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IVADAS

Siuolaikiniame versle kasdien susiduriama su nuolatos besikei¢ian¢ia aplinka, vis augancia
konkurencija, darbu naujose rinkose, greitai besikei¢ianCiomis technologijomis. Organizacijos
sugebéjimas keistis ir adaptuotis prie naujy verslo salygy — tai kiekvienos jmonés raktas j verslo
sekme. Siuolaikiniai vadybos teoretikai pripaZjsta, kad be strategijos formavimo ir valdymo
praktiS$kai nejmanoma sukurti veiksmingos ir konkurenciniy pranaSumy turin¢ios veiklos.

Reaguojant j vis spartesnj verslo aplinkos poky¢iy tempa, siekiant uztikrinti sékminga verslo
plétra, yra biitina formuluoti ir diegti verslo strategija, kurios paskirtis — reaguoti j organizacijos
iSorineés ir vidinés aplinkos veiksnius, turinCius jtakos imonés pozicijoms globalioje rinkoje ir
galutiniams veiklos rezultatams.

Temos aktualumas. Siame darbe nagriné¢jamas nekilnojamojo turto plétros bendrovés veiklos
strategijos formavimo modelis. Tema yra aktuali, ypa¢ Siuo metu, esant ekonominio ciklo pikui, kai
pakankamai aktyviai veikia nekilnojamojo turto (toliau — NT) rinka, kuriasi daug naujy kompanijy,
kurios uzsiima NT vystymu. Sios organizacijos, nuolat tarpusavyje konkuruoja dél i§likimo bei kuo
didesnio pelno. Siekiant jgyti konkurencinius pranasumus, kuo efektyviau iSnaudoti vidinius
iSteklius, tikslinga suformuoti jmonés strategijq, kuri sudarys prielaidas pasiekti uzsibrézty tiksly
per numatytg laika ir pasinaudoti rinkoje esan¢iomis galimybémis.

Pagrindiné problema — atlikus literatliros Saltiniy analiz¢ nustatyta, kad dauguma autoriy
nagrinéja verslo jmoniy strateginj planavima, strategijos kiirimg. Strategijos kiirimo modelio Kuris
bty skirtas biitent nekilnojamojo turto plétros bendrovés strategijai suformuoti rasti nepavyko.

Temos naujumas. Nekilnojamojo turto rinka Lietuvoje yra gana didelé, tadiau ir toliau
besiformuojanti bei néra stabili. [vairiuose $altiniuose galima rasti jvairios statistinés informacijos,
rinkos analiziy, susijusiy su nekilnojamojo turto rinka. Rekomendacijy nekilnojamojo turto plétros
kompanijos strategijos formavimo modelio kiirimui rasti nepavyko. Todél, galima teigti, jog $i tema
yra nauja ir dar pla¢iai nenagrinéta.

Baigiamojo darbo objektas - nekilnojamojo turto plétros kompanijos strategijos formavimas ir
valdymas.

Baigiamojo darbo tikslas - atsizvelgiant j literatiiros Saltiniuose pateikiamus verslo strategijy
kiirimo modelius teoriniu pozidiriu iSnagrinéti verslo strategijos formavimo proceso etapus ir
remiantis jais parengti nekilnojamojo turto plétros bendrovés strateginio plano formavimo modelj
Ir pritaikyti kuriant nekilnojamojo turto plétros kompanijos veiklos strategijg.

Baigiamojo darbo tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:

1. ISanalizuoti esamus teorinius strateginio planavimo modelius ir esminius jy rengimo etapus;

2. Atliktos mokslinés ir metodinés literatiros analizés pagrindu sukurti teorinj nekilnojamojo

11



turto plétros kompanijos strategijos formavimo modelj;

3. Parinkti ir apraSyti baigiamojo darbo uzdaviniams spresti tinkamus tyrimy metodus.

4. Aprobuoti sukurta modelj taikant jj realios nekilnojamojo turto plétros bendrovés strateginiy
alternatyvy analizei ir racionalios strategijos parinkumui.

5. Pateikti rekomendacijas dél sukurto nekilnojamjojo turto plétros bendrovés strategijos
kiirimo modelio taikymo.

Darbe taikomi tyrimo metodai:

Mokslinés literatros analizé ir apibendrinimas;
Pirminiy ir antriniy Saltiniy duomeny rinkimas, sisteminimas ir analiz¢,;
Imonés gyvavimo ciklo stadijos nustatymas taikant ,,Blanko* modelj;
,Porterio vertés - kasty grandinés* modelis.
»PrieStaraujanciy vertybiy matrica®;
Finansiniy duomeny analizé;
PEST analizé;

Nekilnojamojo turto rinkos analiz¢;

© 0o N o g Bk~ wDhPE

,,Porterio penkiy jégy*“ modelis;

=
o

. Suinteresuoty grupiy jsitraukimo matrica;
. SSGQG analizé;

-
-

12. Kriterijy reikskimgumo nustatymas rangavimo metodu,
13. Daugiakriteré analizé taikant COPRAS metoda.

Darbo struktiira. Darba sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje iSnagrinéti skirtingy autoriy
strategijos formavimo teoriniai aspektai, jie palyginti tarpusavyje, nustayti pagrindiniai strategijos
kiirimo etapai ir sprendimy priémimo algoritmas. Antroje dalyje remiantis pirmos dalies analizés
rezultatais pateikiamas autoriaus pasitilytas nekilnojamojo turto plétros kompanijos strategijos
formavimo modelis, aprasomi strategijos kiirimo zingsniai ir metodai. Treiojoje dalyje pagal
autoriaus pasitilyta model; nekilnojamojo turto plétros jmoniy grupei parenkami racionali veiklos
strategija. Darbo pabaigoje pateikiamos rekomendacijos praktiniam modelio taikymui, iSvados ir

pasiiilymai.
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1. VERSLO STRATEGIJOS FORMAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siuolaikiniame verslo pasaulyje veikiantios organizacijos kasdien susiduria su didziule
konkurencija, o tai vercia ieSkoti naujy budy iSsilaikyti rinkoje. Organizacijos strategija tampa ypac
aktuali Siandieninémis rinkos ekonomikos sglygomis, kai reikia numatyti verslo plétros kryptis,
paslaugy paklausg, vartotojy poreikius ir paslaugy realizacijos budus. Tik turédamos aiskig veiklos
strategija, organizacijos gali i§gyventi konkurencingje aplinkoje. Verslo jmonés, kurios yra geriau
susipazinusios su iSorine aplinka, Zino savo organizacijos trikumus ir pranaSumus, turi daugiau
galimybiy daryti veiksmingus savo strategijy pakeitimus.

Turédamos i§ anksto numatytas ir pagrjstas verslo strategines alternatyvas, atsiradus
problemoms, jmonés gali laiku priimti strateginius sprendimus, kuriuos jgyvendindamos sékmingai
prisitaikyty prie aplinkos poky¢iy ir iSvengty galimy skaudziy pasekmiy. Ne iSimtis ir

nekilnojamojo turto plétros bendrovées, kurioms ypatingai svarbi i§ anksto suplanuota strategija.
1.1. Strateginio valdymo samprata ir reik§meé

Strategijos koncepcija pirmiausia buvo panaudota XVIII a. pabaigoje, ji atsirado kai karo
taktika tapo vis svarbesné. Pastaruoju metu ji uzima vis svarbesn¢ vietag vadybos srityje. Kuriant
strategija démesj reikia sutelkti ] tai, kaip organizacijai konkuruoti, kaip jsitvirtinti rinkoje ir kaip
paversti savo pranaSumus strateginiu pranaSumu (Cakmak, Tas 2012). Strategija gali bati
apibréziama kaip planas, skirtas sékmingiems veiksmams, grindziamiems racionalumu arba Kkaip
didesniy kariniy judéjimy ir kampanijos operacijy projektavimo ir vadovavimo menas (K6lbl 2008).

Laikotarpj nuo 1900 m. iki 1940 m. galima laikyti strateginio valdymo pradmeny atsiradimo
metais. Siuos pradmenis galima sieti su F. W. Tayloro ir H. Fayolio tyrimais vadyboje. H. Fordas ir
A. P. Sloanas nagrinéjo sprendimus, kurie laikomi klasikinémis strategijomis.

Terminas ,,strateginis valdymas® buvo pradétas taikyti 1950 m. ir tapo labai populiarus nuo
1960 m. iki 1970 m.. Per §j laikotarpj buvo manoma, jog strateginis planavimas yra visy problemy
sprendimas. Su Siuo laikotarpiu siejami tokie mokslininkai, kaip P. Druckeris, I. Ansoffas ir A.
Chandleris. XX a. astuntajame deSimtmetyje strateginis valdymas liko nuosaléje, nes nesuteiké
didesnés grazos. Devintajame deSimtmetyje strateginis valdymas atgimé ir §is procesas iki $iy dieny
yra placiai taikomas versle (David 2011).

Terminas strateginis valdymas neturi vieno aiskaus apibrézimo. Skirtinguose Saltiniuose
strategijo sgvoka apibréziama skirtingai. Darbo analizés dalyje nagrinésime tiek uZsienio tiek
lietuviy autoriy literatiirg.

Istoriskai strateginio valdymo pagrindinis privalumas buvo padéti organizacijai sukurti geresng
veiklos strategija naudojant sisteminius, logiskus ir racionalius metodus. Tai neabejotinai islicka

pagrindiniu strateginio valdymo privalumu, bet moksliniai tyrimai parodé, kad procesas tapo
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svarbesnis nei sprendimas ar dokumentas (Langley 1988).

K. R. Andrewsas strategija apibrézia kaip organizacijos tikslus ir uzdavinius bei pagrindiniy
plany, kaip $iuos tikslus pasiekti, visuma, pateikta tokiu budu, kad buity aiskiai apibrézta pozicija,
kokia veikla $iuo metu uzsiima organizacija arba kokia veikla turéty uzsiimti ateityje (Andrews
1971).

Strateginis valdymas apima supratimg apie strateging organizacijos pozicija, strateginj
pasirinkimg atei€iai ir veiklos strategijos valdyma (Johnson et al. 2008).

Strateginis valdymas - tai procesas, kuris apima pagrindiniy organizacijos tiksly nustatyma,
veiksmy vykdyma ir iStekliy paskirtsyma siekiant Siy tiksly. Dazniausiai, strategin] planavimg
vykdo auks¢iausia organizacijos vadovybé (Boone, Kurtz 2011).

F. R. Davidas (David 2011) strateginj valdyma apibrézia kaip meng ir mokslag formuojant,
igyvendinant ir vertinant kryZminius funkcinius sprendimus, kurie leidZia organizacijai pasiekti
savo tikslus. Pasak autoriaus, strateginio valdymo tikslas yra i$naudoti ir sukurti naujas skirtingas
galimybes.

Strateginis planavimas yra sisteminis procesas, kuris apibrézia buda, kaip uztikrinti nuolatinj
jmoneés pagrindiniy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimg. Strategijos yra ilgalaikés valdymo gaires,
uztikrinan¢ios nuolatinj jmonés tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimg (Zavadskas et al. 2011).

Pasak F. T. Rothaermelio (Rothaermel 2012) strateginis valdymo procesas yra integruoto
valdymo sritis, kuri jungia analize, tiksly formulavimg ir jgyvendinimg ir kuri gali lemti
konkurencinj pranasuma.

Strateginis valdymas yra apibréziamas kaip procesas, kurio metu jmonés vadovai analizuoja
viding ir iSorin¢ aplinka, siekdami formuluoti strategijas ir paskirstyti iSteklius, kad pramon¢je bty
sukurtas konkurencinis pranasumas, leidziantis sékmingai pasiekti organizacinius tikslus (Cox et
al. 2012).

Strateginis valdymas yra mokslas, kuriame formuluojami jgyvendinimo ir vertinimo kryZminiai
funkciniai sprendimai, kurie leis organizacijai pasiekti savo tikslus. Tai apima sisteminj
identifikavimg, nurodant jmonés tikslus, ugdant politikg ir strategijas, kad biity pasiekti Sie tikslai,
taip pat gauti ir suteikti Siuos iSteklius politikos tikslams ir strategijoms jgyvendinti, siekiant jmones
tiksly. Taigi, kad biity pasiekti organizaciniai tikslai, reikia apjungti jvairiy funkciniy verslo daliy
veikla, tokig kaip rinkodara, pirkimai ir pardavimai, gamyba ir kt. (Sourkouhi et al. 2013).

Strateginis valdymas yra gamybos procesas. Planavimo proceso iSeiga yra planas. Planas yra
suformuluotas ir i§samus biidas, kuriuo turi biiti atlickamas procesas. Plane, kuris yra planavimo
proceso rezultatas, iSsamiai nurodomos intervencijos, kurios turi biiti jgyvendintos, ir atitinkami
tikslai bei kai kurie tikslai, kuriy turi buti siekiama nustatytam poreikiui patenkinti (Strategic

planning 2014).
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Strateginis valdymas - tai organizuotas procesas, kurio metu organizacijos vadovai gali priimti
sprendimus dél iy institucijy ateities ir plétros, be to, kad prireikus galéty imtis reikiamy procediiry
ir priemoniy siekdami norimos ateities, ir ieSkoty budy, kaip jvertinti $iy operacijy vykdymo s¢kme
(Bouhali et al. 2015).

Strateginis valdymas yra naudojamas kaip priemoné, padedanti vadovams geriau vadovauti
organizacijoms nustatant jmonés tikslus (Amrollahi, Rowlands 2018).

2010 metais Jungtiniuose Araby Emyratuose buvo atliktas tyrimas, siekiant nustatyti strateginio
planavimo svarbg. Net 97 % apklaustyjy pritaré arba tvirtai sutiko, kad ,,strateginis planavimas yra
laikomas svarbiu“ (Elbanna 2010). Tyrimai rodo, kad organizacijos, kurios naudoja strateginio
planavimo metodus dirba pelningiau ir sékmingiau nei tos jmonés, kurios to nenaudoja (David
2011). I$ pateikty apibrézimy matyti, kad svarbiausias strateginio valdymo tikslas — atsizvelgiant j

organizacijos viding ir iSoring aplinkas, nustatyti jos tikslus ir uzdavinius bei juos jgyvendinti.
1.2. Verslo strategijy formavimo modeliai ir jy palyginimas

Dél spartaus technologijy tobul¢jimo pasaulyje atsiranda naujy pramonés Saky, o kai kurios
iSnyksta. Organizacijy vadovai susiduria su vis labiau konkurencingu pasauliu ir pasauline rinka.
Sios tendencijos, spartiis technologiniai poky&iai ir didéjanti globalizacija smarkiai jtakoja tai, kaip
XXI amziuje suformuluoti ir jgyvendinti veiksmingg strategija. Keiciantis technologijoms taip pat
kei¢iasi ir strateginiai modeliai. Siame skyriuje atlickama strategijos formavimo modeliy apzvalga
ir analizé, kurios duomenimis bus kuriamas specializuotas nekilnojamojo turto plétros bendrovés
strategijos formavimo modelis.

K. Z. Sourkouhi ir Kkiti (Sourkourhi et al. 2013) metais strateginio planavimo procese i$skyré
Siuos Zingsnius:

e Nurodyti biisimus organizacijos tikslus: tiksly nustatymas apima organizacijos misijos

formulavima ir tiksly nustatyma.

e Zinoti esamus organizacijos tikslus ir strategijas: turimos strategijos statusas turéty biti
perziiirétas ir, atsizvelgiant | konkrecius tikslus, reikeéty nustatyti jy skirtumy ypatybes.

e Aplinkos salygy analizeé. Aplinkos analizeés tikslas yra suprasti ekonominius, politinius,
kultdirinius ir techninius veiksnius, turinéius jtakos organizacijoms ir ju tikslams. Siame
zingsnyje organizacijos turéty rasti veiksnius, kurie yra veiksmingesni bitent jy
organizacijai.

e Organizacijy iStekliy analizé. Joje turéty buti pateiktas svarbiy iStekliy sgrasas ir taip pat
turéty buti vertinamas jy poveikis organizacijos tikslams. Organizacijos tikslai turéty buti
vertinami atsizvelgiant j pagrindinius iSteklius ir strateginius aspektus.

e Dabartinés situacijos pripaZinimas. Siame etape, atsizvelgiant | ankstesnius Zingsnius,
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organizacija gauna iSsamy tiksly, iStekliy ir esamy aplinkos sglygy vaizda, tada iSanalizuoja
esamg padét], po to nustato disbalansg tarp iStekliy tiksly ir aplinkos salygy.

e Nustatyti batinus strategijy pakeitimus. Siame etape nustatomi skirtumai tarp tiksly ir
strategijy tarp ateities ir dabartinés situacijos. Taigi, norint sumazinti §j atotriikj, tam tikrus
dalykus, pvz., tikslus, metodus, iSteklius ir jrenginius, reikia keisti.

e Sprendimas dél optimalios strategijos. Siame etape, remiantis vertinimo kriterijais,
nustatomos tinkamos strategijos ir pagaliau pasirinkta geriausia strategija. Tai gali biiti
praeities strategija, kurig reikia pakeisti arba gali buiti nauja strategija.

¢ Nauyjos strategijos jgyvendinimas. Nustacius tinkama strategija, ji turéty buti jgyvendinta.

Thompsonas ir F. Martinas (Thompson, Martin 2010) pateiké strategijos formavimo modelj,

kuriame strategijos kiirimas vaizduojamas kaip nenutriikstamas ciklas (zr. 1.1 pav.). | modelj jie
jtrauké ir pagrindinius klausimus, kuriuos, jy nuomone, kiekvienos organizacijos vadovai turéty sau
kelti nuolatos. Lyderysté ir kultiira pateiktos modelio centre, taip iliustruojama jy esminé jtaka
strateginiy sprendimy priémimui ir strategijos jgyvendinimui.

Kur mes esam?

Situacijos jVertinimaS: Situacijos vertinimas
imonés tiksly apZvalgs pvz. SSGG analizé

Pazangos stebésena

Kaip mums sekasi?

Tiksly pasitikslinimas

Lyderyste ir
kultura

lgyvendinimas Jmonés strategija

. Kur mes keliaujam?
Kaip mes ten

keliaujam?

Strateginiai
sprendimai

Konkurencingos
strategijos

1.1 pav. Strategijos formavimo modelis (Thompson, Martin 2010)

Pagrindiniai strategijos formavimo Zingsniai. Pirmiausiai atliekamas situacijos jvertinimas.
Esamos situacijos, organizacijos tiksly ir esamy strategijy vertinimas, naudojant SSGG analize, kuri
atlickama organizacijos iSorinés ir vidinés aplinkos analizés pagrindu. Tuomet reikia nustatyti

norimus atlikti poky¢ius esamiems tikslams. Pokyciai gali biiti atlickami jmonés, konkurencingumo
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ir funkciniu lygmeniu. Patikslinus tikslus nustatoma jmonés strategija, ieSkomi ir pasirenkami
tinkami veiksmai. Tuomet pereinama j jgyvendinimo stadija bei vykdoma nuolatiné stebésena ir
vertinimas.

Modelio privalumai. Modelyje atvaizduoti svarbiausi veiksmai, kuriuos reikia atlikti testinio
proceso metu, modelis papildytas 4 pagrindiniais strateginio valdymo klausimais j kuriuos bitina
atsakyti kuriant startegija.

Modelio triukumai. Rodyklés nurodo tik vienos krypties procesa. Tai reiskia, kad proceso metu
visiSkai neuzbaigus proceso grjzti atgal negalima.

Vienas populiariausiy strategijos formavimo modeliy yra ,,David“ modelis. Jj aprasé
amerikeCiy mokslininkas F. R. Davidas. Modelis gali bati naudojamas daugelyje jvairiy
vyriausybiniy, pusiau vyriausybiniy ir nevyriausybiniy organizacijy.

F.R. Davidas § modelj nuolatos tobulina. 1.2 paveiksle pateikiamas 2011 m. atnaujintas
strateginio planavimo modelis, kuris taikomas Siuolaikimiame versle. Pagal §j modelj formuojant
organizacijos strategija vertinami ir Sie aspektai: verslo etika, socialiné atsakomybé, aplinkos
tvarumas ir pasaulinés bei tarptautinés problemos. Modelyje pateikiami pagrindiniy strateginio

valdymo elementy tarpusavio rysiai.

[ Verslo etika, socialiné atsakomybé, aplinkos tvarumas

)
7 7 f ! l

Marketingas,
s - . - 6 =
Vizijos ir ligalaikiy Strategijy ?trat?\g(;::im e Reziltati;
misijos tiklsy karimas ir ‘g‘:‘ée o tyrimai ir plétra, Terdnlris
formulavimas nustatymas jvertinimas LS informacijos
klausimai valdymo sistemos

Pasaulinés/ tarptautinés problemos

Vidinés ‘I
aplinkos
analizé

4 4 4 4

| Strategijos | Strategijos I Strategijos_‘
! formulavimas I jvertinimas

igyvendinimas

1.2 pav. Strategijos formavimo modelis (David 2011)
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Trys svarbiausi klausimai, kuriuos reikia atsakyti kuriant strateginj plang pagal ,,David* modelj:

e Kur organizacija yra dabar?

e Kur organizacija nori nukeliauti?

e Kaip organizacija ten nukeliaus?

Pasak Davido (David 2011) strateginio valdymo procesas susideda i trijy etapy: strategijos
formulavimo, jgyvendinimo ir jvertinimo.

Strategijos formulavimo etape kuriama organizacijos vizija ir misija, nustatomos organizacijos
iSorinés aplinkos galimybés ir grésmés, vidinés stiprybés ir silpnybés, ilgalaikiai tikslai, kuriamos
alternatyvios strategijos ir pasirenkama konkreti strategija.

Vizija yra pirmasis strateginio plano Zzingsnis, tai yra laikoma perspektyvos kirimu
organizacijos sukuria perspektyvg atsakyti j tokj klausima: "kuo jie ketina tapti?"

Misijos teiginiai yra ilgalaikiai tikslo teiginiai, kurie vieng nuo kito atskiria panaSiy jmoniy
verslus. Misijos apibidinimas nurodo jmonés veiklos sritj produkty ir rinkos saglygomis.

Vidiné¢ aplinka. Kiekviena organizacija turi savo silpnybes ir stiprigsias puses. Vidaus silpnybes
ir stiprigsias puses galima kontroliuoti. Kai kurie vidaus veiksniai yra vadyba, rinkodara, apskaita/
finansai, gamyba/eksploatavimas, moksliniai tyrimai ir plétra, pazangiyjy paslaugy valdymas ir kt.

[Sorin¢ aplinka. ISorés veiksniai ir grésmés, iskaitant ekonominius, socialinius, kultiirinius,
gyventojy, aplinkosaugos, politikos, teisinius, vyriausybinius, technologinius ir konkurencingus
veiksnius, yra tokie jvykiai, kurie visiSkai gali biiti labai naudingi ar negaunami organizacijai

Strategijos jgyvendinimo stadijoje nustatomi metiniai tikslai, politika, darbuotojy motyvaciné
sistema ir paskirstomi resursai, kad suformuluotos strategijos galéty biti jgyvendintos. Siame etape
taip pat nustatoma jmonés kultiira, organizacijos struktiira, paruoSiami finansiniai planai, diegiamos
informacinés sistemos ir darbuotojy atlyginimai susiejami su organizacijos veiklos rezultatais.

Strategijos jvertinimas yra paskutinis strateginio valdymo etapas. Siame etape perzirimi
iSoriniai ir vidiniy veiksniai, kurie yra pagrindas kuriamoms strategijoms, matuojamas strategijos
lgyvendinimo naSumas, 0 esant poreikiui imamasi korekciniy veiksmy.

Modelio privalumai. Aiskiai parodyti visi svarbiausi veiksmai, kuriuos reikia atlikti proceso
metu. Iliustruota, kad procesas yra testinis veikimas. Rodyklés rodo dvipusj procesg - tai reiskia,
kad jmoné proceso metu gali grizti per vieng ar du zingsnius atgal, t.y nebutina visiskai uzbaigti
proceso ir pradéti viska nuo pat pradziy. Pavyzdziui, jei jgyvendinimo etape bendrové nustato, kad
pasirinkta strategija néra perspektyvi, ji gali tiesiog grizti prie strategijos pasirinkimo tasko, o ne
testi steb¢jimo etapg ir pradéti procesg nuo pat pradziy.

Modelio tritkumai. Placiau detalizuotas tik strategijos formulavimo etapas, triikksta strategijos
formulavimo ir jgyvendinimo etapy detalizavimo

AFI strategijos formavimo modelj pateiké vokie¢iy mokslininkas F.Rothaermelis (zr. 1.3 pav.).
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Modelio pavadinimas (AFI) yra angliSky ZodZziy, kurie apibrézia modelio esme, trumpinys:
Analizuoti (angl. Analyze), Formuluoti (angl. Formulate), Jgyvendinti (angl. Implement).

Tai modelis, kuris susieja tris tarpusavyje susijusias strateginio valdymo uzduotis — Strategijos
analizg, strategijos formulavima ir strategijos igyvendinima. Sio uzduotys padeda jmonéms sukurti
ir jgyvendinti strategija, kuri gali pagerinti veiklos rezultatus ir pasiekti konkurencinj pranaSuma.

Strategijos analizés (A) etape turi biti atsakyti Sie klausimai:

e Strateginio valdymo procesas. Kokia yra miisy vizija, misija ir vertybés? Koks yra

strategijos formavimo procesas ?

e ISorinés aplinkos analizé. Kokj poveikj iSorinés aplinkos veiksniai turi strategijai ir

konkurenciniam pranaSumui?

e Vidinés aplinkos analizé. Kokj poveikj vidaus iStekliai ir pajégumai turi strategijai ir

konkurenciniam pranaSumui ?

e Imonés rezultatai. Kaip galime iSmatuoti konkurencinj pranaSuma?

Pradiné analizé

!

ISoriné ir vidiné

Jgyvendinimas \

Konkurencinio analize
pranasumo
jgyjimas ir
islaikymas
Jmonés strategijos Verslo strategijos
formulavimas formulavimas

1.3 pav. Strategijos formavimo modelis (Rothaermel 2012)

Strategijos formulavimo (F) etape turi biiti atsakyti Sie klausimai:
e Verslo strategija. Kaip turétume konkuruoti?
e moniy strategija. Kur turétume konkuruoti?

e Globali strategija. Kur ir kaip turétume konkuruoti visame pasaulyje?
19



Strategijos jgyvendinimo (1) etape turi biiti atsakyti Sie klausimai:

e Organizacinis dizainas. Kaip mes turétume veikti, kad suplanuotos strategijos biity

igyvendintos praktikoje?

e Bendroviy valdymas, verslo etika ir strateginé lyderysté. Kokio pobiidzio strateginé

vadovyb¢ ir jimonés valdymas mums reikalingas? Kaip mes sprendziame verslo etikg?

Modelio privalumai. Rodo, kad procesas yra tgstinis veikimas. Atskiria prading analize nuo
vidinés/iSorinés analizés. Pabrézia pagrindinj strateginio valdymo tikslg: "Pasiekti ir islaikyti
konkurencinj pranaSuma".

Modelio trizkumai. Nejtraukiama strategijos stebéjimo stadija. Rodyklés nurodo tik vienos
krypties procesa. Pavyzdziui, po strategijos formavimo procesas tesiasi iki jgyvendinimo etapo,
nors tai ne visada yra tiesa. Bendroveés gali grizti atgal ir i§ naujo jvertinti savo aplinka, jei pasikeité
kai kurios salygos.

E. L. Boone‘o ir L. D. Kurtzo (Boone, Kurtz 2011) strategijos kiirimo modelis pateiktas 1.4
paveiksle. Pasak autoriy, pirmasis strateginio planavimo zingsnis yra organizacijos vizijos ir

misijos formulavimas. Misijos formuluoté turi paaiskinti organizacijos verslo ketinimus ir tikslus.

Or'gan.i’z:acijos misijos Organizacijos tiklsy :5 Konkurenciniy =l Rezultaty vertinimas ir
apibrézimas nustatymas strategijy karimas strategijos tikslinimas
VAN o

Organizacijos
konkurencinés padeties
jvertinimas

Strategijos
igyvendinimas

Griztamasis rysys

1.4 pav. Strategijos formavimo modelis (Boone, Kurtz 2011)

Suformulavus misija, sekantis Zingsnis yra nustatyti organizacijos esamg ar potencialiai biisimg
pozicija rinkoje. Siame etape dazniausiai naudojama SSGG analizé.

Kitas zingsnis yra organizacijos tiksly formulavimas. Tikslai nustato orientacines pareigybes,
pagal kurias vadovai apibrézia norimg naSumg tokiose srityse, kaip: naujy produkty kirimas,
pardavimai, klienty aptarnavimas, aplinkos ir socialiné atsakomybé bei darbuotojy pasitenkinimas.
Misijos formuluoté¢ nurodo bendra organizacijos tiksla, o veiklos tikslai yra smulkesni ir
konkretesni.

Pasak autoriy pagrindinis strategijos kiirimo tikslas yra konkurenciné diferenciacija - unikalus

imoneés gebé¢jimy ir iStekliy derinys, iSskiriantis jji i§ konkurenty.
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Organizacijoje strategija dazniausiai diegia vidurinés klasés vadovai, kurie atsakingi uz
numatyty tiksly jgyvendinima.

Paskutinis strateginio planavimo proceso zingnis yra stebéti ir pritaikyti korekcijas kai faktinis
jgvendinimas neatitinka numatyty lukesciy.

Modelio privalumai. Rodo, kad procesas yra testinis veikimas. Jtrauktas strategijos vertinimo ir
strategijos tikslinimo etapas.

Modelio triikumai. Rodyklés nurodo tik vienos krypties procesa. Tai reiskia, kad proceso metu
pilnai neuzbaigus proceso grjzti atgal negalima.

T. L. Wheeleno ir J. D. Hungerio (Wheelen, Hunger 2012) pateikame strategijos formavimo
modelyje (zr. 1.5 pav.) strateginio valdymo procesas apima keturis pagrindinius elementus: aplinkos
skenavima, strategijos formulavima, strategijos jgyvendinima bei vertinima ir kontrole. Sie keturi
pagrindiniai elementai sgveikauja vienas su kitu.

Aplinkos Strategijos
skenavimas formavimas

Vertinimas i
kontrolé

Strategijos
jgyvendinimas

Veiklos
stebésena

Informacijos
rinkimas

I5oriné aplinka: Misija
Galimybés ir 1

Strategijos jvedimas

llgalaikiy plany plétojimas

grésmes

Egzistavimo  Tikslai j
priegstys

Natarali aplinka: Kada kokius "
iStekliai ir klimatas | Strategijos j
siekti
Visuomeniné £ !’Ianas . Politika
aplinka: ng"_‘e"_‘"“t' l
pagrindinés jégos misijg ir Placios
tikslus sprendimo Programos ﬁ
Darbo aplinka: priémimo Veiksmai S
pramonés analizé gairés reikalingi Biudzetai |
planui Programy  procediros
igyvendinti  sanaudos l

Vidiné aplinka: Reikalin

Gresmeés ir S BY Jvykdymas

galimybeés B Y

HEE Faktiniai
Struktara: rezultatai
Tinklas ir komanda
Kultara:
Isitikinimai,
lakesciai, vertybés
I5tekliai:
Turtas, jgidziai,
kompetencijos, Zinios
Atsiliepimai/moky is: reiki pataisymy atlikimas

1.5 pav. Strategijos formavimo modelis (Wheelen, Hunger 2012)
Aplinkos skenavimas. Aplinkos skenavimas yra iSorinés ir vidinés aplinkos stebéjimas,
vertinimas ir informacijos perdavimas pagrindiniams zmonéms organizacijoje. Jo tikslas yra
nustatyti strateginius veiksnius - tuos iSorinius ir vidinius elementus, kurie lems korporacijos ateit;.

Paprasciausias budas atlikti aplinkos skenavimg atlickamas taikant SSGG analizg.
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Strategijos formulavimas. Tai - ilgalaikiy plany, skirty efektyviai valdyti aplinkos galimybes ir
grésmes, kirimas, atsizvelgiant | jmoniy stiprigsias ir silpngsias puses. Jame apibréziama jmonés
misija, nustatomi pasiekiami tikslai, kuriamos strategijos ir nustatomos politikos gairés

Strategijos jgyvendinimas. Tal - procesas, kuriuo strategijos ir politikos kryptys jgyvendinamos
rengiant programas, biudZetus ir procediiras. Sis procesas gali apimti visos organizacijos kultiros,
strukttros ir valdymo sistemos pokycius.

Vertinimas ir kontrolé. Tai - procesas, kurio metu jmonés veikla ir veiklos rezultatai yra
stebimi, kad faktinius rezultatus buty galima palyginti su norimais rezultatais. Nors vertinimas ir
kontrolé yra galutinis strateginio valdymo elementas, jis taip pat gali nustatyti anksc¢iau jdiegty
strateginiy plany triikumus ir taip paskatinti visg procesa vél pradéti i$ naujo.

Modelio privalumai. Aiskiai ir detaliai parodo visus svarbiausius veiksmus, kuriuos reikia
atlikti strategijos kiirimo metu. Iliustruoja, kad procesas yra testinis veikimas. Rodyklés rodo
dvipusj procesa Tai reiSkia, kad jmonés proceso metu gali grizti per vieng ar du Zingsnius atgal, o

ne visiskai uzbaigus procesg pradéti viskg nuo pat pradziy.

Apzvelgus skirtingy autoriy parengtus strategijy formavimo modelius, atliekamas jy tarpusavio
palyginimas. 1.1 lenteléje pateikti svarbiausi strategijy formavimo modeliy Zingsniai ir jy

pritaikymas atskiry autoriy literatiiroje.

1.1 lentelé. Strategijos formavimo modeliy palyginamoji analizé

Autoriai
Strategijos formavimo |"soirkouni Thompson, | David | Rothaermel | Boone, Wheelen,
etapai etal. 2013 | Martin 2011 | 2012 Kurtz Hunger 2012
2010 2011
Vizijos formulavimas + +
Misijos formulavimas + + + + +
Esamy  organizacijos
tiksly ir  strategijos + + +
vertinimas
ISorinés aplinkos
+ + + + + +
analizé
Vidinés aplinkos
+ + + + + +
analize
Konkurencinés aplinkos
+ +
analizé
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1.1 lentelés pabaiga

Autoriai
Strategijos formavimo Sourkouhi et | Thompson, David | Rothaermel Boone, | Wheelen,

etapai al. 2013 Martin 2010 | 2011 2012 Kurtz Hunger 2012
2011

Konkurencingumo + + +

analizé

Politikos gairiy + + i

nustatymas

Kriterijy sistemos +

sudarymas

Strateginiy alternatyvy + +

formavimas

Strateginiy alternatyvy

vertinimas

Sgtrategijos parinkimas + + + + +

Strateginiy
organizacijos tiksly + + + + + +

formulavimas

Esamos ir  naujai
suformuluotos +

strategijos palyginimas

Strategijos

jgyvendinimas

Strategijos stebésena ir

vertinimas

Strategijos kontrolé +

Strategijos koregavimas + + +

Skirtingoje mokslinéje literatliroje autoriai pateikia skirtingg poziiirj ] strategijos rengimo
procesa. Kai kurie pateikiami strategijos rengimo etapai yra pakankamai panasiis. Apibendrinus
galima i§skirti Siuos pagrindinius bendrus strategijy formavimo aspektus :

1.Organizacijos pagrindinés veiklos apibiudinimas turi apimti organizacijos veiklos
charakteristikas. Cia turi atsispindéti pagrindinés veiklos sritys ir tikslai.

2. Vidinés aplinkos analizé. Tai vienas svarbiausiy strategijos formavimo etapy, Kuris

dazniausiai jtraukiamas j visus strategijos formavimo modelius ir koncepcijas. Vidaus aplinkos
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tyrimo metu analizuojami jmonés iStekliai - materialiniai, darbo, finansiniai, jy buklé ir
panaudojimo efektyvumas;

3. ISorinés aplinkos analizé. 1Soriné aplinka labiausiai veikia strateginius jmonés pokycius.
ISoriné aplinka dazniausiai jvardijama kaip makroaplinka. Dazniausiai makroaplinkos veiksniai yra
skirstomi j: ekonomine, socialing - kulttrine, politing - teising, technologing ir gamting - ekologing
aplinkas.

4. Strategijy formulavimas ir atrinkimas. Pagrindinis taikomas metodas — SSGG analizé.
Bendra situacijos analizé apima jmonés vidinés bei iSorinés aplinkos analize. Vykdant §j procesa,
butina numatyti jvykius ir spresti, kg jmanoma ir butina padaryti, kad jmoné pasinaudoty
galimybémis ir gauty naudos, apsisaugoty nuo visko, kas trukdo jos sékmei ir kelia grésmes
iSlikimui. Suformavus strateginés alternatyvas, strateginis sprendimas parenkamas i$ tam tikros
alternatyvy aibés atsizvelgiant j tiksling strategijos orientacijg ir j Kitus sprendimy vertinimo
kriterijus. Imonés tiksly formavimo etape konkretizuojama jmonés politika, kultiira, formuojami ir
priimami jmonés tikslai.

5. Strategijos jgyvendinimas, stebésena, vertinimas ir kontrolé. Nuolatos vykdoma vykdomos
strategijos stebésena. Jei, jgyvendindama strategijg, jimoné susiduria su problemomis ar klititimis,
tai ieSkoma jy atsiradimo priezasciy ir sprendimo biidy.

1.3. Sprendimy priémimo metodologija renkantis alternatyva

Strateginio planavimo proceso metu yra tiriama organizacijos vidiné ir iSoriné aplinka.
Vertinant Sias aplinkas, sudaroma SSGG matrica. Tuomet reikia nuspresti kurios strategijos yra
patikimesnés ir lengviau pasiekiamos (Yazdani et al. 2012).

Sprendimy priéméjas turi pasirinkti tinkama konkrecios situacijos strategija. Galima iSskirti
penkis sprendimy priemimo lygius: pradedantiesiems, patyrusiems pradedantiesiems,
kompetentingiems, jgudusiems ir ekspertams. Yra daugybé metody, kurie galéty buti taikomi
lyderystés strategijos pasirinkimui (Zavadskas et al. 2015). Veiksmingos strategijos pasirinkimas ir
besaliSkumas sprendimy priémimo procese priklauso nuo analizuojamy kriterijy. D¢l vis
sudétingesnio valdymo, dazniausiai naudojamos eksperty Zinios ir patirtis, kad biity galima priimti
tinkamg sprendimg. Eksperty komanda ir projekty vadovai yra esminés problemos sprendimo
modeliy dalys. Taip pat reikalingas efektyvus grupés sprendimy modelis, siekiant sujungti eksperty
Zinias ir sprendimus (Zavadskas et al. 2017).

2014 metais atliktas tyrimas, kuriuo autoriai sieké taikyti priemones, tokias kaip ,,Delphi" ir
SSGG analize, siekdami strategiskai planuoti Mantos uosto veiklag Ekvadore. Tyrimg atliko eksperty
grup¢ kurig sudaré ekspertai, turintys ziniy apie Mantos uosto veiklos realybe ir logistikos bei
tarptautinés laivybos tyrimus. 1.6 paveiksle pavaizduoti kiekvienas i$ bloky, kurie sudaro tyrimo

metodika (Parraga et al. 2014).
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STRATEGIJA
Darbo etapo
nustatymas Svertinio Aprasomoji Sprendino
laipsnio statistiné analizé priémimas
priskyrimas

SWOT Matrica Sv-erv'ﬁm'qz'
reitingai

1.6 pav. Metodologinis procesas (Parraga et al. 2014)

2011 metais E. K. Zavadskas ir kiti atliko tyrimg, Kuriuo pasitlé statyby jmoniy valdymo
strategijy nustatymo metodika. Siam tikslui buvo rekomenduojama SSGG analiz¢, kaip strategiju
formulavimo priemoné. Pasiillytas algoritmas padeda pasirinkti labiausiai pageidaujamas

strategijas, paremtas AHP ir eksperty sprendimu (Zavadskas et al. 2011).

1. Problemos formulavimas L\ 2. Eksperty grupés paskyrimas |— ‘| 3. Tarpininko parinkimas ——\l 4. Alternatyviy strategiju
14 V /| formulavimas
PUV jmoné PUV jmoné Eksperty grupé PUV jmoné, eksperty grupé
) . / . ‘ . /| 6. Pirmasis Delfi tyrimo etapas. | / 5.Keitimasis nuomonémis apie
8. Antrasis Delfi tyrimo etapas. 7. Pirmasis Delfi tyrimo etapas. | At e oV -
1 Sngonis - Diskusija apie || 2 zingsnis - Pradinis rodikliy 1 Zingsnis -Diskusija apie pradin || | problema ir altematywy SWOT
rodikliy i§vesti. | rinkinys \ | rodikliy rinkinj \ anglizy
Eksperty grupé Eksperty grupé PUV jmoné, eksperty grupé Eksperty grupé
. . . (
9. Antrasis Delfi tyrimo etapas. | | | 10- Tre¢iasis Delfi tyrimo etapas.| | 11. Tre¢iasis Delfi tyrimo etapas.| - .
2 zingsnis - Apskai¢iuotos | 1 zingsnis - Galutinio kriterijy | | 2 zingsnis - Galutinis kriterijy | | Pradiniai duomenys apie
rodikliy i§vestinés vertés //| rinkinio ir jy svoriy aptarimas /| rinkinys ir Likerto balai neaf}breth daugiakritering
analize
Eksperty grupé Eksperty grupe Eksperty grupé k

1.7 pav. Tyrimui pritaikyta ,,Delphi metodologija (Zavadskas et al. 2017)

Pradiné ,,Delphi“ metodo idéja atsirado 1950 metais, Kalifornijoje. Siandien ,Delphi‘
metodika yra placiai Zinoma tarp jvairiy sri¢iy mokslininky. Ji jsitvirtino kaip viena i§ standartiniy
budy kaupti, sujungti ir vertinti eksperty nuomones. Todél ji buvo placiai taikoma sprendziant
vairius moksliniy tyrimy klausimus, esant jvairioms sglygoms daugyb¢je sektoriy (Steiner 2009).

2017 metais E. K. Zavadskas ir kiti atliko tyrima, kurio metu buvo analizuojamas pastaty tikio
valdymo jmonés strategijos parinkimas. Sio atvejo tyrimas atvaizduoja racionaliy kriterijy
pasirinkima. ,,Delphi™ tyrimas buvo atliktas trimis etapais (zr. 1.7 pav.). Pirmiausia, eksperty grupé
pasirinko tarpininkg - neutraly universiteto eksperta, turintj ,,Delphi“metodikos taikymo patirties.

Pirmame etape ekspertai buvo paprasyti perzitréti su objektais susijusius jmoniy rodiklius, o tada
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atmesti maziau svarbius. Antrame etape ekspertai buvo papraSyti parengti naujg sgraSa ir
apskaiCiuoti atitinkamus finansinius rodiklius, pagristus lyginamaja iSvestiniy rodikliy analize.
TreCiame etape ekspertai buvo papraSyti priimti galutinj alternatyvy vertinimo kriterijy sgraSa ir
jvertinti pasirinktus kriterijus (Zavadskas et al. 2017).

Ekspertai, dalyvaujantys Siame procese, yra pagrindinis veiksnys, padedantis siekti s€ékmes ir
galimybiy augimo remiantis realiomis ziniomis. Prie$ siun¢iant kvietimus, rekomenduojama atlikti
kruopsty tyrimg ir filtruoti, kad ekspertai biity suinteresuoti pasiekti konsensusg ir priimti galutinj
scenarijy (Renzi, Freitas 2015). Atrenkant ekspertus batina atsizvelgti j jy: i$silavinimag, darboviete
ir einamas pareigas, patirtj, jsitraukimg tarptautiniuose projektuose (Zavadskas et al. 2017).

Nustacius kriterijus ir jy reikSmingumus sudaroma alternatyvy palyginimo matrica.

Kriterijus * | Matavimo | Svoriai | Lyginamos alternatyvos
apibudinantis vat. Galimas alternatyvos rinkos vertés padidéjimas %
alternatyvas itakojamas pirmiau padidéjusios kriterijaus vertés
Ciurichas, | Frankfurtas, | Miunchenas, | Edinburgas,
Sveicarija | Vokietija Vokietija Jungtiné
Karalysté
Perkamosios | + | balai 1 133.91 139.55 99.64 96.34
galios rodiklis (4.21%) (0%) (40.05%) (44.85%)
(0.7079%) | (0%) (06.7318%) | (7.5381%)
Saugumo + | balai 0.75 80.34 70.04 85.36 71.96
rodiklis (6.25%) (21.87%) (0%) (18.62%)
(0.7876%) | (2.7571%) (0%) (2.3427%)
Sveikatos + | balai 0.5 71.35 63.1 90.95 68.19
apsaugos (28.76%) (45.59%) (1.41%) (34.73%)
rodiklis (2.4168%) | (3.8315%) (0.1187%) (2.9182%)
Pragyvenimo | - | balai 0.2 141.06 83.53 84.16 91.74
i§laidy rodiklis (75.27%) (58.23%) (58.54%) (61.97%)
(2.5299%) | (1.9573%) (1.9678%) (12.083%)
Turto kainos ir | - | balai 2 8.07 5.76 13.09 5.62
pajamy (39.9%) (15.8%) (62.95%) (13.7%)
santykis (13.4121%) | (5.3105%) (21.1593%) | (4.6054%)
Eismo rodiklis | - | balai 0.5 26.44 27.17 245 21.43
(35.7%) (37.43%) (30.61%) (20.67%)
(3.0003%) | (3.1455%) (2.5725%) (1.7371%)
Tarsos rodiklis | - | balai 1 18.79 35.85 21.82 14.01
(34.11%) (65.47%) (43.26%) (11.63%)
(5.7334%) | (011.0029%) | (7.2711%) (1.9554%)
*. Zenklas + (-) parodo didesne (mazesne) kriterijaus verté reikime

1.8 pav. Alternatyvas apibiidinanciy kriterijy matrica (Kaklauskas et al. 2018)

2018 mety moksliniame straipsnyje autoriai atliko daugiakritring analize siekdami nustayti
Zmoniy gyvenimo kokybe Europos miestuose. Tam buvo sudaryta alternatyvas apibidinanciy
kriterijy matrica (zr. 1.8 pav.) (Kaklauskas et al. 2018).

Daugelis sprendimy priémimo modeliy ir metody pasaulyje buvo sukurti sprendziant jvairias
nekilnojamojo turto sektoriaus problemas. Siekiant nustatyti alternatyvy naudingumo laipsnj biitina
sudaryti sprendimo matricg, atlikti daugelio kriterijy analize. Spredimai priimamai vertinant
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konkuruojancias alternatyvas pagal kelis kriterijus. Paprastai kickviena alternatyva vertinama pagal
nustatytg kriterijy sistema . Viena svarbiausiy uzduoCiy - nustatyti kriterijy svorj. Tai dazniausiai
atliekama naudojant eksperty vertinimus (Kaklauskas et al. 2007)

COPRAS metodas yra sukurtas VGTU mokslininky. COPRAS metodu nagrinéjamy varianty
prioritetas ir reikSmingumas tiesiogiai ir proporcingai priklauso nuo alternatyvas apibtuidinanciy
rodikliy sistemos, rodikliy reik§miy ir reikSmingumy dydziy. Rodikliy sistemg nustato, o rodikliy
reikSmes ir pradinius reikSmingumus apskaiciuoja ekspertai. Visg $ig informacija gali pakoreguoti
suinteresuotos grupés (gyventojai, uzsakovas, vartotojai ir pan.), atsizvelgdamos j savo siekiamus
tikslus ir esamas galimybes. Todél alternatyvy jvertinimo rezultatai iSsamiai atspindi eksperty ir
suinteresuoty grupiy bendrai pateiktus pradinius duomenis (Ubarté 2017).

G. Jiangas ir kiti 2007 metais analizavo nekilnojamojo turto projekto ekonoming rizika.
Straipsnyje sitilomas naujas kiekybinis nekilnojamojo turto projekto ekonominés rizikos vertinimo
ir analizavimo modelis, kai buvo nustatyti nekilnojamojo turto projekto rizikos veiksniai ir
kiekvieno rizikos faktoriaus svoris modelyje buvo apskai¢iuotas naudojant AHP (Jiang et al. 2007).

AHP (angl. Analytic Hierarchy Process) metodologija yra daugiakriterés analizés sprendimy
priémimo metodas, sukurtas 1970 m. AHP metodas yra skirtas padéti sprendimus priimanciam
asmeniui, susidurian¢iam su sudétinga problema, su keliais prieStaringais ir subjektyviais kriterijais.
Metodas gali atsizvelgti daugybés eksperty ir sprendimy priémejy pastabas ir yra daugiausia
naudojamas spresti problemas, kylancias neaiSkioje aplinkoje, kurioje egzistuoja keli vertinimo
kriterijai. AHP naudojamas sisteminti sudétingas problemas ir iStirti Siuos veiksnius | skirtingus
lygius i§ jvairiy krypéiy. Sis metodas pasizymi patogumu naudoti, paprastumu, stipriu matematiniu
palaikymu ir gebéjimu analizuoti kiekybinio ir kokybinio pobiidzio, materialiojo ar nematerialiojo
pobiidZzio elementus (Oliveira et al. 2018).

Apibendrinant sprendimy priémimo metodikas galima teigti, jog priimant sprendimus turi
dalyvauti nagrinéjamy sri¢iy ekspertai, kurie padeda pasirinkti vertinimo rodiklius, nustatyti jy
reikSmingumus. Siekiant iSrinkti geriausia alternatyvg naudojami jvairtis daugiakriterés analizés

metodai tokie kaip AHP, COPRAS ar Kkiti.
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2. NEKILNOJAMOJO TURTO PLETROS BENDROVES STRATEGIJOS FORMAVIMO
TEORINIAI ASPEKTAI

Sparti urbanizacija besivystanciose Salyse sukélé didele buisty paklausag didziausiuose pasaulio
miestuose. Pasaulio bankas 2013 metais prognozavo, kad besivystancios Salys iki 2050 mety
papildomai pritrauks 2,7 milijardo gyventojy. Nors didzioji dalis zemés sklypy yra miesty
vietovese, biisto trikumas besivystanciose Salyse iSlieka aktualus. Biisto kainos Kinijoje pastarajj
desimtmet] augo nuolatos, o metinis augimo tempas virSijo 9 %. Ekspertai tvirtina, kad Kinijoje
biusto pasiiilos atsilikimas yra viena i§ pagrindiniy biisto kainy augimo priezas¢iy (Tang, Wang
2017). Sios tendencijos pastebimos ir Lietuvoje, pastaruoju metu pastebimai isaugo nekilnojamojo
turto vystymo jmoniy skai¢ius. Organizacijos norédamos islikti konkurencingje kovoje privalo kurti
veiklos strategijas.

Nekilnojamojo turto plétros bendrovés savo strategijos modeli gali pasirinkti jvairiais budais.
Galima rinktis, atsizvelgiant j savo siekius, konkurenty turimas ir jgyvendinamas strategijas.
Svarbiausia nepamirsti, kad reikia atlikti esamos padéties analizg ir atsizvelgti j jos rezultatus. Nuo
iSorés aplinkos galimybiy ir grésmiy, vidiniy organizacijos stiprybiy ir silpnybiy priklauso, kaip
organizacija galés efektyviai kovoti su konkurentais, teikti klienty poreikius ir lakescius

atitinkancias paslaugas bei kaip galés pasiekti sekmingy finansiniy rezultaty.

2.1. Nekilnojamojo turto plétros bendrovés strategijos formavimo modelis

Nekilnojamojo turto vystymo veiklos kintamuosius, tokius kaip investicijos, pelnas, statybos
sanaudos ir statybos trukmé, jtakoja visy riisiy rizikos veiksniai, susij¢ su nekilnojamojo turto plétra
nekilnojamojo turto plétros ir valdymo procesais. Kiekvieno rizikos veiksnio pasikeitimas gali turéti
didelés jtakos investicijy, pelno, statybos sanaudy ir nekilnojamojo turto projekty statybos trukmei.
Taigi negalima gauti didesnés investicijy ] nekilnojamaj; turta grazos, jei nekilnojamojo turto
plétros proceso metu rizika yra ignoruojama ir néra iSsamios jy analizés (Jiang et al. 2007).

Remiantis pirmojoje darbo dalyje analizuota moksline literatiira ir jvertinus aprasyty startegijos
formavimo modeliy kiirimo aspektus, yra pateikiamas teorinis nekilnojamojo turto plétros
bendroves strategijos formavimo modelis (Zr. 2.1 pav).

Pasak K. Lukasevi¢iaus ir B. Martinkaus (Lukasevi¢ius, Martinkus 2002) verslo strategija
rengiama tik vidutinés trukmés 3 — 7 mety perspektyvai. Taciau A. Valentinavi¢ius teigia, kad
Lietuvos jmonés norédamos iSlikti konkurencingje kovoje, turéty parengti efektyvias ir ilgesnés
trukmés verslo strategijas (10 — 15 mety) ( Valentinavicius 2009).

Nekilnojamojo turto plétros bendrovés veikla labai priklauso nuo iSorinés aplinkos poveikiy,
ypa¢ nuo esamos ekonominés ir socialinés aplinkos situacijos. Lietuvoje Sia veikla uzsiimancios
Jmoneés dazniausiai vienu metu vykdo 2 - 3 projektus, kurie yra jgyvendinami per mazdaug 12 - 30

ménésiy laikotarpj.
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Kiekvienas naujas projektas tai lyg naujas verslas, nes kiekvieno projekto vieta daZnausiai
skiriasi, skiriasi ir projekto vystymo galimybés, todél su kiekvienu projektu reikia kurti naujas
strategijas, kg ir kaip galima biity i§vystyti naujai pasirinktoje vietoje. Atsizvelgiant | Sios jmonés
veiklos specifikg strateginis planas rengiamas 3 mety laikotarpiui ir turi biiti tikslinamas su
kiekvienu naujai vystomu projektu arba jvykus nenumatytiems rinkos pokyc¢iams. Kad bty galima
testi veikla prisitaikant prie nuolat kintancios aplinkos, pasibaigus projektui ar pasikeitus iSorinés
aplinkos veiksniams reikia i$ naujo atlikti visus analizés zingsnius.

Naudojant autoriaus sukurtame modelyje nurodytus metodus (Zr. 2.1 pav) i$nagrinéjama
iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy jtaka organizacijai, nustatomos galimybes ir grésmés,
parengiamos strateginés alternatyvos, nustatytomi jy vertinimo Kriterijai, iSrinkama geriausia
strategine alternatyva bei suformuluojami strateginiai tikslai ir uzdaviniai, kuriais remiantis bus
vykdoma tolimesné bendrovés veikla.

Siekiant sukurti efetyvig strategija rekomenduojama pasitelkti ekspertus. Konsultuojantis su
atskiry sri¢iy ekspertais siiloma atlikti vidinés ir iSorinés aplinkos analizes bei kitus strategijos
formavimo etapus.

Pasitelkus eksperty grupe rekomenduojamas toks strategijos formavimo etapy eiliSkumas:

1 etapas: minciy srautas - sugeneruoti tiek idéjy kiek jmanoma pagal turimus duomenis ir patirt;.

2 etapas: moderatorius kartu su kitais ekspertais sudaro id¢jy srautg ir parengia pagrindimg
skirtingomis nuomonémis.

3 etapas: sudaromas patikslintas alternatyvy ir uzdaviniy sgraSas paruostas vertinimui.

4 etapas: ekspertai reitinguoja uzdavinius, sudaro jy hierarchija (pagal svarba) ir nustato sprendimo
eiliSkumg. eiliSkumas nustatomas vertinant atskiry uzdaviniy jvesties ir i§vesties duomenis (vieno
uzdavinio rezultatai bus kito uzdavinio jvesties duomenys)

5 etapas: sudaromos eksperty grupés atskiry uzdaviniy grupiy sprendimui.

6 etapas: vyksta eksperty grupiy darbas sprendziant konkrecius uzdavinius atsizvelgiant j eiliSkuma
nustatyta 4 etape. Uztikrinamas eksperty grupiy bendradarbiavimas ir apsikeitimas informacija.
Siame etape sudaromos alternatyviy strategijy portfelis ir kriterijai vertinimui. Alternatyvos
vertinamos taikant pasirinktus metodus.

7 etapas: rezultaty aptarimas, galutinio sprendimo priémimas ir paskelbimas. Veiksmy plano

pasirinktai strategijai rengimas (BSC) strategijy jgyvendinimo eiliSkumo nustatymas.
2.2. Vidinés ir iSorinés apinkos analizé

Imoneés veiklos apzvalgoje aptariama esama jmonés veikla, pateikiama pagrindiné informacija
apie jmong, nurodomi esami strateginiai tikslai.

Vidinés aplinkos analizés metu pirmiausiai nustatoma jmonés gyvavimo ciklo stadija ir tikslai.
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Veiklos strateginiy tiksly formavimas turi buti susij¢s su bendrovés tikinés veiklos gyvavimo ciklo

stadijomis bei tikslais (Zr. 2.2 pav.).

Tiksly Imonés (bendrovés) gyvavimo ciklo stadijos
pobadis L»Glmimas™ »valkyste™ »Jaunyste® wADkstyva wGalutime »Senéjimas™ SAtgimimas™
(iki 1 m.) (1-2 m.) (3-5m.) branda® branda® (21-25m.)
(6—10 m.) (11-20 m.)
1. Svarbiau- Prasiskver- Isitwirti- Esminis savo Tolesné savo Veiklos sakiné WVeiklos Esminis
sias bendros bimas jrinka nimas segmento segmento diversifikacija apimties verslo veiklos
ekonomings rinkoje rinkoje plétrair uitikrinant stabilizavimo krypciy
plétros isplétimas veiklos tam tikra jos uwitikrinimas atnaujinimas
strategifos regioniné augima
tikslas diversifikacija
2. Pagrin- ISgyvenimo eiklos Spartaus Pelno Pelno Pelno, Salyguy siekti
dinis eina- vZtikrinimas, nenuos- pelno augimo nuolatinio subalansuoto mokumo ir didesnio
mosios esant tolingumo witikrinimas, didéjimo augimo ir jo finansinio pelno
fikinés nuostolingai uZtikrini- orientuojantis | uitikrinimas optimalaus pastovumo uitikrinimas
veiklos wveiklai mas sakos vidutinés pasiekiant lygio islaikymo
tikslas normos lygj optimaly lygi palaikymo uZtikrinimas
uztikrinimas
3. Pagrindi- Pradiniy Pradiniy Veiklos Realaus Investavimo Realaus ir Stambaus
nis investi- realiy realiy plétimo investavimo apimties finansinio masto
cinés veiklos investiciju investicijy uZtikrinimas tesimas uitikrinimas investavimo realaus
tikslas kapitaliniy kapitaliniy didinant tolesnei imonés apimciuy, investavimo,
jdéjimuy idéjimuy realias ir veiklos techniniam uztikri- susijusio su
forma forma finansines plétrai, pertvarkymui, nanciy ivairiomis
uZtikrinimas uZbaigimas investicijas finansinio plataus masto  bidtina veiklos
(pirmo etapo (antro etapo investavimo finansinio veiklos diversifika-
pradzia) pradZia) formuy ir investavimo apimtj, vimo
apimties vykdymas palaikymas formomis,
didéjimas uitikrinimas

2.2 pav. Imonés investicinés veiklos strateginiy tiksly tarpusavio rySys su jos bendra verslo strategija ir
gyvavimo ciklu (bmaux 2004)

Nagrin¢jant darbuotojy sudétj ir funkcijas jmongje yra sudaroma organizacijos struktiiros
schema, kurioje atsispindi kokie skyriai veikia jmonéje, koks yra jy tarpusavio rySys ir pavaldumas.
H. Mintzberg nagrin¢jo organizacijos struktiirg. Jis iSskyré 6 galimus organizacijoje dirbanciy
darbuotojy grupavimo principus ] atskirys skyrius: grupavimas pagal Zinias ir jgiidZius, pagal darbo
procesus ir funkcijas, pagal darbo laika, pagal gaminamos produkcijos pobiidj, pagal skirtingus
uzsakovus, pagal darbo vietag (Mintzberg 1979).

Imonés kultiiros tipas nustatomas taikant prieStaraujanciy vertybiy matricos metoda, kurj
nagrinéjo B. M. Tharp, pagal tai, ; kg | kokig — iSoring ar viding aplinka buvo orientuotos
organizacijos ir kokioje aplinkoje - stabilioje ar dinamiskoje, jos veiké (Tharp 2009).

Naudojant ,,Porterio vertés - kaSty grandinés® modelj jmon¢je vykstantys procesai Yyra
iSskaidomi | tris pagrindines grupes: pagrindinius, pagalbinius ir valdymo. M. Porteris 1985 metais
pristaté bendrajj vertés grandinés modelj. Vertés grandiné atvaizduoja vidinius procesus, Kurie
vyksta jmonéje (Koc, Bozdag 2017). ApraSius procesus procesy zemélapyje pateikiamas procesy
eiliSkumas ir tarpusavio rysys.

Finansiniy istekliy analizés metodika, taikymas ir rezultatai pateikiami A priede.

ISorinés aplinkos analizé. Viena prgrindiniy iSorinés aplinkos analizés priemoniy yra PEST
analizé. Cia nagrinéjamos Organizacijos iSorinés aplinkos politiniai, ekonominiai, socialiniai ir
technologiniai veiksniai, galintys paveikti jos veiklg ir veiklos rezultatus (Thompson, Martin 2010).
Daznai PEST analizé papildoma E ir L raidémis, reiskianciomis ekologing, aplinkosaugos ir teising

aplinka. 2.3 paveiksle ekologiné, aplinkosaugos ir teisiné aplinka neiSskiriamos, kadangi jos yra
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glaudziai susijusios su kitais nagrinéjamais aspektais.

Ekonominé aplinka

Technologiné aplinka

Politiné ir teisiné aplinka

Sociokultiiriné aplinka

Tendencijos, susijusios
su BVP pokyciais
Palukany normos
Pinigy pasiala
Infliacijos tempai
Nedarbo lygis

Darbo uzmokescio ir
kainy kontrolés lygis
Valiutos devalvavimo ar
revalvavimo procesai
Apsirtpinimas ener-
getiniais istekliais ir ju
kainos

Valstybés pajamos ir
islaidos

Padétis valiuty rinkose

Bendrosios valstybeés is-
laidos mokslinio tyrimo
ir konstravimo darbams
(MTKD)

Bendrosios Sakos islaidos
MTKD

Kompanijy susidoméji-
mo laipsnis, jsisavinant
naujas technologijas
Patentiné apsauga

Nauji produktai

Naujy technologijy per-
teikimas i$ laboratorijy
i rinkas

Darbo nasumo augimas
dél automatizacijos
Prieiga prie interneto
Telekomunikaciné in-
frastruktara

Hakeriy (angl. hacker,
liet. kompiuteriniai jsi-
lauzéliai) aktyvumas

Antitrestine jstatymuy

leidyba

Aplinkos apsaugos jsta-

tymai

Mokesciy jstatymuy

leidyba

Specialiosios programos

Uzsienio prekybos regu-

liavimas

Pozitris j uzsienio kom-

panijas

Personalo jdarbinimo ir

karjeros jstatymai
/alstybés valdymo organ

stabilumas

=1

}

Terorizmas ir privataus
gyvenimo klausimai
Autsorsingo (angl. out-
sourcing, liet. tam tikros
veiklos funkcijos ,,iske-
limas® uz jmoneés riby)
veiklos reguliavimas

Gyvenimo stiliaus
poky¢iai

Karjeros interesai
Vartotojuy aktyvumo
laipsnis

Seimy kiirimo dinamika
Gyventoju skaiciaus
augimas

Gyventoju amziaus
struktara
Apgyvendinimo tanku-
mo regioniniai poky¢ciai
Laukiamas gyvenimo
amzius

Gimstamumo augimo
tempai

Apripinimas pensijomis
Sveikatos apsauga
I$silavinimo laipsnis

2.3 pav. Svarbiausieji PEST analizés kintamieji (Dubinas, Smilga 2008)

Taikant ,,Porterio 5 jégy“ modelj yra analizuojama jmonés konkurenciné aplinka. M. Porteris
1979 m. pateiké penkiy jégy modelj (Zr. 2.4 pav.). Analizés metu atsizvelgiama j tiekéjy, esamy
konkurenty, potencialiy konkurenty, pirkéjy ir prekés/paslaugos pakaitaly jtaka organizacijos

veiklai.
POTENCIALUS NAUJI
KONKURENTAI
NAUJU KONKURENTU
DERYBINIS IEJIMO GRESME
TIEKEJU
SPAUDIMAS )
. NAGRINEJAMOS
TIEKEJAI —> IMONES RINKA — PIRKEJAI
KONKURENCIJA DERYBINIS
2 PIRKEJU
PREKES PAKAITALU
ATSIRADIMO GRESME T SEAUDIMAS
PREKIU PAKAITALAI
2.4 pav. M. Porterio ,,5 jégy“ modelis (Valentinavi¢ius 2009)
Ekonominiai neatspindi situacijos NT rinkoje. Kadangi strategijos modelis skirtas

nekilnojamojo turto plétros bendrovei - butina atsizvelgti | NT rinkos biukle, jos rodiklius ir
prognozes. Nuo Sios analizés rezultaty labai priklauso galimos strateginés alternatyvos.

I. Alexander nagringjo suinteresuoty $aliy jtakg organizacijy veiklai. Taikant autoriaus pateikta
,,Onion“ modelj yra nustatomos suinteresuotos grupés ir jy jtaka jmonés veiklai (Alexander 2007).

1960 m. - 1970 m. periodu SSGG analizg pristaté A. Humprey. SSGG analizé buvo bandymas
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atskleisti organizacijos stiprybes ir silpnybes, kurios leisty analizuoti organizacijos galimybes ir i$
anksto pamatyti galimas iSorines grésmes (Thamrin, Pamungkas 2017). SSGG analizé atlickama po
vidinés ir iSorinés aplinkos analiziy ,kurios rezultate yra nustatomos stipriosios ir silpnosios vietos
kompanijos vidingje veikloje bei galimybés ir grésmés susijusios su iSorine jos aplinka.

Stiprybés ir silpnybés gali biiti kontroliuojamos pacios organizacijos, kuomet galimybés ir
grésmés priklauso nuo iSoriniy aplinkybiy, kuriy organizacija negali kontroliuoti.Organizacija,
jvertinusi savo galimybes ir silpnybes, gali priimti sprendimus, kokiy veiksmy reikia imtis, siekiant
dar labiau sustiprinti savo galimybes, sumazinti arba eliminuoti silpnybes.

2.3. Sprendimy priémimas renkantis nekilnojamojo turto plétros bendrovés strategine
alternatyva

Statybos projekto valdymo procesas prasideda nuo naudotojo poreikio nustatymo, projekto
apribojimy, iStekliy poreikiy nustatymo ir realiy tiksly, tenkancéiy strateginiams tikslams,
nustatymo. Dauguma statybos valdymo problemy yra daugiakriterés analizés sprendimy priémimo
problemos. Tam gali biti naudojami keturi optimizavimo metodai: daugiakriteris, orientuotos
kainos, mono objektyvus, daugiatikslis. Sprendimy priémimo metu projekty vadovai gali naudoti
eliminavimg, optimizavimg ir tikimybiy teorijos metodus. Daugiakriterés analizés metodai yra
reik§mingi priimant statybos valdymo sprendimus (Erdogan et al. 2017).

Atsizvelgdami | pirmojoje darbo dalyje apzvelgtas sprendimy priémimo metodikas, darbo
autoriai sukiir¢ sprendimo priémimo algoritmg (Zr. 2.5 pav.), kuris bus taikomas priimant

nekilnojamojo turto plétros bendroves strateginius sprendimus.

SSGG analizé
v
Strateginiy alternatyvy portfelis
Strateginé altematyva S4 / Strateginé altematyva S4 2 Strateginé altematyva S4 3 Strateginé altematyva S4 n
v
Alternatyvas apibudinandiy
l Kkriterijy sistemos sudarymas l
Vidine jmonés aplinka apibidinantys kriterijai Vidine jmonés aplinka apibiidinantys kriterijai
v v v v v v v h 4
Kriterijus 7 Kriterijus 2 Kriterijus 3 Kriterijus » Kriterijus 7 Kriterijus 2 Kriterijus 3 Kriterijus »
[ * I

Strateginiy alternatyvy analizé ir
palyginimas

COPRAS metodas

v

Strateginiy tiksly ir uzd aviniy formulavimas

v

BSC lenteleé, strategiju Zemélapis

2.5 pav. Sprendimo priémimo algoritmas

33



Atliktus SSGG analize ,,David* metodu ir atsizvelgiant j nekilnojamojo turto plétros bendrovés

stiprybes ir galimybes, silpnybes ir galimybes, stiprybes ir grésmés, silpnybes ir grésmes Yyra

sudaromas strateginiy alternatyvy portfelis ir apraSomos galimos strateginés alternatyvos.

Tuomet pasirenkami kriterijai apibiidinantys alternatyvas ir nurodoma kriterijy optimizavimo

kryptis maksimizuojama ar minimizuojama kriterijaus reik8mé. Nekilnojamojo turto plétros

bendrovés strateginiy alternatyvy kriterijai gali buti tokie:

Kiekybiniai kriterijai:

1.

© 0 N o g bk~ DD

Darbo uzmokestis rinkoje, kurioje vykdys projektus, (min);

Paskoly iSdavimo salygos — Paltikany norma rinkoje, (min);

Paklausa rinkoje. Pastatyty/nupirkty buty, biury skaicius, (max);

Buty kaina (biury kaina) rinkoje, (max);

Koncentraccijos lygys rinkoje (vertinant konkurentus), (min);

Imonés uzimama rinkos dalis (pagal pajamas, pagal darbuotojy skaiciy), (max);
Ivykdyty projekty pelningumas (%), (max);

Laukiamy projekty pelningumas (%), (max);

Projekto realizavimo trukmé buty ,ofisy pardavimo greitis (min);

10. Imonés gyvavimo ciklo stadija (patirtis metais), (max);

11. Jmonés apyvarta (Eur./metus) vertinant perspektyvas, (max);

12. Reikalingy investicijy dydis (Eur.), (min);

13. Darbuotojy mokymy poreikis ir reikalingos investicijos (Eur.), (min).

Kokybiniai kriterijai:

1.

© N o o &

9.

Alternatyvos tinkamumas atsizvelgiant | esamg organizacijos gyvavimo ciklo stadija ,
(max);

Esamy organizacijos resursy ir procesy potencialas ir tinkamumas nagrin¢jamai
alternatyvai, (max);

Esamos organizacinés struktiiros efektyvumas ir darbuotojy kompetencijy vertinimas,
(max);

Organizacijos kulttiros tipo tinkamumas vertinant konkrecig alternatyvai, (max);

Imonés finansiniy rodikliy jvertinimas, (max);

Imonés iSorinés aplinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti, (max);

Nekilnojamojo turto rinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti, (max);

Konkurencinés aplinkos tinkamumas analizuojamai alternatyvai jgyvendinti, (min);

Organizacijos suinteresuoty grupiy vertinimas, (max);

I$ pateikto galimy kriterijy sgraSo eksperty grupé parenka kriterijus, kurie yra tinkami vertinti

analizuojamas startegines alternatyvas. Taip pat yra atsizvelgiama ] tai ar galima surinkti
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pakankamai informacijos, kad biity galima Svertinti kriterijaus tinkamumg nagrinéjamai
alternatyvai.Parinkus Kriterijus jie yra suranguojami pagal svarbg.

Nustacius kriterijy reikSminguma strateginés alternatyvos lyginamos tarpusavyje, Siuo atveju
tam yra taikomas COPRAS metodas. Gavus rezultatus jie yra analizuojami ir priimamas strateginés
alternatyvos parinkimo sprendimas.

Naudojant SMART tiksly formulavimo metodika, pagal 5 esminius tiksly formulavimo
principus jmonei suformuluojami tikslai. Siekiama, kad tikslai buty aiskiai ir konkreciai jvardinti,
numatomi jy matavimo/ progreso stebéjimo kriterijai, jvardinamas jgyvendinimo terminas, taip pat
reikia jsitikinti, kad tikslas tikrai jmanomas ir jj galima jgyvendinti (Bovend et al. 2009)

Subalansuoty rodikliy matricoje (angl. Balanced Scorecards — BSC) pateikiama strateginio
plano santrauka. Subalansuoty rodikliy sistema sudaroma etapais, joje pateikiami strateginiai tikslai,
tiksly pasiekimo rodikliai, uzdaviniai ir veiksmai. (Camilleri 2017)

Sudaromas strateginiy tiksly zemélapis, kuriame yra atvaizduojamas jmonés strategijos
jgyvendinimo biidas ir prieZastiniais rys$iais susieti tikslai (Warren, Kim 2008).

Igyvendinant pasirinktg strategija nuolat stebimi ir fiksuojami tam tikro laikotarpio strategijos
igyvendinimo rezultatai ir iSorin¢je aplinkoje vykstantys pokyciai. Kontrolés etape tikrinama, kaip

esamos tendencijos atitinka prielaidas, padarytas rengiant strategija.
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3.NEKILNOJAMOJO TURTO PLETROS BENDROVES STRATEGIJOS FORMAVIMO
MODELIO PAGRINDIMAS

Sioje darbo dalyje vadovaujantis 2.1 poskyryje autoriaus pateiktu strategijos formavimo
modeliu, atliekama nekilnojamojo turto plétros bendrovés vidinés ir iSorinés aplinkos analizé ir jy
pagrindy nustatomos strateginés alternatyvos. Taikant daugiakriterio palyginimo metodg COPRAS

bus parinkta geriausia alternatyva ir nustatyti organizacijos veiklos tikslai bei uzdaviniai.

3.1. Veiklos apzvalga

Nagrinéjama jmoniy grupé savo veiklg pradéjo 2010 metais. Pagrindiné grupés veikla yra
gyvenamosios paskirties pastaty (individualiyjy ir blokuotyjy vienbuciy gyvenamyjy namy bei
daugiabuéiy namy) statyba ir jy pardavimas. Siuo metu veikla vykdoma tik Vilniaus mieste.

UAB ,.X* ir UAB ,,Y* priklauso vienam akcininkui (zr. 3.1 pav.). Imonés veiklg savo 1éSomis
finansuoja akcininkas. Kiekviena jmoné turi atskirg struktiirg ir darbuotojus. I§ viso jmoniy grupéje
dirba 30 darbuotojy.

UAB ,,X“, tai nekilnojamojo turto vystytojas — statytojas (uzsakovas), kuris investuodamas
vysto nekilnojamajj turtg: formuoja statiniy statybai skirtus sklypus, juose stato statinius ir juos
parduoda (LR statybos jstatymas 2017). Si jmoné generuoja didZiausias pajamas, todél bus
nagrinéjami $i0s jmonés finansiniai duomenys.

UAB ,,Y”, tai statinio statybos valdytojas — Lietuvos Respublikos juridinis asmuo veikiantis
kaip jgaliotojo — statytojo (uzsakovo) jgaliotinis, valdantis statinio statyba, organizuojantis statinio
statybos ir su ja susijusiy kity statybos techninés veiklos pagrindiniy sri¢iy darbus, kuriuos atlieka

jo pasamdytas §ig teise turintys juridiniai asmenys (LR statybos jstatymas, 2017)

Vienintelis
akcininkas
v l v
UAB , X* UAB , Y
(Nekilnojamojo turto (Statinio statybos
vystytojas) valdytojas)

3.1 pav. Imoniy grupés akcininky schema

Pagrindiné UAB ,,X* veikla - nekilnojamojo turto objekty vystymas vykdomas tokiu bidu:
atlieckama rinkos analizé, surandamas Zemés sklypas, atlickami ekonominiai skai¢iavimai, esant
priimtinam prognozuojamam pelnui ir rizikos laipsniui priimamas sprendimas jsigyti Zemés sklypa.
Tuomet kuriama projekto vizija, o galiausiai paruosiami projektiniai pasitilymai.

Statyby valdymo sutarties pagrindu UAB ,,Y* tesia UAB ,,X* pradéta darbg. Ji uZsiima
projektavimo darby valdymu, koordinuoja projektuotojy darba. Projektuotojams iS¢émus statybos

leidima, konkurso biidu atrenka rangovus, kurie atliks statybos darbus, muolat kontroliuoja statybos
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darby eiga, o uzbaigus visus darbus, gauna statybos uzbaigimo akta.

Gave projektinius pasitilymus UAB , X* rinkodaros ir pardavimy skyriai kuria marketingo
strategijg ir vykdo pardavimus.

Imoniy grupé¢ savo veikla vykdo be aiSkios strategijos ir strateginiy tiksly. Taip pat néra
suformuluota organizacijos misija ir vizija. Organizacijoje néra sudaryty pareiginiy instrukcijy bei
funkciniy padaliniy nuostaty, dél to tarp darbuotojy pasitaiko gincy dél atsakomybés prisiémimo uz
tam tikrus darbus.

Kadangi Siy abiejy jmoniy veiklos yra labai susijusios ir papildancios viena kitg ,0 akcininkas

yra vienas asmuo, toliau Siame darbe bus nagrinéjama bendra $iy jmoniy vidiné ir iSoriné aplinka.
3.2. Vidinés aplinkos analizé
3.2.1. Gyvavimo ciklo stadija ir tikslai

Nors imoniy grupé neturi suformuluotos strategijos, bet strateginius tikslus galima nustatyti
pagal organizacijos gyvavimo ciklo stadija. Kaip minéta jmoniy grupé savo veiklg vykdo jau 8
metus remiantis 2.2 paveiksle pateiktu jmonés investicinés veiklos strateginiy tiksly tarpusavio
rySiu su jos bendra verslo strategija ir gyvavimo ciklo modeliu (bnank 2004) jmoniy grupés
gyvavimo cikla stadija yra ,,Ankstyva branda® (6 m. -10 m.). Svarbiausias ekonominés plétros
strategijos tikslas — tolimesné savo segmento plétra ir veiklos regioniné diversifikacija. Pagrindinis
einamosios tkinés veiklos tikslas — pelno nuolatinio did¢jimo uZztikrinimas pasiekiant optimaly lygi.
Pagrindinis investicinés veiklos tikslas — realaus investavimo tesimas tolesnei veiklos plétrai,

finansinio investavimo formy ir apimties didéjimas.
3.2.2. Procesy aprasymas taikant ,, Porterio vertés-kasty“ grandinés modelj

3.2 paveiksle pateikiama jmoniy grupés vertés - kasSty grandiné, kurioje jmoniy grupéje

vykstatys procesai suskaidyti j tris grupes: pagrindinius, pagalbinius ir valdymo procesus.

Klienty aptarnavimo procesas

Finansy valdymo procesas

procesai

Pagalbiniai || Pagrindiniai
procesai

Teisininés informacijos valdymo procesas

Valdymo
procesai

3.2 pav. Imoniy grupés procesai

Pagrindiniai proesai

Projekty plétros procesas. Nekilnojamojo turto projekty plétojimo ir zemés sklypy panaudojimo
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galimybiy studijos, nekilnojamojo turto projekty ir objekty ekonominis jvertinimas, preliminaraus
projekto pelningumo skaiCiavimas, sklypo ar nekilnojamojo turto objekto jsigijimas,
priesprojektiniy pasiilymy rengimo organizavimas.

Projekty valdymo procesas. Projektuotojy atranka projektiniams pasitalymams ir techniniam
projektui rengti, projekto biudzeto parengimas, statybos darby kalendoriniy grafiky sudarymas.
Rangos darby pirkimo konkursy organizavimas ir vykdymas, rangos sutariy rengimas ir jy
vykdymo kontrolé. Projekto pridavimo valstybinéms institucijoms organizavimas;

Statyby valdymo procesas. Statybos darby kalendoriniy grafiky vykdymo kontrolé, statybos darby
organizavimas, valdymas ir kokybés kontrol¢, plétojamy projekty biudzeto kontrolé.

Rinkodaros procesas. Projekty rinkodaros strategijos formavimas, jgyvendinimas ir kontrolé,
rinkodaros priemoniy efektyvumo analizé, reklamos plany sudarymas, pardavimo skatinimo
priemoniy kiirimas.

Pardavimo procesas. Pardavimy strategijos kiirimas, jos jgyvendinimas ir kontrolé, pardavimy

grafiko/plano sudarymas ir monitoringas.

Pagalbiniai procesai

Teisinis procesas. Imonés vidaus dokumenty rengimas, sutarCiy analizavimas, koregavimas,
procesiniy dokumenty rengimas, su bendroviy veikla susijusiy riziky vertinimas.

Finansy valdymo procesas. Bendrovés finansy valdymo ir kontrolés strategijos kiarimas ir
jgyvendinimas, bendrovés finansinés veiklos monitoringas ir optimizavimas, finansiniy rodikliy
analizé, verslo sprendimy analizé ir finansinis pagrindimas, veiklos riziky vertinimas, modeliavimas
ir valdymas, piniginiy srauty valdymas, buhalterinés apskaitos dokumenty rengimas ir tvarkymas.

Klienty aptarnavimo procesas.

Valdymo procesai

Personalo valdymo procesas. Naujy darbuotojy paieSka ir atranka, darbuotojy motyvacinés

sistemos kirimas ir tobulinimas, kvalifikacijos kélimo kursy, seminary, mokymy darbuotojams

organizavimas.

Dokumenty valdymo procesas. Visy esamy popieriniy ir elektroniniy dokumenty tvarkymas ir

archyvavimas.

Kontrolés procesas. Visy imongje vykstanciy procesy planavimas, valdymas bei tobulinimas.
Imoniy grupéje yra aiskiai i$skirti ir aprasyti veiklos procesai. Si tvarka uztikrina sklandZig ir

efektyvig jmonés veikla.
3.2.3. Procesy Zemélapis

Procesy zemélapyje (zr. 3.3 pav.) yra pateikiamas jmoniy grupés procesy eiliSkumas ir
tarpusavio rysys.
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Imonés veikla prasideda nuo projekty plétros proceso, kurio metu atlieckamos Zemés sklypy
panaudojimo galimybiy studijos, jy ekonominis vertinimas, sklypo ar nekilnojamojo turto objekto
jsigijimas. Isigijus sklypa pradedami projekty valdymo procesai. Vykdoma projektuotojy atranka
projektui parengti. Gavus statyby leidimg prasideda statyby valdymo procesas, kuris trunka iki
statybos darby pabaigos. Pasibaigus statyby valdymo procesui projekty valdymo procesas dar
nesibaigia, nes yra organizuojamas statybos uzbaigimo akto pasirasymas.

Kai tik yra patvirtinamas techninis projektas savo pagrindinj darbg pradeda rinkodaros skyrius,
kurio tikslas, sukurti projekto internetinj tinklapj, parinkti projekto reklamos priemones,
iSkomunikuoti informacija apie naujg projekta vieSojoje erdvéje, tokiu budu siekiama pasiekti ir
sudominti biisimg klienta.

Rinkodaros proceso metu sukiirus projekto vizualizacijas ir internetinj tinklalapj, pradedamas
pardavimy procesas. Rinkodaros ir pardavimu procesai vyksta lygiagreciai ir tgsiasi iki tol, kol yra

parduodamas paskutinis butas.

Teisinés informacijos valdymas

Finansy valdymas

Klienty aptarnavimas

e e e e e e e e e e e i e e e e e o i i i Sy s i ey e

Pagalbiniai procesai
P- planuok, D- daryk, T -tikrink/ kontroliuok, V-veik, analizuok, nustatyk tobulinimo sritis.
3.3 pav. Imoniy grupés procesy Zemélapis
Klienty aptarnavimo procesas prasideda kai tik parduodami pirmieji butai, tuomet Yyra
sprendziami jvairtis klienty klausimai. Sis procesas trunka ilgiau uZ pardavimy procesa, nes

pardavus paskutinj butg, dar yra vykdomas popardaviminis aptarnavimas.
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Nuo pat plétros procesy pradzios iki klienty aptarnavimo procesy pabaigos yra vykdomi kiti
pagalbiniai ir valdymo procesai, tame tarpe: finansy ir teisinés informacijos valdymas bei peronalo
ir dokumenty valdymas.

Esami organizacijos procesai yra aiskiai aprasyti ir iSdéstyti logine ir chronologine seka.
3.2.4. Organizaciné struktira ir darbuotojai

Kadangi nagrinéjamoje imoniy grupéje veikia dvi jmonés, Siame skyriuje pateikiaos atskiry
jmoniy organizacings strukttiros schemos.
UAB ,,X* priklauso vienam akcininkui (Zr. 3.4 pav). Imonéje dirba 16 darbuotojy, kurie
dirba Sesiuose skirtinguose skyriuose. Pagrindiniams skyriams vadovauja skyriy vadovai, kurie

yra atsakingi uz savo vadovaujamo skyriaus veiklos rezultatus.

Vienintelis
akcininkas
UAB ,.X*
(nekilnojamojo
turto vystytojas)
Imonés
direktorius
|
Pro;ektq_pletros Pardavmq Rmkm.lams Personalo skyrius Finansy skyrius Teisés skyrius
skyrius skyrius skyrius . ¢ )
Projekty plétros | | Pardavimy skyriaus Rinkodaros Biuro = 2 : e s
Mo RS G S : Finansy direktoré Teisininké
skyriaus vadovas vadovas skyriaus vadovas administratoré '
Rinkos analitikas P‘mjd“ mu Rmkf)daros Person.zllo at.rankoa Buhalteré
vadybininkas projekty vadove
vadybininkas

3.4 pav. UAB ,, X organizacinés struktiiros schema

Imonei ,,X* vadovauja direktorius, o struktiirg sudaro $ie skyriai:

Projekty plétros skyrius (2 darbuotojai). Siam skyriui vadovauja 12 mety darbo patirtj turintis
projekty plétros skyriaus vadovas, jam padeda rinkos analitikas. Abu jies yra savo srities
specialistai. Nuo $io skyriaus darbo didzigja dalimi priklauso jmonés biisimas pelnas ir sékmé.

Pardavimy skyrius (4 darbuotojai). Siam skyriui vadovauja pardavimy skyriaus vadovas, jis
kuria pardavimy strategija ir plana, kontroliuoja jy vykdyma. Pardavimy vadybininkai dirba su
klientais, veda apziiiras statybos objektuose, pasirasinéja pirkimo pardavimo sutartis. Sio skyriaus
darbuotojai turi ilgamete pardavimy patirtj ir sekmingai atlieka savo funkcijas.

Rinkodaros skyrius (4 darbuotojai). Skyriui vadovauja 8 mety patirtj turintis rinkodaros
skyriaus vadovas, kuris koordinuoja rinkodaros projekty vadybininky veikla. Skyriaus darbuotojai
formuoja projekty rinkodaros strategija ir kontroliuoja jos jgyvendinima. Sis skyrius aktyviai
bendradarbiauja su pardavimy skyriumi ir kartu kuria pardavimo skatinimo priemones ir jas diegia.

Siame skyriuje dirbantys vadybininkai turi maziau darbo patirties.
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Personalo skyrius.(2 darbuotojai) Siame skyriuje dirba biuro administratoré ir 5 mety patirt
turinti personalo vadové kuri vykdo darbuotojy atrankg ir yra atsakinga uz darbuotojy motyvacinés
sistemos kiirimg ir tobulinima, kvalifikacijos kélimo kursy organizavima ir atmosferg jmonéje

Finansy skyrius (2 darbuotojai). Siam skyriui vadovauja 24 mety patirtj turinti finansy
direktor¢, kuri atsakinga uz bendrovés piniginiy srauty valdymg ir optimizavima, finansiniy rodikliy
analiz¢. Buhalteré rengia ir tvarko apskaitos dokumentus ir atlieka kitas buhalterinés apskaitos
procediiras.

Teisés skyrius (1 darbuotojas). Skyriuje dirba 8 mety patirtj turinti teisininké, kuri spredzia
visus jmonés teisinius klausimus. Ta pati teisinkiné dirba ir UAB ,,Y*.

UAB ,,Y* priklauso tam pa¢iam akcininkui (zr. 3.1 pav). Sioje jmonéje dirba 14 darbuotoju,
kurie dirba penkiuose skirtinguose skyriuose. Kaip ir UAB ,,X* pagrindiniams skyriams vadovauja
skyriy vadovai, kurie yra atsakingi uz savo vadovaujamo skyriaus veiklos rezultatus. Jmonei ,,Y*
strukttirg sudaro Sie skyriai (zr. 3.5 pav.):

Statyby skyrius (6 darbuotojai). Siam skyriui vadovauja 31 mety patirtj turintis statyby
direktorius, skyriuje dirba statybos darby vadovai ir asistentai. Sio skyriaus darbuotojai atsakingi uZ
statybos darby organizavima statyby aiksteléje ir jy darbuotojy atliekamy darby kokybés kontrolg.

Projekty valdymos skyrius (5 darbuotojai). Kaip ir statyby skyriui Siam skyriui vadovauja
statyby direktorius. Skyriuje dirba ilgamete patirt] turintys Statybos projekty vadovai ir maziau
patirties turintys projekty inZinieriai. Sio skyriaus darbuotojai atsakingi uZ projektuotojy atranka,
rangovy atranka, sutar¢iy pasiraSyma ir jy vykdymo kontrole.

Finansy skyrius (1 darbuotojas). Siam skyriuje dirba buhalteré, kuri rengia ir tvarko apskaitos
dokumentus ir atlieka kitas buhalterinés apskaitos procediras.

Teisés skyrius (1 darbuotojas). Skyriuje dirba 8 mety patirtj turinti teisininké, kuri spredzia
visus jmonés teisinius klausimus. Ta pati teisinkiné dirba ir UAB ,,X*.

IS pateiktos informacijos matome, jog organizacijos struktiira yra funkciné — pareigybes,
kurias uzimantys darnbuotojai atlicka panaSy darbg yra sujungtos ] skyrius. Funkcines
struktiiros sudarymo procesas suvedamas j personalo sugrupavimg pagal uzdavinius, kuriuos jie
sprendzia.

Sios struktiros trikumai: sprendimas perkeliamas j aukstesne valdymo pakopa,
kiekvienas funkcinis skyrius stendgiasi pirmiausia spresti ,,savo™ klausimus, juos keliant j
pirma vieta.

Pagrindiniai struktiiros privalumai: jmonés vadovas gali taikyti logiskus ir kompleksinius
sprendimus, funkciniy skyriy vadovai yra aukstos kvalifikacijos, skyriuose sutelkti darbuotojai
su specifiniais sugeb¢jimais, kurie panaudojami ten kur labiausiai reikalingi. Vadovams

lengviau priziiiréti funkcing veikla.

41



Vienintelis
akcininkas
UAB ,,Y*
(Statinio statybos
valdytojas )
Imonés
direktorius
v
Statybu
direktorius
I
. ' !
. Projektuy valdymo . . . .
Statybu skyrius e Finansu skyrius Teisés skyrius
Statybuy vadovas Projekty vadovas Buhalteré Teisininké
Statyjbu{ vadave Projekty inzinierius
asistentas

3.5 pav. UAB ,,Y* organizacinés strukttiros schema

Apibendrinant organizacijos struktiiros schema, galima teigi, jog §iuo metu ji yra tinkama,

bet keiciantis veiklos apimtims ar nustacius tam tikrus strateginius tikslus ji gali bati kei¢iama.

3.2.5. Organizacijos kultiiros tipo identifikavimas
Pagal Sio darbo 2.2 skyruje aprasyta B. M. Tharp ,,preistaraujanciy vertybiy matricos*
metodika, parenkamas organizacijos kultiiros tipas (zr. 3.1 lentelg).

3.1 lentelé. Organizacijos kultiros tipo identifikavimas

"Bendradarbiavimo | ""Konotrolés ""Konkurenciné "Kurianti

(klany)"' kultiira (hierarchijos)" (rinkos)"" Kultiira (adhokratijos)''kultura
kultira

Savybé +/- | Savybeé +/- | Savybé +/- | Savybé +/-

Atvirumas + Stipri struktiira + Orientacija |+ | Kuryba +

rezultata

Téviskumas - Taisyklés, - Vidiné ir iSoriné | + | Dinamika +
procediiros konkurencija

Lojalumas - Efektyvus + Orientacija i tikslg |+ | Antrepreneryste -

organizavimas

Tradicijos - Sklandi veikla + Matuojami tikslai | + | Rizika +
Susietumas - Formali politika | - Reiklis griezti [ + | Inovacijos, +

lyderiai eksperimentavimas
Zmonés + Stabilumas - Kova ir laiméjimas | + | Mastymas kitaip +
Grupiy jungtinis | + Patikimumas + Reputacija + | Augimas ir naujos | +
darbas rinkos
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3.1 lentelés pabaiga

""Bendradarbiavimo

""Konotrolés

"Konkurenciné

"Kurianti

(klany)" kultiira (hierarchijos)" (rinkos)"" kultiira (adhokratijos)''kultiira
kultira
Savybé +/- | Savybeé +/- | Savybé +/- | Savybé +/-
Komanda + Planavimas + Konkurencinis + | Nauji ir unikalas | +
pranaSumas produktai
Dalyvavimas + Saugumas - Rinkos plétra + | Rinkos lyderiai -
Sutarimas - Nuspéjamumas - Rinkos lyderiai - Individuali +
iniciatyva ir laisvé
IS viso: 5 IS viso: 5 IS viso: 9 | I§viso: 8

Imoniy grupé neturi vieno rySkaus kultiros tipo, ¢ia vyrauja ,,Konkurenciné (rinkos)" ir

,Kurianti (adhokratijos) kutiiros (zr. 3.6 pav.).

Lankstumas
DiskretiSkumas
Dinamika

Vidiné orientacija
Integracija
Vienybé

‘ ISoriné orientacija

Diferenciacija

Konkuravimas

Stabilumas

Tvarka

Kontrolé

3.6 pav. Priestaraujanciy vertybiy matrica

Imoniy grupéje didziausias démesys skiriamas konkuravimui, organizacija orientuojasi ] tiksla,

rezultata ir darbo uzbaigtumg. Darbuotojai patenkinti, nes organizacijos vadovas sudaro geras

salygas dirbti ir rGpinasi Zmonémis, prioritetas teikiamas komandiniam darbui bei skatinama

individuali iniciatyva ir laisvé darbo aplinkoje. Taip pat §i organizacija yra kurybiska, vadovai

meégsta eksperimentuoti ir mastyti kitaip.

3.3. ISorinés aplinkos analizé

3.3.1. PEST analizeé

3.3.1.1. Politiné- teisiné aplinka

Statyby sektoriuje pagrindiniai pakeitimai jsigaliojo dar 2017 m. pradzioje, 0 2018 m.

laikotarpiui, néra numatomy zenkliy esamy procediiry pakeitimy. Svarbiausiu artimiausiu metu

43



jsigaliosian¢iu pakeitimu galima jvardinti priemones, kuriomis siekiama kuo daugiau visuomeninés
paskirties statiniy pritaikyti zmoniy su negalia bei asmeny su mazais vaikais poreikiams. Ryskiausia
su statyby sektoriumi susijusia naujiena tapo Architektiiros jstatymas, jsigaliojgs 2017 m. ruden.
Naujai priimtu Architektiiros jstatymu yra sukuriami reikS§mingi poky¢iai, kuriais didinama
projektiniy pasitlymy, architekttriniy konkursy bei visuomeniniy organizacijy reikSme. Be to,
Lietuvos Respublikos architekty rimams suteikiama teisé ginti vieSaji interesa, kuria pastarieji jau
spéjo pasinaudoti iniciavusi teisminj gin¢g dél baigiancio galioti Vilniaus miesto bendrojo plano
nuostaty (2017 - 2018 mety... 2018).

Nuo 2017 m. sausio 1 d. jsigaliojo statybos techninio reglamento STR 2.01.02:2016 ,,Pastaty
energinio naudingumo projektavimas ir sertifikavimas® nauja redakcija, kuriame buvo nustatyti
pastaty energinio naudingumo reikalavimai:

Naujai statomy pastaty nuo 2016 m. lapkri¢io 1 d., energinio naudingumo klasé turi biiti ne
zemesné kaip A.

Naujai statomy pastaty nuo 2018 m. sausio 1d., energinio naudingumo klasé turi biti ne
zemesne kaip A+.

Naujai statomy pastaty nuo 2021 m. sausio 1 d., energinio naudingumo klasé turi buti ne
zemesné kaip A++.

2017 m. sausio 1 d. jsigaliojo naujos Statybos jstatymo nuostatos, kuriomis iSpléstos NT pirkejy
teis€s, susijusias su jgyto turto kokybe. Remiantis Statybos jstatymu bei netrukus po to sekusiu
Aplinkos ministerijos i8aiSkinimu, nuo 2017 m. sausio 1 d., siekiant gauti statybos uzbaigimo akta
ar deklaracijg apie statybos uzbaigimg, statiniams, kuriems projektuoti specialieji reikalavimai buvo
18duoti po 2016 m. gruodzio 31 d., turi buti pateikta draudimo bendroviy arba banky garantija (5
procentai nuo pastatyto NT objekto vertés), kuria pirkéjas galéty pasinaudoti net ir bankrutavus
nekilnojamojo turto vystytojui (Lietuvos Respublikos statybos jstatymas 2017)

2017 m. sausio 1 d. supaprastinta dalies statiniy uzbaigimo tvarka. 2017 mety sausio 1 d.
jsigaliojo lankstesnés statybos uzbaigimo nuostatos, pagal kurias vieno ir dviejy buty namy ir jy
priklausiniy statybos uzbaigimui pakaks suraSyti ir patvirtinti deklaracijg apie statybos uzbaigima
(2017 - 2018 mety... 2018).

Lietuvoje jmonés turi mokéti ne vieng mokestj: pelno, pridétinés vertés mokestj, nekilnojamojo
turto ir kt. Darbdaviai taip pat turi mokéti nuo darbuotojy uzmokes¢io dydzio priklausancius
mokescius. Tai gyventojy pajamy mokestis bei socialinio draudimo jmokos.

Atlikus politinés-teisinés aplinkos apzvalgg matome, jog politin¢je- teisinéje aplinkoje yra tam
tikry poky¢iy, i kurios bitina atsizvelgti vykdant nekilnojamojo turto plétros bendrovés veikla, bet

esminiy poky¢iy kurie kelty grésme ar daryty neigiama jtaka bendrovés veiklai néra.
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3.3.1.2. Pasauliné ekonominé aplinka

Atliekant ekonominés aplinkos analize¢ visy pirma reikia atsizvelgti j pasaulyje vyraujancias
tendencijas, nes Lietuvos ekonominé aplinka labai priklauso ir nuo kity Saliy ekonominiy
tendencijy.

Lyginant su prognozémis 2017 m. Jungtinés Karalystés ekonomikos augimo perspektyvos
sumazéjo 0,3 % punkto (iki 1,7 %). Pagrindiné priezastis — silpstantis vidaus vartojimas dél
mazéjanCiy gyventojy pajamy. Jas mazina apie 3 % siekianti infliacija (2,3 % padidéjimas,
palyginti su 2016 m.), Iétéjantis darbo uzmokescio augimas ir auk$tas namy tkiy jsiskolinimo lygis.

JAV ckonomikos augimas islicka stiprus. Prie to daugiausia prisideda augancios namy twkiy
vartojimo islaidos, o jas ir toliau turéty skatinti uzimtumo augimas ir dél jtampos JAV darbo rinkoje
isibégéjantis darbo uzmokescio kilimas. Namy tkiy vartojimo islaidas didinti turéty ir iSaugusios
busto kainos.

Kinijos ekonomikos aktyvumas pirmajg 2017 m. pus¢ buvo didesnis, nei tikétasi, daugiausia dél
skatinamosios fiskalinés politikos, tarptautinés prekybos ir nekilnojamojo turto rinkos.

Vidaus vartojimo augimas Latvijoje taip pat svariai prisideda prie ekonominio aktyvumo,
Estijoje jo poveikis kiek mazesnis. Abi Salys susiduria su panaSiais i$Stkiais — jtampa darbo rinkoje,
dél kurios gana sparciai kyla darbo uzmokestis, kartu ir infliacija. Lenkijos Gkio plétra pastaruoju
metu yra skatinama auganciy investicijy, nors mety pradzioje jos mazéjo. Rusijos ekonomikg
skatina 2017 m. paaugusios naftos zaliavy kainos, Kylantis darbo uzmokestis ir mazéjanti infliacija.
Tai paskatino ir vidaus vartojima, o ugteléjes pasitikéjimas — investicijas, kurios kelerius
pastaruosius metus mazg¢jo.

Danijos, Norvegijos ir Svedijos @ikis 2017 metais augo gana spardiai, tatiau iSlieka riziky,
susijusiy su namy tkiy skolos ir nekilnojamojo turto rinkos raidos tvarumu. Danijos ekonomikos
augimo spartéjima lemia dél auganciy disponuojamyjy pajamy ir Zemy paliikany normy stipréjanti
vidaus paklausa ir stipri uzsienio paklausa, lemianti spartesnj eksporta. Didindama pensinj amziy,
Danija bando mazinti jtempta padét] darbo rinkoje, o nauja biisto apmokestinimo tvarka,
jsigaliosianti nuo 2021 m., jau dabar turéty mazinti biisto kainas. Ekonomikos augima Svedijoje
labiausiai veikia iSorés sektorius — jis kompensavo sulétéjusig vidaus paklausa. Nors investicijos
nekilnojamojo turto rinkoje turéty islikti gana stabilios, bet 1é¢iau nei nekilnojamasis turtas ir namy
akiy skolos lygis augancios namy tikiy pajamos kelia nerimg (Lietuvos bankas 2017).

Atlikus pasaulinés ekonomikos apZvalga galima teigti, jog bendra situacija §iuo metu yra tvari,
bet reikéty stebéti Skandinavijos Saliy ekonomine aplinka, nes svyravimai $ios Salies ekonomikoje
gali turéti didele jtaka Lietuvai, dél joje veikian¢iy Skandinavijos banky. Susiklos¢ius nepalankiai
situacijai Skandinavijoje, Lietuvoje veikiantys bankai gali grieztinti paskoly iSdavimo salygas, o

pasikeitusi banky politika turéty jtakos ir visai nekilnojamojo turto rinkai Lietuvoje.
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3.3.1.3. Lietuvos ekonominé aplinka

2017-uosius metus Lietuvos ekonomikai galima apibuidinti kaip dar vienerius sékmingus metus.
Sékminga Europos Sajungos bei viso pasaulio ekonomikos raida leido didinti eksporta, pritraukti
papildomy investicijy.

BVP — tai ekonominis rodiklis, parodantis, uz kokig verte per tam tikrg laikotarpj Salyje buvo
sukurta prekiy ir paslaugy. Lietuvos BVP pokytis 2007 m — 2017 metais pateiktas 3.7 pav.

Nuo 2015 mety BVP Lietuvoje auga kasmet. Lietuvos BVP 2017 m., lyginant su 2016-aisiais,
padidéjo 3,9 % ir mety pabaigoje sieké 41,8 mlrd. Eur. Lietuvos bankas prognozuoja, kad 2018

metais VP augimas bus mazesnis ir sieks 2,9 %, 0 2019 metais — 2,5 %.
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3.7 pav. BVP pokytis (%) (pagal SEB banko duomenis 2018)
Infliacija - tai pinigy nuvertéjimas, kuris pasireiskia prekiy ir paslaugy kainy kilimu. Lietuvos
infliacijos lygis pagal suderintg vartotojy kainy indeksa (SVKI) 2007 m. — 2017 metais pateiktas 3.8
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Ekonominio aktyvumo padidéjimas pasaulyje ir Lietuvoje 2017 m. skatino varotojy kainy
augimg. Vidutiné metin¢ infliacija Lietuvoje yra kur kas didesné nei pie§ metus ir siekia 3,3 %.
2017 m. pradzioje infliacijai pradéjus augti, ja labiausiai padidino naftos bei maisto zaliavy kainy
pokyciai, 1ém¢ sparty degaly ir maisto kainy kilima, o véliau vis labiau pradéjo augti paslaugy
kainos (Lietuvos bankas, 2017).

Nedarbo lygis — ekonominis rodiklis, parodantis darbingy zmoniy uzimtuma. Nedarbo lygis
Lietuvoje 2007 m. - 2017 metais pateiktas 3.9 pav. Sumazéjes nedarbo lygis lemia vis labiau
juntamg darbuotojy trikuma. Darbo rinkos padétis skiriasi pagal regionus ir pagal skirtingg
i§silavinimg jgijusius asmenis. Nedarbo lygis didZiausiose — Vilniaus, Kauno ir Klaipédos
apskrityse yra panasus kaip praéjusio deSimtmecio ekonomikos pakilimo metu ir sudaro 5,8 %,

taCiau mazesnése apskrityse jis vis dar dvigubai didesnis ir siekia 11,1 %
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3.9 pav. Nedarbo lygis (%) (pagal SEB banko duomenis 2018)
Nevienodas yra ir skirtingo i$silavinimo asmeny nedarbo lygis (zr. 3.10 pav.).
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Pavyzdziui, aukstgjj iSsilavinimg jgijusiy asmeny nedarbo lygis yra panasus kaip ekonomikos
pakilimo metu ir sudaro 2,9 %, taciau kity asmeny — Vvis dar beveik dvigubai didesnis ir siekia 11,5
%. Taigi, didziausias turéty buti aukstos kvalifikacijos darbuotojy didziosiose apskrityse trikumas,
zemesnés kvalifikacijos darbuotojy mazesnése apskrityse triikti turéty maziau.

Vidutinis darbo uzmokestis - ekonominis rodiklis apibiidinantis darbuotojo ir valstybés
tarnautojo vidutinio darbo uzmokescio dydj. Vidutinio darbo uzmokes¢io metinis pokytis Lietuvoje
2008 — 2017 metais pateiktas 3.11 pav.

Darbuotojy triikumas bei valdzios sprendimai lemia sparty vidutinio darbo uzmokescio augima.
Ji pastebimai paspartino pra¢jusiy mety sausio ir liepos mén. Pakeltas minimalus darbo uzmokestis
bei padidinti vieSojo valdymo, Svietimo ir sveikatos apsaugos darbuotojy atlyginimai (Lietuvos

bankas, 2017).
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3.11 pav. Vidutinio ménesio darbo uzmokesc¢io metinis pokytis (%) (pagal SEB banko duomenis 2018)
Paliikany norma — ekonominis rodiklis geriausiai apibiidinantis investicinés aplinkos poveik].

Vidutiné naujai iSduoty paskoly eurais paliikany norma Lietuvoje 2007 — 2017 metais pateikta 3.12

pav.
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3.12 pav. Palikany normos lygis (%) (pagal SEB banko duomenis 2018)

Nors paliikany normos ir toliau tebéra Zemos, skolininky nuomone, kredito salygos Siek tiek
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sugrieztéjo. 2017 mety antrgjj pusmetj Lietuvos banko atliktos ne finansy jmoniy apklausos
duomenimis, pusé apklausty jmoniy nurodé¢, kad kredito jstaigy teikiamy paskoly salygos grieztéjo,
o Sveln¢jimo pozymius pastebéjo vos 5,7 %. respondenty. Kaip pagrinding skolinimo salygy
pokyCiy priezast] jmonés dazniausiai nurodé bitent paliikany normas. Vidutinés naujy paskoly
jmonéms palikanos per metus padidéjo 0,3 %. punkto, o paskoly namy tkiams vidutiné kaina
nepasikeité (Lietuvos bankas 2017).
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3.13 pav. Naujos paskolos (min. Eur.) (Inreal 2018)

Per 2017 m. pirmus deSimt ménesiy paskoly namy tikiams ir ne finansy bendrovéms portfelis ir
toliau did¢jo (zr. 3.13 pav.), taciau metinis jo augimo tempas paskutiniais ménesiais buvo mazesnis.
Namy twkiy ir jmoniy finansiné buklé geréjo, didéjo pajamos, paliikany normos ir toliau buvo Zemo
lygio, o tai sudaré geras salygas besiskolinantiesiems. Skolintomis léSomis namy iikiai daugiausia
finansavo biisto jsigijima, o jmonés — materialines investicijas. (Lietuvos bankas 2017)

Atlikti statybos darbai — visy uzsakovui (parduoti) arba savo reikméms skirty darby, atlikty
statant naujg statinj, rekonstruojant, remontuojant (restauruojant) ar griaunant esamg statinj, verté be

pridétinés vertés mokescio. Nejtraukiama zemés ir projektavimo darby verté.
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3.14 pav. Statybos darby apimtys Lietuvoje to meto kainomis (tiikst. Eur.) (pagal Lietuvos statistikos
departamento duomenis 2018)

Per pirmus tris 2017 mety ketviréius gyvenamyjy pastaty statybos apimtys isliko tame paciame
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lygyje kaip ir tais paciais ankstesniy mety laikotarpiais(zr. 3.14 pav.). Tafiau negyvenamyjy pastaty
statybos apimtys Siuo laikotarpiu didéjo net 16 %. Inzineriniy pastaty statyba per tris ketvircius
augo 12 %, o ypac sé¢kmingas buvo treciasis ketvirtis. Tai rodo, kad ES struktiiriniy fondy 1éSos jau
jsisavinamos pilnu tempu (2017 - 2018 mety... 2018).

Biisto kainy pokyciai — ekonominis rodiklis, kuris parodo kaip keitési biisto kainy lygis.

Lietuvoje 2016 m — 2017 metais, lyginant su ankstesniu laikotarpiu pateikiami 3.15 pav.
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3.15 pav. Biisto kainy poky¢iai Lietuvoje (%) (pagal Lietuvos statistikos departamento duomenis 2018)

Lietuvos statistikos departamento duomenimis nuo 2017 mety I ketvir¢io biisto kainos
Lietuvoje nezenkliai sumazéjo, bet Sioje statistikoje vertinamos pirminés ir antrinés busto rinkos
kainos. Norint pamatysi naujos statybos biisty kainy pokycius reikia atlikti NT rinkos analizg.

Kadangi jmoniy grupé savo veikla vyko Vilniuje, biitina atsizvelgti j biisto kainy pokycius

Siame mieste (Zr. 3.16 pav.).
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3.16 pav. Busto kainy poky¢iai Vilniuje (%) (pagal Lietuvos statistikos departamento duomenis 2018)

Lietuvos statistikos departamento duomenimis nuo 2016 mety IV ketvir¢io biisto kainos
Vilniuje maZzéjo.

Statybos sgnaudy indeksas — skaiiuojamas kaip medziagy, mechanizmy darbo, darbo
uzmokescio ir kity sgnaudy, kuriy reikia statiniams pastatyti, kainy pokyciy svertinis aritmetinis
vidurkis. Statybos sgnaudy elementy kainy poky¢iai Lietuvoje 2013 — 2017 metais pateikiami 3.17
paveiksle.
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3.17 pav. Statybos sanaudy elementy kainy poky¢iai Lietuvoje (%) (pagal Lietuvos statistikos
departamentao duomenis 2018)

Lietuvos statistiko departamento duomenimis 2017 metais biisto kainy indeksas iSaugo nuo 1.5
% iki 3 %. Dél $iy priezas¢iy didéjo vystytomy projekty savikaina.

IS pateikty makroekonominiy rodikliy matome Siuos teigiamus veiksnius: augantis BVP,
mazéjantis nedarbo lygis, kylantis vidutinis darbo uzmokestis, biisto kainy stabilumas. Neigiami
veiksniai: didéjanti infliacija, statybos sgnaudy elementy kainy poky¢iai.

Apibendrinus nekilnojamojo turto plétros bendrovés veikla veikiancius ekonominés aplinkos
veiksnius galima teigti, kad Siuo metu yra palanki situacija plétoti statybos projektus, nes
ekonomika yra stabiliai auganti, banky paltikanos vis dar yra zemos, 0 palaipsniui augantys

atlyginimai didina pirkéjy galimybes jsigyti biista.

3.3.1.4. Socialiné aplinka
Pagrindiniai socialinés aplinkos veiksniai veikiantys nekilnojamojo turto plétros bendrovés
veikla: gyvenatojy skaiCius, emigracija, imigracija, gimstamumas, mirtingumas. Nuo gyventojy
kiekio ir jy pokycio tiesiogiai priklauso biisto paklausos lygis Salyje ir tam tikrame regione.
Demografija — rodiklis apibtidinantis gyventojy skai¢iaus poky¢ius tam tikroje teritorijoje. Kaip
matome i§ Lietuvos statistikos departamenty duomeny (zr. 3.18 pav.) Kiekvienais metais Letuvoje

mazéja bendras gyventojy skaicius, kuris 2017 mety pabaigoje buvo 2 810 100 gyventojy.
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3.18 pav. Gyventojy skai¢iaus pokytis Lietuvoje 2011 m. — 2017 m. (pagal Lietuvos statistikos
departamento duomenis 2018)
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Kiekvienais metais 1§ Lietuvos emigruoja vis daugiau gyventojy. Remiantis Lietuvos statistikos
departamento duomenimis 2017 metais i§ Lietuvos emigravo 57 260 gyventojy, o imigravo 29 341
asmenys, deja imigranty skaicius yra gerokai mazesneis nei emigranty (zr. 3.19 pav.).

I8 pateikty duomeny matome, jog emigracija yra viena i§ esminiy priezas¢iy, kodel Lietuvoje

taip sparc¢iai mazéja gyventojy skaicius.
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3.19 pav. Emigranty ir imigranty skaicius Lietuvoje 2013 m. — 2017 m. (pagal Lietuvos statistikos
departamento duomenis 2018)

Gimusiyjy skaiCiaus deficitas taip pat yra vienas i§ faktoriy, lemian¢iy bendra gyventojy

skai¢iaus mazéjimg (Zr. 3.20 pav.)
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3.20 pav. Gimusiyjy ir mirusiyjy skaiéius Lietuvoje 2013 m. — 2017 m. (pagal Lietuvos statistikos
departamento duomenis 2018)

Pries pradedant veiklg tam tikrame regione biitina iSsiaiskinti, kokia yra esama demografiné

situacija ir jos perspektyvos.
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3.21 pav. Gyventojy skaicius didziausiuose Lietuvos miestuose 2013 m. — 2017 m. (pagal Lietuvos
statistikos departamento duomenis 2018)
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Gyventojy skaiCiaus pokytis 2013 m. - 2017 metais didziuosiuose Lietuvos miestuose
pateikiamas 3.21 pav.

Kadangi $iuo metu jmoniy grupé veiklg vykdo Vilniaus mieste, $io miesto rodiklius reikia
panagrinéti detaliau. Vilnius tai vienitelis Lietuvos miestas, kuriame auga gyventojy skaiéius (Zr.

3.22 pav.). Statistikos departamento duomenimis 2017 m. Pabaigoje Vilniuje gyveno 547 328
gyventojai.
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3.22 pav. Gyventojy skaicius Vilniaus mieste 2013 m. — 2017 m. (pagal Lietuvos statistikos
departamento duomenis 2018)

Smarkiai iSaugusi deklaruota emigracija pastebimai prisidéjo prie darbo jégos mazéjimo.
Pastaraisiais metais Lietuvos emigracijos statistika nebitinai tiksliai rodo tikrgsias emigracijos
tendencijas. 2016 m. ir Siy mety pradZioje deklaruoti emigracija galéjo paskatinti aktyvesnis skoly
uz privalomgjj sveikatos draudima administravimas. Dalis skolininky buvo emigrave, tadiau
emigracijos nedeklarave asmenys. Siekdami panaikinti skola, jie galéjo emigracija deklaruoti, nors
i§ tikryjy buvo iSvyke daug seniau. Sprendziant i§ kity Saliy duomeny apie imigravusius arba
socialinio draudimo numerj suteikti prasancius Lietuvos gyventojus, emigracija i§ Lietuvos 2015 ir
2016 m. nedidéjo ir buvo panasi kaip 2014 m. Vis délto ateityje, net iSnykus deklaruota emigracija
padidinusiy veiksniy poveikiui, darbo jéga gali neaugti — dél nepalankiy demografiniy tendencijy.
(Lietuvos bankas, 2017)

Kitas svarbus socialinés aplinkos veiksnys — gyvenimo kokybé. 2018 metais buvo atliktas
tyrimas, kuris apzvelgé turimus 1991 m. - 2016 m. duomenis posovietinése valstybése, jskaitant ir
Lietuva. Buvo padarytos tokios iSvados: palaipsniui geré¢jo makroekonomikos, aplinkosaugos,
Zmogaus vystymosi ir gerovés, gyvenimo kokybés ir su vertybémis susijusiy Saliy rodikliai.
Kadangi BVP iSaugo, jvairlis suinteresuotieji asmenys iSreiSké savo poreikius gerinti aplinkos
tvarumg ir gyvenimo kokybe. Rezultatai rodo, kad, norint pasiekti bendrg nacionaling aplinkos
kokybe, posovietinés valstybés turéty atsisakyti didziausios pramonés plétros, o vietoje to
didziausig démes;j skirti aplinkosaugos tvarumui ir gyvenimo kokybei praturtinti (Kaklauskas et al.
2018).
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Apibendrinus socialinius rodiklius galima teigi, jog Lietuvoje palaipsniui geréja gyvenimo
kokybé, bet gyventojy skai¢ius mazéja. Vilniuje gyventojy kiekis vis dar auga, todél Siame mieste
formuojasi didziausia naujo biisto paklausa. Kauno mieste gyventojy skaiéius gana stabilus, Kituose
didZiausiuose Lictuvos miestuose gyventojy skaiius mazéja, todél norint tiksliau nustatyti ar

galima rinkos plétra j kitus Lietuvos miestus reikia atlikti nekilnojamojo turto rinkos analize.

3.3.1.5. Technologiné aplinka

Mokslo ir technologiné aplinka keiciasi labai greitai. Naujos informacijos, gamybos ir statybos
technologijos padeda atverti naujas galimybes. Nekilnojamojo turto pétros bendrové privalo
nuolatos stebéti technologijy kaitos tendencijas.

Pastaty energinio efektyvumo didinimas ir energijos sgnaudy mazinimas — pagrindinis
Siandienos statyby politikos prioritetas. Nuolat atlieckami tyrimai, statybos technologijy ir produkty
tobulinimas leidzia racionaliomis sgnaudomis jgyvendinti pagrindinj uzdavin] — pastatyti beveik
nenaudojant] energijos, patogy ir SiuolaikiSka namg. Naujos pastaty statybos koncepcijos,
veikiancios naujy technologijy plétra Siuo metu yra: ekologisko — Zaliojo namo, intelektualaus
namo, nulinés energijos namo, pasyvaus ir aktyvaus namo koncepcijos.

Nuo Siy pastaty statybos koncepcijy neatsiejamas atsinaujinaciy energetikos Saltiniy
panaudojimas, tokiy kaip saulés energija, kuri iSnaudojama per saulés kolektorius, kuriy pagalba
yra gaunama elektros energija. Kita atsinaujinancios energetikos panaudojimo budas tai Silumos
siurbliai  — jrenginiai, gebantys iSgauti sukauptg Siluming energijg i§ supancios aplinkos (oro,
vandens, grunto) ir perduoti | gyvenamasias patalpas. Priklausomai nuo to i§ kur imama energija,
Silumos siurbliai yra skirstomi j kelis tipus: oras-oras, oras-vanduo, vanduo-vanduo, gruntas-
vanduo.

Pagal A, A+ ir A++ energiniy klasiy projektavimo reikalavimus prie§ sertifikuojant pastatg
privaluma atlikti pastaty sandrumo matavimus. Kadangi naujai statomi pastatai yra labai sandarts
tokiame name privalu turéti rekuperatoriy —mechaninés ventiliacijos jrenginj, taupantj energija ir
vidaus org keiciantj lauko oru.

Paskutiniu metu pasaulyje j statyby srityje vis placiaus taikomos papildytos ir virtualios
realybés technologijos.

Papildyta realybé - tai technologija, pateikianti papildomus informacijos sluoksnius ant fiziskai
matomos bei suvokiamos realybés naudojant elektroninius prietaisus, tokius kaip mobilieji
telefonai, interneto kameros ir kt.

,,Dagri‘ kompanijos iSmanusis Salmas (zr. 3.23 pav.) buvo isleistas 2016 m. Tai $almas, kuris
skirtas darbui statybose. Salmas yra atsparus smiigiams ir turi didelj matymo lauka, su juo vartotojai
gali jaustis patogiai ir saugiai tick pramoninéje aplinkoje, patalpose ar lauke. Salme yra integruotos
ausines, garsiakalbiai, mikrofonas, prisijungus prie interneto galima pasiekti interneto narSykle.
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3.23 pav. ,,Dagri* Salmas (dagri.com 2016)

Skydelis ne tik apsaugo zmogaus akis, bet jame taip pat yra matoma informacija ir
papildytosios realybés elementai. Salme sumontuota kamera, kuri jau¢ia gylj, $iuo metu tai
viennintelis $almas, kuriame integruota Siluminé kamera, kurig naudojant galima nustatyti ne tik
santykine oro temperatiire, bet ir zmogaus temperatiire, 0 tai kai kuriais atvejais $i technologija gali
padéti iSvengti nelaimingy atsitikimy, nes pats Zmogus ne visada jaucia kiino temperatiiros
pakitimus (dagri.com 2016). Pagrindinis $io iSmaniojo Salmo pritaikymo privalumas tas, jog
skydelyje yra matomi papildytos realybés elementai. Pavyzdziui su §ia technologija galima patogiau
atlikti inZineriniy sistemy montavimo darbus, nes darbuotojas dévédamas Salmg per skydel; mato
kurioje tikslioje pastato vietoje turi biiti nutiestos inzinerinés sistemos ir jam net nereikia Zitreti |
brézinius. Sios technologijos pagalba galima Zenkliai padidinti darbo nasuma ir i§vengti klaidy.

Virtualioji realybé — tai dirbtiné aplinka, kuri yra sukurta programinés jrangos pagalba ir
pateikta vartotojui tokiu buidu, kad vartotojas §j potyri jsisavina kaip realig aplinkg. PaprasCiausia
virtualios realybés forma yra 3D vaizdas, kuris gali biiti tyrin¢jamas interaktyviai ne asmeniniu
kompiuteriu, maigant klaviSus arba pele, kad vaizdas judéty tam tikra kryptimi, jj priartinant arba
nutolinant. Sudétingesni metodai apima specialius ekranus, kambarius, kuriuose jrengti
kompiuteriai ir lie€iamieji jrenginiai, kuriy pagalba galima pasinerti | virtualig realybe (Kas yra
virtuali.... 2017). Lietuvoje kai kurios nekilnojamojo turto plétros bendrovés jau naudoja papildytos
realybés technologijas prisatatydamos savo projektus. Pirkéjai virtualios realybés technologijy
pagalba gali pasivaiks¢ioti po blisimus namus ir iSsirinkti sau labiausiai patinkantj biista, toks
virtualiosios realybés technologijos pritaikymas suteikia konkurencinj pranasuma.

Statybose vis dazniau naiudojami dronai. Beveik kiekviename projekte naudojamas
kompiuterinis projektavimas. Pastaty informacinis modeliavimas naudojamas daugiau nei 60% visy
statybos projekty (Seiler, Duer 2017).

Apibendrinant PEST analizés rezultatus galima teigti, jog politinéje - teisinéje aplinkoje néra

esminiy pokyc¢iy kurie kelty grésme ar daryty neigiamg jtaka bendrovés veiklai. Pasauliné
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ekonomin¢ situacija yra tvari, néra prielaidy, jog situacija artimiausiu metu labai pablogéty, o
Lietuvos ekonominé situacija yra palanki plétoti statybos projektus, nes ekonomika yra stabiliai
auganti, banky paltikanos vis dar yra mazos, o palaipsniui augantys atlyginimai didina pirkéjy
galimybes jsigyti biistag. Nors Lietuvoje gyventojy skaiius mazéja, bet Vilniuje jis vis dar auga,
todé¢l Siame mieste formuojasi didziausia naujo biisto paklausa. Kauno mieste gyventojy skaicius
gana stabilus, todél iame mieste galéty buti palanki aplinka plétoti nekilnojamojo turto projektus,
norint tuo jsitikinti butina atlikti nekilnojamojo turto rinkos analize. Atlikus technologinés aplinkos
analize galima teigi, jog naujos technologijos sparciai skinasi kelig | nekilnojamojo turto rinka,
todél organizacija siekdama iSsiskirti 1§ konkurenty turéty vis daZniau taikyti naujausiasias
technologijas kasdienéje veikloje. ,,Daqri” Salmo pritaikymas leisty uztikrinti geresnius pastaty
kokybés rodiklius. O pritaikius virtualiosios realybés technologijas pardavimy procese, galima bty

parduoti daugiau biisty.
3.3.2. Nekilnojamojo turto rinkes analizé

Biisto rinka 2017 metais Lietuvoje buvo aktyvi. Inreal ir V] Registry centro duomenimis (Zr.
3.24 pav.), per 2017 metus Lietuvoje sudaryta 33161 vnt. (0,1 % maziau) buty, 10518 vnt. (6,9 %.
daugiau) individualiy namy/ kotedzy bei 65858 vnt. (6,2 %. daugiau) sklypy pirkimo - pardavimo
sandoriy.
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3.24 pav. Buty, individualiy namy ir Zemés sklypy sandoriai Lietuvoje (vnt.) (2017 - 2018 mety... 2018)

Po rekordiniy 2016 mety, sandoriy skaicius tiek buty, tiek individualiy namy/ kotedzy
segmentuose mazejo (zr. 3.25 pav.). Taciau augantis Vilniaus gyventojy skaicius, kuriamos naujos
darbo vietos ir didéjantys atlyginimai 2018 leis sostinés NT rinkai iSlaikyti didelj aktyvuma, 0,
galbiit, net ir nuosaiky augima. V] Registry centro duomenimis, per 2017 metus Vilniuje sudaryta
10372 vnt. (6,0 % maziau)butyir737vnt. (2,5% maziau)individualiynamy/kotedzy (Inreal 2018).
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3.25 pav. Buty, individualiy namy /kotedZy sandoriai Vilniuje (vnt.) (2017 - 2018 mety... 2018)

Pirmingje rinkoje 2017 metais statytojy pardavimai taip pat smuko 7,7 % — per metus buvo
parduota apie 3820 naujy buty. Statytojai 2017 metais Vilniuje buvo aktyvesni nei pirkéjai ir rinkai
pasitlé apie 4340 buty, o tai yraapie 6,1 % daugiau nei 2016 metais (zr. 3.26 pav.)
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3.26 pav. Naujos buty pasiiilos bei pardavimy dinamika Vilniuje (vnt.) (2017 - 2018 mety... 2018)

D¢l didelio statytojy aktyvumo ir sumazéjusiy pardavimy, buty likvidumo rodiklis Vilniuje nuo
1,0 mety pradzioje suprastejo iki 1,2 mety pabaigoje. Toks likvidumo rodiklis reiskia, jog nekintant
pasiiilos-paklausos rodikliams, vystytojai gali tikétis visg esama buty pasiiilg realizuoti per 1,2
metus. Kita vertus, Sis rodiklis teberodo gera likviduma rinkoje ir sudaro santykinai palankias
salygos NT plétotojams imtis naujy projekty (Inreal, 2018).

2017 metais sandoriy skaicius Kaune tiek buty, tiek individualiy namy/ kotedzy segmentuose
augo. Siuo metu Kaune yra aktyviai statomi nauji verslo centrai ir gamyklos, kuriamos gerai
mokamos naujos darbo vietos, todél netolimoje ateityje tai suveiks kaip busto rinkos katalizatorius
ir, labai tikétina, jog turés teigiama jtaka visam NT sektoriaus augimui. V] Registry centro
duomenimis, per 2017 metus Kaune sudaryta 4547 vnt. (2,8 % daugiau) buty ir 771 vnt. (8,0 proc.

daugiau) individualiy namy/ kotedzy pirkimo-pardavimo sandoriy.
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3.27 pav. Vidutinés buty kainos pagal klases Kaune (Eur/ m?) (2017 - 2018 mety... 2018)

,Inreal duomenimis Kauno rinkoje daugiausiai sitiloma vidutinés ir ekonominés klasés buty.
Atitinkamai, $iy segmenty pardavimai 2017 metais sudaré didziausig dalj (zr. 3.27 pav.). 2017
metais Kaune naujos statybos buty pasitilos kainos visuose segmentuose kito nevienodai. Vidutinés
ir prestizinés klasés buty pasiiilos kainos nuo mety pradzios iSaugo atitinkamai 3,3 ir 5,5 % , mety
pabaigoje sieké apie 1640 EUR/kv. m ir 2040 EUR/kv. m. Ekonominés klasés buty pasitilos kainos
nuo mety pradzios sumazéjo 3,8 % ir mety pabaigoje sieké apie 1100 EUR/kv. m.
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3.28 pav. Naujos buty pasitilos bei pardavimy dinamika didziausiuose Lietuvos miestuose (Gyvenamojo
NT... 2017)

,,Ober-Haus* duomenimis (zZr. 3.28 pav.), 2017 mety trecigjj ketvirtj bendras buty kainy augimas
penkiuose Salies didmiesCiuose sudaré 1,2 %. Sparciausias kainy augimas per 2017 mety liepa,
rugpjutj ir rugs€ji buvo uzfiksuotas Kaune, kur buty kainos vidutiniskai tigteléjo 1,4 %. Klaipédoje
buty kainos per ta patj laikotarpj augo 1,3 %, Vilniuje — 1,2 %, Siauliuose — 0,7 %, 0 Panevézyje
kainos nesikeité. Per metus (2017 mety rugséjj, palyginti su 2016 mety rugséju) buty kainos Vilniuje
ir Kaune augo 4,5 %, Siauliuose — 3,3 %, Klaipédoje — 3,2 % ir Panevézyje — 2,5 %.

Per 2017 metus sostingje buvo atidaryta 10 naujy verslo centry, rinkg papildé apie 79000 kv. m.
ploto (zr. 3.29 pav.) . Nepaisant to, kad plétros tempai yra labai dideli, paklausa moderniems verslo
centrams sostingje iSliko stipri ir jsisavino beveik visg naujai atsiradusj plota. Per 2017 metus

bendras vakansijy rodiklis Vilniuje iSaugo nuo 4,8 % iki 5,4 %. Per artimiausius du metus Vilniaus
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rinkg papildys dar apie 130000 m® nuomojamo ploto (2017 - 2018 mety... 2018).
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3.29 pav. Moderniy verslo centry plétra Vilniuje (m?) (2017 - 2018 mety... 2018)
Kaune per 2017 metus buvo atidaryti 7 nauji verslo centrai, rinkai pasitle apie 37500 kv.m.
nuomojamo ploto (zr. 3.30 pav.). Laikinojoje sostingje laisvy ploty rodiklis mety pabaigoje
lyginant su atitinkamu laikotarpiu 2016 metais padidéjo beveik 2 % ir sieké 5,9 %. Per artimiausius

du metus Kauno rinkg papildys dar apie 60000 kv. m nuomojamo ploto (2017 - 2018 mety... 2018).
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3.30 pav. Moderniy verslo centry plétra Kaune (m?) (2017 - 2018 mety... 2018)

Apibendrinant biisto rinka galima teigti, kad situacija didziausiuose Lietuvos miestuose yra
labai skirtinga. 2018 metais Vilniuje jau fiksuojamas naujy buty realizacijos apim¢iy sumazéjimas
ir naujos bei senos statybos pardavimy santykio stabilizacija. Kaune tuo tarpu fiksuojamas
didziausias naujy buty dalies bendroje statistikoje augimas, kurj i§judino pastebimai aktyvesni
plétotojy Zingsniai — augancios naujo busto statyby apimtys Siame mieste. Todél Lietuvoje j biisto
rinkg $iuo metu palankiausia investuoti Vilniuje arba Kaune.

Labai tikétina jog bent dalis naujyjy verslo centry Vilniuje ir Kaune atidarymo dieng nebus
pilnai iSnuomoti, todé¢l vakansijy lygis 2018 mety pabaigoje ar 2019 pradzioje gali Soktelti. Salygos

naujiems verslo centrams atsirasti Vilniuje ir Kaune bus vis maziau palankios.
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3.3.3. Konkurencinés aplinkos analizé

Kaip nurodyta Sio darbo 2.2 poskyryje ,,Porterio 5 jégy“ modeli sudaro klienty ir tiekéjy
der¢jimosi galia, esanciy bei naujy konkurenty grésme, bei pakaitaly grésmé.

Esanciy konkurenty grésmé — nors Siuo metu biisto paklausa yra didelé, bet ir vytomy objekty
kiekis beveik pasiekes 2007 mety lygj. Siuo laikotarpiu labai svarbu pasitilyti klientui kokybiska ir
i§skirtinj produkta. Kadangi pasirinkimas labai didelis konkurentai turintys daugiau finansiniy
iStekliy, daugiau kompetetingy darbuotojy ir kity resursy gali pasiimti didesn¢ dalj rinkos. NT
rinkoje labai svarbi projekto vieta, jei pasirinktoje vietoje jau yra daug vystomy projekty ir jie
statomi kokybiSkai, sukonkuruoti su jais yra labai sunku.

Remiantis ,,Inreal* duomenimis (zr. 3.31 pav.). pagrindiniai konkurentai yra $ie - AB ,,Hanner*,

UAB ,,Realco®, UAB ,,Eika“, UAB ,,MG Valda“, UAB ,,Vilmestos projektai‘.

Hnner @ Realco @ Eika @ MG Valda Siauliy banko turto fondas @ Vilmesta @ PPI Group

@ Novalex grupé Citus Construction @ Veikmé Like 80 vystytojy
3.31 pav. Parduoty buty kiekiai pagal vystytoja (Desimt NT... 2017)

Pagrindinés esanciy konkurenty  grésmé. Didelis konkurenty skai¢ius, didesné didZiyjy
konkurenty patirtis ir patikimumas lemia, kad klientai dazniau bustg perka jy plétojamuose
projektuose. Kai kurios jmonés turi labai aukstos kvalifikacijos darbuotojus, kurie sukuria geresnius
imonés darbo rezultatus. Geresné didziyjy konkurenty finansiné padétis, leidzia vystyti didesnius,
18skirtinius projektus ir formuoti gyvenamuosius kvartalus su visa reikiama socialine ir inzinerine
infrastruktira. Todé¢l plétojant veikla jmoniy grupei reikia ieSkoti inovatyviy sprendimy kaip
i$siskirti 1§ eamy konkurenty masés.

Naujy konkurenty grésmeé. Naujiems konkurentams | rinka patekti sunku, nes NT vystymo
veikla reikalauja, dideliy investicijy, bet paskutiniu metu NT rinkoje vis dazniau veiklg pradeda
verslininkai, kuriems nekilnojamojo turto vystymas néra pagrindiné veikla.

Naujai | rinka patekusioms jmonéms sunku jgauti klienty pasitikéjima, kadangi dazniausiai
jmoneés neturi rekomendacijy ar daug patirties, negali konkuruoti su rinkos senbuvémis. Klientus

naujos jmonés gali pritraukti tik su iSskirtiniais projektasi, kurie susilaukty daug susidoméjimo,
60



taciau Siems reikai daug investicijy veiklos pradzioje. Naujy konkurenty grésmé visuomet iSlieka,
nes kaip matome 3.29 pav. rinkoje yra apie 100 nekinojamojo turto vystytojy.

Tiekéjy deréjimosi galia. Kadangi rinkoje aktyviai vyksta statybos, tiekéjai ir rangovai turi
didziule klienty paklausg, todél jie turi didesn¢ der¢jimosi galig ir gali padidinti
produkcijos/paslaugy kainas ir pasigerinti kitas sutartines sglygas. Ekonominés aplinkos analizéje
(zr. 3.18 pav.) matéme, jog statybos darby kainy indeksas nuolatos auga. Tai turi tiesioging jtaka
NT vystymui, nes nuo $iy i$laidy priklauso projekto savikaina. Imoniy grupé Sios grésmés jtakoti
beveik negali todél skai¢iuojant projekty finansinius rodiklius reikia j tai atsizvelgti.

Vartotojy deréjimosi galia - didelé paklausa skatina ir didele pasitilg, todél vartotojai yra jautriis
kainos, kokybés ir kity kriterijy atzvilgiu, jie gali rinktis i§ daugelio projekty todél turi didesne
derybine galig. Norint parduoti buta ar nama neuztenka vien tik ji aprodyti Klientui. Jau
projektavimo stadijoje reikia nustatyti pagrindiniy pirkéjy portreta ir projekta pritaikyti pagal jy
poreikius. Vis dazniau atsiranda vystytojy, kurie skelbia akcijas, §iuo metu Vilniaus mieste yra 15
projekty kuriems yra paskelbtos akcijos tai reiskia jog vartotojy deréjimosi galia yra pakankamai
didelé (naujibutai.lt 2018).

Pakaitaly grésmeé. Yra didelé grésmé, jog esami ir nauji konkurentai gali pasitlyti projekta
geresnéje vietoje, su grazesne aukStesnés kokybés architektiira ir kitais projektiniais sprendimais.
Projektai gali biiti aukStesnio energinio naudingumo klasés, su geresne socialine ir inZinerine
infrastruktiira. Tam, kad klientai bastg pirkty jmoniy grupés plétojamuose projektuose, organizacijai
reikia ieskoti inovatyviy sprendimy kaip i$siskirti i§ eamy konkurenty masés.

Atlikus konkurencinés aplinkos analize pagal ,,Porterio 5 jégy metoda* matome, jog rinkoje
yra apie 100 plétotojy, j tai biitina atsizvelgti renkantis organizacijos strategines alternatyvas ir
nustatams tikslus bei uzdavinius. Nepriklausomai nuo to, jog konkurenty yra daug, i§ atliktos NT
rinkos analizés duomeny matome, jog paklausa yra pakankama, kad biity galima vykdyti tolimesng
veikla. Todél siekiant islikti rinkoje pagrindinis nagrinéjamos jmoniy grupés konkurencinis
pranasumas galéty biti vystomy projekty iSskirtinumas projekto koncepcijos, projektiniy sprendiniy
ir diegiamy inovacijy atzvilgiu.

3.3.4. Suinteresuotos grupés

Vienas svarbiausiy uzdaviniy per visa nekilnojamojo turto bendrovés gyvavimo laikotarpj yra
skirtingy suinteresuoty grupiy interesy derinimas. Kadangi jmonés pagrindiné veikla yra
nekilnojamojo turto plétra, Siame procese yra gana daug suinteresuoty grupiy. Nuo pat projekto
idéjos iki uzbaigimo ir eksploatavimo yra jtraukiamos projektavimo, statybos, pastaty priezitiros ir
kitos jmonés bei fiziniai asmenys.

3.32 paveiksle nurodytos Sios NT bendrovés suinterersuotos grup€s:
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Klientai: pagrindiniai jmonés klientai yra bustg perkantys fiziniai asmenys, kurie biistg perka sau
arba investicijai, kartais tai biina ir juridiniai asmenys.

Rangovai: valdydama statybos objekta, UAB ,,Y* visiems vykdomiems darbams samdo rangovus.
Rangovai yra atrenkami konkurso biidu. Pagrindiniai jmoniy grupés statybos darby rangovai yra
Sios jmonés: ,,Projektana®, ,,Vilniaus rentinys*, ,,Imstata®, ,,Fasady apsiltinimo sistemos*, ,,Baltijos
statybos organizacija®, ,,Megrame*, ,,Aulaukis®, ,,Vilniaus skydas®, ,,Totum prekyba“, ,, Kamitra ir
KO%, ,,Gedarta“ ir kitos jmongs.

Tiekéjai: medziagy, gaminiy tiekéjai, kaip ir rangovai daznai atrenkami vidiniy konkursy btidu.
Pagrindinés tiekéjy jmonés yra Sios: ,,Lemora®, ,,.Senukai®, ,,Makveza®, ,,Ukmergés gelzbetonis®,

»Aksa“, ,, Markuciai“, ,,Simpras‘ ir kitos jmonés.

//

/N

B

3.32 pav. Suinteresuotos grupés

Pastaty administravimo jmonés: igyvendnusi projekta imoniy grupé pastato eksploatavimag
perduoda pastaty administravimo jmonéms. Jmoniy grupé bendradarbiauja su ,,Inservis®, ,,Mano
Biistas® ir kitomis jmonémis.

Jmonés vadovai, darbuotojai: tai jmonés akcininkas, direktoriai ir visi kiti darbuotojai, kuriy
pareigybés ir kompetencijos apzvelgtos 3.2.4 poskyryje.

Ekspertai: kadangi statomi pastatai turi atitikti normatyviniuose dokumentuose numatytuosius
reikalavimus, yra samdomi ekspertai, kurie atlieka garso, energinio naudingumo, sandarumo ir Kitus
batinus tyrimus. Benradarbiaujama su Vilniaus Gedimino technikos universitetu, Kauno

technologijy universitetu, UAB ,,Akustiniy tyrimy centras®, UAB ,,EE plius* ir kitomis jmonémis.
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Konkurentai: Jmoniy grupés konkurentai tai jmonés, kurios vykdo veikla NT plétros srityje,
pagrindiniai konkurentai jvardinti 3.3.3 poskyryje.

Identifikavus suinteresuotas grupes j matricg suraSomos suinteresuotos grupés pagal jy jtakos
laipsnj (zr. 3.33 pav). Suinteresuotos Salys iSskaidomos j Sias grupes: didelés jtakos mazai
suinteresuoti subjektai, mazos jtakos suinteresuoti subjektai, suinteresuoti didelés jtakos subjektali,
suinteresuoti mazos jtakos subjektai.

Labiausiai suinteresuoti ir didziausig jtaka jmonei turi jmonés akcininkai ir vadovai, rangovali,
tiek¢jai ir klientai. Mazai suinteresuoti bet turintys didele jtakg jmonei turi valstybés institucijos ir
ziniasklaida. Suiteresuoti mazos jtakos subjektai yra darbuotojai ir pastaty iikio valdymo jmonés ir

konkurentai. Mazos jtakos ir mazai suinteresuoti subjektai yra ekspertai.

Didelés jtakos mazai Suinteresuoti

suinteresuoti ~ didf-*.lés ifﬂkos
subjektai \\\ subjektai
—

Akcininkai, direktori
Valstybés institucijos Ranoovat o
Ziniasklaida Tiekgéja.l

g Klientai

u

o

3

n

£

o

@

o

2

]

8 Ekspertai Darbuotojai

5 PUV jmonés

2 Konkurentai

!

£

5

w

Mazos jtakos mazai e / ‘\Z\ Suinteresuoti
23:}21‘;:?“0" Suinteresuotos grupés interesas T~ ::laszc;i:atiakos

3.33 pav. Suinteresuoty grupiy jtaka

Pateiktame ,,Onion* modelyje atvaizduota (zr. 3.34 pav.), jog jmoné turi abipusiai naudingus

ry$ius su tiekéjais, rangovais, partneriais, darbuotojasi, klientais, PUV jmonémis, ekspertais.

- o

. " o .
Pastaty admiftistravimo jmonés 'HI -
s L '»7 Verslo sistema @ 'N K"uk“femm ‘.

. . ,-"‘. .

. < . . 3
0 . [}
M Parmengl w —$— _5 Kli éptal |. '
' '
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' X S ' & Teigiamos jldhos
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5 . Tleke_w 'H| _$_ _$_ I;frektorius ’ ’ °
1y J v . ' Neigiamos jlakos
. “ % L e 0 II suinlsresuola grue
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= Zipiasklaida
b Ekspe xtal 'Hl _5 | w skl —$— Adipusizi naudingas rygis
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o+l Reylamenlavimas
ar * _}ﬁ_ PasiprieSinimas
.- H Valstybés msnjuzzjos
____________ —~/— Kontrol

3.34 pav. ,,0Onion“ modelis
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Ziniasklaida reikty iskirti, nes vienu atveju ji gali biiti teigiama suinteresuota grupé, o kartais
prieSingai — gali apraSyti nesklandumus kilusius jmonéje, o §i informacija gali neigiamai atsiliepti
imonés veiklai. Valdzios institucijos priskiriamos prie reglamentuojancios ir kontroliuojancios
grupes.

Konkurentai yra neigiamas mikroaplinkos veiksnys, kadangi vystomas statybos projektas

gali buti teritorijoje, kurioje yra daug panasiy bei kaina konkuruojanciy statybos projekty.

3.4 SSGG analizé

Atliekant SSGG analiz¢ ,,David“ metodu yra nustatomi pagrindiniai jmonés sugebéjimai
prisitaikyti prie iSorés aplinkos bei konkurenciniai pranasumai. Taip pat atliekamas organizacijos
strateginiy alternatyvy vertinimas (zr. 3.2 lentelg).
3.2 lentelé. SSGG analizé ,,David“ metodu

STIPRYBES SILPNYBES
e Veiklai tinkama organizacijos | ® AiSkaus strategijos  modelio
struktiira ir kvalifikuoti neturcjimas;
darbuotojai; o Ribotas finansinis potencialas;
e Stabili finansiné padétis. ® Nepakankama darbuotojy
e Aiskis ir detalizuotiveiklos motyvacija;
procesai; ® NeaprasSytos darbuotojy
e Kurianti ir konkurenciné jmonés pareigybés.
kultiira.
GALIMYBES STRATEGIJOS (SO) STRATEGIJOS (WO)
e Naujos rinkos ir segmentai
e Didesnis produkty spektras; . .
o Inovacijy plétojimas jmonés Intensyvus augimas Intensyvus augimas
veikloje; (rinkos plétra) (rinkos palaikymas)

e Diversifikacijos galimybés;
® Technologiné plétra.

GRESMES STRATEGIJOS (ST) STRATEGIJOS (WT)

e Neaiski makroekonominés
aplinkos ateitis;

e Esamos ir naujos Intensyvus augimas Integruotas augimas
konkurencijos agresyvumas ir (produkto plétra) (Atgaliné integracija
didelé pakaitaly grésme; — vidinis augimas)

o Kyvalifikuoty darbuotojy
rinkoje trikumas;

e Nepalankis demografiniai
poky¢iai;

e Didéjanti klienty deréjimosi
galia;

Stiprybés. Vienos didziausiy jmonés vidinés aplinkos stiprybiy tai — tinkama organizacijos
struktiira ir kvalifikuoti darbuotojai bei stabili finansin¢ padétis. Sios stiprybés yra vienos
pagrindiniy bet kokios jmonés veikloje. Nuo jmonés darbuotojy ir finansinés padéties priklauso
galimybés pléstis ir didinti jmonés konkurencinj pranaSumg. AiSkiis bei standartizuoti veiklos

procesai lemia didesnj darbo nasuma, nes darby eiga visiems darbuotojams aiski ir suprantama. Dar
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viena §ios jmonés stiprybé — jmonés kultiira, kuri yra kurianti ir konurenciné. Tai reiskia, kad
organizacija yra kiirybiska orientuota j tiksla ir rezultata, ieSko konkurenciniy pranasumy bei skatina
individualig darbuotojy iniciatyva ir laisve darbo aplinkoje.

Silpnybés. Viena didZiausiy jmonés silpnybiy — Strategijos modelio neturé¢jimas, uzkertantis
kelig efektyviam jmonés veiklos planavimui, tiksly siekimui ir jy valdymui. Ribotas finansinis
potencialas, neleidzia konkuruoti su didziausiais rinkos dalyviais, nes néra pakankamai pinigy
isigyti ir vystyti didelius ir patrauklius projektus. Taip pat neigiamga jtaka daro tai, kad jmonéje néra
personalo motyvavimo sistemos, darbuotojams triikksta motyvacijos dirbti dar geriau ir efektyviau.
Mokymo ir kvalifikacijos kélimo kursy trikumas lemia, tai jog kai kuriy darbuotojy kompetencija
yra per maza. Siomis aplinkybémis gali pasinaudoti konkurentai ir pervilioti kai kuriuos
darbuotojus.

Galimybés. Jmoné gali pléstis | naujas rinkas - kitus Lietuvos ar uZsienio valstybiy miestus.
Yra galimybé plésti kuriamy produkty spektra, statyti ne tik gyvenamosios, bet ir kitos paskirties
pastatus, kurie Siuo metu taip pat yra paklausiis. Visuomet yra galimybé diversifikuoti savo veikla,
pavyzdziui pradéti gaminti Silumos siurblius, saulés kolektorius ar kt. IS atliktos technologinés
aplinkos analizés matome, jog imoné gali diegti virtualios realybés technologijas, kuriy pagalba
klientams biity galima pasitlyti pasivaiks¢ioti po dar nepastatyta pastata, o pritaikius papildytos
realybés technologijas, biity galima uztikrinti aukStesne statybos darby kokybe ir padidinti darbo
nasuma.

Grésmeés. DidZiausia Sios jmonés grésmé — ekonomikos nuosmukis, demografiniai poky¢iai.
Nuo $iy veiksniy tiesiogiai priklauso parduodamy busty kiekis. Kadangi statybos projektas trunka
12-30 mén, pradéjus statybas ekonominé situacija gali biiti palanki, bet jsibégéjus statyboms ji gali
pasikeisti. Tokia Sios rinkos specifika kelia grésme¢ jmonés egzistavimui, nes jpuséjus statybos
darbams ir pasikeitus ekonominei situacijai, sumazéjus pardavimy apimtims, gali nepakakti 1ésy
uzbaigti statyba. Kadangi rinkoje palankios salygos kitiems verslams kurtis yra grésmé sulaukti kity
Jmoniy uzsiimanciy ta pacia veikla konkurencijos, tokiu atveju gali sumaZzéti jmonés pajamos, nes
dalis biisto pirkéjy bustg jsigyty i§ konkurenty. Dél didéjancios gyventojy emigracijos gali trukti
kvalifikuoty darbuotojy ir busto pirkéjy.

3.5.Strateginiy alternatyvy portfelis

Strateging alternatyva lemia organizacijos ir jos jtakos grupiy tikslai, taip pat turimieji ir
potencialtis jos resursai. Netgi siekiant to paties tikslo, skirtingos organizacijos gali naudoti
skirtingas strategijas ir vienodai sékmingai pasiekti norimg tikslg. Negalima atsietai nuo
organizacijos bei konkrecios situacijos, jos veiklos salygy teigti atskirg strategija esant gerg ar

bloga. Mokslingje literatiroje bei vadybos praktikoje aptariama ir naudojama gana daug galimy
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strateginiy alternatyvy. Jas galima sugrupuoti pagal tam tikrus pozymius, taciau §is grupavimas
bty gana salyginis. Pavyzdziui, ta pati Strategija gali buti gynybinio ar, atvirks¢iai, aktyvaus
pobtuidzio. Taciau toks grupavimas palengvina §iy alternatyvy analize (Jucevicius 1998)
3.35 paveiksle pateikta galima principine strateginiy alternatyvy struktiirizacija.
Rinkos palaikymas
Intensyvus _E Rinkos plétra —_—
Produkto plétra — \idinis augimas
Priekiné integracija = Susljunghnas
[ Integruotas { Atgaliné integracija
[ [sijungimas
Horizontali integracija

b—  Bendra jmoné

Koncentriné diferenciacija
[ Diversifikuotas K e A B Bendra veikla
Strateginis onglomeratiné diferencicija

—  AUGIMAS e

sprendimas dél
verslo vystymo

Horizontali diversifikacija

Nisa
— Koncentruotas—[ —
Specializacija
Turto
[T Stabilizacija == RestruktUrizacija {
Naudos

Taupymas

Atsisakymas
Veiklos mazinimas Reinvestavimas
Likvidavimas

Bankrotas

— Posikis

3.35 pav. Korporaciniy strategijy schema (pagal Jucevicius 1998)

Atlikus jmoniy grupés SSGG analize nustatytos 4 tinkamiausios strateginés alternatyvos.

Atsizvelgiant | jmonés stiprybes ir siekiant iSnaudoti iSorinés aplinkos galimybes, sitiloma
nagrinéti Al strateginé alternatyva — rinkos plétra.

Rinkos plétros strategija realizuojama per ty paciy produkty ir paslaugy pateikimg naujoms
rinkoms. Tai viena i§ dazniausiai taikomy augimo strateginiy alternatyvy, jgalinan¢iy panaudoti
teigiamai besikei¢ian¢ias veiklos galimybes. Si strategija paprastai realizuojama dviem biidais:
pleciantis ] naujas rinkas arba ] naujus segmentus esamose rinkose (Jucevicius 1998).

Siuo metu jmoné savo veikla vykdo Vilniaus mieste, svarstant $3 alternatyva reikéty jvertinti
galimybes pléstis | kitas rinkas. IS atlikty vidinés ir iSorinés aplinkos analiziy duomeny galima
teigti, jog tai galéty buti plétra | Kauno miesta, nes Siame mieste yra stabilus gyventojy skaicius ir
auganti NT rinka. Pagerinus esamg finansing padéti dalj pelno buty galima investuoti |
nekilnojamojo turto projektus Kauno mieste. Si alternatyva patraukli tuo, jog tiek Vilniuje tiek
Kaune galioja tie patys teisé€s aktai ir reglamentai, todél jmonés darbuotojams prisitaikyti prie Sios
aplinkos nebuty sudétinga. Taip pat jau yra sukurta aiSki organizacijos strukiira, standartizuoti
veiklos procesai. Kadangi jmonés veikla biity tokios pat riisies kaip ir Siuo metu vykdoma, visa
turimg patirt] ir jgtidzius tiesiog reikéty perkelti } Kauno miestg. IS Viniaus j Kaung reikéty perkelti
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kai kuriuos esamus kvalifikuotus darbuotojus, o véliau jkurti padalinj Kaune ir jdarbinti naujus
darbuotojus, gyvenancius Kaune. Kitas Sios alternatyvos privalumas tas, jog Kaune mazesné
konkurencija. Kadangi organizacijos vadovai mégsta eksperimentuoti ir mastyti kitaip, tai galéty
buti tinkama strateginé alternatyva.

Atsizvelgiant | jmongs stiprybes ir siekiant iSvengti iSorinés aplinkos grésmiy sitiloma nagrinéti
A2 strateginé alternatyva — produkto plétra.

Organizacijos pastangos kurti naujas veiklos sritis yra jos antrepreneriSkumo israiska. Visais
atvejais daugiausia rupinamasi tuo, kad naujas biznio vienetas kuo geriau galéty panaudoti jau
turimus organizacijos resursus ir infrastruktiirg (Jucevicius 1998).

Siuo metu jmoné atlieka tik gyvenamosios paskirties vienbuéiy , dvibuéiy ir daugiabu¢iy namy
vystymg. Siekiant padidinti jmonés pajamas arba pasikeitus rinkos salygoms, sumazéjus busto
poreikiui, jmonei tekty persiorienuoti j kitag veiklg. Tam, kad iSvengti galimy gyvenamojo bisto
sektoriaus pokyc¢iy jtakos jmoni$ grupés veiklai, reikéty jsivertinti galimybes plésti kurti naujus
produktus. IS atliktos NT rinkos analizés matome, jog tai galéty buti verslo centrai.

Atsizvelgiant | iSorinés aplinkos galimybes ir siekiant neutralizuoti jmongés silpngsias savybes
silloma nagrinéti A3 strateginé alternatyva — rinkos palaikymas. Iki Siol jmonés finansiniai
duomenys buvo pakankamai geri. Sia strategine alternatyva yra siiiloma testi esamg jmonés veikla,
Si altnernatyva gera tuo, jog dabartiné veikla jmonéi yra aiski ir todél yra galimybés susitprinti
finansing padétj. Sustiprinus finansing padét] ateityje biity galima konkuruoti su didZiausiomis
jmonémis rinkoje, taip pat blity galimybé pritraukti naujy kvalifikuoty darbuotojy bei naujuose
projektuose diegti inovatyvius projektinius sprendimus.

Atsizvelgiant | jmonés silpnybes ir iSorinés aplinkos grésmes siiloma A4 strateginé
alternatyva — atgaliné integracija — vidinis augimas. Siekiant iSvengti galimy iSorinés aplinkos
svyravymy sitloma nagrinéti galimybe nenutraukiant esamos veiklos papildomai uzsiimti
investiciniais projektais. Veikla galéty buti tokia: jsigijus sklypa biity parengiamas statybos
projektas, gautas statybos leidimg ir padidéjus sklypo vertei, jis biity parduodamas. Taip pat sklypai
galéty buti ne tik gyvenamosos paskirties bet ir komercinés ar kitos paskirties. Kaip matyti i§
SSGG analizés rezultaty Si alternatyva tinkama suprastéjus ekonominés situacijai ar jvykus
nenumatytoms grésmems.

Sekanc¢iuose poskyriuose S$ios alternatyvos bus vertinamos pagal pasirinktus Kkriterijus ir
atsizvelgiant j; jmoniy grupés vidinés ir iSorinés aplinkos analizés rezultatus bus nustatoma

racionaliausia strateginé alternatyva.
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3.6.Kriteriju sistemos sudarymas ir reikSmingumo nustatymas

Nagrinéjamoms strateginés alternatyvoms yra parenkami kriterijai pagal kuriuos bus lyginamos
alternatyvos. Alternatyvoms palyginti autorius pasirinko kokybinius kriterijus, kurie Siame darbe
buvo nagrinéjami atlickant organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos analize (zr. 3.3 lentele).

3.3 lentelé. Kriterijai
Zym. | Alternatyvas apibiidinantys kriterijai

Alternatyvos tinkamumas atsizvelgiant j esamg organizacijos

K ) . .
1| gyvavimo ciklo stadija

K Esamy organizacijos resursy ir procesy potencialas ir
2| tinkamumas nagrinéjamai alternatyvai

K Esamos organizacinés struktiiros efektyvumas ir darbuotojy
| kompetencijy vertinimas

K Organizacijos kultiiros tipo tinkamumas vertinant konkrecia
4

alternatyvai

Ks | Imonés finansiniy rodikliy jvertinimas

Ks | Imonés iSorinés aplinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti

K7 | Nekilnojamojo turto rinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti

Konkurencinés aplinkos tinkamumas analizuojamai alternatyvai
igyvendinti

Ky | Organizacijos suinteresuoty grupiy vertinimas

Toliau detalizuojami alternatyvas apbudinantys Kriterijai.

K1 — alternatyvos tinkamumas atsiZvelgiant | esamg organizacijos gyvavimo ciklo stadija.
Vertinant alternatyva pagal §] kriterijy yra atsizvelgiama ] 3.2.1 poskyryje nagrinéta esamag
organizacijos gyvavimo ciklo stadija ir vertinama kaip nagrinéjama alternatyva atitinka jmonés
investicinés veiklos strateginiy tiksly tarpusavio ry$j su jos bendra verslo strategija ir gyvavimo

ciklu.

K, Kkriterijus — esamy organizacijos resursy ir procesy potencialas ir tinkamumas nagrinéjamai
alternatyvai. Alternatyvos vertinamos atsizvelgiant j jmonés turimus resursus, tam tikslui
nagrinéjamas jmonés procesy zemelapis. Vertinant alternatyvas pagal $i kriterijy yra atsizvelgiama |
3.2.3 poskyryje pateikta esamo organizacijos procesy zemélapio analize ir procesy pritaikymo
galimybes nagrin¢jamai alternatyvai.

Ks kriterijus — esamos organizacinés struktiros efektyvumas ir darbuotojy kompetencijy
vertinimas. Vertinant alternatyvas pagal §j kriterijy yra atsizvelgiama kokiu efektyvumu bty
panaudojamos 3.2.4 poskyryje iSanalizuota esama organizacijos strukttra ir turimos darbuotojy
kompetencijos. Geriau bus vertinama ta alternatyva, kuriai jgyvendinti reikia mazesniy
organizacinés struktiiros pokyciy ir papildomy kompetencijy jgijimo.

K, kriterijus — organizacijos kultiros tipo tinkamumas konkreéiai alternatyvai jgyvendinti.

Vertinant alternatyvas pagal $j kriterijy yra atsizvelgiama j 3.2.5 poskyryje nustatytg organizacijos
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kulttros tipg ir jmonés potencialg jgyvendinti alternatyva.

Ks kriterijus — jmonés finansiniy rodikliy jvertinimas. Vertinant alternatyvas pagal §j kriterijy
yra atsizvelgiama | A priede pateiktus esamus organizacijos finansinius rodiklius. Finansiniai
jmonés rodikliai rodo ar jmoné yra pajégi jgyventinti vieng ar kita starteging alternatyva.
Interpretuojant gautus rezultatus daroma iS§vada ar nagrinéjama alternatyva tinkama.

Ks Kriterijus — jmonés iSoriné aplinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti. Vertinant
alternatyvas pagal §j kriterijy yra atsizvelgiama i 3.3.1 poskyryje atliktos PEST analizés rezultatus ir

iSvadas ir jvertinamas aplinkos tinkamumas nagrin¢jamai alternatyvai jgyvendinti.

K7 kriterijus — nekilnojamojo turto rinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti. Vertinant
alternatyvas pagal §j kriterijy yra atsizvelgiama j 3.3.2 poskyryje atliktos NT rinkos analizés

rezultatus, iSvadas ir jvertinamas NT rinkos tinkamuma nagrinéjamai alternatyvai jgyvendinti.

Ks kriterijus — konkurencinés aplinkos tinkamumas analizuojamai alternatyvai jgyvendinti .
Vertinant alternatyvas pagal $j kriterijy yra atsizvelgiama j 3.3.3 poskyryje atliktos konkurencinés
aplinkos analizés rezultatus ir jvertinamas konkurencinés aplinkos tinkamumas nagrinéjamai

alternatyvai jgyvendinti.

Ky Kriterijus — Vidiniy organizacijos suinteresuoty grupiy vertinimas .Vertinant alternatyvas
pagal §j kriterijy yra atsizvelgiama j 3.3.4 poskyryje atlikta organizacijos esamy suniteresuoty
grupiy analize. Vertinant alternatyvas atsizvelgiama tik | organizacijos suinteresuoty grupiy jtaka ir
pritaitkomuma nagrin¢jamai alternatyvai.

Siekiant nustatyti kriterijy reikSminguma kriterijus vertina eksperty komisija. Vertinimo
procediira prasideda kriterijy nustatymu ir apibtdinimu. Tyrimui atlikti buvo pakviesti 10 eksperty
dirbanciy jvairiose nekilnojamojo turto veiklos srityse. Ekspertai santykinéje skaléje kiekybiskai
jvertino nagrinéjamy kriterijy svarbg (1 — maziausiai svarbus Kkriterijus, 9 — svarbiausias kriterijus).

3.4 lentelé. Kriterijy rangavimo rezultatai

Alternatyvas apibiuidinantys kriterijai
Ekspertas I T, [ Ke | Ke | Ks | Ko | Ki | Ko | Ko
1 4 3 5 1 7 9 8 6 2
2 3 4 6 2 7 8 9 5 1
3 3 4 5 2 9 8 7 6 1
4 6 2 3 1 9 7 8 5 4
5 1 6 7 2 9 5 8 4 3
6 5 4 3 2 6 9 8 7 2
7 3 4 5 1 9 6 8 7 1
8 2 4 5 1 2 7 9 6 3
9 6 3 5 2 9 8 7 4 1
10 1 5 6 2 9 7 8 4 3
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Atlikus eksperty apklausg, gauti ekspertiniai jvertinimai apdorojami ir analizuojami rangavimo

metodu. Apklausos rezultatai pateikti 3.4 lentel¢je. Kriterijy reikSmingumo nustatymas vertinamas

rangavimo budu.

Gauti ekspertiniai jvertinimai apdorojami statistiskai (zr. 3.5 lentele).

3.5 lentelé. Kriterijy reik§mingumo nustatymas

Alternatyvas apibuidinantys Kriterijai
Ky K> Ks K, Ks Ks K7 Ks Ko
Rangy suma Si 34 39 50 16 76 74 80 54 21
Nuokrypis nuo
rangy sumos -15 -10 1 -33 27 25 31 5 -28
vidurkio AS;
Nuokrypio ,| 235 | 107 | 04 | 1111 | 711 | 608 | 940 | 22 | 803
kvadraty suma AS;
Reik§mingumas 0.077 | 0.088 | 0.113 | 0.036 | 0.171 | 0.167 | 0.180 | 0.122 | 0.047
Vieta 7 6 5 9 2 3 1 4 8
Pagal (1) formule apskai¢iuojamas rangy sumos vidurkis:
N
S* = Zl L : (l)
n
344+39+50+16+76+ 74+ 80+ 54 + 21
St = = 49.33;
9
¢ia S -rangy suma; n — kriterijy skaicius.
Pagal (2) formule apskai¢iuojama nuokrypio kvadraty suma:
9
S= z AS? ; )
1

§$=235+107+0.4+ 111+ 711 + 608 + 940 + 22 + 803 = 4538.04.

Ekspertizés patikimuma galima iSreikSti eksperty nuomoniy konkordacijos koeficientu.

Konkordacijos koeficientas gali kisti nuo 0 iki 1. Kai W=1, galima teigti, jog visi ekspertai

vienodai jvertino visus kriterijus, o kai W=0 — jog ekspertai vieningos nuomonés neturi.

Eksperty nuomoniy vieningumas arba konkordacijos koeficientas apskai¢iuojamas pagal (3)

formuleg:

125
r2(m3—-n) "’
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12 -4583.04

= m= 0756,

¢ia S- kiekvieno kriterijaus jvertinimo rezultaty nuokrypio kvadraty suma; r — eksperty skaiéius; n —

jvertinamy kriterijy skaicius.

Kadangi W yra intervale nuo 0,5 iki 1,0, tai reiskia, kad eksperty vertinimai yra suderinti.
Atlikus skaicCiavimus, | 3.6 lentele suraSomi apskaiciuoti kriterijy reikSmingumai, kurie bus

naudojami tarpusavyje lyginant strateginés alternatyvas.

3.6 lentelé. Kriterijy reikSmingumas

Zym. | Kriterijus apibiidinantis alternatyva Svoris | Vieta

Alternatyvos tinkamumas atsizvelgiant j esamg organizacijos

Kiy ; : . 0.077 7
gyvavimo ciklo stadija
Esamy organizacijos resursy ir procesy potencialas ir

K> . P : 0.088 6
tinkamumas nagrinéjamai alternatyvai
Esamos organizacinés struktiiros efektyvumas ir darbuotojy

Ks . .. 0.113 5
kompetencijy vertinimas
Organizacijos kultiiros tipo tinkamumas vertinant konkrecia

K4 . 0.036 9
alternatyvai

Ks | Imonés finansiniy rodikliy jvertinimas 0.171 2

Ks | Imonés iSorinés aplinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti 0.167 3

K7 | Nekilnojamojo turto rinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti | 0.180 1

Ks Konkuretnc'mes aplinkos tinkamumas analizuojamai alternatyvai 0.122 4
1gyvendinti

Ky | Organizacijos suinteresuoty grupiy vertinimas 0.047 8

3.7.Strateginiy alternatyvy palyginimas

Atlikus Lietuvoje veikiancios nekilnojamojo turto plétros bendrovés vidinés ir iSornés
aplinkos analize, nustatyti veiksniai turintys jtakos organizacijos veiklai. AtsiZvelgiant | nustatytus
veiksnius, SSGG aanalizés pagrindu nustatytos keturios galimos strateginés alternatyvos.

Atsizvegiant | Siame darbe nagrinétus vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius, pasirinkti
strateginiy alternatyvy vertinimo kriterijai. Siame poskyryje atlickamas alternatyvy palyginimas
vertinant jas pagal pasirinktus kriterijus.

Nagrinéjamos orgabizacijos tikslai bus formuluojami atlikus ekspertinj strateginiy alternatyvy
vertinimg ir nustacius racionaliausias alternatyvas. Ekspertai santykinéje skal¢je kiekybiSkai
jvertino alternatyvas (1 — maziausiai jvertinimas, 10 — didZiausias jvertinimas). Atskiri eksperty
vertinimai pateikiame ir vidutinés eksperty jvertinimy reikSmés Kiekvienai alternatyvai pagal

vertinama kriterijy pateiktos B priede.
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Kaip numatyta 2.1 poskyryje autoriaus pateiktame strategijos formavimo modelyje

alternatyvoms palyginti bus naudojamas daugiakriterés analizés metodas COPRAS. Taikant

COPRAS daugiakriterés analizés metoda strateginiy alternatyvy palyginimas atliekamas tokia

tvarka:

1 etapas. Sudaroma sprendimy priémimo matrica. Vidutinés eksperty jvertinimy reikSmes

kiekvienai alternatyvai pateiktos 3.7 lenteléje.

3.7 lentelé. Pradiné sprendimy priémimo matrica

Alternatyvos
Al A2 A3 Ad
zym, | Kt apbidinantis | | M0 |
y ' Rinkos | Produkto | Rinkos integracija-
plétra | plétra palaikymas | vidinis
augimas
Alternatyvos jvertinimas
K, |dsiZvelgiantjesama +| balai | 0077 | 96 8.9 6.1 5.8
organizacijos gyvavimo ciklo
stadija
Esamo organizacijos procesy
K, zemélapio tinkamumas +| balai 0.088 9.6 8.5 9.5 47
alternatyvai
Esamos organizacinés
K, | Strukturos ir darbuotojy +| balai | 0113 | 94 7.8 9.8 7.1
kompetencijy efektyvumas
konkrecéiai alternatyvai
Organizacijos kultiiros tipo
K, racionalumas konkreciai + | balai 0.036 9.9 9.1 7.4 6.4
alternatyvai
Finansinés duomeny analizés
Ks tinkamumas +| balai 0.171 7.7 7.1 9.6 8.6
analizuojamai alternatyvai
K, |ESTaplinkostinkamumas | | 0 | 0167 | g6 8.9 9.4 7.7
alternatyvai jgyvendinti
K, | Nekilnojamojoturtorinkos | | o0 | 918 | g3 8.2 9.6 8.1
jvertinimas
Konkurencinés aplinkos
Kg | tinkamumas analizuojamai alt | - | balai 0.122 7.4 7 8.5 6.1
ernatyvai
K, | Suinteresuoty grupiy +| balai | 0.047 9 8.2 9.6 6.5
efektyvumas
* -+ reiSkia, kad kriterijus maksimizuojamas, ,,—,, rei$kia, kad kriterijus minimizuojamas
2 etapas. Pritaikius (4) formule sudaroma normalizuota sprendimy priémimo matrica:
— _Mdi
dij=sn—— (4)

Xy xij
¢ia X;j — I kriterijaus reik§me j sprendimo variantu;
m — kriterijy skaicCius;
n — lyginamy varianty skaicius;

gi — i kriterijaus svarba.

72




Skai¢iavimy rezultatai surasomi i 3.8 lentelg.

3.8 lentelé. Normalizuota sprendimy pri€mimo matrica

Alternatyvos

Al A2 A3 Ad
zym, | et dnants || M0 o | e
y ' Rinkos | Produkto | Rinkos integracija-
plétra | plétra palaikymas | vidinis
augimas

Alternatyvos tinkamumas

K, |@siZvelgiantjesama balai | 0.077 | 0.0243 | 0.0225 0.0155 0.0147
organizacijos gyvavimo ciklo
stadija
Esamy organizacijos resursy ir

K, |Procesypotencialasir balai | 0.088 | 0.0262 | 0.0232 0.0259 0.0128
tinkamumas nagrinéjamai
alternatyvai
Esamos organizacinés

K, | Strukturos efektyvumas ir balai | 0.113 | 00311 | 0.0258 0.0325 0.0235
darbuotojy kompetencijy
vertinimas
Organizacijos kultiiros tipo

K4 tinkamumas vertinant balai 0.036 | 0.0109 0.0100 0.0081 0.0070
konkrecia alternatyvai

Ky | !monés finansiniy rodikliy balai | 0.171 | 0.0399 | 0.0368 0.0497 0.0446
jvertinimas
Imoneés iSorinés aplinkos

K¢ | tinkamumas alternatyvai balai | 0.167 | 0.0415 0.0430 0.0454 0.0372
jgyvendinti
Nekilnojamojo turto rinkos

K, tinkamumas alternatyvai balai 0.18 0.0437 0.0432 0.0505 0.0426
igyvendinti
Konkurencinés aplinkos

Kg | tinkamumas analizuojamai balai | 0.122 | 0.0311 0.0294 0.0358 0.0257
alternatyvai jgyvendinti

K, | Oreanizacijos suinteresuoty balai | 0.047 | 0.0127 | 0.0116 0.0135 0.0092
grupiy vertinimas

3 etapas. Apskaic¢iuojamos j varianta apibiidinan¢iy minimizuojanciy S, (pagal (5) formulg) ir

maksimizuojanciy Ssj

(pagal

apsaifiuojamos pagal formules:

m
S_j = Zd_l’j;

=1
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m
Stj = Z dyij ; (6)
i=1
3.9 lentele. COPRAS metodo rezultatai
Alternatyvos
Al A2 A3 A4
Zym. Krlterljl?s apltbudmantls * Matto Svoriai Atgaliné
alternatyvas vnt. Rinkos | Produkto | Rinkos integracija-
plétra | plétra palaikymas | vidinis
augimas
Alternatyvos tinkamumas
K, |dsizvelgiantjesamg +| balai | 0077 | 0.0243 | 0.0225 0.0155 0.0147
organizacijos gyvavimo ciklo
stadija
Esamy organizacijos resursy ir
K, | Procesupotencialasir +| balai | 0.088 | 0.0262 | 0.0232 0.0259 0.0128
tinkamumas nagrinéjamai
alternatyvai
Esamos organizacinés
K, | Struktiros efektyvumas ir +| balai | 0113 | 0.0311 | 0.0258 0.0325 0.0235
darbuotojy kompetencijy
vertinimas
Organizacijos kulttros tipo
K4 tinkamumas vertinant +| balai 0.036 | 0.0109 0.0100 0.0081 0.0070
konkrecia alternatyvai
K | [mones finansiniy rodikliy +| balai | 0.171 | 0.0399 | 0.0368 0.0497 0.0446
jvertinimas
Imonés iSorinés aplinkos
K¢ | tinkamumas alternatyvai +| balai | 0.167 | 0.0415 0.0430 0.0454 0.0372
jgyvendinti
Nekilnojamojo turto rinkos
K, tinkamumas alternatyvai + | balai 0.18 0.0437 0.0432 0.0505 0.0426
igyvendinti
Konkurencinés aplinkos
Kg | tinkamumas analizuojamai - | balai | 0.122 | 0.0311 0.0294 0.0358 0.0257
alternatyvai jgyvendinti
K, | Organizacijos suinteresuoty | | pori | 0047 | 00127 | 0.0116 0.0135 0.0092
grupiy vertinimas
Maksimizuojanciy S,; jvertinty normalizuoty rodikliy sumos 0.2303 0.2160 0.2411 0.1916
Minimizuojan¢iy S j jvertinty normalizuoty rodikliy sumos 0.0311 0.0294 0.0358 0.0257
Alternatyvos reikSmingumas, Q; 0.2597 0.2472 0.2668 0.2273
Alternatyvos prioritetiSkumas 2 3 1 4
Alternatyvos naudingumo laipsnis, N; 97.36 92.64 100 85.21

4 etapas.

apibiidinanciomis teigiamomis Si;

Lyginamy alternatyvy santykinis reik§mingumas nustatomas remiantis juos

ir neigiamomis S; savybémis. Kiekvienos alternatyvos

santykinis reikSmingumas nustatomas pagal (7) formule:
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S—min * Z;’lzl S—j

S
S 2jmsl

Qj =54+ (7)

5 etapas. Nustatomas alternatyvos prioritetiskumas. Kuo didesnis Qj, tuo didesnis alternatyvos

efektyvumas ir apskai¢iuojamas alternatyvy naudingumo laipsnis N; ,pagal (8) formulg:

Qj
N =
/ Qmax

-100% ; (8)

3- 5 etapy skaiciavimy rezultatai surasomi 3.9 lenteléje.
Atlikus skaic¢iavimus sudaroma prioritety eiluté : A3>A1>A2>A4

Atlikus strateginiy alternatyvy palyginimg COPRAS metodu nustatyta, jog racionali alternatyva
yra A3 — rinkos palaikymas. Antrosios racionalios alternatyvos (Al- rinkos plétra) naudingumo
laipsnis yra 97,36 ir jos abi yra beveik lygiavertés.

Atsizvelgiant | tai, jog 3.2.1 skyrelyje nagrinétos jmongés investicinés veiklos strateginiy
tiksly tarpusavio rySiu su jos bendra verslo strategija ir gyvavimo ciklo modeliu nurodomas
svarbiausias ekonominés plétros strategijos tikslas — tolimesné savo segmento plétra ir veiklos
regionin¢ diversifikacija, taip pat 3.2.5 skyrelyje nagrinéjant jmonés kultiiros tipa nustatyta, jog
didziausias démesys skiriamas konkuravimui ir orientacijai j tiksla, 0 nekilnojamojo turto rinka yra
palanki plétrai | Kauno miesta, todél toliau darbe bus nagrinéjamos $ios dvi alternatyvos — A3

(rinkos palaikymas) ir Al (rinkos plétra).
3.8. Subalansuoty rodikliy matrica BSC

Pagal 2.2 porskyryje aptartos SMART metodikos tiksly formulavimo principus jmoniy grupei
suformuluojami metiniai tikslai. Siekiama, kad tikslai biity aiskiai ir konkreciai jvardinti, numatomi
juy matavimo/ progreso stebé&jimo kriterijai, taip pat jvardinamas terminas bei reikia jsitikinti, kad
tikslas tikrai jmanomas ir jj galima jgyvendinti.

Pagrindinis strateginis tikslas yra didinti jmonés rentabilumg (veiklos efektyvuma), Kiti

strateginius tikslai skirstomi j keturias grupes:

I Finansai.

o Iki 2019 m. gruodZio mén. 1d. sumazinti meting pardavimy savikaing 5 % ;
o Iki 2019 m. gruodzio mén. 1d. padidinti metines pardavimy pajamas 5 % ;
o Iki 2019 m. gruodzio mén. 1 d.. padidinti metinj grynajj pelna 10% ;

o Iki 2021 m. gruodzio mén. 1 d. jgyvendinti NT projekta Kaune.

1. Klientai.
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. Iki 2018m. gruodzio mén. 1 d.. registruoti klienty atsiliepimus ir pagerinti klienty

aptarnavimo kokybe.

. Iki 2018m. rugpjiacio mén. 1 d.. jdiegti santykiy su klientais valdymo sistemg CRM (angl.
Customer Relationship Management), kuri leisty efektyviau valdyti klienty duomenis;

o Iki 2019 m. birzelio mén. 1 d.. padidinty jmonés Zinomumg tarp 25-40 mety amziaus
gyventojy iki 30%;

o Iki 2020 m. gruodzio 1d. jkurti atskirg jmoniy grupés padalinj Kaune .

I1l.  Procesai.

. Iki 2018 m. rugséjo mén. 1 d.. jdiegti naujg buhalterinés apskaitos programa, kuri leisty

Jvairiais pjuviais analizuoti jmonés finansing padét;.

. IKi 2018 m. spalio mén. 1 d.. jdiegti elektroning dokumenty valdymo sistema, kuri uztikrinty
efektyvesne komunikacijg tarp jmoniy grupés darbuotojy;

o Iki 2019 m. gruodzio mén. 1 d.. jdiegti pazangias projekty valdymo sistemas, ir sumazinti
statybos projekto trukme 5%;

o Iki 2020 mety gruodzio 1 d. visuose vystomuose projektuose taikyti virtualiosios realybés
technologijas, pritaikytas busto apzitirai.

o Iki 2020 mety birzelio 1 d. Kaune surasti sklypa, kuriame biity galima iSvystyti pelninga
projekta.

IV.  Darbuotojai .

. Siekiant skatinti darbuotojy motyvacija pasibaigus kiekvienam jmonés plétojamam projektui

skirti 5% projekto pelno dalj, kuri baty padalinta darbuotojams;

o Siekiant kelti darbuotojy kvalifikacija, juos siysti ] mokymus bent 3 kartus per kalendorinius
metus.
o Iktirus atskirg padalinj Kaune, jdarbinti naujus darbuotojus, kurie dirbs su Kauno mieste

vykdomais projektais

3.10 lenteléje pateikiami strateginiai tikslai, jy jgyvendinimo rodikliai, uzdaviniai ir atsakingi

asmenys.
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3.10 lentelé. BSC lentelé

PERSPEKTYVOS| DABARTINE TIKSLAI UZDAVINIAI IGYVENDINIMO IGYVENDINIMO | ATSAKINGI
SITUACIJA RODIKLIAI TERMINAI ASMENYS
Metinés pardavimy | Sumazinti pardavimy | Perziiréti jmonés pardavimy | Metinés veiklos sanaudos | Iki 2019.12.01 d. | Statyby direktorius
savikaina yra | savikaing 5 % savikaing ir parengti | sumazéjusios 5%
6.358.857 Eur. optimizavimo plang.
Metinés pardavimy | Padidinti metines | Parengti priemoniy plang | Metinés pardavimy | 1ki 2019.12.01 d. | Pardavimy vadové
pajamos yra | pardavimy pajamas pardavimo pajamy didin-imui. pajamos padidéjusios 5%
7.398.548 Eur. 5 0
FINANSAI Grynasis pelnas | Padidinti grynaji pelng | Igyvendinti nekilnojamojo turto | Grynasis pelnas | Iki 2019.12.01 d. Finansy direktoré

577.994 Eur. 10 % plétros projekta Kauno miete padidintas 10 %
Imoné savo veikla | Igyvendinti NT |Pradéti vykdyti Kauno rinkos | Igyvenditas projektas | Iki 2021.12.01d. | Plétros  projekty
vykdo Vilniaus | projekta Kauno mieste |tyrimus, ie$koti  investiciniy | Kauno mieste vadovas
mieste projekty ir esant pakankamam

informacijos kiekiui ir tinkamam

Projektui  jsigyti sklypa ir

jgyvendinti projekta.
Nepakankama Gerinti klienty | Idarbinti  klienty aptarnavimo | [darbintas  klienty  ap- | 1ki 2018.12.01 d. | Personalo vadové
klienty aptarnavimo | aptarnavimo kokybe |specialista  kuris  registruoty | tarnavimo specialistas.

KLIENTAI

kokybé

klienty atsiliepimus ir spresty

klienty keliamus klausimus

Imoniy grupéje néra

CRM santykiy su
klientais  valdymo
sistemos

Idiegti CRM santykiy
su klientais valdymo

sistema

Atlikti konkursa siekiant
atsirinkti  CRM  santykiy su
klientais valdymo sistemg ir
iSsirinkti ~ geriausiag ~ variantg

kainos ir kokybés atzvilgiu

Idiegta ir naudojama
CRM santykiy su klientais

valdymo sistema

1ki 2018.08.01 d.

Pardavimy vadove
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3.10 lentelés tesinys

PERSPEKTYVOS| DABARTINE TIKSLAI UZDAVINIAI IGYVENDINIMO IGYVENDINIMO | ATSAKINGI
SITUACIJA RODIKLIAI TERMINAI ASMENYS
Prekés Zenklas yra | Padidinti prekeés | Kurti  efektyvias  reklamos [ Imonés zinomumas tarp | Iki 2019.06.01d. |Rinkodaros vadové
mazai Zinomas tarp | zenklo zinomumg | kampanijas ir viesinti | 25-40  mety amzZiaus
potencialiy klienty | tikslinéje auditorijoje | igyvendintus ir  vykdomus | gyventojy, padidéjes 30 %
projektus. Atlikti apklausas apie
KLIENTAI
Klienty Kauno | [kurti atskirg padalinj | Isigijus sklypa Kaune ir siekiant | [kurtas padalinys Kauno | Iki 2020.12.01 d. | Personalo vadové
mieste néra Kaune kad buty patogiau vykdyti veiklg | mieste
ir aptarnauti klientus, ikurti
padalinj Kauno mieste
Nepakankamos Esant poreikiui greitai | [diegti nauja buhalterinés | Idiegta jmonés vadovy | Iki 2018.09.01d. |Finansy direktoré
buhalterinés iSanalizuoti buhal- | apskaitos valdymo programing | poreikius atitinkati
apskaitos programos | terinés apskaitos | jranga, kuri leisty greitai ir|buhalterinés apskaitos
galimybés  pateikti | duomenis ir apskai-|lengvai  suformuoti  veiklos | valdymo programiné
finansinius duomenis | ¢iuoti fin. rodiklius rezultaty ataskaitas jranga
Nepakankamai Uztikrinti efektyvesne | Idiegti elektroning dokumenty | Idiegta elektroniné | Iki 2018.10.01 d. | Personalo vadové
efektyvi komunikacija tarp | valdymo sistemg, kad bty | dokumenty valdymo
PROCESAI - . ) o L e o
komunikacija  tarp|jmonés darbuotojy ir|paprasCiau keistis informacija |sistema

jmonés darbuotojy | padidinti darbo | jmoniy grupés viduje ir padidéty

nasuma darbo naSumas
Vidutiné  statybos | Sumazinti vidutine | Jdiegti pazangig projekty | Vidutiné statybos projekto | Iki 2019.12.01 d. | Statybos
projekto statybos proceso | valdymo sistema, kuri padéty|jgyvendinimo trukmé direktorius
jgyvendinimo trukme 5 % efektyviau planuoti ir valdyti| 17 men
trukmé projekto jgyvendinimo eiga
18 mén

78




3.10 lentelés pabaiga

PERSPEKTYVOS| DABARTINE TIKSLAI UZDAVINIAI IGYVENDINIMO IGYVENDINIMO | ATSAKINGI
SITUACIJA RODIKLIAI TERMINAI ASMENYS
Nauji objektai ie$- Surasti nauja objekta Nuolat stebéti Kauno rinka,| Surastas jsigytas sklypas| Iki 2020.06.01d. |Plétros  projekty
komi tik Vilniuje Kaune ieskoti  sklypy, kuriuose bity| Kaune. vadovas
galima iSvystyti pelningg projekta.
Radus tokj sklypa, ji isigyti.

PROCESAI : T , , — — : . )
Imoniy grupés veik-{ Virtualiosios realybés| Surasti partnerius, kurie atliekal Kiekviename projekte yral IKi 2020.12.01d. | Statybos projekty
loje virtualios realy-| technologijas, statybos projekto modeliavima| galimybé pasivaik¢ioti po| vadovai
bés technologijos ne- pritaikytas busto| virtualioje erdvéje. Isigyti jranga| virtualy statybos projektol
naudojamos apzitirai. skirtg naudotis  virtualiosios| modelj

realybés modeliu.
Nepakankama Darbuotojy Tobulinti motyvavimo ir| ISmokami  motyvaciniai | Pasibaigus Skyriy vadovai
darbuotojy motyvavimo sistemos | skatinimo sistemg jtraukiant j ja | priedai konkre¢iam
motyvacija tobulinimas visy pakopy darbuotojus. projektui
DARBUOTOJAI ISmokéti darbuotojams 5% pelno
dalj nuo kiekvieno projekto pelno
Kvalifikacijos Kelti darbuotojy | Rengti darbuotojy kvalifikacijos | Surengiami bent 3 | Kiekvienais metais | Personalo vadové
kélimo kursy | kvalifikacija kélimos kursus kvalifikacijos kélimo
trikumas kursai per metus
Darbuotojy  Kaune | Idarbinti naujus | Ikiirus padalinj Kaune, vykdyti | Surinktas pilnas Personalo vadové
néra darbuotojus, kurie | darbuotojy atrankas ir jdarbinti | kolektyvas darbui Kaune
dirbas su  Kaune|naujus darbuotojus, kurie turi

vystomais projektais

patirties dirbant su statybos

projektais Kaune
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3.9. Strateginiy tiksly Zemélapis

Strateginiy tiklsy zemélapio tikslas atvaizduoti jmonés strategijos jgyvendinimo biida
viename vaizde, kur priezastiniais rySiais susieti strateginiai tikslai. 3.33 paveiksle pateiktame
strateginiame tiksly Zemélapyje atvaizduojama, kaip integruojami ir suderinami strateginiai tikslai

pagal iSanalizuotas alternatyvas.

I RINKOS PALAIKYMO STRATEGIJA RINKOS PLETROS STRATEGIJA I

I
Didinti jmonds rentabiluma

Ty

T

FINANSU PERSPEKTY VA

Igyvendinti NT projekta

/ Kaune

Padidinti g}ynqji pelng

Sumazinti pardavimy Padidinti pardavimy

savikaing / pajamas

KLIENTU PERSPEKTY VA

Tkurti padalinj Kaune ir
aptarnauti naujus klientus

Didinti prekés Zzenklo
Zinomuma

Gerinti klienty aptarnavimo

kokybg \
ul

PROCESU PERSPEKTYVA

ITeskoti napjy objekty

Tdiegti virtuallosios realybés
techndlogijas
Didinti vykdomy procesy |

efektyvuma |
|
PERSONALO PERSPEKTY VA \ | \
|

Kelti darbuotopy kvalifikacija Idarbinti darbuotojus Kaune

T

|
]

Didinti darbuotojy
motyacija
|

3.36 pav. Jmoniy grupés strateginiy tiksly Zemélapis
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3.10. Rekomendacijos modelio taikymui

Autoriaus pasiiilytas nekilnojamojo turto plétros bendrovés strategijos kiirimo modelis yra
universalus. Tai reiskia, kad jis gali buti pritaikytas ir mazai, ir didelei NT plétros bendrovei.
Modelio taikymo apribojimai:

Modelis tinka organizacijoms, kurios rinkoje veikia ne pirmus metus, nes siekiant atlikti
strateginiy alternatyvy jvertinimg reikia remtis finansiniy rodikliy analizés duomenimis, turi biiti
sukurta organizaciné struktiira, susiformavusi jmonés kulttra, sukurti ir aprasyti veiklos procesai,
matuojami veiklos rodikliai

Tam, kad modelj biity galima pritaikyti praktikoje, modelio pagrindu jmonéje turi buti jdiegta
sistema, kuri leisty sukurti procediiras, formas, taisykles, komunikacijos priemones ir kitus jmonés
valdymo jrankius.

Kuriant strategijg biitina atsizvelgti | esamg ekonominio ciklo stadija, jeigu néra aiSkumo
kokioje stadijoje esame, modelio taikymo rezultatai gali biiti nepatikimi.

Tiriamojoje dalyje pritaikytas autoriaus pasitilytas strategijos formavimo modelis. Kiekvienu
atveju butina atsizvelgti | esamus organizacijos tikslus. Pavyzdziui, jeigu organizacija yra
numaciusi rinkos plétrag j uzsienj, atlickama iSorinés aplinkos analizé pasirinktoms uZsienio rinkoms
iStirti.

Siekiant alternatyvas palyginti pagal 2.3 poskyryje pateiktus kiekybinius rodiklius, reikia atlikti
18samesn¢ duomeny analizg¢, tam, kad biity nustatytos atitinkamy rodikliy reikSmés.

Pasirinkus strateging alternatyva rekomenduojama detaliau iSnagrinéti jos igyvendinimo
galimybes. Jeigu kaip alternatyva pasirenkamas konkretus nekilnojamojo turto plétros projektas,
reikalingi pakankamai tikslis duomenys apie konkurenty rinkos dalis ir planuojamus projekto
finansinius rodiklius ir kitus duomenis.

Vienas svarbiausiy praktinio modelio pritaikymo etapy - Strategijos jgyvendinimas, stebésena,
vertinimas ir kontrolé. Jgyvendinant pasirinkta strategija nuolat stebimi ir fiksuojami tam tikro
laikotarpio strategijos jgyvendinimo rezultatai ir iSorinéje aplinkoje vykstantys poky¢iai. Kontrolés
etape tikrinama, kaip esamos tendencijos atitinka prielaidas, padarytas rengiant strategija. Ivykus
nenumatytiems pokyCiams vidingje ar iSorinéje aplinkoje, reikia i§ naujo atlikti strategijos

formavimo zingsnius. Kai kuriais atvejais gali tekti keisti prie§ tai numatyta strategija.
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ISVADOS

Verslo strategijos kurimui skirtoje mokslinéje literatiiroje autoriai pateikia skirtingg poziiirj |
strateginio valdymo sgvoka ir strategijos rengimo procesg. Kai kurie pateikiami strategijos
formavimo etapai yra panasis, bet skiriasi etapy skai¢iumi. Kai kurie autoriai pateikia ypa¢ detaly
strategijos formavimo modelj, kiti pristato abstrakty modelj, kuriame strategijos formavimo
zingsniai néra detalizuojami, o pateikiami esminiai strategijos formavimo zingsniai. Taciau
dauguma autoriy, nepriklausomai nuo sitilomo strategijos formavimo etapy skaiciaus, jvardija Siuos
pagrindinius etapus: vidines aplinkos analizé, iSorinés aplinkos analizé, strategijy formulavimas ir
atrinkimas, Strategijos jgyvendinimas, stebésena, vertinimas ir kontrolé.

Apibendrinant darbe nagrinétas sprendimy priémimo metodikas galima teigti, jog priimant
sprendimus turi dalyvauti nagrin¢jamy sri¢iy ekspertai, kurie parinkty vertinimo kriterijus, nustatyty
juy reikSmingumus ir jvertinty alternatyvas. Siekiant iSrinkti geriausia alternatyva dazniausiai
naudojami daugiakriterés analizés metodai, tokie kaip AHP, COPRAS ar Kiti.

Analizuotos mokslinés literatiiros pagrindu autorius pasitlé teorinj nekilnojamojo turto plétros
bendrovés strategijos formavimo modelj. Naudojant teoriniame modelyje nurodytus metodus yra
iSnagrinéjama iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy jtaka organizacijai, nustatomos galimybés ir
grésmés, parengiamos strateginés alternatyvos, nustatytomi jy vertinimo Kkriterijai, iSrinkama
geriausia strateginé alternatyva bei suformuluojami strateginiai tikslai ir uzdaviniai, kuriais
remiantis bus vykdoma tolimesné bendrovés veikla. Darbo autoriaus sitilomo modelio taikymas
praktikoje yra aprobuojamas kuriant realios nekilnojamojo turto plétros bendrovés veiklos
strategija.

Tiriamojoje darbo dalyje iSnagrinéta Lietuvoje veikiancios NT plétros jmoniy grupés veikla, jos
vidiné ir iSorin¢ aplinka. Atlikus vidinés apinkos analizg, nustatyta, kad bendrovéje yra funkcing
organizaciné struktiira, dirba kvalifikuoti darbuotojai, jmonés finansiné padétis yra stabili. Yra
nustatyti aiskas bei standartizuoti veiklos procesai. ldentifikavus kulttiros tipg nustatyta, kad jmoné
yra kurybiSka, orientuota j tikslg ir rezultatg, ieSko konkurenciniy pranaSumy bei skatina individualig
darbuotojy iniciatyvg ir laisve darbo aplinkoje. Viena didziausiy jmonés silpnybiy — strategijos
modelio neturéjimas, uzkertantis kelig efektyviam jmonés veiklos planavimui, tiksly siekimui ir jy
valdymui. Atlikus iSorinés aplinkos analiz¢ nustatyta, kad bendrové gali pléstis | naujas rinkas. Yra
galimybé plésti kuriamy produkty spektrg, statyti ne tik gyvenamosios paskirties pastatus, bet ir
verslo centrus. Didziausia nekilnojamojo turto bendrovés grésmé — galimas ekonomikos ir
nekilnojamojo turto rinkos nuosmukis, neigiami demografiniai poky¢iai. Nuo $iy veiksniy tiesiogiai
priklauso veiklos rezultatai.

Atlikus SSGG analize suformuluotos keturios strateginés alternatyvos. Al strateginé
alternatyva — rinkos plétra. Sitiloma nagrinéti galimybes vystyti gyvenamosios paskirties projektus

82



Kauno mieste. A2 strateginé alternatyva — produkto plétra. Sitloma nagrinéti galimybes vystyti
verslo centrus . A3 strateginé alternatyva — rinkos palaikymas. Sitiloma nagrinéti alternatyva, kai
moniy grupés veiklg biity tesiama esamuose rinkos segmentuose, o sustiprinus finansing padétj biity
ieSkoma Kkity alternatyvy. A4 strateginé alternatyva — atgaliné integracija — vidinis augimas.
Sitloma nagrinéti galimyb¢ nenutraukus esamos veiklos papildomai vykdyti investiciniy sklypy
jsigijima. [sgijus sklypa, sukurti projekto koncepcija, o gavus statybos leidima, sklypa parduoti.

Siekiant nustatyti galimy strateginiy alternatyvy vertinimo kriterijy reikSmingumus, buvo atlikta
eksperty apklausa. Atlikus eksperty apklausa, gauti ekspertiniai jvertinimai buvo apdoroti
rangavimo metodu ir nustatyti kriterijy reikSmingumai. Atsizvelgiant j tai, kad eksperty nuomonés
gali nesutapti, buvo apskaiciuotas konkordacijos (eksperty nuomoniy suderinamumo) koeficientas.
Gauta konkordacijos koeficiento reiksmé (W = 0,756), yra intervale nuo 0,5 iki 1,0, tai reiskia, kad
eksperty vertinimai yra suderinti.

Siekiant iSrinkti efektyviausig strategine alternatyva, sudaryta sprendimy matrica ir atlikta
daugiakriteré analizé¢ COPRAS metodu. Atlikus strateginiy alternatyvy palyginimag COPRAS
metodu nustatyta, jog racionali alternatyva yra A3 — rinkos palaikymas. Antrosios racionalios
alternatyvos (Al- rinkos plétra) naudingumo laipsnis yra 97,36 % ir jos abi yra beveik lygiavertés.

Atsizvelgiant | tai, jog 3.2.1 skyrelyje nagrinétos imonges investicinés veiklos strateginiy
tiksly tarpusavio rySiu su jos bendra verslo strategija ir gyvavimo ciklo modeliu nurodomas
svarbiausias ekonominés plétros strategijos tikslas — tolimesné savo segmento plétra ir veiklos
regionine diversifikacija, taip pat 3.2.5 skyrelyje nagrinéjant jmonés kultiiros tipg nustatyta, jog
didziausias démesys skiriamas konkuravimui ir orientacijai j tikslg, o nekilnojamojo turto rinka yra
palanki plétrai j Kauno miesta, todél toliau darbe buvo nagrinétos Sios dvi alternatyvos — A3
(rinkos palaikymas) ir A1 (rinkos plétra).

Siekiant jgyvendinti pasirinktas alternatyvas, buvo nustatyti metiniai tikslai ir uZdaviniai
imonés finansy, klienty, procesy ir darbuotojy lygmenimis bei sudarytas strateginis Zzemélapis.

Atsizvelgiant j tiriamojoje darbo dalyje atliktg nekilnojamojo turto plétros bendrovés strategijos
formavima pagal autoriaus pasiiilytg strategijos formavimo modelj, galima teigti, jog:

e Modelis yra personalizuotas (skirtas nekilnojamjo turto plétros bendrovei).

e Modelis yra tinkamas nekilnojamojo turto plétra vykdan€iy jmoniy strategijai
formuluoti.

e Modelis yra universalus ir yra tinkamas jvairiy dydziy nekilnojamojo turto plétros
bendroviy strategijoms kurti.

e Modelis yra adaptyvus - pritaikomas prie besikeiciancios organizacijos vidinés ir

iSorinés aplinkos.
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A priedas

Finansiniy iStekliy analizé

Atliekant jmoniy grupés finansinj vertinima naudojau 2014 - 2016 mety UAB ,,X* finansines

ataskaitas. Vertinimui reikalingi duomenys pateikti 3.2 lenteléje.

A.1 lentelé. UAB ,, X* finansiniai duomenys

PAVADINIMAS METAL
2014 2015 2016
Pelno (nuostoliy) ataskaitos duomenys
Pardavimy pajamos 4.613.788 6.058.965 7.398.548
Pardavimy savikaina 4.012.535 5.136.698 6.358.857
Bendrasis pelnas 601.253 922.267 1.039.691
Pelnas prie§ apmokéjima 475.885 685.678 679.993
Grynasis pelnas 404.502 582.826 577.994
Veiklos sagnaudos 125.368 236.589 359.698
Finansinio statuso (balanso) duomenys
llgalaikis turtas 15.689 30.896 102.509
Trumpalaikis turtas 1.158.896 1.758.127 2.475.968
Atsargos - - -
Turtas 1.174.585 1.789.023 2.578.477
Nuosavas kapitalas 1.105.599 1.653.154 2.397.732
Ilgalaikiai jsipareigojimai - - -
Trumpalaikiai jsipareigojimai 68.986 135.869 180.745
Vidutinis metinis darbuotojy skaicius 11 21 30

Remiantis jmonés finansinés analizés rodikliy skai¢iavimo metodika (2010) Einamojo
likvidumo koeficientas rodo, kokiu laipsniu trumpalaikis turtas padengia trumpalaikius
Isipareigojimus (ir kitas per vienerius metus mokétinas sumas), t.y. jis parodo jmones galimybeg
vykdyti trumpalaikius jsipareigojimus, panaudojus turimg trumpalaik] turtg. Likvidumas priklauso
nuo jmonés geb¢jimo trumpalaikj turtg paversti pinigais ir taip apmokéti savo skolas bei padengti
kitas mokétinas sumas. Vidutiné rodiklio reik§mé sudaro 1,2 — 2 (kartai). Bendru atveju $is rodiklis
turi biiti ne maZesnis uZ vieneta. Zemesné reikimé rodyty potencialias jmonés finansines problemas,
nepajégumg iSkart apmokéti skoly. Kritiniu atveju, net ir esant didesnei uz vienetg rodiklio

reikSmei, kai trumpalaikis turtas yra nelikvidus, jmoné gali susidurti su trumpalaikio likvidumo
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problemomis. AukStesné nei 2 reikSmé gali rodyti neefektyviai naudojamas atsargas bei
neefektyviai valdoma kita trumpalaikj turtg ir jsipareigojimus. Kita vertus, jei su jmone pirkéjai
atsiskaito i§ karto, o skoly tiekéjams apmokéjimo terminai ilgi, einamojo likvidumo koeficientas
gali biiti zemesnis uz vieneta.

Einamojo likvidumo koeficientas skai¢iuojamas pagal formule,

Trumpalaikis turtas

Einamojo likvidumo koeficientas = — —
Trumpalaikiai jsipareigojimai

A.2 lentelé.Einamojo likvidumo koeficientai

Metai 2014 2015 2016

Einamojo likvidumo koeficientas 1,04 1,06 1,03

IS gauty rezultaty matome, kad einamojo likvidumo rodiklis stabilus. Tai reiskia, kad jmoné

efektyviai valdo trumpalaikj turtg ir jsipareigojimus.

Kritinio likvidumo koeficientas yra grieztesnis jmonés likvidumo lygio jvertinimas, nes
apskaiciuojant §j rodiklj daroma prielaida, kad atsargos néra likvidzios. Atsargos skaifiuojant §j
rodiklj néra jtraukiamos dél ilgo laikotarpio, kurio greiciausiai prireikty, norint jas parduoti ir gauti
pinigus (taCiau i§ kitos puses, kai kurios atsargos gali biiti netgi likvidesnés, negu pirkéjy
isiskolinimas). Tuo tarpu pirkeéjy isiskolinimas laikomas likvidziu. Taciau taip yra tik tuose
ekonomikos sektoriuose, kuriuose pirkéjai atsiskaito per labai trumpg laikg arba klientams btidingas
aukstas kreditingumas.

Jeigu likvidus turtas virSija trumpalaikius jsipareigojimus (ir Kitas per vienerius metus
mokétinas sumas), laikoma, kad tokia jmoné yra saugi ir neturéty susidurti su trumpalaikio
likvidumo problemomis. Praktikoje kritinio likvidumo koeficientas svyruoja apie 1, taciau
atitinkamos normos nustatymas priklauso nuo konkretaus nagringjamo ekonomikos sektoriaus

ypatumy. Kritinio greitojo likvidumo koeficientas skaiiuojamas pagal Zemiau pateikta formule

Trumpalaikis turtas — Atsargos

Kritinio likvidumo koeficientas = —— —
Trumpalaikiai isipareigojimai

A.3 lentelé. Kritinio likvidumo koeficientai

Metai 2014 2015 2016

Kritinio likvidumo koeficientas 1,04 1,06 1,03

Imonés pateikty duomeny apie atsargas neradau, todél sprendZiama, kad kritinio ir einamojo
likvidumo koeficientai yra vienodi. Koeficientas yra didesnis uz vieneta, tai reiSkia, kad jmoné

pajégi atlikti visus savo isipareigojimus.
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Apyvartinio kapitalo ir turto santykio rodiklis atskleidzia grynyjy investicijy i likvidy turta,
atémus trumpalaikius jsipareigojimus, mastg lyginant su bendromis jmonés investicijomis j turta.
Palyginus su apyvartiniu kapitalu, iSreikStu absoliu¢ia suma, $is rodiklis patogus tuo, kad leidzia
palyginti jvairaus dydzio jmones. Santykinai aukstesnis rodiklis parodo aukstesnj jmonés likvidumo
lygj. Sio rodiklio dinamika atspindi didéjandia ar mazéjanéia tikimybe, kad jmoné bankrutuos.

Apyvartinio kapitalo ir turto santykio koeficientas skai¢iuojamas pagal zemiau pateiktg formule.

Trumpalaikis turtas — Trumpalaikiai jsip.

Apyvartinio kapitalo ir turto santykis =

Turtas
A.4 lentelé. Apyvartinio kapitalo ir turto santykis
Metai 2014 2015 2016
Apyvartinio kapitalo ir turto santykis 0,93 0,91 0,89

Kaip matyti jmonés likvidumo rodiklis svyruoja apie 0,9 reik§me, vadinasi jmonés finansiné
situacija yra stabili, bankroto tikimyb¢ labai maza.

Grynasis pelningumas (arba grynojo pelno marza) parodo, kiek procenty (arba eury) grynojo
pelno uzdirba vienas pardavimo pajamy eurais, t.y. jis parodo jmonés veiklos efektyvumg. Didesné
rodiklio reikSmé rodo geresne visy jmonés sgnaudy kontrolg. Analizuojant jmoniy veiklos
rezultatus, Zemas pelningumas gali buti siejamas su jmonés orientacija ] pardavimo pajamy
didinimg Zemy kainy saskaita, o taip pat su tarp konkurenty vykstancia kainy konkurencija. Kuo
mazesnis pelningumas, tuo didesniy pardavimo pajamy reikia, siekiant uzdirbti ta patj pelna.

Grynojo pelningumo koeficientas skaiciuojamas pagal Zemiau pateiktg formule.

Grynasis pelnas

G s velni _
TYNASLs pecningumas Pardavimo pajamos

A.5 lentelé. Grynojo pelningumo koeficientali

Metai 2014 2015 2016

Grynasis pelningumas 8,76 % 9,61 % 7,81 %

I§ apskai¢iuoty duomeny galima teigti, kad jmonés grynasis pelninguma yra gana stabilus.

Bendrasis pelningumas (arba bendrojo pelno marza) parodo jmonés sugebéjima uzdirbti pelng
1§ pagrindinés jmonés veiklos, kontroliuoti pardavimo pajamy bei pardavimo savikainos lygj. Kuo
didesné¢ bendrojo pelno suma uzdirbama kiekvienam pardavimo pajamy litui, tuo efektyvesné
jmonés veikla. Bendrojo pelningumo lygiui didele jtaka turi jmonés veiklos pobiidis bei
ekonomikos sektorius, kuriame ji veikia. Bendrojo pelningumo koeficientas skai¢iuojamas pagal

Zemiau pateiktg formule.
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Bendrasis pelnas

Bendrasis pelningumas = - -
Pardavimo pajamos

A.6 lentelé. Bendrojo pelningumo koeficientas

Metai 2014 2015 2016

Bendrasis pelningumas 13,03% 18,22% 14,05%

I$ apskaiciuoty duomeny galima teigti, kad 2016 mety jmonés bendrasis pelningumas lyginant
su 2015 metais yra sumazéjes 4,17 %

Turto pelningumas (arba turto graza) parodo, kiek eury grynojo pelno tenka vienam turto eurui.
Sis rodiklis atspindi viso jmonés turto panaudojimo efektyvuma ir vidutiniskai sudaro nuo 5% iki
20%. Turto pelningumo lygis priklauso nuo jmonés veiklos ypatumy, ypaé ilgalaikio turto

panaudojimo masto bei jo vertes. Aukstesné rodiklio reikSmé parodo efektyvesni turto naudojima.

Grynasis pelnas

Turto pelningumas = -
visas turtas

A.7 lentelé. Grynojo pelningumo koeficientai

Metai 2014 2015 2016

Turto pelningumas 34,4 % 32,5% 22,4%

Kaip matyti i§ gauty rezultaty grynojo pelningumo koeficientai mazéjo nuo 2015 mety, todél

reikéty skirti daugiau démesio turto panaudojimo efektyvumui gerinti.

EBIT (angl. Earnings before interest and taxes margin) - pelningumas pries palikanas ir
mokescius. Pelnas prie§ paliikanas ir mokescius yra vienas svrabiausiy jmones veiklos efektyvumo
rodikliy. Jis parodo jmonés pelng, uzdirbta veiklos ir ir investicinio ciklo metu, bet prie§ imones
finansavimo politikos jtakos pelnui vertinima bei pelno mokeséio atskaityma. Sis rodiklis parodo
kokj pelng jmoné¢ biity uzdirbusi, jei ji nebuty tur¢jusi finansiniy skoly.

Pelnas pries apmokestinim
EBIT = p P &

Pardavimo pajamos

A.8 lentelé. EBIT rodiklis

Metai 2014 2015 2016

EBIT 10,3% 11,3% 9,2%

I§ apskaiciuoty duomeny galima teigti, kad jmonés pelningumas prie§ paliikanas ir mokescius

yra gana stabilus.
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Jsiskolinimo koeficientas atspindi, kokia jmonés turto dalis yra jsigyta uz skolintas 1éSas. Jis yra
svarbus kreditoriams, kadangi parodo, kiek apsaugotos jy 1éSos. Kuo didesnis rodiklis, tuo saugumo
lygis mazesnis. Statistikoje Sis rodiklis skirtingy ekonominiy sektoriy jmoniy bendro jsiskolinimo
laipsnio palyginimui. Normalu, kai $is rodiklis sudaro nuo 0,4 iki 0,6. Kai Sis rodiklis auksStesnis,
tuo labiau jmoniy veikla finansuojama skolintomis 1éSomis, taip pat didesné ir finansiné rizika.

Isiskolinimo koeficientas skai¢iuojamas pagal zemiau pateikta formule.

Turtas — Nuosavas kapitalas

Isiskolinimo koeficientas =

Turtas
A.9 lentelé. Jsiskolinimo koeficientai
Metai 2014 2015 2016
Isiskolinimo koeficientas 0,059 0,075 0,07

Kaip matyti i§ gauty rezultaty, jsiskolinimo koeficientas yra labai maZzas, vadinasi imon¢ néra
prasiskolinusi ir veikla vykdo nuosavomis léSomis.

Bendrojo mokumo koeficientas rodo, kokia nuosavo kapitalo suma tenka vienam jmonés
Isipareigojimy eurui. Tai statistikoje naudojamas rodiklis, atskleidziantis jmoniy balanso strukttiros
skirtumus tiek tarp atskiry jmoniy, tiek tendencijas skirtinguose ekonomikos sektoriuose. Visy
Isipareigojimy padengimas akcininky nuosavu kapitalu parodo jmonés finansinj stabilumg, Kuo Sis
rodiklis didesnis, tuo kreditoriai yra saugesni. Bendrojo mokumo koeficientas skai¢iuojamas pagal

Zemiau pateiktg formulg.

Nuosavas kapitalas

Bendrojo mokumo koeficientas = - —
Isipareigojimai

A.10 lentelé. Bendrojo mokumo koeficientai

Metai 2014 2015 2016

Bendrojo mokumo koeficientas 16,02 12,11 7.73

Kaip matyti bendrojo mokumo koeficientas mazéja, bet jis vis tiek parodo, jog jmone veikla
finansuoja nuosavomis 1éSomis, finansiné padétis yra stabili.

Pardavimai tenkantys vienam darbuotojui naudojami pateikiant informacijg apie jmonés veiklos
efektyvuma, todél neretai yra priskiriamas veiklos efektyvumo rodikliy grupei. Nurodant darbuotojy
skaiiy daZniausiai pateikiamas vidutinis metinis darbuotojy skaicius. Pardavimo apimtys

tenkancios vienam darbuotojui skai¢iuojamos pagal zemiau pateiktg formule.

Pardavimy apimtis

Pardavimai tenkantys vienam darbuotojui =
Y J Vidutinis darbuotojy skaicius
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A.11 lentelé. Pardavimy apimtys tenkancios vienam darbuotojui

Metai 2014

2015

2016

Pardavimy apimtis tenkanti
) . 419.435
vienam darbuotojui

288.522

246.618

Pardavimy apimtys vienam darbuotojui mazéja nuo 2016 mety, tai reiskia, kad jmonés veiklos
efektyvumas mazéja, nors tai dar nereiskia, kad jmonés veikla prastéja. Laikui begant vis atsiranda

papildomo personalo, kuris tiesiogiai nekuria pridétinés vertés, bet yra butinas jmones veiklai

palaikyti ir paslaugy kokybei uztikrinti.

Atlikus finansing analizg, galime daryti i§vada, kad pastaraisiais metais jmonés finansiné
padétis yra stabili, uZtikrinanti pelninga jmonés veikla.
1¢Somis ir néra prasiskolinusi. Ankstesniais metais jmonés pelningumo rodikliai buvo geresni,

todél galima teigti, jog finacinio potencialo pastaraisiais metais jmoné neiSnaudojo ir reikia

siekti didesniy pelnignumo rodikliy.
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B priedas

Alternatyvy ekspertinio vertinimo rezultatai

Strateginés alternatyvos vertinamos atsizvelgiant j Siuos kriterijus:

K; — alternatyvos tinkamumas atsizvelgiant | esamg organizacijos gyvavimo ciklo stadija.
Vertinant alternatyva pagal §] kriterijy yra atsizvelgiama j 3.2.1 poskyryje nagrinéta esama
organizacijos gyvavimo ciklo stadija ir vertinama kaip nagrinéjama alternatyva atitinka jmonés
investicinés veiklos strateginiy tiksly tarpusavio ry§j su jos bendra verslo strategija ir gyvavimo
ciklu.

K, Kriterijus — esamy organizacijos resursy ir procesy potencialas ir tinkamumas nagrinéjamai
alternatyvai. Alternatyvos vertinamos atsizvelgiant j jmonés turimus resursus, tam tikslui
nagrinéjamas jmonés procesy zemeélapis. Vertinant alternatyvas pagal $i kriterijy yra atsizvelgiama |
3.2.3 poskyryje pateikta esamo organizacijos procesy zemélapio analiz¢ ir procesy pritaikymo
galimybes nagrin¢jamai alternatyvai.

Ks kriterijus — esamos organizacinés struktiros efektyvumas ir darbuotojy kompetencijy
vertinimas. Vertinant alternatyvas pagal §j kriterijy yra atsizvelgiama kokiu efektyvumu bty
panaudojamos 3.2.4 poskyryje iSanalizuota esama organizacijos struktiira ir turimos darbuotojy
kompetencijos. Geriau bus vertinama ta alternatyva, kuriai jgyvendinti reikia maZesniy
organizacinés struktiiros pokyciy ir papildomy kompetencijy jgijimo.

K4 kriterijus — organizacijos kulttiros tipo tinkamumas konkreciai alternatyvai jgyvendinti.
Vertinant alternatyvas pagal $j kriterijy yra atsizvelgiama j 3.2.5 poskyryje nustatytg organizacijos
kultiiros tipg ir imongés potencialg jgyvendinti alternatyva.

Ks kriterijus — jmonés finansiniy rodikliy jvertinimas. Vertinant alternatyvas pagal §j Kriterijy
yra atsizvelgiama | A priede pateiktus esamus organizacijos finansinius rodiklius. Finansiniai
jmonés rodikliai rodo ar jmoné yra pajégi jgyventinti vieng ar kita starteging alternatyva.
Interpretuojant gautus rezultatus daroma iSvada ar nagrinéjama alternatyva tinkama.

Ke Kriterijus — jmonés iSoriné aplinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti. Vertinant
alternatyvas pagal §j kriterijy yra atsizvelgiama j 3.3.1 poskyryje atliktos PEST analizés rezultatus ir
iSvadas ir jvertinamas aplinkos tinkamumas nagriné¢jamai alternatyvai jgyvendinti.

K7 kriterijus — nekilnojamojo turto rinkos tinkamumas alternatyvai jgyvendinti. Vertinant
alternatyvas pagal §j kriterijy yra atsizvelgiama j 3.3.2 poskyryje atliktos NT rinkos analizés

rezultatus, iSvadas ir jvertinamas NT rinkos tinkamuma nagrinéjamai alternatyvai jgyvendinti.

Kg kriterijus — konkurencinés aplinkos tinkamumas analizuojamai alternatyvai jgyvendinti .

Vertinant alternatyvas pagal $j kriterijy yra atsizvelgiama i 3.3.3 poskyryje atliktos konkurencinés
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aplinkos analizés rezultatus ir jvertinamas konkurencinés aplinkos tinkamumas nagriné¢jamai
alternatyvai jgyvendinti.

Kg kriterijus — Vidiniy organizacijos suinteresuoty grupiy vertinimas .Vertinant alternatyvas
pagal §j kriterijy yra atsizvelgiama j 3.3.4 poskyryje atlikta organizacijos esamy suniteresuoty
grupiy analize. Vertinant alternatyvas atsizvelgiama tik | organizacijos suinteresuoty grupiy jtaka ir
pritatkomuma nagrinéjamai alternatyvai.

Pirmojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.1 lenteléje.

B.1 lentelé. Pirmojo eksperto vertinimas

Alternatyvos
Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato | syoriai | _ Atgaliné
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
Ki | + | balai 0.077 10 9 7 6
K, | + | balai 0.088 10 8 10 5
Ks | + | balai 0.113 9 7 10 6
Ky, | + | balai 0.036 10 9 8 5
Ks | + | balai 0.171 6 10 9
K¢ | + | balai 0.167 8 10 8

K7 + | balai 0.18 8 10 10

Ks - | balai 0.122 7 9

Ko | + | balai 0.047 10 9 10 6

Antrojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.2 lenteléje.
B.2 lentelé. Antrojo eksperto vertinimas

Alternatyvos
Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato | o\ oriai _ _ Atgaliné
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-
plétra plétra palaikymas | vidinis
augimas
K1 + | balai 0.077 10 9 10 10
K + | balai 0.088 10 8 10
Ks + | balai 0.113 10 8 10 9
Ky + | balai 0.036 10 9 9 10
Ks + | balai 0.171 9 8 10 9
Ke + | balai 0.167 8 9
K7 + | balai 0.18 8 10 10
Ks - | balai 0.122 7 8 4
Ko + | balai 0.047 10 10 10 10
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Treciojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.3 lentel¢je.

B.3 lentelé. Treciojo eksperto vertinimas

Alternatyvos

Al A2 A3 A4
Zym. ~ | Mato Svoriai . ' Atgaliné_ .
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
K1 + | balai 0.077 10 9 5 3
Ks + | balai 0.088 9 8 10 4
Ks + | balai 0.113 9 7 9 5
Ky + | balai 0.036 10 8 6 3
Ks + | balai 0.171 6 5 10 8
Ke + | balai 0.167 8 8 9 7
K7 + | balai 0.18 8 8 9 7
Ksg - | balai 0.122 6 6 8 6
Ko + | balai 0.047 8 7 9 4

Ketvirtojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.4 lenteléje.
B.4 lentelé. Ketvirtojo eksperto vertinimas
Alternatyvos
Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato | syoriai | _ Atgaliné
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
Ki + | balai 0.077 9 9 5 2
Ka + | balai 0.088 9 7 9 2
Ks + | balai 0.113 8 6 9 4
Ky + | balai 0.036 10 10 6 3
Ks + | balai 0.171 7 5 9 8
Ke + | balai 0.167 9 9 10 7
K7 + | balai 0.18 8 7 9 6
Ksg - | balai 0.122 7 6 6
Ko + | balai 0.047 9 8 10 5
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Penktojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.5 lenteléje.

B.5 lentelé. Penktojo eksperto vertinimas

Alternatyvos

Al A2 A3 A4
Zym. ~ | Mato Svoriai . ' Atgaliné_ .
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
K1 + | balai 0.077 10 9 3 1
K + | balai 0.088 10 9 10 3
Ks + | balai 0.113 10 8 10 5
Ky + | balai 0.036 10 10 9 6
Ks + | balai 0.171 9 9 10 9
Ke + | balai 0.167 10 10 10 9
K7 + | balai 0.18 10 10 9
Ksg - | balai 0.122 7 8 1
Ko + | balai 0.047 10 10 7

Sestojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.6 lenteléje.
B.6 lentelé. Sestojo eksperto vertinimas
Alternatyvos
Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato | o\ oriai _ _ Atgaliné
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
K1 + | balai 0.077 10 9 6 9
K + | balai 0.088 10 8 10 5

Ks + | balai 0.113 10 8 10 10

Ky + | balai 0.036 10 9 10 10
Ks + | balai 0.171 9 8 10 9

Ke + | balai 0.167 10 10 10 10

K7 + | balai 0.18 10 9 10 10

Ksg - | balai 0.122 9 9
Ko + | balai 0.047 10 10 10
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Septintojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.7 lenteléje.

B.7 lentelé. Septintojo eksperto vertinimas

Alternatyvos

Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato | g oriai | _ Atgaliné
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
K1 + | balai 0.077 9 9 6
K> + | balai 0.088 9 9 5
Ks + | balai 0.113 8 8 10 4
Ky + | balai 0.036 9 9 5
Ks + | balai 0.171 6 8 9
Ks + | balai 0.167 10 10 8

Ky + | balai 0.18 9 9 10 10
Ks - | balai 0.122 7 7 7
Kg + | balai 0.047 4

Astunotjo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.8 lenteléje.
B.8 lentelé. Astuntojo eksperto vertinimas
Alternatyvos
Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato Svoriai . . Atgaliné”
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
K1 + | balai 0.077 10 9 6 7
K + | balai 0.088 10 9 10 6

Ks + | balai 0.113 10 9 10 10

Ky + | balai 0.036 10 9 5 10
Ks + | balai 0.171 7 7 9 8

Ke + | balai 0.167 8 10 10 10
K7 + | balai 0.18 8 9 10 6

Ksg - | balai 0.122 7 8 9
Ko + | balai 0.047 8 10
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Devintojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.9 lenteléje.

B.9 lentelé. Devintojo eksperto vertinimas

Alternatyvos

Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato | g oriai | _ Atgaliné
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
K1 + | balai 0.077 9 9 6 7
Ko + | balai 0.088 10 10 10 6
Ks + | balai 0.113 10 9 10 8
Ky + | balai 0.036 10 10 8 9
Ks + | balai 0.171 7 7 9 8
Ke + | balai 0.167 6 8 9 6
K7 + | balai 0.18 6 8 9 6
Ks - | balai 0.122 8 7 7 9
Ko + | balai 0.047 8 8 9 7

Desimtojo eksperto vertinimo rezultatai pateikiami B.10 lentel¢je.
B.10 lentelé. Desimtojo eksperto vertinimas
Alternatyvos
Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato Svoriai . . Atgaliné”
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-

plétra plétra palaikymas | vidinis

augimas
Ki + | balai 0.077 9 8 6 7
Ka + | balai 0.088 9 9 5

Ks + | balai 0.113 10 8 10 10
Ky + | balai 0.036 10 8 6 3
Ks + | balai 0.171 9 8 10 9
Ke + | balai 0.167 8 8 4
K7 + | balai 0.18 7 7 7
Ksg - | balai 0.122 8 7 10 7
Ko + | balai 0.047 8 7 9 6
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Atlikus eksperty apklausg nustatytos eksperty jvertinimo vidutinés reikSmés. Apibendrinti
rezultatai pateikiami B.11 lenteléje. Sios reik§més naudojamos darbe
COPRAS metodu.

lyginant alternatyvas

B.11 lentelé. Vidutinés kriterijy jvertinimy reikSmés

Alternatyvos
Al A2 A3 A4
Zym. | * Mato | syoriai _ _ Atgaliné
vnt. Rinkos Produkto Rinkos integracija-
plétra plétra palaikymas | vidinis
augimas
K1 + | balai 0.077 9.6 8.9 6.1 5.8
K, + | balai 0.088 9.6 8.5 9.5 4.7
Ks + | balai 0.113 94 7.8 9.8 7.1
K4 + | balai 0.036 9.9 9.1 7.4 6.4
Ks + | balai 0.171 7.7 7.1 9.6 8.6
Ks + | balai 0.167 8.6 8.9 9.4 7.7
K- + | balai 0.18 8.3 8.2 9.6 8.1
Kg - | balai 0.122 7.4 7 8.5 6.1
Ko + | balai 0.047 9 8.2 9.6 6.5
* 1+ reiskia, kad kriterijus maksimizuojamas, ,,- reiskia, kad kriterijus minimizuojamas
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