ir nustatytiems triikumams $alinti.

Pagrindiniai Zodziai: veiklos efektyvumas, vertinimas, konditerinius gaminius gaminanti

jmoné, racionalios veiklos organizavimo principai.
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Survilaité E. Evaluating the Efficiency of Performance: Case Study of Confectionery Company /
Master’s thesis on activity audit. Supervisor prof. dr. B. Pitrénaité — Ziléniené. — Vilnius: Mykolas
Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2014 — p. 67.

ANNOTATION

The efficiency of performance of the confectionery manufacturing company is analyzed in the
Master’s thesis. An analysis of scientific literature is performed in the first part of the thesis in which
the definition of the efficiency as a criterion for evaluation is examined. In order to determine the best
method that would be the most appropriate for successful performance measurement, the most popular
and widely applied in practice performance measurement systems, their problems and applicability are
analyzed. Lastly, the main factors influencing the efficiency of organizational performance are
revealed. The specifics of performance of the confectionery manufacturing company and the main
principles of the organization to ensure efficient performance of such companies are presented in the
second part. In the third part of the thesis the methodology of the executed research is described. In
order to reveal the reasons witch influence a low performance efficiency of selected company an
analysis of the internal documents of the organization and a semi — structured interview was
performed. According to the weaknesses the recommendations for appropriate performance
improvement was presented.

Key words: efficiency of performance, evaluation, confectionery manufacturing company,

rational principles of organization.
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Survilaité E. Imonés veiklos efektyvumo vertinimas: konditerinius gaminius gaminancios jmonés
atvejo analizé/ Veiklos audito magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. B. Pitrénaité — Ziléniené.

— Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014 — p. 67.

SANTRAUKA

Veiklos audito magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes analizuoja sékmingg veiklos
rezultaty pasiekima, kuris reikalauja nuolatinés kontrolés, veiklos vertinimo, vidiniy ir iSoriniy
veiksniy analizés, efektyvaus iStekliy naudojimo. Siuolaikinéje dinamiskoje rinkoje veikianti jmoné
siekianti islikti konkurencinga turi uztikrinti ne tik produkty auksta kokybe, bet ir sugebéti optimizuoti
savo veikla, sumazinti iSlaidas pasitelkdama racionaliausius darbo metodus, organizuodama veiklos
procesus taip, kad i$ ty paciy istekliy buty sukurta daugiau atitinkamos kokybés produkty/paslaugy ir
biity pasiekti pageidaujami veiklos rezultatai, uztikrinantys vykdomos veiklos tegstinumg. Tuo tarpu
konditerijos jmoné gamina auk$tos kokybés gaminius, taciau néra pajégi efektyviai konkuruoti
masinés gamybos rinkoje, dél per didelés veiklos savikainos. Veiklos efektyvumo jvertinimas gali
padéti nustatyti jmonés tobulintinas sritis ir atskleisti efektyvumo didinimo rezervus. Darbe
sprendziamos problemos: (1) kaip efektyviai yra vykdoma konditerinius gaminius gaminan¢ios jmonés
veikla? ir (2) kaip organizuoti konditeriniy gaminiy jmonés veikla, kad jos iStekliai buty naudojami
efektyviau ir buty pasiekti geresni veiklos rezultatai? Tyrimo objektas — konditerinius gaminius
gaminancios jmonés vykdomos veiklos efektyvumas. Darbo tikslas — jvertinti konditerinius gaminius
gaminancios jmonés veiklos efektyvuma ir numatyti jos tobulintinas sritis. Tikslui pasiekti iskelti tokie
uzdaviniai: iSanalizuoti efektyvumo samprata; nustatyti, kokia metodika reikéty remtis siekiant atlikti
tinkamg organizacijos veiklos vertinimg bei pateikti pagrindinius veiksnius darancius jtaka jos veiklos
efektyvumui; atskleisti racionalios veiklos organizavimo principus, uztikrinanéius konditerinius
gaminius gaminanc¢ios jmonés veiklos efektyvuma; jvertinti konditerinius gaminius gaminancios
jmonés veiklos efektyvumg. Kad biity pasiektas tikslas darbe buvo naudojami empirinio tyrimo
metodai: pusiau struktiiruotas interviu, dokumenty analizé, taip pat atliekama mokslinés literatiiros
analizé, naudoti apibendrinimo, lyginimo ir kt. metodai.

Atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, kad konditerijos jmonés vykdoma veikla néra pakankamai
efektyvi. Neefektyvy iStekliy naudojimag sglygoja: nepakankamai valdoma informacija susijusi su
vartotojy poreikiais, prielaidomis grindziamas naujy produkty kiirimas, nepakankami rémimo
veiksmai, prioriteto teikimas naujy gaminiy kiirimo technologijy jsigijimui, Kai tuo tarpu paklausi
jmoneés produkcija vis dar gaminama nenasiais, moraliai nusidévéjusiais jrenginiais arba manualiniu
budy, gamybos procesas, neatitinkantis racionalaus organizavimo principy, per plataus gaminamy
gaminiy asortimentas, nepagrjstas jrodymais plany nustatymas, nevieninga ir nefunkcionali apskaitos

programa, fiziskai ir moraliai nusidévéje kompiuteriniai tinklai bei per didelé darbo specializacija.
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Darbg sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje darbo dalyje atlickama mokslinés literatiiros
analizé, kurioje nagrinéjamas efektyvumo apibrézimas, veiklos vertinimas ir jo problematika bei
pagrindiniai veiksniai, darantys jtaka organizacijos veiklos efektyvumui. Antroje darbo dalyje
pristatoma pasirinkta konditerijos jmoné, jos veiklos specifika, siektini tikslai ir i§skiriami pagrindiniai
mokslinéje literatiroje sutinkami principai, kuriy turi buti laikomasi, siekiant uztikrinti tokios jmonés
veiklos efektyvuma. Tre¢ioje darbo dalyje aprasoma tyrimo metodika ir jo organizavimas bei
atliekamas konditerinius gaminius gaminancios jmongés veiklos efektyvumo jvertinimas.

Remiantis tyrimo rezultatais, atskleistos konditerinius gaminius gaminancios jmonés tobulintinos
sritys, bei pateikti sitilymai, kaip tas sritis buity galima patobulinti, kad jmonés vykdoma veikla tapty
efektyvesné. Tikimasi, kad Si informacija ir pateiktos rekomendacijos bus naudingos bei prisidés prie

jos veiklos efektyvumo didinimo ir veiklos tobulinimo.
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Survilaité E. Evaluating the Efficiency of Performance: Case Study of Confectionery Company /
Master’s thesis on activity audit. Supervisor prof. dr. B. Pitrénaité — Ziléniené. — Vilnius: Mykolas
Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2014 — p. 67.

SUMMARY

Master’s of performance audit thesis topic is relevant for analyzing successful achievement of the
results of performance, which requires constant control, assessment of performance, analysis of
internal and external factors as well as efficient use of resources. In today's dynamic market operating
company seeking to maintain the competitiveness need to ensure not only a high quality of their
products/services, but also be able optimize operations, reduce costs through rational methods of work,
to organize business processes so that from the same amount of resources would be created a greater
amount of appropriate quality products/services and would be achieved desired results to ensure the
continuity of activity. Meanwhile, the confectionery company producing high quality products but is
not able to compete in the mass production market due to high operating costs. Performance evaluation
of efficiency can help to identify areas for improvement and reveal untapped reserves of the efficiency.
The main problems in this thesis: (1) how efficient is carried confectionery manufacturing activities of
the company? (2) how to organize the confectionery company activities that its resources will be used
more efficiently and the better results will be achieved? The object of the research: the efficiency of
the performance of the confectionery company. The objective of the thesis: evaluate the confectionery
manufacturing company efficiency of performance and identify areas for improvement. The following
tasks were set in order to achieve the objective: determine the essence of the efficiency of
performance; present the most popular and widely applied in practice performance measurement
systems, their problems and applicability; reveal the main factors which influence the efficiency;
present the rational operating principles of the organization, ensuring the efficiency of confectionery
manufacturing company's performance and to evaluate the efficiency of confectionery manufacturing
company's performance. In order to achieve the objective of the work empirical research methods were
used in the thesis: a semi-structured interview and analysis of internal documents of the organization,
as well as analysis of scientific literature, etc.

The research revealed that the confectionery company's activities are not sufficiently effective.
The inefficient use of resources causes: lack of information related to consumers’ needs, assumptions
based on the development of new products, the lack of measures to support the use of emphasis for the
development of new products, new product development technology acquisition, while marketable
products still produced inefficient morally worn equipment or for manual methods, irrational

organization of the production process, too wide range of products, plans for unsupported by evidence,
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and the lack of unanimity defunct accounting program, physically and morally worn over computer
networks and high labor specialization.

The work consists of three main parts. The first part on the basis of scientific literature is to
clarify the definition of the efficiency, performance evaluation and its problems, factors that affect
performance efficiency. The second part introduces confectionery company activity’s specifics and a
rational operating principle of such organization. The third thesis part introduces the ongoing research
methodology and analysis of confectionery company performance efficiency.

According to the research results, the areas of confectionery company need for improvement
revealed, and suggestions on how the areas could be improved, that company's performance would be
more effective presented. It is expected that information and recommendations will be useful and

contribute to the increase of the efficiency and performance improvement.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS
INFORMANTAMS PARENGTI INTERVIU KLAUSIMAI

.  PROJEKTU VADOVUI:

1) Kaip jus vertinate 2011-2013 m. fiksuojamus naujo produkto kiirimo proceso rodiklius, t.y.:
sékmés rodiklio ir naujai sukuriamy produkty pardavimo pajamy dalj bendrose jmonés pardavimy
pajamuose?

2) Kokios, jisy manymy, yra naujai sukuriamy produkty nepasiteisinimo rinkoje priezastys?

3) Ar kuriant naujg produkta yra grieztai laikomasi ,,Maisto saugos ir kokybés vadove* aprasyto
proceso etapy ir nuosekliai juos vykdoma?

4) Kuo remiantis yra grindziamas naujo produkto kiirimo poreikis?

5) Kokiy problemy iskyla kuriant naujus produktus?

6) Kas yra daroma, kad buty uZtikrinta didesné naujai sukuriamy produkty s¢kmé?

7) Kaip jus vertinate naujo produkto kiirimo proceso efektyvumag?

Il. GAMYBINIO TECHNINIO SKYRIAUS VADOVUI:

1) i§ jmonés rodikliy lentelés matyti, kad 2011-2013 m. bendrovés gamybinio kapitalo verté,
tenkanti vienam gamybos darbuotojui stipriai iSaugo, kas tur¢jo jtakos tokiems pokyc¢iams?

2) kodél jusy manymy didelés investicijos ] gamybinj kapitalg jSauké palyginti nedidelius sukurtos
produkcijos vertés, tenkancius vienam gamybos darbuotojui poky€ius? Ar tai reiSkia, kad 2011-2013
m. jmonés jsigytas gamybinis kKapitalas gal¢jo buti naudojamas nepakankamai neefektyviai? Jei taip,
kokios to priezastys?

3) i§ vertinamy rodikliy lentelés akivaizdu, kad gamyba ne visada yra pajégi jvykdyti gautus
uzsakymus laiku, kokios yra to priezastys. Kaip jis tai vertinate?

4) ar jmonéje gamybiné veikla yra organizuojamas taip, kad uZztikrinty visy darbuotojy ir
gamybiniy pajégumy tarpusavio suderinamuma, nepertraukiamumg ir vienodg arba nuolatinj didéjantj
gamybos kiekj?

5) ar yra sudaromos salygos darbo objektams visame gamybos procese judéti nuosekliai,
trumpiausiu keliu ir viena kryptimi? Jei ne, kokios to prieZastys?

6) kaip jus vertinate gamybos procesy mechanizavimo ir automatizavimo lygj?

7) ar gamybos procesas yra pakankamai lankstus ir be dideliy pastangy bei 1éSy poreikio prisitaiko
prie besikeicianciy vartotojy poreikiy?

8) kokios problemos iskyla vykdant gamybing veikla?

9) kaip jus jvertintuméte gamybos proceso efektyvumag?
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I1l. PARENGTI MARKETINGO VADOVUI:

1) Ar rodikliy lentelé¢je fiksuojama informacija, apie vykdomas pirkéjy/uzsakovy apklausas yra
tiksli? Ar yra vykdomos papildomos apklausos, kurios lentelé¢je neuzfiksuotos?

2) Kaip jmonéje yra atlickami rinkos tyrimai (i$siaiSkinami vartotojy poreikiai)?

3) Ar rinkos tyrimams skiriama pakankamai démesio? Ar jie, jlisy nuomone, yra tinkami ir
pakankami efektyviems verslo sprendimams priimti?

4) Kokie marketinginiai veiksmai yra vykdomi siekiant, kad naujo produkto integracija j rinkg
buty sékminga? Ar jie, jisy nuomone, yra tinkami ir pakankamai pasiekti ir sudominti pirkéjus?

5) Kodél, jusy manymy, ganétinai nemaza dalis naujai sukuriamy produkty vis dél to

nepasiteisina? Kaip jas tai vertinate?

IV. PARENGTI PARDAVIMU IR RINKOTYROS VADOVUI:

1) Kaip vertinate jmonés pardavimo plany jgyvendinima? Kokios priezastys 2011-2013 m. 1émé,
tokj plany neadekvatuma? Kokios jtakos tai turéjo jmonés veiklos rezultatams?

2) Ar imonéje yra sudaryta planavimo metodika? Jei taip, ar jos yra laikomasi? Ar ji, jlsy
nuomoné, yra tinkama?

3) Kuo remiantis jmonéje yra sudaromi pardavimy planai?

4) Kokios problemos iSkyla planuojant pardavimus?

5) Ar pardavimy padaliniui sudaromos palankios sglygos efektyviai jmonés veiklai vykdyti?

6) Kaip vertinate pardavimy padalinio gamybinj apriipinimg?

7) Kokios priezastys, jisy manymy, turéjo jtakos 2011 -2013 m. eksporto pardavimo vadybininky
darbo naSumo maz¢jimui? Kas yra daroma, kad situacija pasikeisty?

8) Kaip vertinate pardavimy proceso efektyvuma?
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KONDITERINIUS GAMINIUS GAMINANCIOS JMONES RODIKLIU LENTELE

2 PRIEDAS

PROCESAS | TIKSLAS RODIKLIS Mato | skatiovims 2011 m. 2012 m. 2013 m.
vnt. atlieka
[ i wv I 1 | 1 I iV
Klienty skundai dél maisto saugos Vnt. VAK 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0
2 Klienty skundai dél produkto kokybés vnt. VAK 1 0 1 0 2 0 1 2 1 0 2 0
E‘ B‘ z Klienty skundai dél produkto pristatymo Vnt. VAK 1 0 0 0 1 2 0 1 0 0 0 0
Z. % Z Patenkinti vartotojy Klienty skundai dél darbuotojy elgesio vnt. VAK 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0
mm Y poreikius, pasiekiant, kad Vvkd ¥ Kl o <
5 x> nebiity klienty skundy ykdytos klienty apklausos (uZregistruotos rastu) 0 3 0 1 0 0 3 0 0 0 2 0
M 2 |-||_J Apklausti uzsakovai vnt. Marketingo
< vadove
[ Apklausti pirkéjai vnt. 8 9 0 3 4 10 0 5 4 7 0 8
. . Projekty
‘ Nauji produktai vnt. vadové 40 35 45
o) Naujy produkty - — PETI m -
¥ psteiinis | N ol sk i s i o | Pl L 57 56
35 = (nemaziau, kaip 90 proc.) p Jip _
8 E Naujy produkty pardavimai/visy produkty pardavimai Proc. PVr;KJ]zl:,téq 9,25 5,53 6,86
S
g M Pasickti, kad nebity Uzfiksuoti skundai (pretenzijos) dél spec. uzsakymy Vnt. VAK 0 1 2 0 0 0 0 1 0 2
skundy, dél spec. uzsakymy UZzfiksuotos neatitiktys dél spec. uzsakymy vnt. VAK 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Nustatyty pardavimo plany vykdymas: planin¢ Ekonomiste
Didinti pardavimy apimtis/faktiné apimtis PR, analitike 109 94 97 115 96 o1 7 83 97 94 109 116
efektyvuma tikst Ekonomisté
(didinti pardavimy apimtys ne | Pardavimai/ LT pardavimy vadybininky skai¢ius Lt /Vn.t analitike 255.709 | 232.764 243.829 | 502.666 | 356.560 383.425 423.301 | 572.545 | 367.847 | 456.739 | 536.753 | 652.545
maziau kaip 10 proc.) okt Ekonomisté
2 Pardavimai/ Eksporto pardavimy vadybininky skai¢ius Lt /vni analitiké 203.344 241.346 236.194 | 308.373 | 194.380 223.165 191.465 | 296.543 | 185.570 172.462 | 216.293 | 286.573
% ki k;‘(iu‘;“iﬁ‘“ Klienty | Gyt skundai (PRS skyriui) vit, VAK 1 0 1 1 0 1 0 2 1 0 1 0
< Uzfik vidinés neatitiktys firminése parduotuvése:
@ Dél besibaigiancio produkty tinkamumo vartoto termino vnt. VAK 16 25 34 35 28 39 33 20 32 38 39 12
g el el ity D¢l pasibaigusio produkty tinkamumo vartoti termino vnt. VAK 2 1 3 0 3 2 0 0 0 0 0 2
neamlk?_lq Ska'?'us mazet) Dé¢l pablogejusios produkto kokybés Vnt. VAK 5 12 14 8 6 16 14 7 9 6 10 2
(ne maziau, kaip 10 proc.)
Dél maisto saugos vnt. VAK 0 1 0 1 1 0 2 1 1 0 1 2
Uiﬁksugtos vidinés neatitiktys gatavos produkcijos vnt. VAK 0 4 0 0 0 1 2 0 1 0 0 0
sandelyje
Kuro normy virijimo atvejai vnt. Buhalterée 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Efektyviai iSnaudoti Kuro normy virsijimas (vidutinis) Proc. Buhalteré 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
transportg —
<C Déel sandéliavimo salygy neatitikimo patirti nuostoliai Lt El;ﬁ:ﬁ:?]lzte 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
X
- Temperatiiros rézimo pazeidimai gatavos produkcijos GPS vyr.
5 sandéliuose/celofanavimo patalpoje vnt/vat sandelininké 0n 053 0/0 on 0/0 072 0/0 0/0 01 0/0 02 0/o
I} Pasiekti, kad nebiity klienty Uzfiksuotos vidinés neatitiktys dél produkto kokybés
o skundy ir vidiniy neatitikéiy | (sandéliavimo ar transportavimo kalté) vnt. VAK 0 0 0 0 1 0 1 2 0 0 2 0
- deél produkto kokybés ar Uzfiksuotos vidinés neatitiktys dél produkto saugos
saugos (sandéliavimo ar transportavimo kalt¢) vt VAK 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Pazeidimai (nejkrovimai), dél kuriy patirtos baudos vnt. VAK 0 0 4 3 2 4 2 4 1 2 3 5
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Laikyti gavinius tik Temperatiiros réZimo pazeidimai Zaliavy sandélio Chemiké
tinkamomis salygomis, kad | pataluose VIt | eohnologe | O 0 0 8 0 0 1 0 0 2 0 1
p
uztikrinti jy kokybe ir = —
atitikimg maisto saugos Dél sandéliavimo salygy netinkamumo patirti nuostoliai Lt. onqr.mste 0 0 150 50 0 0 0 0 75 0 0 0
Y€ analitik
reikalavimams analitike
Dirbti tll;els(léjz?stlklmals Gamybos prastovos dél pavéluoto pristatymo Vnt. PS vadove 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0
é [8aldyty 1esy (del zaliavy Gaviniy verté Zaliavy sandélyje min. PS vadove 2,14 2,09 2,16 2,35 2,05 2,09 2,20 2,34 2,11 2,07 2,18 2,23
g sandélyje laikomy gaviniy
o HLot S%T;zz;nlmas 0 Gaviniy likuciai zaliavy sandélyje t. PS vadove 92 93 92
o
Uzfiksuotos neatitiktys dél gaviniy kokybés Vnt. VAK 0 1 2 2 3 1 0 0 1 2 0 1
Pasiekti, kad tiekéjai
patelkt.q tik kt_)k_yblskus_ ir szlksuoms v1dulws nelamlktys dél gaviniy neatitikimo Vnt. VAK 0 0 0 1 0 0 0 2 0 0 1 0
saugius gavinius ir tai maisto saugos reikalavimams
patvirtinan¢ius dokumentus
Atlikti tiekéjy auditai vnt. VAK 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0
Dél gamybos kaltés laiku nejvykdyti jsipareigojimai Vnt. VAK 2 0 5 6 1 2 6 5 0 2 6 8
;iﬁl;mgtos vidinés neatitiktys dél pusgaminiy/gaminiy Vi, VAK 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0
Gaminti tik kokybiskus ir 9
saugius (atitinkanCius Uzfiksuotos vidinés neatitiktys dél pusgaminiy/gaminiy
reikalavimus) produktus, kokybés vnt. VAK 0 1 0 2 0 1 1 0 3 0 1
pusgaminius S T e , -
Uzfiksuotos vidinés neatitiktys dél netinkamo darbo
< organizavimo vnt. VAK 1 0 0 2 0 0 1 0 0 0 2 0
m Uiﬂksuotos vidinés neatitiktys dél netinkamo darbuotojy vnt. VAK 0 0 0 2 0 1 0 0 0 1 0 0
> elgesio
S —
< Nuostoliai dél nekokybisko gaminio/pusgaminio Lt. Ekonqu?le 0 0 75 0 0 0 0 282 0 0 0 0
(U] analitiké
Nuostoliai dél nesaugaus gaminio/pusgaminio Lt. El;:;ﬁ:ﬁ:ztc 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Didinti gamybos Gamybinis kapitalas/ Zmoniy skai¢ius gamyboje Ii?l;\%t El;:;ﬁ:ﬁ:ztc 36.903 54.603 70.041
efektyvuma —— —
Pagaminta produkcija/ Zmoniy skaicius gamyboje Lﬁ“}‘\f& El;ﬁ;‘ﬁ:‘ﬁi” 36.432 40.015 45505 | 51.695 | 35.967 42522 46.737 | 54.428 | 37.765 | 43467 | 48.872 | 55.874
Gautos baud0§ dél nesavalaikio uzsakymy vykdymo (dél Lt. Vyr. ) 150 0 760 975 75 250 650 1014 0 320 860 1550
gamybos kaltés) buhalteré
Nelaimingi atsitikimai vnt. OIS 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 1
Uztikrinti darbo saugos vadovas
reikalavimus dirbant su GTS
jrenginiais Jrenginiai be darbo instrukcijy Vnt. RS 62 62 62
Uzfiksuotos vidinés neatitiktys infrastrukttiros neigiamo
é poveikio (galimo ar fakto) produkto kokybei itk VAR 0 3 0 2 0 1 0 2 1 2 0 1
D Uzfiksuotos vidinés neatitiktys infrastruktiros neigiamo
E poveikio (galimo ar fakto) produkto saugai itk VAR 0 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0
) Pasiekti, kad infrastruktiira VAK MSG ] ] ] ] ] ] ] ] ]
>4 nekelty rizikos produkto Ar daromos periodinés infrastruktiiros apZitiros Taip/Ne vadov: Taip Taip Taip Taip Taip Taip Taip Taip Taip Taip Taip | Taip
5 kokybei ir saugumui adovas
§ Ar pildoma jrangos priezitiros anketa Taip/Ne VAKILES Tai Tai Tai Tai Tai Tai Tai Tai Tai Tai Tai Taip
= vadovas
E Ar laikomasi jrangos priezitiros anketoje numatyty darby g VAK MSG : : f : : : f f : : f f
grafiko Taip/Ne vadovas Taip | Taip | Taip Taip Taip Taip Taip | Taip Taip Taip Taip | Taip
e ] GTS
Gamybos prastovos dél jrenginiy gedimy Vnt. il 2 1 6 5 2 3 4 6 2 3 4 5
Didinti infrastruktiiros EROVES
proceso efektyvuma Baudos, deél leistino terSaly kiekio nutekinamuose Vyr.
vandenyse vir§ijimo L buhalteré 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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Baudos, dél leistino kietyjy daleliy ar CO2 kiekio

Vyr.

kvalifikacijos

i§metimo j ora vir§ijimo o buhalteré 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Baudos uz didesnj kaip 15 proc. skirtuma tarp Vyr.
suplanuoto ir nei$naudoto dujy limito Lt buhalteré 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vidinés neatitiktys dél infrastruktiiros Vnt. VAK 3 0 2 0 2 1 0 0 1
Klienty skundai dél informacijos perdavimo/
i§saugojimo naudojant IT priemones Lt VAL 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vyr.
. Gautos baudos Lt. buhaltere 116 0 256 50 0 500 177 121 2914
> <
2s Nemokas klientai v, N 15 16 16 16 19 19 19 19 19
<Z: s Didinti finansinj buhalteré
[a] fekt; . . isté
ZJ cem Imonés pelningumas I 82 | -75 | 25 | -12 -9 7| 13 -10,5 20
g analitiké
> .
Bendras pelnas i§ pardavimo pajamy Proc. El;ﬁgﬁﬂjklzte 14 17,4 19 15 15 16 18 14 21,0
9 2 Dalyvauja kompetencijos kélimo priemonése vnt. Pi;sduorlllo 138 235 87 157 270 307 98 76 205
<s Uztikrinti tinkama A - Personalo
% > darbuotojy kvalifikacijg ir aamasvildarbuotoai VAl vadove 112 42 14 17 17 6 108 89 5
(a] nuolat jg kelti (tobulinti Vykdyti mokymai, kuriuos organizavo iSorés Personalo
%] e RV ykdyt ymai, fet
[ad <—(' Zinias, jgudZius) organizacijos Vil vadové 15 5 9 13 9 5 11 15 4
L 5 e N -
o> Uzfiksuotos neatitiktys dél nepakankamos darbuotojy Vi, VAK 0 0 1 0 0 1 0 0 0
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KONDITERINIUS GAMINIUS GAMINANCIOS JMONES ORGANIZACINE VALDYMO STRUKTURA

| Uzdarosios akcinés bendrovés akcininku susirinkimas |

| Uzdarosios akcinés bendrové valdyba

| Direktorius

3 PRIEDAS

Direktoriaus pavaduotojas |

Gamybinio techninio skyriaus vadovas

Vyriausias Vyriausiasis  |—
mechanikas energetikas
T
—  Dirbtuviy
vedejas

‘I Tekintojas |

| Elektrikai I—

Cechy L
meistrai

InZinierius
konstruktorius

Dézuciy
 padengimo
plevele baras

Darbininkai

Statybos | _
vadovas

Statybininkai |‘

Elektros varik.

—| Skalbéjai

| [

Direktoriaus padejéja

Direktoriaus pavaduotojas komercijai

Stalius 1
statybininkas

Saltkalviai pervyniotojas
- derintojai
I Siuvéjas
Santechnikai |—
M Garo Katily Krovéjas -
operatoriai liftininkas
Slifuotojas
frezuotojas Signalizacijos Riibininkas
priezitros — valytojas
specialistas

Saldymo jrangos [
masinistas

Elektronikas
Saltkalvis

Santechnikas
skardininkas

Krovéjas

Saltinis: tiriamosios jmonés ,, Maisto saugos ir kokybés vadovas

Komunikacijos
projekty vadovas

[ | | 1
Vyriausiasis Teisininkas-personalo | Ekonomistas | Vyriausiasis 1 P"k('jmo sk. F_’alr<d?wmo Lr ]
technologas vadovas analitikas buhalteris vadovas "”V‘a’ d%’\?;; .
I
i i ii Gydytojas Kokybes - Pirkimo Pardavimo Vlsuqr_m-‘-:mmo
Mikrobiologijos vadgvas Vyriausiasiojo vadybininkas administratorivs —] maitinimo
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