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SUMMARY

The ever-changing environment encourages companies to develop the ability to embrace changes
and adapt to it more flexibly, efficiently, rationally and quickly, because it is the only way to survive
and compete in the market and maximize profits. Due to the relevance of their activities, the
competitiveness of heat sector companies and their readiness to take on the challenges of competition are
an object of interest not only to business people, but also to researchers, yet there is a lack of research in
this field. Therefore, a question is raised: what possible solutions for increasing competitiveness are most
acceptable to heat sector companies under the conditions of current-day changes?

The aim of the paper is to substantiate the possibility of increasing competitiveness in Lithuanian
heat sector companies.

The objectives of the paper are as follows:

1. Presentation of the importance of increasing heat sector competitiveness and problematic aspects.
2. Theoretical grounding of solutions for increasing the competitiveness of heat sector companies.
3. Analysis of the competitiveness of AB Jonavos $ilumos tinklai.

4. Indication of directions for improving the competitiveness of AB Jonavos Silumos tinklai.

The research methods applied in the paper include the analysis of foreign and Lithuanian
research literature, comparative analysis, statistical analysis, content analysis of documents.

The results of the research into the competitiveness of AB Jonavos §ilumos tinklai confirmed the
theoretical insights of this paper as to the existence of a number of unused opportunities for enhancing
competitiveness within the company, most of which are best revealed through the identification,
impact and assessment of factors shaping the internal business environment. These tools help
companies uncover the links between the company’s areas of activity and resource, their
interdependence and necessity to coordinate them to achieve competitiveness. The results of empirical
research showed that the company’s weaknesses are related to the aspects of strategy, processes,
personnel and user management that can be summed up as a lack of managerial competence of the
company staff. Consequently, under a systematic approach in the present climate of changes, the
possible and most acceptable solutions for enhancing the competitiveness at AB Jonavos Silumos
tinklai should include the strengthening of managerial competence of the company staff in the areas of
strategic management, customer service and personnel management.

Pages 68, tables 21, images 16, accessories 3, keywords: competitiveness, competitive advantage, heat

sector.
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IVADAS

Aktualumas. Pastaruoju metu konkurencingumo aspektas aktualus daugeliui gyvenimo sriiy.
Konkuruojama pasaulio, valstybés, miesto, tikio, Sakos ar jos segmento, organizacijos ar asmens
lygmenyse, siekiant kuo geriau iSreiksti gebéjima greitai reaguoti j aplinkos pokyc¢ius, prisitaikyti prie
Ju bei igyti pranaSuma kity atzvilgiu. PranaSumas leidzia issiskirti, traukia kitus, skatina biiti pavyzdziu
ir diktuoti savo salygas, keliant tikslg kuo daugiau pasiekti.

Organizacijy lygmeniu pranasumai konkurenty atzvilgiu uztikrina spartesnj verslo augima,
didesn¢ ekonoming nauda ir verslo globalumg. Siekiant tvaraus ilgalaikio augimo ir pelningumo
konkurencinis pranaSumas tampa standartu. Globalis ekonominiai pokyc¢iai verslui atneSa naujas
konkuravimo galimybes, situacijas, pasitelkiant nejprastus veiksmus, atrandant naujus biidus bei
priemones. Kita vertus, kartais visai nebiitina griauti tai, kas sena, o pakanka racionaliai mastant atrasti
ar pritaikyti pazangg prie jau turimo. Nuolat kintanti aplinka skatina vystyti jmoniy geb&jimg priimti
poky¢ius ir prisitaikyti prie jy kuo lanksciau, efektyviau, racionaliau ir greiiau, nes tik tokiu budu
galima iSlikti ir konkuruoti rinkoje bei gauti kuo didesnj pelna.

Konkurencingumo aspektas Silumos sektoriuje uzima ypatinga vieta. Vis kylancios Silumos
kainos, brangstanc¢ios dujos skatina ieSkoti priezas¢iy bei galimybiy keisti situacija. Privataus kapitalo
suinteresuotumas Sioje srityje taip pat uzima ne paskuting vieta: didelés ir i§ esmés stabilios Silumos
tiekimo veiklos apimtys garantuoja ne tik dideles pajamas, bet ir pelninguma. Svarbus ir politikos
vaidmuo, ieSkant vieSyjy interesy ir pelningumo suderinimo teikiant Silumos paslaugas. Be to, Lietuvai
siekiant energetinés nepriklausomybés nuo Rusijos, neiSvengiamai svarbu pertvarkyti Silumos ikj,
papildomai investuojant j nepriklausomas energetines sistemas.

Nuo Lietuvos Nepriklausomybés atkiirimo pradzios Silumos sektoriuje jvyko daug poky¢iy. Vis
delto, politiniai, ekonominiai, teisiniai sprendimai, priimti Lietuvos valdZios atstovy, nors ir reikSmingi
vystant Silumos tikj Salyje, dar nesukiiré visoms puséms priimtiniausio Silumos tikio valdymo modelio,
taciau paskatino konkurencijg. Savo iStakose Lietuvos Silumos tkis buvo absoliu¢iai monopolinis,
nelankstus pokyciuose ir nekélé tiksly keistis. Véliau, Lietuvai augant kaip valstybei ir tapus Europos
Sajungos nare, rinkos ekonomika paskatino perzitiréti konkurencijos galimybes Silumos iikyje, tikintis,
kad tai ne tik leis sumaZinti Silumos kainas vartotojams, bet ir paskatins poky¢ius monopoliniy jmoniy
veikloje. Pirmieji praktiniai pavyzdZiai atskleidé, kad vien tik valstybiniu reguliavimu suprojektuoty
konkurencijos galimybiy nepakanka, aktualu gilintis j Silumos sektoriaus jmoniy vidinius gebéjimus
biiti konkurencingoms, jy vidinj pasirengima pilnaverciai atstovauti rinkoje siekiant pelno ir tuo paciu
atsakingai teikti vie$aji interesg atitinkancias paslaugas vartotojams.

Problema. Europos Sajungos teisés aktais siekiama liberalios Silumos rinkos, todél monopolj

turéjusios centralizuoto §ilumos tiekimo (toliau - CST) jmonés susiduria su konkurencingos veiklos



uztikrinimo  problema. Mokslininky publikacijose analizuojami CST plétros panaudojant
atsinaujinanéius energijos isteklius (Sperling ir kt., 2011; Lund ir kt., 2010;Volkova ir kt., 2010), CST
konkurencingumo sumazéjusios paklausos atveju (Perrson, Werner, 2011; Aberg, Henning, 2011),
tre¢iyjy Saliy dalyvavimo CST veikloje (Soderholm, Warell, 2011), §ilumos jkainojimo ribiniais
kastais (Difs, Trygg, 2009), jkainojimo strategijy rizikos vertinimo (Bjorkqvist, Idefeldt, Larison,
2010), silumos tiekimo sektoriaus darnios plétros vertinimo (Pelse, Gudevics, 2011) aspektai. Lietuvos
silumos sektoriaus jmoniy konkurencingumo problematika tyrinéta jvairiais atzvilgiais: tirti §ilumos
tiekimo mazuose Lietuvos miestuose ekonominiy kastai (Tuklyté, Kveselis, Tamonis, 2007),
reguliavimo institucijy vaidmuo $ilumos tikyje (Tiknidte, Mil¢iuviené, 2012), CST raida, kainodara ir
Silumos kainos (Marcinauskas, Korsakiené, 2011; LukoSevicius, Balaisyté, 2011), konkurencingumas
Silumos sektoriaus segmentuose (Simasius, Silénas, 2006), gamybos decentralizavimo ir naujy
technologijy vaidmenys skatinant subalansuota konkurencijg (Dzenajavicien¢é, Kveselis, Tamonis,
2006), centralizuoto Silumos tickimo reformavimo priclaidos (Murauskaité, BiekSa, Klevas, 2013).
Silumos sektoriaus jmoniy veikla ir konkurencingumo galimybes analizavo Lietuvos laisvosios rinkos
institutas (2005, 2006), Valstybés kontrolé (2014), Valstybiné kainy ir energetikos kontrolés komisija
(toliau - VKEKK) (2014), aktyviai Silumos sektoriaus jmones atstovauja, sprendziant jy problemas,
Lietuvos Silumos tiekéjy asociacija (LSTA), Lietuvos energetiky konsultanty asociacija (LEKA),
Lietuvos energetikos institutas (LEI).

Pastebéta, kad dazniausiai moksliniuose tyrinéjimuose bei eksperty vertinimuose Silumos sektoriaus
imoniy konkurencingumo aspektai analizuojami iSorinés jtakos atzvilgiu, t.y. per valstybés reguliavima,
teising sistema ir panaSiai, bet labai mazai tirtas padiy Silumos sektoriaus jmoniy, ypaé CST,
klausimas: kokie galimi ir kokie konkurencingumo didinimo sprendimai Silumos sektoriaus jmonéms yra
priimtiniausi Siuolaikiniy pokyc¢iy salygomis?

Tyrimo objektas: konkurencingumo didinimo galimybés Lietuvos Silumos sektoriaus jmonése.

Tyrimo tikslas - pagristi konkurencingumo didinimo galimybes Lietuvos Silumos sektoriaus
Jmonése.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti Silumos sektoriaus konkurencingumo didinimo svarbg ir probleminius aspektus.

2. TeoriSkai pagrjsti $ilumos sektoriaus jmoniy konkurencingumo didinimo sprendimus.

3. ISanalizuoti AB ,,Jonavos Silumos tinklai* konkurencinguma.

4. Nustatyti AB ,,Jonavos Silumos tinklai* konkurencingumo didinimo kryptis.

Tyrimo metodai: uzsienio ir Lietuvos mokslinés literattiros analizé, lyginamoji analizé, statistiniy

duomeny analizé, dokumenty turinio analizé.



1. PROBLEMOS ANALIZE. SILUMOS SEKTORIAUS IMONIU
KONKURENCINGUMO DIDINIMO SVARBA
IR PROBLEMINIAI ASPEKTAI

Konkurencingumo tyrin¢jimai mokslin¢je literatiiroje dazniausiai siejami su rinkos tyrinéjimais,
todél ieskant Silumos sektoriaus imoniy konkurencingumo didinimo galimybiy, aktualu tirti rinka: jos
segmentavimg, dalyvius, prekes/paslaugas ir kainas, nagrinéti rinkos ypatumus ir konkuravimo

salygas, kurie padéty iSryskinti probleminius aspektus bei jmoniy konkurencingumo didinimo svarba.

1.1. Silumos sektoriaus jmoniy rinkos tendencijos

Lietuvos Silumos sektorius (dar vadinamas Silumos iikiu) yra energetikos sektoriaus (arba
energetikos tkio) dalis, apimanti Siluminés energijos gamyba, perdavimg (tickimg), vartojima,
parduodant ir perkant §ias paslaugas. Sios veiklos dedamosios formuoja Silumos sektoriaus rinkos
bazinius segmentus, o rinkos ypatumus lemia Siluminés energijos kaip produkto savitumai. LR
energetikos jstatyme (2015) Siluminé energija laikoma preke. Kadangi dél technologiniy ypatumy §i
preké negali biiti tiesiog parduota vartotojui, o turi pereiti technologing grandine: gamyba-perdavima-
vartojima, $ios saglygos nurodo biiting Siy sudétiniy daliy vienove ir paslaugy teikimo neiSvengiamuma.
LR Silumos tkio jstatyme (2015) Silumos tkio paslaugoms priskiriamos ir pastaty Sildymo sistemy
priezilros paslaugos, todél Sio darbo autorés nuomone, Sias paslaugas taip pat tikslinga iskirti kaip
atskirg, bazinj Silumos sektoriaus segmenta.

Silumos sektoriaus jmoniy rinkos segmentus atstovauja rinkos dalyviai (zr. 1 pav.).

VARTOTOJAI

Pardavéjai

Priiarétojai

Tiekefai

PERDAVIMO TINKLAI

Gamintojai

1 pav. Silumos sektoriaus jmoniy rinkos dalyviai

10



Silumos sektoriaus rinka gali biiti segmentuojama ir pagal kitus Silumos @kiui budingus
kriterijus, t.y. pagal tiekimo apimtis, gamintojus, kuro rusis, technologijas, sezong, apsiriipinimo
Siluma budus ir kt.

Analizuojant Silumos sektoriaus jmoniy rinkos dalyvius, Siluminés energijos gamintojus
Lietuvoje atstovauja savivaldybiy kontroliuojamos CST jmonés, nuomos pagrindais veikian&ios
jmongés ir nepriklausomi §ilumos gamintojai® (toliau - NSG).

2015 m. II ketvirtj §ilumos gamybos rinkoje veiké 38 NSG. Palyginti su 2014 m. II ketvirtj, NSG
skai¢ius i8augo 18,8 proc., palyginti su 2013 m. II ketvirtj — 52,0 proc. (VKEKK, 2015). NSG ateiti j
Silumos sektoriaus rinkg paskatino biokuro naudojimas Silumos energijos gamybai. Svarbu tai, kad
CST jmongs ir veikiantios nuomos pagrindais jmonés Siluma padios gamina ir pacios ja tiekia
vartotojams, tuo tarpu NSG §ilumg tik gamina ir parduoda: ,,Silumos tiekéjas is nepriklausomy
gamintojy superka Silumgq, atitinkancig kokybés, tiekimo patikimumo ir aplinkosaugos reikalavimus*
(Silumos fikio jstatymas, 2015). Kadangi CST jmonés yra ir gamintojai, ir tiekéjai, ir pardavéjai, o
NSG tik tiekéjai, i§ kuriy CST superka pagaminta $iluma ir tiekia ja perdavimo tinklais vartotojams, tai
rodo, kad CST jmonés ir NSG rinkoje veikia nevienodomis konkurencinémis salygomis.
nuo perdavimo paslaugos. Jie vykdo daugiabuciy gyvenamyjy namy Silumos ir kars$to vandens sistemy
techning prieziira. 2011 metais jsigaliojus Silumos dkio jstatymo pakeitimams $ilumos tiekimo ir

sistemy priezitiros paslaugos buvo atskirtos, gyventojai tapo atsakingi uz daugiabu¢iy namy Silumos

v —

v —

Silumos tiekimo ir Silumos vartojimo procesy atskyrimo Silumos vartotojai negauna visos galimos
naudos (Valstybés kontrole, 2014).
Silumos vartotojy struktiiroje didziausig dalj, t.y. apie du tre¢dalius sudaro gyventojai (Zr. 1 lent.).

1 lentelé. Silumos vartotojy struktiira, proc. (LSTA, 2015)

Silumos vartotojai 2010 2011 2012 2013 2014
Gyventojai 72,2 72,7 72,4 72,1 72,6
BiudZetinés organizacijos 12,5 12,3 12,9 12,7 12,2
Verslo/pramonés jmonés 4,5 6,0 41 6,6 6,5
Kiti vartotojali 10,8 9,0 10,5 8,6 8,7

Pagal apsiriipinimo $iluma biidus?, nezifirint j mazéjandias Silumos pardavimo apimtis,

!Nepriklausomas $ilumos gamintojas — juridinis asmuo, gaminantis ir parduodantis Siluma ir (ar) kar$ta vandenj $ilumos

tiekéjuiarba vartotojui, jeigu nepriklausomas $ilumos gamintojas turi $ilumos tiekimo licencijg (Silumos fikio jstatymas,
2015).
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centralizuoto $ildymo pasirinkimas vartotojy tarpe 2010-2014 m. didéjo. Lietuvos miestuose per CST
sistemas $ildoma apie 73 proc. gyvenamyjy namy ploto (Energetikos ministerija, 2015). Didéjant CST
vartotojy skaiciui, jsiskolinusiy vartotojy skai¢ius maze¢jo. Vartotojy mokuma gerino mazéjancios
silumos kainos (LSTA, 2015).

Analizuojant Silumos sektoriaus jmoniy rinkg pagal bazinius segmentus, dél aktyvios
daugiabuciy renovacijos bei Siluming energijg taupanciy priemoniy diegimo 2010-2014 metais
bendrasis Silumos pardavimas mazéjo, t. y. Siluminés energijos pagaminta ir patiekta | perdavimo

tinklus maziau (Zr. 2 lent.).

2 lentelé. Duomenys apie patiekta j tinkla Siluma 2010-2014 m. (LSTA, 2015)

Rodiklis Mato vnt. 2010 2011 2012 2013 2014
Patiekta j tinklg Silumos GWh 9803,5 | 8796,4 | 9010,6 | 9008,2 | 8566,1
Patiekta Silumos vartotojams GWh 8173,9 | 7289,0 | 7522,3 | 7514,0 | 6995,3

2014 m. savivaldybiy valdomy tiekéjy vidutinis i tinklg patiektos Silumos energijos kiekis sudaré
58,4 proc., privaéiy operatoriy valdomy tiekéjy — 41,6 proc.. Lietuvos miestuose bei rajonuose NSG
dalis sistemoje buvo nevienoda: didziausia — Elektrénuose (98 proc.) ir Kupiskyje (90 proc.),
maziausia — Panevézyje (0,9 proc.) ir Visagine (2 proc.) (VKEKK, 2015). Tai rodo, kad pagrindiniai
Silumos tiekéjai, uzimantys dominuojanciag padétj Silumos sektoriaus jmoniy tarpe yra savivaldybiy
valdomos CST jmonés.

Lietuvos §ilumos tiekimo sektoriuje CST jmonés vaidina svarby vaidmenj. CST sistemos dengia
73 proc. rinkos. CST technologija efektyvi tuomet, kai $ilumos poreikiai yra koncentruoti, todél §j
Sildymo buda taikanc¢ios jmonés yra vertinamos kaip Silumos tiekimo monopolininkés tam tikroje
teritorijoje (dazniausiai miestuose ir didesnése gyvenvietése). Isskiriami §ie CST privalumai: galima
naudoti Silumg, pagamintg termofikacinése elektrinése, pertekling pramonés jmoniy Silumg; galima
naudoti jvairy kura, tokj kaip miesto atliekos, mazutas, biokuras; sistemos veikimas ir priezitira yra
centralizuota ir profesionali; CST prisideda prie §varesnio oro mieste palaikymo. I§ kitos pusés, tai
kapitalui imli technologija, todél sprendimai, susije su CST statybomis ar CST atnaujinimu, privalo
buti pagrjsti ekonominiais kriterijais, atsizvelgiant ] darnios plétros principus bei remiami
bendruomengs ir politiniy sprendimy. Silumos iikio jstatymas numato, kad savivaldybés yra atsakingos

Silumos gamybai naudojamas kuras: gamtinés dujos, mazutas, biokuras ir komunalinés atlickos

bei kt. 2014 metais Silumos gamybai pirmg kartg biokuro buvo sunaudota daugiau nei gamtiniy dujy

2Pagal apsirtipinimo $iluma biidus $ilumos sektorius skaidomas j CST ir individualy apsirtipinimg $iluma. CST vyksta, kai
Silumos gamybos Saltiniuose (kogeneracinése elektrinése, katilinése) pagaminta Siluma | pastatus tiekiama Silumos
perdavimo tinklu. Individualus apsirtipinimas §iluma vyksta, kai Siluma gaminama pastate jrengtuose $ildymo jrenginiuose
(LSTA, 2015).

12



(zr. 2pav.). Importuojamy gamtiniy dujy pakeitimas pigiu, daugiausia vietinés kilmés biokuru mazina
Silumos kainas, sukuria didele nauda Salies ekonomikai, didina energetinj sauguma, padeda spresti
klimato kaitos problemas ir tokiu biidu didina $ilumos sektoriaus jmoniy konkurencinguma (LSTA,

2015).

2010 2011 2012 2013 2014

# Gamtinés dujos & Mazutas t Biokuras ir kom. atliekos M Kitas kuras

2pav. Pirminio kuro struktira ilumos Lietuvos CST sektoriuje 2010-2014 m.
(LSTA, Silumos tiekimo bendroviuy 2014 mety tikinés veiklos apZvalga)

Pagaminta Siluminé energija perduodama tinklais, kuriy bendras ilgis Lietuvoje 2014 m. sudaré
2682,7 km. Pastarajj deSimtmetj bendras Silumos perdavimo tinkly ilgis stabilizavosi, o pastaraisiais
metais netgi padidéjo, nes jungési nauji vartotojai. Pasinaudojus Europos Sajungos skirta parama
vamzdyny atnaujinimui, $iuo metu atnaujinta apie 12 proc. viso CST vamzdyno. Kita vertus, dél
turimy perdavimo tinkly, CST jmonés patiria nuostoliy (Zr. 3 lent.), nes jie daugeliu atvejy yra seni, o
jy atnaujinimas reikalauja dideliy investicijy. Tai rodo, kad CST jmonéms perdavimo tinkly i§laikymui
reikia nemazy papildomy investicijy ir tai sunkina jy konkuravima rinkoje (LSTA, Silumos tiekimo

bendroviy 2014 mety tkinés veiklos apzvalga).

3 lentelé. CST pagrindiniai rinkos rodikliai
(LSTA, Silumos tiekimo bendroviy 2014 mety tikinés veiklos apZvalga)

Rodiklis Mato vnt. 2010 | 2011 2012 2013 2014
Silumos technologiniai nuostoliai Proc. 15,7 16,6 16,1 15,75 16,4
tinkluose

Pagaminta Siluminé energija parduodama vartotojams kainomis, kurias nustatyta tvarka
reguliuoja VKEKK bei savivaldybés. Anot Dapkaus ir Maksvytienés (2014), nors i§ esmés kainy
reguliavimu siekiama skatinti rinkoje dominuojancias jmones/monopolijas teikti geros kokybés
paslaugas optimaliais visuomenés poziiriu tarifais, kurie, nesant konkurencijos, daznai ignoruojami,
kainy reguliavimas Silumos Sektoriuje, paremtas operatyviniy kasty vertinimu, kelia problemy, nes

reguliuotojas ne visuomet zino visg ekonominiy kasty informacija dél technologiniy duomeny
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trikumo. Todél konkurencingumo atzvilgiu, 1§ vienos pusés, kainy reguliavimu skatinant
konkurencija, pats kainy reguliavimas sunkina konkurencijg tarp Silumos sektoriaus jmoniy, nes ne
visos jmonés yra reguliuojamos ir tai sudaro nevienodas konkurencijos galimybes.

2011-2014 m. laikotarpiu Silumos kainos vartotojams maz€jo, o skirtumas tarp savikainos ir

kainos did¢jo (Zr. 4 lent.).

4 lentelé. Silumos kainy tendencijos
(LSTA, Silumos tiekimo bendroviy 2014 mety iikinés veiklos apZvalga)

Rodiklis Mato vnt. 2010 2011 2012 2013 2014
Vidutiné $ilumos kaina be PVM Ctuz KWh 20,99 | 23,19 | 26,45 25 22,39
Vidutiné $ilumos savikaina be PVM Ctuz KWh 19,62 | 22,58 | 24,81 | 23,92 -

Kainy maz¢jimui didelés jtakos tur¢jo pokyciai regioninése ir Lietuvos kuro rinkose,
konkurencijos paspartintas biokuro diegimas Lietuvos CST sektoriuje, didesnis NSG skai¢ius
sistemoje. Kita vertus, stabiliai zemas Silumos kainas visus metus savo vartotojams galéjo pasiilyti tik
tos Silumos sektoriaus jmones, kurios turéjo biokura naudojancius jrenginius, pagaminusius beveik
visg metinj Silumos kiekj. Mazinusios Silumos kainas Silumos sektoriaus jmonés tapo pranasesnés
rinkoje, nei tos, kurios nesiéme priemoniy Silumos kainoms sumazinti.

Analizuojant pagrindinius Silumos sektoriaus jmoniy veiklos rodiklius galima teigti, kad Silumos
sektoriaus CST jmoniy pajamos 2014 metais, lyginant su ankstesniu laikotarpiu, mazéjo. Mazéjancios
lyginamosios kuro sgnaudos dél mazéjanciy kuro kainy, mazino Silumos kainas, o tai didino ne tik

imoniy pelninguma, bet ir konkurencinguma, kaip ir zenkliai augusios investicijos (zr. 5 lent.).

5 lentelé. CST pagrindiniai rinkos rodikliai
(LSTA, Silumos tiekimo bendroviy 2014 mety iikinés veiklos apZvalga)

Rodiklis Mato vnt. 2010 2011 2012 2013 2014
Priskai¢iuota pajamy min.Lt 1697,8 | 1690,3 | 1989,0 | 1877,0 | 1589,5
Salyginio kuro vidutiné kaina Lt uz tne 1135,8 | 1345,6 | 1532,0 | 1459,5 | 1281,3
Lyginamosios kuro sgnaudos Kg/MWh 97,6 94,4 93,6 92,1 91,2
Investicijos (faktas) Min.Lt 222 297 201 184 323
Bendrasis pelnas/nuostolis be PVM min.Lt 24 -40 19 21 -

Efektyvaus reguliavimo pagalba siekiant konkurencijos Lietuvos Silumos sektoriaus jmonése,
vyksta bandymai atskirti bazines veiklas, atskiriant jy sanaudas. CST jmonés, nepriklausomai nuo to,
ar jos yra savivaldybiy nuosavybéje, ar iSnuomotos privatiems operatoriams, savo veikla organizuoja ir
visas sgnaudas padengia tik 1éSomis, surenkamomis i§ vartotojy uZ realizuotg Silumin¢ energijg ir
karsSta vandenj. Be to, jei Silumos kainos reguliuojamos, tai kity veikly - Sildymo sistemy prieziiiros,
elektros gamybos ir kt. — paslaugos yra atskirtos ir apmokamos kitokiais tarifais, skirtais padengti

atitinkamas sanaudas (LSTA, Silumos tiekimo bendroviy 2014 mety tikinés veiklos apzvalga).
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Apibendrinant Silumos sektoriaus jmoniy rinka, galima teigti, kad Sioje rinkoje pagrindinj
vaidmenj vaidina CST jmonés, tatiau dalyvauja ir kiti dalyviai (NSG). Nors Silumos gaminama su
kiekvienais metais vis maziau, CST vartotojy skai¢ius auga. Tai rodo CST sistemos patraukluma,
patikimuma ir privalumus. Didéjant biokuro kaip technologinio kuro naudojimui Siluminés energijos
gamyboje, tai didina priva¢iy investuotojy suinteresuotuma §ia sritimi - didéja NSG skaiius. Kita
vertus, NSG nelie¢ia ilumos energijos perdavimo, pardavimo ar vartojimo problemos bei su tuo susije
nuostoliai (vartotojy jsiskolinimai, nuostoliai perdavimo tinkluose ir kt.), todél situacija konkuruoti
jiems palanki. NSG atéjimas j $ilumos sektoriaus rinka paskatino CST jmones efektyvesnei veiklai, t.y.
modernizuoti katilines, statyti kogeneracines jégaines ir tokiu biidu konkuruoti su NSG. Sildymo
sistemy prieziliros paslaugy segmento analizei pasigendama statistiniy duomeny, CST jmones
atstovaujanti LSTA, $ilumos sektoriaus jmoniy veikla reguliuojanti VKEKK neanalizuoja $ios srities
rodikliy. Galima biity manyti, kad technologinei grandinei nepriskirtam segmentui salygos konkuruoti
turéty biti palankesnés. TaCiau Valstybés kontrole, 2014 m. atlikusi Sios srities audita (Valstybeés
kontrolé, 2014), nustaté, kad ateiti | rinkg smulkiems prizitrétojams, galintiems teikti gyventojams
kokybiskas bei profesionalias paslaugas, yra sudétinga, nes ne visuomet jiems tai finansiskai naudinga
ir jie gali biiti finansiSkai nepajégus teikti Sios paslaugas kokybiSkai. Be to kyla grésmé, kad norédami
i$silaikyti rinkoje, jie gali sitilyti mazesnes paslaugy kainas kokybés saskaita. Atsizvelgiant j tai, kad §j
segmentg reikéty sieti su Silumos tiekimo technologinés grandinés (gamyba-perdavimas-pardavimas-
prieziira) iSbaigtumu bei paslaugos teikimo galutiniu rezultatu, $is segmentas reikSmingas tiek
vartotojams, tiek gamintojams, todéel CST jmoniy tarpe nemazai teikian¢iy $ig paslauga.

Analizuojant $ilumos sektoriaus jmoniy rinkos tendencijas, labai svarbu atsizvelgti j Sios rinkos
konteksta, kuris nei§vengiamai jtakoja §ig rinkg ir jos yjmoniy konkurencingumga.

ReikSminga Silumos sektoriaus rinkos formavimuisi Lietuvos Silumos sektoriaus vystymosi raida
(1 priedas), kuomet 1997 metais prasidéjus pertvarkai Lietuvos Silumos tkyje, jis buvo atskirtas nuo
AB ,Lietuvos energija®“, padalytas j savarankiSkas jmones ir perduotas savivaldybéms. Tuomet
pasikeité Silumos tkio valdymas ir reguliavimas. Savivaldybés, perémusios valstybei priklausiusias
Silumos tiekimo jmoniy akcijas, jgavo teise savarankiskai jas valdyti ir tapo atsakingos uz $iy jmoniy veiklos
rezultatus (Energetikos ministerijos informacija, 2015). Perimti finansiniai jsipareigojimai, nepagristai mazos
Silumos kainos ragino ieskoti i8eiciy i$ susidariusios sudétingos padéties Silumos sektoriaus jmonése.2003 m.
priimtas LR Silumos tikio jstatymas ,,sutvarké* iki tol vykusj chaotiska Silumos tikio valdymg ir apibrézé
konkurencijos Silumos sektoriuje ribas: konkurencijg tarp alternatyviy energijos risiy tiekéjy; konkurencijg
tarp Silumos gamintojy, konkurencija vartotojams pasirenkant karSto vandens tiekéja ar apsiriipinimo karStu
vandeniu buda; konkurencijos skatinimg pastaty Sildymo sistemy priezitiros srityje. DrastiSkai brangstantis
technologinis kuras — gamtinés dujos bei nepriklausomy Silumos gamintojy atéjimas j Silumos sektoriy sudaré

prielaidas didinti konkurencinguma Silumos tikyje (Murauskaité, Klevas, Bieksa, 2013).
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Silumos sektoriui reikimingos jtakos turi ir tai, kad daZniausiai Lietuvos rajone/mieste Siluma
vartotojams tiekiama centralizuotai, o $ilumos tiekéjas yra viena CST jmoné, kuri tuo padiu yra ir §ilumos
gamintojas, todél skatinant konkurencija energetikos srityje, Silumos tikio veikla valstybés yra reguliuojama.
2014 m. Komisija reguliavo 50 Silumos tiekéjy (33 yra valdomi savivaldybiy, 17 — privaciy operatoriy
pagrindais veikian¢ios jmonés) ir 19 NSG. Silumos tiekéju pagal nuosavybés valdytoja skaidius pastaruosius
penkerius metus beveik nekito, o reguliuojamy NSG skaiius, kaip jau buvo minéta, iSaugo (VKEKK, 2015).

Kitas svarbus aspektas Silumos sektoriaus jmoniy rinkos tyrinéjimuose yra tai, kad Silumos tiekimo
jmonés teikia vieSuosius interesus® atitinkan¢ias paslaugas, t.y. tokias paslaugas, kurios visuomenei yra
svarbios. Tai rodo, kad $ilumos sektoriuje veikia dveji interesai — vieSasis ir privatus — kai CST jmones valdo
vietos valdzia ir reguliuoja valstybé, gindama viesgjj interesa, ir tuo paciu dalyvauja privatus kapitalas,
siekiantis pelno. Pusiausvyros tarp $iy dviejy interesy paieskos vyksta iki Siol.

Be to, specialiaisiais ilumos Tikio planais miestuose apibréztos CST zonos. Tai riboja vartotojy pasirinkimo
galimybg ir konkurencija.

Apibendrinant, Silumos sektoriaus jmoniy veiklos savitumas (licencijuoja veikla, zonavimas,
nepertraukiama technologiné grandiné ir kt.), CST jmoniy dominavimas rinkoje, savivaldybiy dalyvavimas
CST jmoniy valdyme, valstybinis reguliavimas, vieSuosius interesus atitinkan&iy paslaugy pobiidis bei
situacija rinkoje, kuomet maz¢jant Silumos pardavimams, daugéja Silumos vartotojy ir vartotojai dazniausiai
renkasi CST, kai pradéjus $iluma gaminti i$ biokuro ir atéjus j rinka NSG émé pigti $iluma, §i situacija bei jos
kontekstas - yra tie veiksniai, kurie jtakoja Silumos sektoriaus jmoniy konkurencinguma ir skatina dométis bei
analizuoti mokslininky nuomones ir jzvalgas apie konkurencingumo didinimo §ilumos sektoriaus jmonése

problematika, ieSkant naujy galimybiy.

1.2. Konkurencingumo didinimo probleminé analizé

Konkurencingumo problema Silumos sektoriuje aktuali ne tik valdZios atstovams, verslininkams,
investuotojams, bet ir mokslininkams.

2005 metais LLRI atliktoje studijoje ,,Energetikos politika: priemonés, galimybés ir kryptys*
analizuotas monopolijy ir konkurencijos energetikoje klausimas. Teigiama, kad kovojant su
monopolinémis privilegijomis neturi biiti ribojamos rinkoje sékmingai veikiancios ir dél to daugumos
vartotojy palankumg uzsitarnavusios jmonés. Pazymima, kad realig konkurencijg santykinai geriau

uztikrina reguliavimas, atlieckamas Konkurencijos tarybos, nei reguliavimas, atlickamas specialios

3Lietuvos vyriausiasis administracinis teismas 2004 m. sausio 23 d., 2005 m. lapkri¢io 23 d., 2008 m. liepos 25 d. nutartyse
yra pazyméjes, kad vieSasis interesas turéty biiti suvokiamas kaip tai, kas objektyviai yra reik§minga, reikalinga, vertinga
visuomenei ar jos daliai.
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institucijos (VKEKK). Todé¢l sitiloma Sios institucijos funkcijy neplésti. Tuo tarpu Tikniaté (2012),
gilindamasi ] valstybinio reguliavimo raidg ir problematika, atkreipia démesj, kad VKEKK funkcijos
reguliavimo srityje plétési. Autoré pazymi reguliavimo nepriklausomumo reik§Sminguma.
Analizuojami trys nepriklausomumo aspektai: nepriklausomas finansavimas, nepriklausomumas nuo
pramonés jmoniy interesy, nepriklausoma sprendimy priémimo kompetencija. Teigiama, kad Lietuvoje
taikomas standartinis reguliavimo modelis apima ekonominj reguliavima, pasireiSkiantj monopolijy ir
dominuojanciy rinkoje jmoniy kontrole bei konkurencijos skatinimu, o pagrindinis institucinés
struktiiros bruozas — teisiné nepriklausomybé nuo politinés valdzios ir pramonés jmoniy interesy.
Siekiant i§vengti institucijy funkcijy dubliavimosi ir reguliavimo spragy, siiloma sujungti reguliavimo
institucijas | vieng Infrastruktiry reguliavimo tarnyba. Taigi, i§ esmés sutariama, kad monopoliné
veikla turi buti reguliuojama valstybés, taciau reguliavimo funkcijy valdymo klausimais bendro
sutarimo mokslininky tarpe néra.

Konkurencijos galimybes Lietuvos Silumos sektoriuje, konkurencijos skatinimo ir apsaugos
aspektus, konkurencijos galimybes skirtinguose Silumos sektoriaus segmentuose (gamybos, tiekimo,
priezitiros), ekonominiy ir reguliavimo veiksniy jtaka konkurencijai tyrinéje Simagius ir Silénas (2006)
pazymi, kad konkurenciniy santykiy skatinimas, numatytas jstatymais, praktikoje yra varzomas,
iSkraipomas ir reguliuojamas, o centralizuotas Sildymas néra geresnis uz necentralizuota, todél neturéty
biti proteguojamas. Kita vertus, reguliavimas varzo CST efektyvuma. Sio tyrimo metu analizuotos
centralizuoto Sildymo alternatyvos, naudojant gamtines dujas, elektra, medieng. Teigiama, kad
paveldéta CST infrastruktiira panaikina investicijy biitinybe, todél tuo atzvilgiu yra patraukli. Tadiau
siekiant prisitaikyti rinkoje, svarbu ja racionaliai plétoti. CST zonavimas bei veiklos licencijavimas
riboja privacig iniciatyva, konkurencijos ir pasirinkimo galimybe, valstybés parama Silumos vartojimui
neskatina ieskoti efektyvesniy sprendimy, o reguliavimo klititys riboja galimybe keisti Sildymosi biida.
Teigiama, kad Sildymo sistemy priezilroje konkurencija vyksta, taciau rinkai budinga inercija.
Apibendrintai pateikiama i$vada, kad esama reguliavimo ir $ilumos tikio valdymo sistema neleidzia
1SrySkéti ekonomine prasme geriausiems sprendimams, todél siiloma nesiimti diegti dirbtinos
konkurencijos, o leisti ja formuoti rinkos mechanizmui, neiSskiriant prioritetiniy Silumos gamybos
biidy, konkurencija skatinant ekonominiu efektyvumu, o ne politiniais sprendimais, naikinant kliditis
vartotojams keisti $ildymosi biida, nustatant energijos vartojimo valdymo procediiras. CST maZuose
miestuose ekonominius kastus analizave Tutlyté, Kveselis ir Tamonis (2006), nurodo, kad Silumos
tiekimo strategijos konkreciam miestui ar gyvenvietei turi biiti formuojamos jas grindziant ilgalaikiais
ekonominiais kastais identifikuotoms Silumos tiekimo alternatyvoms, lyginant ,plyno lauko*
sprendimus su esama padétimi. Teigiama, kad tinkamai pasirinktos naujos Silumos gamybos
technologijos gali ne tik sumazinti ilgalaikius Silumos gamybos kasStus, bet ir didinti Silumos sektoriaus

Jmoniy konkurencinguma bei finansinj gyvybinguma.
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Dzenajaviciené, Kveselis ir Tamonis (2006), tyrin¢je gamybos decentralizavimo ir naujy
technologijy vaidmenj skatinant subalansuota konkurencija Silumos tkyje, teigia, kad esama
kainodara, kurioje néra rySkesnio gamtiniy dujy kainy skirtumo buitiniams ir verslo vartotojams,
sukuria nevienodas konkurencines salygas CST i§ mazos galios CST sistemy decentralizuotai
gaminamos Silumos atzvilgiu, nes pirmuoju atveju gamybos sgnaudas padidina verslo ir
aplinkosauginiai mokesciai.

Kveselis ir Tamonis (2006), analizave CST konkurencingumo problemas, pazymi, kad CST yra
visuotinai pripazjstamas kaip pazangus Silumos poreikiy tenkinimo biidas dideliuose miestuose, taciau
maZy miesty ir miesteliy CST sistemy perspektyvumas keliasvariy abejoniy. Dél didesniy sanaudy
tokios sistemos tampa nekonkurencingomis alternatyviy pastaty Sildymo sistemy atzvilgiu. Esamy
CST sistemy ir alternatyviy $ildymo biidy konkurencingumas priklauso ne tik nuo objektyviy veiksniy,
bet ir nuo valstybés bei ES energetikos iStekliy kainy ir mokesciy politikos. Kita vertus, alternatyviis
Sildymo biidai korektiskai turi biiti ne lyginami su faktinémis esamy CST sistemy sgnaudomis, o
sprendziama, kas ekonominiu, aplinkosauginiu bei socialiniu poziiiriu yra tikslingiau investuoti j
esamos CSTS rekonstrukcija ar j alternatyvius §ilumos tiekimo badus.

Murauskaité, Bieksa ir Klevas (2013), analizuodami CST sistemos reformavimo prielaidas
Lietuvoje, nurodo, kad Lietuvos Silumos sektoriaus raidoje Silumos tkio problemos paveldétos i$
planinés ekonomikos laiky, kai Lietuvoje, kaip, beje, ir visame pasaulyje, energetikos, taip pat ir
silumos sektoriuje ilgg laikg veiké monopolinés vertikaliosios integracijos jmonés, vykdancios visas
energijai tiekti biitinas veiklas. Silumos energijos gamintojai patys vykdé energijos perdavimga ir
pardavimg. Tai galima paaiSkinti kaip pradinius centralizuotai pagamintos Silumos tiekimo tikslus ir
tradicijas, kuriuos léme istorinés centralizuotos Silumos tiekimo atsiradimo ir plétros salygos.
Tokiomis salygomis konkurencija Silumos sektoriuje negaléjo egzistuoti.Esamu laiku Sildymo rezimo
reguliavimas, Silumos tiekimo patikimumo uztikrinimas rezerviniais jrenginiais ir atsarginio kuro
atsargy iSlaikymas sukuria nevienodas salygas centralizuotos Silumos tiekéjams ir nepriklausomiems
Silumos gamintojams. Ilgalaikiy investicijy } tinklus poreikis, jy susigraZinimas ir kitos susijusios
rizikos, valstybés reguliavimo ypatumai, konkurencija su nepriklausomais Silumos gamintojais, kurie
neturi aplinkosauginiy apribojimy ir t. t. kelia daug klausimy, kurie turi buti detaliai i$nagrinéti prie§
priimant nacionalinius sprendimus CST tinkly ,liberalizavimo* srityje. Tai pat nurodoma, kad
pernelyg daug démesio skiriama biokurui, tuo tarpu saulés ir geoterminés energijos potencialas beveik
nefigiiruoja. Siy iStekliy amZinumas ir nepriklausomumas nuo tkinés veiklos ir tarptautiniy rinky
nejvertinamas investiciniuose sprendimuose.

Silumos sektoriaus jmoniy konkurencingumg atsinaujinanéiy energijos istekliy panaudojimo
aspektu tyrinéje LekaviGius, Miskinis (2012), Strimeikien¢ ir Pareigis (2007), Kleviené, Perednis

(2012), Drozdz, Jurkénaité (2011) nurodo Siuos minéty iStekliy privalumus:atsinaujinanéiy iStekliy
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panaudojimas Siluminés energijos gamyboje leidzia sukurti naujas darbo vietas jy gamybos,
transportavimo, jrenginiy statybos ir eksploatavimo grandyse, mazina islaidas importuojamiems
energijos iStekliams, mazina Salies energeting priklausomybe.

LukoSeviciaus ir BalaiSytés (2011) atliktas centralizuotai tiekiamos Silumos kainy Lietuvos
savivaldybése priezastingumo tyrimas atskleidé konkurencingumo didinimo problemiSkuma, nurodant
priezastis Silumos sektoriaus jmoniy lygmenyje: mazas aktyvumas (neprieinamumas) siekiant dotacijy
Silumos tkio atnaujinimui; nepakankama kompetencija ir pastangos siekiant atnaujinti tkj ir pagerinti jo
techninj efektyvuma kai kuriose Silumos tiekimo jmonése; dél jvairiy priezas¢iy laiku neparengti ir
nejgyvendinti investiciniai projektai, kurie biity galéje laiku sumazinti Silumos tiekimo kastus.

Silumos sektoriaus konkurencingumo tema aktuali ir uZsienio $aliy moksliniuose tyrinéjimuose.
Cleveland (2004) pasikeitimus Silumos energijos rinkos struktiiruoja keturiomis kategorijomis,
iSreiSkianc¢iomis skirtingg konkurencijos lygj: monopolija; vieninga supirkéja (monopsonijg);
konkurencing didmening Silumos energijos rinka; konkurencing mazmening Silumos energijos rinkg.
Reidhav ir Werner (2008), Lund ir kt. (2010), Perssson ir Werner (2011), Aberg ir Henning (2011),
Munster ir kt (2012) nuomone, maZéjant §ilumos poreikiams, CST konkurencingumas dideliuose
miestuose nemazés, tuo tarpu mazose vietovése CST konkurencingumas mazés arba bus prarastas.
Kelly (2009), Lisin, Garanin, Strielkowski ir Kritkova (2015) analizavo kombinuoto $ilumos ir
elektros energijos panaudojimo CST jmonése galimybes, skatinant ekonominj konkurencinguma.
Manoma, kad tai ne tik prisidéty prie Svarios aplinkos, minimizuoty iSkastinio kuro panaudojima,
didinty energetinj sauguma bei gerinty socialing gerove, nes Sildymas tapty labiau prieinamas
vartotojams, bet ir didinty CST konkurencinguma, tadiau nurodoma, kad islicka perdavimo tinkly
18laikymo problema bei nurodomos problemos d¢l prisitaikymo rinkoje ir pacios veiklos organizavimo
trikumy. Fors (2003), Gebremedhin ir Moshfegh (2004), Holmgren ir Gebremedhin (2004), tyrinéjo
CST sistemy konkurencinguma, naudojant vietine pertekling $iluma. Teigiama, kad néra klitidiy
perteklinés Silumos naudojimui, konkuruojant §ilumos gamintojams.

Apibendrinant mokslininky tyrinétg Silumos sektoriaus konkurencingumo galimybiy
problematika galima teigti, kad neziiirint | Sios srities tyrin¢jimy gausg ir jvairove, pasigendama
kompleksinés bei sisteminés mokslinés prieigos tyrinéjant Silumos sektoriaus jmoniy vidinés aplinkos
salygas. Mokslininky tyrinéti atskiri Silumos sektoriaus jmoniy aplinkos aspektai konkurencing aplinka
perteikia fragmentiskai, i§samaus jmoniy konkurencingumo galimybiy atskleidimo teoriniu poziiiriu,
pasigendama konkurencingumg jtakojanciy veiksniy apibendrinimobei konkurencingumo didinimo
galimybiy teorinio modeliavimo Silumos sektoriaus jmoniy lygmeniu.Todél siekiant iSsiaiskinti kokie
galimi ir kokie konkurencingumo didinimo sprendimai Silumos sektoriaus jmonéms yra priimtiniausi
Siuolaikiniy poky¢iy salygomis, toliau bus siekiama teoriskai pagristi ir pristatyti konkurencingumo

didinimo sprendimus jmoniy lygmeniu.
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2. TEORINIAI SPRENDIMALI. SILUMOS SEKTORIAUS IMONIU
KONKURENCINGUMO DIDINIMO SPRENDIMU TEORINIS PAGRINDIMAS

2.1. Konkurencingumo samprata

Konkurencinguma sudétinga apibuidinti ir iSmatuoti keliais parametrais, nes tai kompleksingé ir
jvairiapusé sgvoka. Mokslininky aiskinimuose konkurencingumas suprantamas labai jvairiai (zr. 6

lent.).

6 lentelé. Konkurencingumo sampratos tyrinéjimai

Tyrinétojai Samprata
Porter (1990), Rugman | Konkurencingumas suprantamas dvejopai — kaip tam tikry rodikliy pranasumas ir
(1993), Pitts (1998), kaip egzistuojanéiy teisiniy, politiniy, ekonominiy, socialiniy ir kitokiy veiksniy
Fridman (1998), sistemos pranasumas.
Boyle (2002)
Friedman (1998) Konkurencingumo sgvoka pasizymi abstraktumu. Ji nesusijusi su konkreciais

reiSkiniais, vykstanciais konkreCioje vietoje ir konkreciu laiku, o tik leidzia
apibendrinti atskirus jvykius ir situacijas, nurodydama bendrus jy bruozus.

Porter (2006) Pozitris j konkurencingumg ne kaip | jmonés savybe,leidzianc¢ig dalyvauti
konkurencingje kovoje, o kaip | gebéjima sukurti ir iSnaudoti jmonésaugumui
palankias salygas.

Beniusiene, Svirskiené | Konkurencingumas visais atvejais yra susijes su produktyvumu: jis lemia, kokio

(2008) dydzio ekonominé verté bus sukurta, koks bus atlyginimo uz darbg ir investicijy
atsipirkimo lygis.

Ginevicius (2010) Pagrindiné jmoniy iSlikimo salyga rinkos ekonomikoje yra jy konkurencingumas.

Cincikaité, Janeliiniené | Konkurencingumas — tai keliy subjekty tarpusavio santykiai, kuomet veikdami,

(2010) t.y. parduodami savo paslaugg jie jgauna pranasumg rinkoje ir diktuoja savo

salygas. Subjekty seékmingos veiklos salyga: optimali paslaugos kokybé, maza
kaina ir motyvuotas personalas.

Navickas, Konkurencingumas - sudétinga ekonomine kategorija, nes gali bati jvairiy lygiy.
Malakauskaité (2011)

Liucvaitiené, Konkurencingumas - reiSkinys, jvairios rinkos dalyvio biisenos rinkos dalyviy
Peleckis (2011) atzvilgiu.

Apibendrintai, mokslo atstovai konkurencingumg aiSkina kaip abstrakty tam tikry rodikliy ar
veiksniy pranasuma, produktyvumo iSraiska, reiSkinj,ne savybe, o geb&jima, salyga, biisena, santykius,
siekiant pranasumo kity atzvilgiu.

Kadangi konkurencingumas iSreiSkia reliatyvia, t. y. santykine, imonegs, tikio Sakos, regiono, Salies
ar Saliy grupés (ekonoming, socialing, technologing ir kt.) pozicijg kity jmoniy, tikio Saky, regiony, Saliy
bei jy grupiy atzvilgiu ir laikytinas sudétinga ekonomine kategorija, skiriami maziausiai trys jo
lygmenys: makro (Salies ekonomika), mezo (regiono, tkio Sakos ekonomika) ir mikro (jmoneés
ekonomika) (Navickas, Malakauskaite, 2011). Grebliauskas ir Ramanauskas (2007) papildomai i$skiria
megalygio konkurencinguma, o Jurevicien¢ ir Komarova (2010) sitlo skirti ir darbuotojy

konkurencinguma. Anot Grebliausko ir Ramanausko (2007), mikrolygmuo turéty biiti laikomas
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ekonomikos gerovés pagrindu, nes vertybés yra kuriamos biitent mikrolygyje ir nuo ekonomikos
subjekty sugebéjimy priklauso gaminamy prekiy ir paslaugy gamybos efektyvumas.

Siuolaikinéje pasaulio ekonomikoje vykstantys internacionalizacijos procesai nei§vengiamai
veikia ir konkurencijos procesa, kuriame formuojasi naujas reiSkinys — ekonominis suderinamumas -
negailestingg konkurencine kova keicia vis labiau jsigalintis bendradarbiavimas. Taigi atsiranda naujas
poziiiris, pagal kurj konkurencija vertinama ne kaip kova, siekiant sunaikinti varzova, o kaip
bendradarbiavimas, besiremiantis varzybomis ir lenktyniavimu. Subjektai, formuojantys savo veiklos
strategija, veikia konkurencinguma, pergrupuodami ir derindami turimus iSteklius tam tikroje
aplinkoje. Todé¢l reakcija j pokycius kiekviename 1§ lygiy bus skirtinga, nes disponuojama skirtingais
iStekliais (Liuc¢vaitiené, Peleckis (2011).

Mokslo ir verslo atstovy labai daznai vartojamy konkurencijos, konkurencinio pranasumo ir
konkurencingumo terminy nereikéty tarpusavyje painioti.

Konkurencijg Goyder (2003),Grebliauskas ir Stonys (2012), kaip ir daugelis kity mokslininky,
sitilo suprasti kaip tkio subjekty tarpusavio varzybas ir santykj tarp jy siekiant jsitvirtinti rinkoje ir tapti
rinkos lyderiais, geriausiais jos dalyviais parduodant panaSias prekes ir paslaugas.LR Konstitucijoje
(1992) nurodoma, kad konkurencija ekonomikoje suprantama kaip varzybos, kuriy metu juridiniai ir
fiziniai asmenys, uzsiimantys verslu, nepriklausomai veikdami rinkoje riboja vienas kito galimybes
dominuoti toje rinkoje ir skatina vartotojams reikalingy prekiy bei paslaugy gamyba ir siekimg didinti jos
efektyvumg. Konkurencijos atsiradimg sglygoja savanaudiSkumas (Grebliauskas, Stonys, 2012), kuris,
anot Lydekos ir kt. (2001), isskiriamas kaip nattiralus ir neatsiejamas sistemos subjekto veiklos stimulas.
Racionalus konkurencingumo siekimas, kaip tikslas, biidingas zmogui, Zmoniy grupei, jmonei, imoniy
grupei, regionui, valstybei, kaip tarptautinés teisés subjektui, valstybiy grupei ir t. t. (Grebliauskas,
Ramanauskas, 2007).

Konkurencinis pranasumas yra tikio subjekto sugebéjimas ilgu laikotarpiu efektyviai kurti verte,
kuri virSyty konkurenty kuriamg vertg, ir tuo pafiu metu pasiekti aukStesnj nei vidutinis Sakoje
pelninguma. Ukio subjekto, jmonés konkurencingumas susijes su jo gebéjimu greitai ir adekvadiai
reaguoti | staigius rinkos pokycius ir iSlaikyti savo pozicijas joje. Smith ir Ricardo savo teorijose teige,
kad absoliutus (3alies, pateikdama prekes Zemiausiais kastais pasaulyje jgyja konkurencinj pranasuma) ir
santykinis pranaSumas (rinkos jégos nukreipia iSteklius ten, kur jie panaudojami efektyviausiai) sudaro
konkurencingumo pagrindg (Liucvaitiene, Peleckis, 2011).

Teoriniuose tyrimuose daZniausiai aptariami Sie konkurencinio pranaSumo Saltiniai: aukSciausios
kokybés produkcijos gamyba, Zemesni nei konkurenty kastai, palankesné geografineé padétis, didesnés
vertés vartotojams sukiirimas. Siekiant jvertinti ekonominio subjekto konkurencines galimybes rinkoje,
konkurencinio pranaSumo sgvoka Liuc¢vaitiené ir Peleckis (2011) siiilo papildyti efektyvios veiklos

savoka, kuri apimty gamybos efektyvuma, inovacijas, subjekto veiklos sri¢iy tarpusavio suderinamuma,
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efektyvy imonés valdyma, subjekto zmogiskajj versluma ir pan.

Kaip teigia Porter (2006), imonés konkurencinio pranasumo koncepcijos esmés nejmanoma
suvokti, zifirint ] jmong kaip i visumg. Imonés konkurencinis pranasumas yra kuriamas naudojant
atskirus jos iSteklius ir atliekant atitinkamus veiksmus su jais (Mickeviciene, 2011). Kita vertus, tai
tikio subjekto sugeb¢jimas ilgu laikotarpiu efektyviai kurti verte, kuri virSyty konkurenty kuriamag
verte, ir tuo paciu metu pasiekti aukStesnj nei vidutinis Sakoje pelningumg (Liucvaitiené, Peleckis
(2011). IS to seka, kad konkurencinj pranasumg reikéty suvokti kaip vieng i§ konkurencingumo daliy.

Liucvaitienés ir Peleckio (2011) apibendrintas konkurencinio pranasumo, konkurencingumo ir
konkurencijos santykis atskleidzia, kad jmoné,jgijusi konkurencinj pranaSuma, laikoma konkurencinga

ir gali konkuruoti rinkoje (zr. 3 pav.).

Konkurencija
rinkoje

O

Ekonominio subjekto Ekonominio
konkurencinis pranasumas: Ekonominis subjekto
- absoliutus subjektas konkurencingumas
= Iyginamasis

= efekbyvumo

O

3 pav. Konkurencinio pranasumo, konkurencingumo ir konkurencijos sasajos
(Liucvaitiené, Peleckis, 2011)

Konkurencinio pranasumo poveikis jmonés konkurencingumui rodo, kad konkurencinis
pranasumas yra esminé salyga, reikSmingiausias veiksnys, jmonei siekiant konkuruoti rinkoje.

Hayek (2002) pagrisdamas rinkos privalumus teigia, kad konkurencija yra tuo svarbesne, kuo
sudétingesnés susidaro salygos, kuriomis rinka turi veikti, ir ypac ten, kur dél paslaugy ypatumy apskritai
negalima sukurti tobulos rinkos teorine prasme. ,,NeiSvengiamas realios konkurencijos netobulumas néra
rimtas argumentas prie§ konkurencijg, panaSiai kaip sunkumai, siekiant tobulo kokios nors uzduoties
sprendimo, néra argumentas prie$S meginimus jo siekti.

Apibendrinant galima teigti, kad konkurencingumo sgavoka yra sudétinga, reliatyvi ir
kontraversiska, nes yra jvairiapusiska, priklausoma nuo aplinkybiy ir kelianti daug diskusijy jvairiais
atzvilgiais. Konkurencingumas gali biiti jvairiy lygmeny ir tai rodo, kad labai svarbu jvertinti konkretaus
lygmens konteksta. Bet kuriuo atveju, bet kuris lygmuo negali biiti analizuojamas atskirai nuo kity
lygmeny, nejvertinus tarpusavio sasajy. Imonés konkurencingumas iSauga i§ konkurencinio pranasumo,
kuris jgalina jmong¢ konkuruoti rinkoje.

22



2.2. Konkurencingumg jtakojantys veiksniai

Atsizvelgiant ] tai, kad konkurencingumo koncepcija — plati ir jvairiapusé, mokslingje literatiiroje
pateikiami jvairtis konkurencinguma jtakojantys veiksniai ir jy poveikio nustatymo Saltiniai. Tai savo
ruoztu salygoja konkurencingumo tyrimy sudétinguma, nes konkurencingumo gylis ir plotis atskleidzia
skirtingas aplinkas bei jy ypatumus.

Konkurencingumas turéty biiti suvokiamas 1S ilgojo laikotarpio perspektyvos dél trumpajam
laikotarpiui nebiidingy veiksniy poveikio konkurencingumui. Turimi omenyje neekonominiai veiksniai,
darantys jtakg konkurencingumui — darnus vystymasis, aplinkosauga, nusikalstamumo lygis (Jiang, Shen,
2010). Sudétingoje ir nuolat besikeiCiancioje aplinkoje kintantys jmoniy konkurencingumo jgijimo ir
iSlaikymo biidai mokslin¢gje literatiiroje  vertinami  nevienareikSmiSkai. Dazniausiai  jmonés
konkurencingumg jtakojantys veiksniai skirstomi j iSorinius (formuojancius galimybes ir ribojimus) ir

vidinius (veikiamus iSorinés aplinkos) (Zr. 7 lent.).

7 lentelé. Imonés konkurencingumg jtakojantys veiksniai

Tyréjai Veiksniy grupés ir jy detalizavimas
Marcinskas, | ISoriniai: politiniai-teisiniai: politinis klimatas, teisiné sistema, jstatymai. Ekonominiai:
Diskiené eckonomikos ciklo stadija; rinkos struktiira ir plétra, produktyvumas, infliacijos tempai,
(2001) paliikany norma, gyventojy pajamy lygis ir dinamika; nedarbo lygis.Socialiniai-kultiriniai:

demografinés tendencijos, vartotojy aktyvumas, gyvenimo bido pasikeitimai, visuotinés
vertybés ir jsitikinimai, nacionalinés tradicijos.

Vidiniai: strategijos ir tikslai: aiSkus tiksly suvokimas; orientacija j konkurencijos
pranaSumus; pozityvus poziiiris i pokycCius ir inovacijas; efektyvios strategijos formavimas.
IStekliai: materialiniai, finansiniai, zmogiskieji. Valdymas: racionalios jmoniy strukttros;
pazangiis vadovavimo budai; personalas; valdymo funkcijy orientacija ir efektyvumas.
Kultiira: vidiné jmonés kultiira.

Adomaitis ISoriniai: paklausa, vyriausybés politikos jtaka, darbo galimybés, technologijy taikymas,
(2010) verslo finansavimo galimybés, infrastruktiros privalumai

Vidiniai: finansinés galimybés, vidaus procesy efektyvumas, zmogiskyjy istekliy
kompetencijos, klientai ir vizijos bei strategijos humatymai.

Liuc¢vaitien¢, | Bendrieji veiksniai: geopoliting, ekonominé, gamtiné-ekologiné, demografiné Salies
Peleckis padétis; teisiné Salies sistema; valstybés ekonominé ir socialiné politika.

(2011) Rinkos ekonomikos pagrindinés charakteristikos: regiony skirtumai; produkcijos kaina;
valstybés finansiné parama, rinkos talpumas ir vartotojy mokumas; mokes¢iy sistema
Veiklos infrastruktiiros veiksniai: nuosavybés forma; darbuotojy kvalifikacija; subjekto
ekonominis pajégumas; gamybiniy struktiry ir infrastruktiiros pertvarkymas; moksliniai

tyrimai.
Meiliené, ISoriniai: politing, ekonominé, socialing, ekologiné,technologiné aplinkos.
Snieska Vidiniai: strategija ir konkurencija (konkurenciniy pranaSumy stiprinimas, vartotojy
(2010) poreikiy tenkinimas, prisitaikymas prie kintan¢iy sglygy, antrepreneriSkumas bei gerosios

patirties perémimas ir pritaikymas), paklausossalygos, pasitlos salygos, pramonés klasteris;
giminingos ir palaikanCios Sakos, iSplétota ir klasterio veiklai pritaikyta infrastruktiira,
palanki valdzios institucijy politika klasteriy atzvilgiu.

Detalizuodami konkurencinguma jtakojancius veiksnius, jvairlis tyréjai juos nurodo skirtingai:

daznai orientuojamasi ne tik j iSoring ir viding aplinkas, bet ir kitas konkurencingumui turincias jtakos
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aplinkybes.Aaker (1998) nurodo $iuos jmonés konkurencingumo veiksnius, t.y. kaip konkuruojama,
konkurencijos pagrindas, kur konkuruojama ir su kuo konkuruojama. Goldsmith (2013) nuomone,
jmonés konkurencingumui jtakos turi ne tik organizacin¢ kultira, funkcionalumas, intelektinis
kapitalas, bet ir iSsamios informacijos, sudétingy technologijy prieinamumas. Teigiama, kad jmoné
nejgis konkurencinio pranaSumo, jei tai nesukurs vertés. Sanchez (2002), be visy rusiy istekliy,
tinkamai vykdomus vadybos procesus laiko biitina jmonés konkurencingumo sglyga. Vadybos proceso
metu jmonéje yra identifikuojami, jsigyjami ar sukuriami, iSdéstomi, koordinuojami, prizilrimi ir
eksploatuojami bei modifikuojami (reikalui esant) tiek materialiis, tiek nematerialtis iStekliai.
,Dinaminéje aplinkoje jmonés vidaus analizé turi apimti ir jos vadybos procesus, nuo kuriy Siandien
priklauso tie iStekliai, kuriais jmoné turés disponuoti rytoj. Supratimas, kaip vadybos procese yra
atrenkami, plétojami ir iSnaudojami iStekliai, yra pagrindiné kompetencijomis gristo poziiirio
strateginiame valdyme problema® (Sanchez, 2002, p. 359).

Navicko (2013) nuomone, konkurencingumg rinkoje lemia daug veiksniy, taciau bene
svarbiausig vaidmenj pramonés jmoniy konkurencingumui turés naujy produkty, kurianciy didelg
pridéting verte, gamyba, naujy aukstyjy technologijy diegimas, tarptautinés kooperacijos (klasteriy)
plétojimas, moderniy vadybos metody taikymas ir e. verslo plétra.

Teikiamy prekiy/paslaugy atzvilgiu imonés konkurencingumas priklauso nuo dviejy esminiy
veiksniy: iSorinés aplinkos struktiiros i\t pacios jmonés gebéjimy prisitaikyti prie kintanciy rinkos
salygy. Tai reiskia, kad jmoné, norédama didinti savo konkurencinguma, turi suteikti paslauga pigiau
nei jos konkurentai, arba suteikta paslauga vartotojui turi suteikti didesn¢ nauda ir vert¢ nei konkurenty
teikiama paslauga, be to, paslauga turi buti suteikta kokybiskiau nei konkurenty (Grubliené,
Ambrazitinaité, Venckevice, 2014).

Tyrinéje jmoniy konkurencinguma jtakojancius veiksnius mokslininkai (BeniuSiéne, Svirskiene,
2008; Drucker, 1969; Porter, 1998; Snieska, 2002; Mickevi¢iené, 2011) nurodo kompetencija,
materialyjj ir nematerialyjj (zmogiskuosius iSteklius) turtg, inovacijas, zinias ir informacijg, produkto
kaing ir i$skirtinuma, laika ir lankstuma, jmoniy priklausyma tinklui, sgjungoms, koalicijoms ir kt.,
santykius su klientais, klienty aptarnavima, organizacing kultiirg.

Kaip teigia Bagdoniené¢ ir Hopenien¢ (2005), gera paslaugy kokybé yra ne tik efektyvumo
prielaida, bet ir lemia jmonés konkurencingumg. Taigi, kokybe turi jtakos paslaugos naudingumui
vartotojui ir lemia komercing sékmg¢ paslaugy teikéjui. ISskirting reik8me¢ paslaugy jmonei turi
santykiai su vartotojais, kurie yra paslaugos bendrateik¢jai. Vartotojai tampa pagrindiniu
konkurencinio pranaSumo Saltiniu, nes be gaunamy pajamy paslaugy imonés gali i§ jy sulaukti idéjy,
taikyti jy technologijas, naudotis prieiga prie rinky ir kt. (Bagdoniené, 2008). Imong, teikianti
kokybiskas paslaugas, laimi vartotojy palankumag ir iStikimybe, didina rinkos dalj,

pritraukiainvesticijas, suformuoja ir iSlaiko kompetentingy darbuotojy komandg, tampa maziau

24



pazeidziama dél kainy konkurencijos (Grubliené, Ambraziinaité, Venckevice, 2014).

Anot Liucvaitienés ir Peleckio (2011) sitilomas efektyvios veiklos pranasumas apima gamybos
efektyvuma, inovacijas, subjekto veiklos sri¢iy tarpusavio suderinamuma, efektyvy jmonés valdyma,
subjekto zmogiskajj versluma ir pan. Siy tyréjy nuomone, kiekvienam verslo subjektui, sickianiam
sekmingai vystyti verslg ir uzsitikrinti plétros galimybes, produkcijos gamintojui biitina ne tik nustatyti
konkurencingumg lemiancius veiksnius, bet ir gauti pelng i§ Gkinés veiklos, o taip pat jvertinti
valstybés paramos galimybes veiklos plétros aspektu.

Atsizvelgdamas ] konkurencingumo matavimo Salies, sektoriaus bei konkrecios jmonés
apimtimis skirtumus, Porter (2012) siiilo konkurencinguma skirstyti j du lygius (Porter, 2012) (zr. 4
pav.). Tyréjo iSskiriami mikroekonominio konkurencingumo bruozai yra verslo aplinkos kokybe,
valstybiy klasteriy plétra bei jmonés veiklos strategijos iSmanymas, o su makroekonominiu
konkurencingumu siejama makroekonominé politika, socialiné raida ir politinés institucijos. Tai

parodo, kad konkurencingumo supratimas ir veiksniai valstybés ir jmonés lygmeniu yra skirtingi.

Mikroekonominis Makroekonominis
konkurencingumas konkurencingumas
| | | |
| | | | 1 1 1

Verslo aplinkos
kokybé

Valstybiy klasteriu
plétra

Imonés veiklos ir
strategijos

Makroekonominé
politika

Socialiné raida ir
politinés institucijos

i$manymas

4 pav. Konkurencingumo lygmenys (Porter, 2012)

Tvaraus konkurencinio pranasumo jgijimas yra pagrindiné jmoniy gyvavimo salygair pagrindinis
tikslas, kurio siekimas reikalauja jau dabar atlikti tam tikrus veiksmus. Tokius veiksmus apibrézia jau
minétas poziiiris ] konkurencinguma ne kaip i jmonés savybe, leidzianCig dalyvauti konkurencinéje
kovoje, o kaip j gebéjimg sukurti ir iSnaudoti jmonés augimui palankias sglygas (Porter, 2006). Kai
daugelisveiksmy yra sujungiami | sistema, dirbancig geriau nei jos daliy suma, toks verslo procesas
sukuria konkurencinj pranaSuma, net jei sudedamosios dalys pacios savaime tokio pranaSumo nekuria.
Todel, siekiant paruosti jmong ilgalaikiam konkuravimui, bitina pazinti ir jvertinti ne tik jmonés
iSteklius, bet ir kompetencijas (Mickeviciene, 2011).

Apibendrinant, konkurencingumg jtakojantys veiksniai leidZia vertinti konkurencingumg ir tokiu
biidu ieskoti jo didinimo galimybiy, tod¢l veiksniy sisteminimas aktualus siekiant sékmingos

konkurencijos.
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2.3. Konkurencingumo vertinimas

Konkurencingumo veiksniai sisteminami konkurencingumo vertinimo modeliuose, daugeliu
atvejy virsdami prielaidomis, skatinan¢iomis konkurencinguma.

Konkurencingumo vertinimas ekonomiskai reikSmingas dél keliy priezasCiy: pirma,tai procesas,
leidziantis nustatyti analizuojamo lygmens stiprybes bei silpnybes, siekiant subalansuoto augimo;
antra, konkurencingumo vertinimas sudaro prielaidas kurti efektyvius rinkos dalyviy stimuliavimobei
motyvavimo instrumentus, nes identifikuoja jy prekiy, paslaugy ir veiklos rasiy specifikos
formuojamus konkurencinius pranaSumus ir padeda prognozuoti jy gebéjimg (ar gebéjimo stoka)
atlaikyti kity rinkos dalyviy konkurencinj spaudimg. Konkurencingumo vertinimo metodikos,
skirtingos savo apréptimi ir paskirtimi, turi esminj bendrg bruoza — jos leidzia nustatyti vertinamo
objekto santykine pozicija kity analogiSky (tos pacios riiSies) objekty atzvilgiu, remiantis sukurta
vertinimo kriterijy ir rodikliy sistema. Konkurencingumo vertinimo problemos skirstytinos j teorines, t.
y. susijusias su koncepciniais ir metodiniais apribojimais, bei praktines, iSreiskiancias konkrecias
konkurencingumo vertinimo metodiky taikymo problemas.Nuo metodikos iSsamumo ir detalizavimo
laipsnio tiesiogiai priklauso ne tik vertinimo rezultaty tikslumas, vertingumas, bet ir vertinimo proceso
sudétingumas, metodikos taikymo sgnaudos bei tikslingumas. Pagrindinés metodologinés problemos,
kylancios konkurencingumo vertinimo procese, — tai bendros, aiSkios konkurencingumo sampratos
trikumas ir vertinimo metodiky sukeliamas ribotumas. Praktiniu lygiu susiduriama su laiko ir
finansiniy iStekliy stoka bei informacijos pricinamumo sudaromais apribojimais (Navickas,
Malakauskaité, 2010).

Mokslinéje literatiiroje, anot Ramanausko (2004), konkurencingumo vertinimo metodikos

skiriamos ] penkias grupes ( Zr. 8 lent.).

8 lentelé. Konkurencingumo vertinimo metodikos (sudaryta pagal Ramanauska, 2004)

Konkurencingumo vertinimo metodiky grupés

Metodiky tipai

Konkurencingumo rodikliy vertinimo metodikos.Siy
rodikliy analizg ir vertinimg daZniausiai atlieka
tarptautinés ekonomingés institucijos.

Kainy konkurencingumo vertinimo metodikos.
Ne kainomis grjstos konkurencingumo vertinimo
metodikos.

Ekonomikos sektoriy konkurencingumo vertinimo
metodikos.

Porter ,,deimanto“ modelis. Globalus kapitalo
prieinamumo indeksas. Kitos metodikos.

Regiono/salies lygmens konkurencingumo vertinimo
metodikos.

Masacusetso inovacijy ekonomikos indeksas.
Kitos metodikos.

Tarptautinio lygmens konkurencingumo vertinimo
metodikos.

Saliy, pasaulio regiony konkurencingumo indeksai.
Pasaulinio konkurencingumo reitingas.

Ekonominés politikos konkurencingumo vertinimo
metodikos.

Ekonominés laisvés indeksas ir kitos metodikos.

Vertinant konkurencinguma, svarbu atsizvelgti i tai, kad i§ esmés konkuruoja atskiros jmonés, o

ne ekonomikos sektoriai ar valstybés, taciau netgi vertinant konkre€ios jmonés veikla nejmanoma
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atsiriboti nuo mezo- bei makrokonteksto. Konkurencingumo vertinimo metodikos leidZia nustatyti

vertinamo objekto santykine pozicijg kity analogisky (tos pacios riiSies) objekty atzvilgiu, remiantis

sukurta vertinimo kriterijy ir rodikliy sistema (Malakauskaité, Navickas, 2010).

Siekiant Siame darbe keliamo tikslo, nagrin¢jant konkurencingumo aspektus jmonés lygmenyse,

toliau aktualu aptarti Ekonomikos sektoriy konkurencingumo vertinimo metodikas.

Porter Deimanto modelis (1990) apjungia Siuos tarpusavyje susijusius veiksnius: jmonés strategija,

strukttirag ir konkurentus; paklausos salygas; susijusias ir palaikancias industrijas; veiksniy salygas (zr. 5

pav.). Porter (1990) pazymi, kad dazniausiai jmoné negali turéti visy jégy ypatingai stipriy, taciau jei ji

turi labai daug silpny, neisvystyty jégy, bus sunku issilaikyti rinkoje.

N |monés strategija,
7| struktara ir konkurentai

: B

Susijusios ir
palaikanéiosios +
industrijos

Weiksniy sglygos

Paklausos salygos

v

5 pav. Porterio Deimanto modelis (Porter, 1990)

Malinauskiené (2013) detalizuoja Porterio Deimanto konkurencinguma vertinancius veiksnius

imoniy lygmeniu (Zr. 9 lent.).

9 lentelé. Porterio Deimanto modelio detalizavimas (sudaryta pagal Malinauskieng, 2013)

Veiksniai Veiksniy detalizavimas
Paklausos Tai konkrec¢ioje industrijoje sukuriamy produkty ar paslaugy paklausa, egzistuojanti
salygos vidaus rinkoje. Vietinés rinkos struktiira ir bruozai turi labai didele jtaka tam, kaip

jmonés suvokia, interpretuoja ir reaguoja j vartotojy poreikius. Paklausos vidinéje
rinkoje dydis yra maziau svarbus konkurencingumui negu vidinés rinkos savybés.

Imonés strategija,
struktiira ir

Imonés strategija, strukttira ir konkurencija — tai nacionaliniy salygy, prie kuriy yra
steigiamos, organizuojamos ir valdomos jmonés, visuma, bei tarp jy vykstancios

konkurentai konkurencijos kultiiros ypatumai. Imonés skiriasi tarpusavyje pagal taikomus vadybos
metodus, jmoniy ir darbuotojy tiksly pobiidj, darbo jégos kvalifikacijos pobudj. Kuo
daugiau sektoriuje konkuruojanciy ty paciy jmoniy, tuo labiau skatinamos inovacijos.

Susijusios ir Tai konkurencingy tiekéjy ir kity vertés granding palaikan¢iy jmoniy buvimas

palaikancios sektoriuje. Imoniy konkurencingumg lemia tai, ar jos yra aptarnaujamos konkurencingy

industrijos tiekéjy. Tokie tiekéjai efektyviau, anks¢iau ir lengvatinémis saglygomis sukuria
aukscCiausios kokybés zaliavas. Be to, jmonés gali greiciau jvardinti savo poreikius.
naujoms ar tobulesnéms zaliavoms, tarnauti kaip laboratorijos ir skatinti inovacijas tiek
savo, tiek ir tiekéjy industrijoje.

Veiksniy salygos | Tai gamybos veiksniy, reikalingy norint konkuruoti tam tikroje rinkoje, i$sivystymo

laipsnis.Gamybos veiksniai yra kvalifikuota darbo jéga, infrastruktiira ir kt.. Svarbus ne
tradiciniy gamybos veiksniy kiekis tam tikru laiko momentu, bet jy sukiirimo,
atnaujinimo ir jy panaudojimo sparta bei efektyvumas.
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Nezitrint ] tai, kad Porterio Deimanto modelis daZniausiai taikomas verslo tyrinéjimuose,
keic¢iantis pasauliui ir verslo aplinkas, jis ne kartg buvo transformuotas: | modelj buvo jvesta daugiau
jégy (Jucevicius, 1998), pasiiilytas Dvigubo Deimanto modelis, apjungiantis dviejy Saliy Deimantus
(Rugman, Hodgetts, 2000), trijy modeliy sinteze paremtas PwC pramonés konkurencingumo tyrimo
modelis (PwCGeneralreport, 2001), Devyniy veiksniy modelis (Cho ir Moon, 2000). Sio modelio
lankstumas tik patvirtina jo unikalumga.

Porterio Deimanto modelio transformacijose iSsamiausias, daugiausiai konkurencinguma
vertinanc¢iy veiksniy apimantis Devyniy veiksniy modelis. 1994 m. Cho (1994) pateiktas patobulintas
Deimanto modelis, kurj mokslininkas aiSkino remdamasis skirtingais zmogiskaisiais ir fiziniais
veiksniais, todél §j modelj sudaré devyniy jégy tarpusavio sgveika bei iSorinis veiksnys — Sansas, t.y.

atsitiktinumas, jtakojantis konkurencinguma (zr. 6 pav.).

Politikat ir biurokrata | Darbuotojat
Verslo
aplinka
Matenalinia Taptauting Vietine
isteklia » Lonkurencija [* naklausa

T

Susijusios ir
palakanfios
pramongs

Fakos

inFini erial

‘ Sansal ‘

6 pav. Devyniy veiksniy modelis (sudaryta pagal Cho ir Moon, 2000)

Be Porterio modelio ir jo interpretacijy, Pasaulio ekonomikos forumo pateikiamas Globalus
konkurencingumo indeksas sudaromas jtraukiant jvairiy veiksniy svertinius vidurkius, kuriy
komponentés apibrézia skirtingus konkurencingumo aspektus. Pasak Weymouth ir Feinberg (2011),
Pasaulio ekonomikos forumo parengtos konkurencingumo ataskaitos yra dazniausia cituojamos,
lyginant su Kitais konkurencingumo vertinimais. Globalaus konkurencingumo indekso (GKI)
komponentai suskirstyti j 12 ekonominio konkurencingumo veiksniy, kurie padeda jvertinti
konkurencinguma ir kaip rezultata, ir kaip procesg. Tai institucijos, infrastruktiira, makroekonomine
aplinka, sveikata ir pradinis iSsilavinimas, aukstesnis iSsilavinimas ir apmokymai, prekiy (paslaugy)

rinkos efektyvumas, darbo rinkos efektyvumas, finansy rinkos plétra, technologiné pazanga, rinkos
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dydis, verslo plétros lygis (modernizavimas), inovacijos. Pazymima, kad nors Sie veiksniai néra
savarankiski, jie stiprina vienas kita, todél pagerinti vieno veiksnio, nepaveikiant kito, praktiskai
nejmanoma (Seputiené, Brazauskiené, 2013).

Nors veiksniy pobtdis, atsizvelgiant j Porter (2012) pasiilytus konkurencingumo lygmenis,
atitinka makroekonominio konkurencingumo aspektus, tinkancius vertinti konkurencinguma Salies
lygmeniu, Sio darbo autoré¢ siiilo taikyti juos imonés lygmeniu kaip bendrosios verslo aplinkos dalis,
jtakojancias jmonés konkurencinguma is iSoreés.

Institucijos. Siekdama iSvengti konkurencijos iSkraipymy ir uztikrinti jos veiksminguma, Salies
valdzia kuria teisines ir institucines sistemas, t. y. nustato taisykles, kurios apibrézia tinkama jmoniy
elgseng rinkoje. Teisés aktai kartu su institucijomis, prizidirinéiomis jy igyvendinimg, numato S$iy
sistemy sgveikos efektyvuma ir sudaro prielaidas kurti saugios konkurencijos rinkg sektoriaus jmoniy
tarpe.Valdzia dalyvauja rinkoje dvejopai: kurdama teising institucing sistema, pagal kurig veikia rinka,
t. y. nustatydama rinkos elgsenos taisykles, ir darydama poveikj jau veikianciai rinkai (reguliavimas).
Taigi, rinka néra nepriklausoma nuo valdzios — valdzia gali teisétai paveikti rinkos mechanizma, ji
formuoti ir keisti (Portney, Stavins, 2000; Barrow, Rouse, 2008; Stanikiinas, 2010).

Investicinis patrauklumas - tai jmonés galimybé sudominti investuotojg savo pasiruoSimu,
pajégumu jsisavinti investicijas tokiu biidu, kad jos leisty jmonei pasiekti kokybiskai bei kiekybiSkai
kitokj lygi per investuotojui priimting laiko tarpa. ,,Kitoks lygis® yra subjektyvus kiekvieno
investuotojo poziiris j ta nauda, kurios laukiama. Tai - gamybos apimtis, produkcijos kokybé, naujos
technologijos, rinkos dalies augimas, prekinio Zenklo zinomumas, verslo likvidumas. Siekiant jvertinti
investicinj jmonés patraukluma, bitina atsizvelgti j uzimama jmonés pozicija rinkoje ir pacios rinkos
patrauklumo lygj. Reikéty skirti démesj su jmonés veiklos strategija susijusiy rinkodaros veiksniy
analizei. Ypac¢ svarbis yra tokie veiklos rodikliai, kurie rodo strategines jmonés nuostatas tolimai
perspektyvai: lyginamosios investicijos ir iSlaidos mokslo tiriamiesiems darbams, technologiniai
jgudziai, rinkodaros i$laidos naujiems produktams patekti j rinkg (Geizutiené, Stdzius, 2010).

Infrastruktira. Efektyvi transporto infrastruktira — kelial, gelezinkeliai, uostai ir oro
transportas — padeda jmonéms saugiai ir laiku pateikti savo produktus ] rinkg ir palengvina darbuotojy
judéjimg i jiems tinkamiausias darbo vietas. Sie aspektai padeda ne tik tiesiogiai lemdami jmonés
nasumg, bet ir netiesiogiai tokiose svarbiose srityse, kaip gamybos reorganizavimas ir
racionalizavimas, geresnis privaciy investicijy naSumas ir aukstesnis lygis, platesnés rinkos, padidéjusi
specializacija ir masto ekonomija, darbo rinkos tickimas, darbo iSlaidos ir nasumas. Ekonomika taip
pat labai priklauso nuo energijos tiekéjy, kuriy teikiamy paslaugy kokybé itin svarbi Salyje
veikian¢ioms jmonéms (Boopen 2006), o tiesioginis poveikis, pasak Isaksson (2010), atsiskleidzia per
gamyba. Telekomunikacijy infrastruktira jmonéms suteikia galimybes naudoti veiksmingesnius

bendradarbiavimo ir informacijos apdorojimo procesus, palengvina bendravimg ir naujy Ziniy kiirimo
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procesus. Spartesnis informacijos apdorojimas atveria galimybes naujiems bendravimo su tiekéjais
biidams, efektyvesniam paskirstymo sistemy organizavimui. Procesai gali biiti pertvarkomi ir
reorganizuojami numatant geresnj jrangos naudojima, atsargy ar erdveés reikalavimy sumazinima, o tai
leidzia sumazinti kapitalo poreikius. Efektyvesnis bendravimas taip pat sumazina koordinavimo bei
prieziuros iSlaidas. Greitas ir laisvas informacijos perdavimas, uztikrindamas, kad sprendimai,
priimami remiantis visa jmanoma informacija, sumazina darbo sgnaudas, dél ko sukuriama papildomy
galimybiy diegti naujoves (Arvanitis, Loukis 2009; Brynjolfsson, Saunders 2010). Moksliné
infrastruktiira - moksliniai tyrimai (Steinberg, Arndt 2001; Mairesse, Mohnen 2004) jrodo, kad
inovacijy karimui itin svarbi gerai i$plétota, inovatyviai veiklai palanki infrastruktira — tai gausiai
vykdomi moksliniai tyrimai ir eksperimentiné plétra, pakankamas mokslininky ir tyréjy bei aukstos
kvalifikacijos moksliniy tyrimy institucijy potencialas, universitety ir pramonés bendradarbiavimas bei
intelektinés nuosavybés apsauga (Rakauskiené, TamoSitiniene, 2013).

Makroekonominé aplinka. Auganti ekonomika tapo svarbiu kriterijumi, kuriuo vertinama
jmonés plétra, jos padétis sektoriaus jmoniy atzvilgiu bei galimybé lygiaver¢iam bendradarbiavimui
verslo ir politikos pasaulyje. Imoniy pajégumas, svarbumas Salies tkiui, generuojamy finansiniy
iStekliy dydis ir galiausiai sukuriama verté, pelnas, atsispindi jmoniy akcijy vertéje. Makroekonominiai
dydziai (palikany normos lygis, infliacija, nedarbas ir kt.) turi jtakos imoniy taupymo, investicijy,
vartojimo i$laidy ir panaSiems sprendimams, o tai savo ruoztu lemia visuminés paklausos apimtj ir
struktiirg. Makroekonominé aplinka jtakoja vartotojy elgsena, kuri taip pat daro jtaka jmonei ir rinkai,
kurioje jmoné veikia (Boreika, Pilinkus, 2015).

Sveikata ir pradinis i$silavinimas. Sveikatos apsaugos ir pradinio i$silavinimo aspektas daro
itaka jmonés darbuotojy profesiniam pasirengimui. Profesin¢ sveikata yra svarbi, siekiant uZztikrinti
saugy ir kokybiskg darbg. Darbuotojy pradinis iSsilavinimas $iy laiky jmonése yra privalomasis
profesinés kvalifikacijos minimumas, labai daZnai sietinas su nekvalifikuotu ar Zemos kvalifikacijos
darbu. Todél jmonés dazniausiai darbuotojams kelia aukStesnio iSsilavinimo reikalavimg. Kita vertus,
darbuotojy sveikatos ir pradinio iSsilavinimo rodikliai privalomi siekiant konkuruoti rinkoje.

AukStesnis iSsilavinimas ir apmokymai apima iSsilavinimo kokybe ir kiekybe profesinio
mokymo ir kvalifikacijos keélimo galimybes.Darbuotojai, tobulindami savo Zinias ir jgudZius,
mokydamiesi, turi realiy galimybiy padéti savo organizacijai prisitaikyti prie nuolat besikei¢ianc¢ios
aplinkos ir i$likti konkurencingai (Levanas, Ramanauskiene, 2008).

Rinkos efektyvumas padeda jvertinti, ar efektyviai yra paskirstomi trys gamybos veiksniai —
zaliavos, darbas ir finansiniai istekliai. Prekiy ir zaliavy rinkoje daug démesio yra skiriama rinkos
iSkraipymams jvertinti. Pavyzdziui, yra jvertinamas procediiry skaiCius bei sugaiStamas laikas verslui
pradéti bei vystyti. Taip pat jvertinama konkurencija, rinkos atvirumas bei dydis — atviroje rinkoje

atkaklios konkurencinés kovos saglygomis yra greic¢iau pasiekiamas efektyvumas. Konkurencingumas
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yra neatskiriamas rinkos ekonomikos bruozas. Taigebéjimas padidinti rinkos dalj, jmonés pelng ir
pridéting verte, taciau svarbiausias uzdavinys — neuZzleisti pozicijy kitiems rinkos dalyviams bei islikti
konkurencingu ilgg laikg (Grubliené, Ambrazitinaité, Venckevice, 2014).

Darbo rinkos efektyvumas. Sioje srityje svarbus darbuotojy ir darbdaviy bendradarbiavimas,
darbo uzmokesCio nustatymo lankstumas, samdos ir atleidimo politika, iSeitiniy iSmoky dydis,
mokesciy jtaka darbo naSumui, darbo uzmokesc¢io ir darbo produktyvumo santykis, pasitikéjimas
vadovais, valstybés gebéjimas islaikyti ir pritraukti talentus, motery ir vyry darbo jégos santykis
(Grubliené, Ambrazitinaité, Venckevice, 2014).

Finansy rinkos plétra. Rinkos ekonomikos finansy struktiirg sudaro vertybiniy popieriy rinka,
bankai, draudimo jmonés ir kitos institucijos. Finansy rinka Sioje struktiiroje uzima pagrinding vieta, o
kitos institucijos yra tik tarpininkés. Imonés, finansy rinkose platindamos savo akcijas, igyja kapitalg
gamybai plésti, o vartotojai investuoja savo 1éSas | jmoniy akcijas siekdami pelno (Leipus, 2003).

Technologiné pazanga. Gamybos technologijy raidos paieska kiekvienoje jmon¢je vykdoma
tarp didelio skaiciaus esamy, modernizuotiny ir naujy technologijy, kurios potencialiai gali buti kada
nors jrengtos jmonéje, minimizuojant gamybos ir tiekimo iSlaidas (tuo paciu ir kainas galutiniams
vartotojams) (Galinis, 2014).

Verslo plétros lygis. Verslo plétros procesas yra vykdomas turint tiksla pasiekti zZymiai
aukstesnj ambicijy lygi, susijusj su rinkos dalimi, aptarnaujamos rinkos did¢jimu arba naujomis
prekémis ar paslaugomis.Imoniy verslo plétra skatina padidéjes tiekimo patikimumas, naujos klienty
grupés, naujos geografinés rinkos, globalizavimas, sinergija, strategija kaip investicija, organinis ir
struktlrinis augimas, rinkos salygos — teisingas laiko pasirinkimas, technologinis spaudimas —
paklausos technologinéms paskatoms augimas (Verslo plétra, 2013).

Inovacijos. Pukelienés (2004) ir kity autoriy nuomone, jmonés konkurencingumg lemia
galimybé gaminti didesnio pelningumo produkcija su didesniu darbo naSumu ir Sis efektas pasiekiamas
tik Sakose, naudojanciose aukstas technologijas.moniy gebéjimus konkuruoti vietos ir tarptautinése
rinkose atspindi jy sugebéjimai panaudoti ir plétoti mokslines Zinias, diegti naujausiy moksliniy tyrimy
rezultatus, inovacijas, kurti ir taikyti naujausias informacines technologijas, tobulinti personalo
gamybine ir vadybing kvalifikacijg bei skatinti kiirybiskumg. Pasak Makstucio (2002), Lietuvos
jmoniy veiklos sekme gali uZtikrinti tik nuolatinis naujy produkty kiirimas ir realizavimas, paZangos
taikymas, kokybés sistemos jgyvendinimas, sékmingas rinky bei jy pavieniy segmenty veiksniy
valdymas, racionalus visy rasiy iStekliy naudojimas, darbo nasumo didinimas ir veiklos
modernizavimas, optimaliy valdymo sistemy kiirimas ir taikymas, bendros veiklos su uZsienio
jmonémis spartinimas bei efektyvus kapitalo naudojimas. Klyviené (2013) pastebi, kad inovacijos
Lietuvos jmonéms yra biitinos dél keleto priezas¢iy. Naujovés jmonei suteikia pranasumo konkurenty

atzvilgiu, leidzia tikétis didesnio pelningumo, naujovés leidzia ,,pabégti” nuo konkuravimo kainomis.
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Pazangios jmonés investuoja ne tik j naujas technologijas, bet ir | prekiy zenklo, produkto kiirimo,
rinkodaros naujoves, kurios suteikia pranasumo pasyviy konkurenty atzvilgiu.

Nezitrint j tai, kad jvairiose metodikose bei modeliuose konkurencinguma jtakojantys veiksniai
kartojasi, analizuojant veiksniy specifikacijas ir vertinimo kriterijus kiekvienoje atskiroje metodikoje,
1Sryskéja jy skirtumai ir skirtingas veiksniy interpretavimas (Sin ir kt., 2005). Todél mokslininkai
(Worthington, Britton, 2006; Wang, Lee, 2006; Tsou, 2008; Samoska, 2012) sitilo konkurencinguma
jitakojancius veiksnius sugrupuoti, parenkant jiems tinkamus kriterijus ir koncentruoti vertinamy
veiksniy skaiciy (Samoska, 2012).

Konkurencingumo tyrimais uzsiimanc¢ios jmonés (Konkurencingumo centras) konkurencingumo
veiksnius sitilo grupuoti j jmonés vadybinés praktikos lemiamus (pajamas lemiancius) ir aplinkos
lemiamus (sgnaudas lemiancius) konkurencinius veiksnius, kuriems jmoné daro nedidelg tiesioging

jtaka (zr. 7 pav.) (Versli Lietuva, 2015).

Pajamas lemiantys veiksniai Sanaudas lemiantys veiksniai
Gebéjimai | e
Verslo Inovactos v irengimal ir Energetiniai
modelis insi darbo istekliai
_motyvacia priemonés
Pardavimy . \ ‘ Veklos Darbo | Zaliav
veikla, Rinkodara procesy uzmokescio kain aq
kanalai efektyvumas lygis
,\ /v//
E ~ — =
\‘/
Imonés vadybinés praktikos lemiami Aplinkos lemiami konkurenciniai
konkurenciniai veiksniai veiksniai, kuriems jmoneé turi

nedidele tiesiogine jtaka

7 pav. Imonés konkurenciniy veiksniy grupavimas (Versli Lietuva, 2015)

Kaip jau buvo minéta, konkurencinguma jtakojantys veiksniai dazniausiai skirstomi } iSorinius ir
vidinius. ISoriniy veiksniy grupei priskiriami (Samoska, 2012) léciau besikeiCiantys veiksniai, kuriy
kitimui jmon¢ turi maziau jtakos. Worthington ir Britton (2006); Bagdonas, Bagdoniené (2000) imonés
konkurencinguma veikiancius veiksnius grupuoja | bendrgjq verslo aplinkg (ekonoming, politing,
teising ir socialing) ir operatyvigjg verslo aplinkg (finansines institucijas, konkurentus, tiekéjus ir
darbo rinka). Apjungiant $iuos tyrinéjimus, bendrajai aplinkai priskiriami labiau nutole globalios
aplinkos veiksniai, kuriems jmoné negali daryti jtakos, bet jie jmong veikia; operatyviajai aplinkai,
kaip greitai ir tiksliai veikianciai jmoneés artimajai aplinkai priskiriami veiksniai, nuo kuriy tiesiogiai

priklauso jmonés konkurencingumas (zr. 10 lent.).
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10 lentelé. Imonés konkurencinguma jtakojanciy veiksniy grupavimas (sudaryta pagal
Samoska, 2012; Worthington, Britton, 2006; Bagdona, Bagdoniene, 2000)

Bendroji verslo aplinka

Operatyvioji verslo aplinka

Ekonominiai: mikroekonominis
stabilumas ir ekonominis augimas,
gyventojy pajamy lygis,
isiskolinimai, nedarbo lygis.
Politiniai-teisiniai: politinis
stabilumas, jmoniy plétros
skatinimas, investicijy ir inovacijy
politika, teisiné sistema, jstatymai.
Technologiniai: informaciniy ir
komunikaciniy technologijy
plétra, inovacijy vystymas.
Socialiniai-Kkultiiriniai:
demografinés tendencijos,
gyvenimo bido pasikeitimai,
visuotinés vertybés ir jsitikinimai,
Svietimo, socialiné ir sveikatos
infrastrukttra.

Istoriniai: istorinés raidos jtaka,
iprociai ir tradicijos.
Aplinkosauginiai:
laikymasis, kokybés
aplinkos standartai.

reikalavimy
stebésena,

Strategijos, tikslai: aiSkus tiksly
suvokimas, pozityvus poziiiris ]
pokycius ir inovacijas, efektyvios
strategijos formos.

Istekliai: materialieji, finansiniai,
zmogiskieji, gamybiniai —
kvalifikacija, kompetencija ir kt.
Valdymas: racionali valdymo
struktira, pazangus vadovavimo
budas, personalo kompetencijos,
vidaus procesy efektyvumas, orga-
nizaciné kulttira, veiklos sri¢iy
tarpusavio suderinamumas, i$sa-
mios informacijos, sudétingy tech-
nologijy prieinamumas, Zmogis-
kasis verslumas, inovacijos.
Infrastruktira.

Vertybés, principai, tradicijos,
vidaus kultara.

Verslo aplinkos kokybé.

Konkurencija: konkurenciniy
pranasumy stiprinimas, maksima-
lus vartotojy poreikiy tenkinimas,
prisitaikymas prie kintan¢iy aplin-
kos salygy, antrepreneriSkumas ir
geroji patirtis, investicinis patrau-
klumas, paklausos, pasiiilos saly-
gos, giminingos ir palaikancios
Sakos.

Rinka: struktiira, plétra, produkty-
vumas, efektyvumas, talpa, valsty-
bés parama, finansavimo galimy-
bés.

Konkurentai: pranasumai,
trukumai.

Produktas: kaina, kokybé, verté,
isskirtinumas, laikas, lankstumas.
Tiekéjai: kanalai, logistika,
santykiai.

Klientai: poreikiai, reikalavimai,
mokumas, paklausa, santykiai,
aktyvumas, aptarnavimo kokybeé.

Apibendrinant jmoniy konkurencinguma jtakojancius veiksnius, jy grupavima bei $iuo principu
atliekamg jmoniy konkurencingumo vertinimg galima teigti, kad i§ esmés jmonés konkurencingumas
vertinamas pagal jvairius mokslininky sitilomus veiksnius, juos grupuojant, jungiant pagal skirtingas
savybes, analizuojant veikiancias bei veikiamas aplinkas, siekiant skirtingy verslo aplinkos aspekty
apibendrinimo. Kita vertus, jmoniy konkurencingumo galimybiy paieSkoms reikSmingi ir atskiry
veiksniy vertinimai kaip sudétiné bendro vaizdo dalis, padedanti pamatyti bendrg vaizda. Tod¢l svarbi
tiksli veiksniy sinteze, geriausiai atspindinti tiriamos jmonges vienokia ar kitokig pozicija. Dazniausiai
analizuojant jmoniy konkurencinguma tiriami iSoriniai ir vidiniai veiksniai bei rinka, kurig atstovauja
1moneg, kitaip sakant, tiriama verslo aplinka arba verslo salygos, kaip visy verslg jtakojanciy veiksniy
visuma, kurios elementai tarpusavyje susije ir jtakoja vienas kitg. Atsizvelgiant j konkurencingumo ir

verslo aplinkos sgvoky kompleksiskuma, jy vertinimui analizuojamos atskiros jy dedamosios.

2.4. Konkurencinguma didinanciy priemoniy modeliavimas jmonés lygmeniu

Nuolat kintanti verslo aplinka ir jos neapibréZtumas verslo jmones skatina priimti tik kokybiSkus
strateginius sprendimus siekiant konkurencingumo, pasitelkiant instrumentus, palengvinancius tokiy
sprendimy formavima, vertinima ir pasirinkima.

DaZnai nesutariama, kokiy konkreciy veiksmy reikia imtis, kokioje rinkoje atskiras tkio
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subjektas konkuruoja, pagal kokius vertinimo kriterijus biity galima nustatyti konkurencingg /
nekonkurencinga tkio subjekty ir kokias rekomendacijas pateikti situacijai pagerinti. DaZniausiai
konkurencinguma skatinancios priemonés taikomos kaip reakcija i jau jvykusius pokycius, todél
daznai jos biina pavéluotos ir reikalaujancios tam tikry organizaciniy pokycCiy Sakoje (Liucvaitiené,
Peleckis, 2011).

Jungtiniy Amerikos Valstijy mokslininkai savo darbuose, skirtuose rinkos analizei ir
strateginiams proverziams (Aaker, Kumar, Dag, 1998; Czinkota, 1998; Drucker, 2002), pagrind¢, kad
paslaugy, kaip ir produkty, rinkos konkurencinis potencialas aprasomas ir plétojamas laikantis ,,7M*
(anglisky Zzodziy pirmosios raidés: men — zmonés, methods of management — vadybos metodai, money
— pinigai, mashines — jrenginiai, materials — medziagos, management — valdymas, marketing —
rinkodara) dimensijy (Dubinas, Smilga, 2010).

Lietuvos moksliniuose tyrinéjimuose stebimas ,,7M* kriterijy tgstinumas.

»PWC” ir ,Verslo ziniy” 2015 metais atliktame Lietuvos jmoniy vadovy tyrime, greta
pagrindinio tyrimo tikslo - nustatyti, kaip pasauliniai pokyciai veikia Lietuvos jmones, buvo tiriama
Lietuvos jmoniy vadovy nuomoné apie tai, i kg jie investuoja, sickdami atsilaikyti konkurencingje
kovoje? Verslui svarbu neatsilikti nuo pazangos, laiku jgyvendinant strateginiu pozitriu svarbias
naujoves. Sé¢kmingai veikian¢ios jmonés visame pasaulyje investuoja ] naujas technologijas.
Naujausios technologijos leidzia kurti pazangius ir individualizuotus produktus ir paslaugas, i kuriuos
orientuojasi Siuolaikiniai vartotojai. Todél vis daugiau vadovy | ateities planus jraSo naujy produkty ir
paslaugy vystymg. Technologiné pazanga visame pasaulyje kei¢ia nusistovéjusius verslo modelius ir
tai skatina jmones nuolat persvarstyti savo IT strategija. Naujausios informacinés technologijos galéty
padéti jmonéms tapti lankstesnéms ir gebéti greiiau prisitaikyti prie pokyciy. Svarbiausias uzdavinys
vadovams yra rasti tinkamg balansg tarp technologinio jmonés atnaujinimo ir kity priemoniy, kuriy
imamasi jgyvendinant jmonés strateginius tikslus. Todél vadovai planuoja jgyvendinti sgnaudy
optimizavimo iniciatyvas. Taip pat jgyvendina poky¢ius verslo analitikos sprendimy diegimo srityje,
klienty iSlaikymo ir naujy rinky paieskos strategijose. Vadovy nuomone, ekonomikai stipréjant ir
jmonéms augant, norédamos pritraukti ir iSlaikyti darbuotojus, jmonés privalo tobulinti esamas
talentingiausiy darbuotojy pritraukimo ir iSlaikymo strategijas. Orientacija | kokybiska darbo jégos
poreikio ir jos panaudojimo planavimg gali tapti stipriu jmoniy konkurenciniu pranasumu. Tinkamas
darbuotojy skaicius ir struktiira gali pagerinti veiklos efektyvuma bei 1§ dalies iSspresti darbuotojy
trikumo problemg. Tam reikalingi novatoriSki darbo organizavimo biidai (Lietuvos jmoniy vadovy
tyrimas, 2015).

Adomaitis (2010) sitlo jmoniy konkurencingumo galimybes projektuoti taktiniame ir
strateginiame jmonés lygmenyse, plétojant Zmogiskyjy istekliy, vidaus procesy, klienty ir finansy

perspektyvas, iSlaikant strateginiy (planavimo, valdymo sprendimy) ir taktiniy (praktinio
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1gyvendinimo) aspekty balansa.
Zmogiskyjy iStekliy perspektyva Adomaitis (2010) sidlo vystyti veiklos vertinimo,

kompetencijos ir motyvacijos kryptimis taktiniame ir strateginiame lygmenyse bei nurodo §iuos srities

VW —

trikuma (zr. 11 lent.).

11 lentelé. Zmogiskuju iStekliu perspektyva (sudaryta pagal Adomaiti, 2010)

Taktinis lygmuo Strateginis lygmuo
Veiklos vertinimas: Veiklos principai: tinkamos darbo kultiiros kiirimas
nuolatinis darbuotojy duomeny rinkimas ir | (orientacija | nuolatinj veiklos tobulinima, skaidrus
analizé (galimai automatizuota). valdymas), darbuotojy ugdymo planavimas atsizvelgiant
Kompetencija: darbuotojy mokymas. i strateginius tikslus, veiklos rodikliy, susiety su
Motyvacija: darbo uZzmokeséio susiejimas su | strateginiais jmonés tikslais, nustatymas.
nustatytais veiklos rodikliais.

Rekomendacijos:

pagrindiniai i$Sukiai, su kuriais susiduriama Sioje perspektyvoje yra tai, kad | zmogiskyjy istekliy
valdyma zilirima kaip j formalig funkcija, darbuotojy veiklos duomenys nerenkami arba nenaudojami
priimant sprendimus, personalo sprendimai néra susieti su jmonés tikslais ir nenaudojami kaip
priemoné darbuotojy motyvacijai, efektyvumui ir kompetencijai didinti.

Vidaus procesy perspektyva Adomaitis (2010) sitlo vystyti planuojant technologijy
panaudojimo, procesy tobulinimo ir procesy nustatymo veiksmus imongje bei rekomenduoja
sureguliuoti ne tik visy jmonés procesy valdyma, bet ir valdymo principinius aspektus, pasitelkti

naujas technologijas (zr. 12 lent.).

12 lentelé. Vidaus procesy perspektyva (sudaryta pagal Adomaitj, 2010)

Taktinis lygmuo Strateginis lygmuo

Technologijy panaudojimas: Veiklos principai: nuolatinis veiklos
tinkamiausiy (nebiitinai brangiausiy) technologijy | tobulinimas (Six Sigma, Lean, TQM ir
panaudojimas, jy integracija. pan.), procesinio mastymo kultdros
Procesy tobulinimas: procesy optimizavimas (mazinant | skatinimas, procesy susiejimas su
hierarchinius lygmenis, subalansuojant atsakomybes ir kriivj). strateginiais tikslais, procesy savininky
Procesy nustatymas: pagrindiniy procesy apsibrézimas (kas | paskyrimas ir jy tiksly nustatymas.
vyksta jmonéje).

Rekomendacijos: pagrindiniai i$$tkiai, su kuriais susiduriama Sioje perspektyvoje yra tai, kad kaStai
mazinami trumpalaikémis priemonémis (mokymai, darbo uzmokestis, reprezentacinés iSlaidos ir pan.),
nejvertinant procesy optimizavimo potencialo, jmonéje vykdomos funkcijos vertinamos atskirai, o ne kaip
bendro proceso dalys, mazas démesys skiriamas pagalbiniy (valdymo) procesy efektyvumo didinimui,
procesy automatizavimas fragmentiskas, neiSnaudojamos suteikiamos galimybés.

Klienty perspektyvoje taktiniame ir strateginiame lygmenyse siiloma vystyti aptarnavimo
efektyvuma, tikslinius segmentus, komunikacijg ir pardavimusbei gerinti §ios srities valdymo jgtidzius,

komunikacija, efektyvuma (zr. 13 lent.).
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13 lentelé. Klienty perspektyva (sudaryta pagal Adomaitj, 2010)

Taktinis lygmuo

Strateginis lygmuo

Aptarnavimo efektyvumas:

Klienty aptarnavimo procesy optimizavimas, automatizavimas.
Tiksliniai klientai/rinkos segmentai: klienty aptarnavimo
proceso, produkty/paslaugy pritaikymas pagal prioritetiniy
klienty poreikius.

Komunikacija ir pardavimai: Jmonés produkcijos pristatymo,
komunikacijos su potencialiais klientais perziiira ir tobulinimas.

Veiklos principai: nuolatiné orientacija j
klienty  poreikius, rinky  analizés
atlikimas, prioritetiniy klienty
nustatymas, jy poreikiy jvertinimas; naujy
galimybiy pardavimo kanaly perzitra, jy
panaudojimo galimybiy jvertinimas.

Rekomendacijos: pagrindiniai i$Stkiai, su kuriais susiduriama

Sioje perspektyvoje yra tai, kad truksta

imonés ir produkcijos/paslaugy pristatymo jgtidziy, komunikuojant néra tinkamai jvertinami kulttriniai
skirtumai, néra nustatomi prioritetiniai klientai, atsizvelgiant i dydj, pelninguma, ilgalaikiSkumg; gaminama
produkcija/teikiamos paslaugos per mazai orientuotos j klienty poreikius; néra nustatomi ir naudojami

efektyviausi pardavimo kanalai.

Finansy perspektyvos vystyme jmonges atzvilgiu aktualus §ios srities automatizavimas, finansy

valdymo, apskaitos ir planavimo aspektai, jvertinant skaidruma, rizikas (zr. 14 lent.).

14 lentelé. Finansy perspektyva (sudaryta pagal Adomaitj, 2010)

Taktinis lygmuo

Strateginis lygmuo

Automatizavimas:

finansy apskaitos, ataskaity ir valdymo
automatizavimas.

Finansy valdymas: finansiniy kontrolés
rodikliy nustatymas; valdymo apskaita.
Apskaita ir planavimas: finansiniy plany,
biudzety sudarymas.

Veiklos principai:

finansy apskaitos
vientisuma.

skaidrios nuolatinés komunikacijos su

vidaus ir iSorés suinteresuotomis Salimis vykdymas; nustatyty
rodikliy panaudojimas valdant imonés likvidumo, finansavimo
Saltiniy rizikas ir priimant investicijy sprendimus; skaidrios

vedimas iSlaikant apskaitos

principy

Rekomendacijos: pagrindiniai i$$tikiai, su kuriais susiduriama $ioje perspektyvoje yra tai, kad finansiné
apskaita vykdoma tik mokesCiy tikslais; finansiniai rodikliai retai panaudojami priimant valdymo
sprendimus; siekiant trumpalaikiy rezultaty aukojamas skaidrumas ir apskaitos principy vientisumas.

Anot Adomaicio (2010), konkurencingumo didinimo veiksmus jmonés turéty vykdyti

palaipsniui: pirmiausiai jgyvendinti paprasciausius veiklos tobulinimo sprendimus, nereikalaujancius

dideliy sanaudy ar papildomos kompetencijos, véliau vykdyti sudétingesnius pokycCius, i§ esmeés

reformuojancius jmones veiklg. Tyréjo sitilomos jmoniy konkurencingumo didinimo perspektyvos

rekomenduoja jmoniy konkurencinguma didinti priemonémis, vystant jas jmoniy vidinéje aplinkoje.

15 lentelé. Lietuvos imoniuy vadybinés brandos vertinimo sritys (Konkurencingumo centras, 2013)

Brandos vertinimo sritys

Vertinamieji aspektai

Strategijos ir finansy
perspektyva

Veiklos apskaita ir jai naudojamos priemonés. Strategijos jgyvendinimo
uztikrinimo priemonés. Strategija ir jos atnaujinimas.

Verslo procesy perspektyva

Inovacijy vystymo ir paslaugy portfelio valdymas. Gamybiniy procesy
planavimas ir valdymas. Atsargyvaldymas. Tieké&jy ir pirkimy valdymas.

Darbuotojy perspektyva Darbuotojy kompetencijos ugdymo, motyvavimo sistemos.Zmogiskyjy istekliy
planavimas, atranka ir jdarbinimo sistema. Valdymo struktiira ir funkcijy bei
atsakomybiy paskirstymas.

Klienty perspektyva Klienty aptarnavimo, rinkodaros, pardavimy veiklos. Klienty informacijos

valdymas ir analizés priemonés bei procesai.

36



Konkurencingumo centro ekspertai (2013) siiilo jmoniy konkurencingumg planuoti vertinant
imonés vadybing brandg i§ strategijos ir finansy, verslo procesy, darbuotojy ir klienty perspektyvy (zr.
15 lent.).

2013 metais Konkurencingumo centro atlikto Lietuvos jmoniy konkurencingumo tyrimo metu
minétu principu palyginus 200 Lietuvos jmoniy pagal 63 veiklos rodiklius vadybine brandg, nustatyta,

kad vidutiniskai daugumoje vertinty sri¢iy Lietuvos jmoniy vadybiné branda nesiekia minimalaus

lygio, todél pateikiami sifilymai situacijai gerinti (zr. 16 lent.).

16 lentelé. Lietuvos jmoniy vadybinés brandos tyrimo rezultatai
(Konkurencingumo centras, 2013)

Sritys Situacija ir rekomendacijos
Strategijos | Dél dinamiskesnés rinkos strateginis valdymas ir adaptyvumas yra geriau iSvystyti arciau
ir finansy galutiniy vartotojy esanciy sektoriy jmonése, todél rekomenduojama vystyti strateginj
perspektyva | valdyma (tiksly susiejima su operatyviniu lygmeniu).
Imonés turi apskaitos jrankius, bet nezino, kaip juos tinkamai naudoti. Sitiloma vystyti
veiklos apskaitos metodologing dalj ir susijusio personalo kompetencija bei didinti atskiry
veiklos apskaitos sri¢iy (sistemy duomeny) integraluma tobulinant vadovybés ataskaitas.
Verslo Rekomenduojama darbuotojus, ypa¢ vidurinio lygmens vadovus, jtraukti j nuolat pagal
procesy formalizuota metodikg vykdoma gamybos procesy analizés ir tobulinimo procesa, siekiant
perspektyva | didinti efektyvuma bei atsisakyti vertés nekurianéiy veikly.
Dél silpnos inovacijy vadybos sitiloma formalizuoti inovacijy valdymo procesa, itraukiant
visus jmonés darbuotojus, susiejant su jmonés veiklos strategija, rinkos analize. Parengti
inovacijy skatinimo strategija, formuoti investicijy ] inovacijas portfel] paskirstant
investicijas esamy produkty tobulinimui, naujy kiirimui ir pan.
Darbuotojy | Siiiloma iSvystyti jmonés kompetencijy modelj, apibréziantj, kokios kompetencijos jmonei
perspektyva | reikalingos ir kaip jos bus vystomos, kurti kompleksinémis priemonémis pagrista
darbuotojy kompetencijos ugdymo sistema.
Klienty Su galutiniais klientais tiesiogiai dirbanc¢ios jmonés labiau suvokia ir panaudoja rinkodaros
perspektyva | galimybes, todél rekomenduojama vystyti rinkodaros strategija. Atskirti ir vystyti aktyviy
pardavimy ir klienty aptarnavimo funkcijas.

Atlikus minétg tyrimg prieita iSvados, kad vertinant pagal visus rodiklius pastebimi dideli
skirtumai tarp to paties sektoriaus, tg pacig veiklg vykdanéiy Lietuvos jmoniy. Visuose sektoriuose yra
imoniy, gebanciy sékmingai vykdyti ir nuolat tobulinti savo veikla bei biiti konkurencingomis,
nepaisant  strukttriniy konkurencingumg ribojanéiy veiksniy sektoriy ir valstybés lygiu
(Konkurencingumo centras, 2013).

Apibendrinant mokslininky sitilymus, pateikiamas konkurencingumo potencialo modelis §ilumos
sektoriaus jmonéms. Modelio esm¢ sudaro jmonés pasirengimo konkuruoti iSorinéje aplinkoje
vertinimas pagal 5 sritis, Kiekvienai sri¢iai priskiriant po 5 vertinamuosius aspektus, geriausiai
apibudinancius Silumos sektoriaus jmoniy vidaus aplinkg, kaip bazine aplinka, galin¢ig formuoti

jmoneés konkurencinius pranasumus, atveriancius galimybes jmonés konkurencingumui (Zr. 8 pav.).
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e Strateginis valdymas, planavimas
*Veiklos apskaita ir naudojamos priemonés
eFinansy rodikliai valdymo sprendimuose
eValdymo organy jtaka

Strategija ir finansai

\
NS

ePaslaugy portfelio valdymas
eProcesy planavimas ir valdymas
eTurto valdymas

ePirkimy valdymas

Verslo procesai

~
AN

eDarbuotojy kompetencijy ugdymo sistema

eMotyvaciné sistema

eOrganizaciné struktira, funkcijy ir atsakomybés paskirstymas
eDarbo kultdra

Zmogiskieji istekliai

~/

* Vartotojy aptarnavimo kokybé
eRinkodaros veikla
Vartotojai ePardavimy veikla

eKlienty informacijos valdymas, analizés priemonés ir
procesas

eGamybinés struktdros ir infrastruktiros
*Moksliniai tyrimai

eInformaciné, komunikavimo infrastruktiiros
ePartnerysteés ir bendradarbiavimo infrastruktira

Infrastrukturos

8 pav. Konkurencingumo potencialo modelis Silumos sektoriaus jmonéms

Vertinant kiekvienos srities aspekto raiska Silumos sektoriaus jmonéje galima iSskirti silpniausias
ir stipriausias jmonés veiklos sritis ir projektuoti jose konkurencingumo didinimo vystyma.

Anot Adomaicio (2010), siekiant uztikrinti konkurencingumo augimg, jmoniy veiklos
sprendimai turéty atspindéti balansg tarp pragmatizmo bei emocialumo. Vadovavimasis principu
»~Pirmiausiai padarykime — véliau paZitirésime, kas bus* didina klaidingy sprendimy priémimo rizikg ir
gali biiti ypa¢ Zalingas jmonei. Todél daugiau démesio turéty buti skiriama jmonés veiklos prioritety
nustatymui ir jy jgyvendinimo planavimui. Siekiant didinti jmonés konkurencinguma, svarbu nustatyti
kelias pagrindines jj didinancias priemones, iSskirti prioritetines tobulintinas veiklos sritis ir ] jas
koncentruotis jgyvendinant veiklos tobulinimo priemones. Jei tai jmanoma, kiekvienai sri¢iai reikéty
priskirti piniging verte, kuri atspindéty nauda pasiekus tikslus atitinkamoje prioritetinéje srityje.
Pasirinkdamos veiklos tobulinimo prioritetus bei priemones jmonés turéty zitiréti j platesnj, globaly
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konteksta, atsizvelgti | uzsienyje naudojamus veiklos biidus, efektyvumo didinimo priemones. Tam,
kad sé¢kmingai vykdyty veiklos tobulinimg, jmonés turi sudaryti konkrety veiksmy plana, kaip siekti
netgi tokiy abstrakéiy dalyky kaip inovatyvumas ar pridétinés vertés kiirimas. Siy plany jgyvendinimas
turéty buti integruotas j kasdien¢ jmonés veikla.

Apibendrinant, jmoniy konkurencingumui reikSmingi ne tik iSoriniai veiksniai, bet ir procesai,
vykstantys jmoniy viduje. Jy iSvystymas ir nuolatinis tobulinimas Zenkliai jtakoja jmoniy veiklos
rodiklius, jy déka jmoné jgauna vertingumg, kuris padeda jmonei jgyti pranasumg kity jmoniy
atzvilgiu. Todél nezitrint ] tai, kokiame sektoriuje jmoné veikia, yra ji dominuojanti rinkoje ar ne,
jmoneés vidinés aplinkos verté¢ parodo, kaip jmoné sugeba teikti kokybiskas paslaugas vartotojams,
pasitelkdama infrastruktiiras, valdydama ir planuodama procesus bei iSteklius. Sisteminis pozilris ]
veiklos valdyma, strateginis mastymas, racionalus iStekliy naudojimas bei veiklos efektyvumas,
veiksmingumas ir nuolatiné kontrolé¢, apjungti ir tarpusavyje suderinti, yra tie Saltiniai, kurie formuoja

konkurencinius jmonés pranaSumus ir didina jmonés veiklos sekminguma.
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3.TYRIMO METODOLOGIJA

Silumos sektoriaus konkurencingumo didinimo reik§mingumas ir problemiskumas, $ilumos
sektoriaus jmoniy konkurencingumo didinimo sprendimy teoriniai sitilymai paskatino praktiskai isStirti
konkrecios Silumos sektoriaus jmonés - akcinés bendrovés ,Jonavos Silumos tinklai“ -
konkurencingumg ir i$siaiskinti jo didinimo galimybes.

Siuo tyrimu siekiama praktiskai gilintis j iame darbe keliama probleminj klausima: kokie galimi
ir kokie konkurencingumo didinimo sprendimai Silumos sektoriaus jmonéms yra priimtiniausi Siuolaikiniy
poky¢iy saglygomis?

Tyrimo objektas - AB ,,Jonavos $ilumos tinklai* (toliau — jmoné) konkurencingumas.

Tyrimo tikslas - nustatyti AB ,,Jonavos §ilumos tinklai* konkurencingumo didinimo kryptis.

Tyrimo tikslui pasiekti keliami Sie uzdaviniai:

1. ISskirti pagrindinius AB ,,Jonavos Silumos tinklai* veiklos aspektus.

2. Nustatyti AB ,,Jonavos $ilumos tinklai* vidinés aplinkos brandos lygi.

3. Nustatyti AB ,,JJonavos Silumos tinklai“ konkurencingumo S$altinius ir pagal jy indikatoriy
vertinimus pasitlyti konkurencingumo didinimo kryptis jmonéje.

Atsizvelgiant | uzdavinius, planuojamas trijy etapy tyrimas: pirmame etape siekiama nustatyti
jmonés pagrindinius veiklos aspektus, antrajame etape - nustatyti jmonés vidinés aplinkos brandos
lygi, tre¢iajame etape - nustatyti jmonés konkurencingumo S$altinius ir jy indikatorius, ,,iSgryninant®
konkrecius konkurencinguma mazinancius veiksnius. Tokiy veiksniy identifikavimas padés i$siaiskinti
silpniausias jmonés vietas ir atsizvelgiant j tai projektuoti jmonés konkurencingumo didinimo
galimybes.

1 etape zvalgomuoju tyrimu atlikta jmonés dokumenty turinio analizé, siekiant iSsiaiSkinti
pagrindinius jmongs veiklos aspektus.

2 ir 3 etapuose atlikti kiekybiniai tyrimai. Tai leido tyrimy duomenis paversti skaiciais, kad
galima biity juos iSmatuoti, struktiiruoti ir analizuoti.

2 etape klausimyno (2 priedas) pagalba apklaustas auksSciausio lygmens vadovas, siekiant
nustatyti jmonés vidinés aplinkos brandos lygj skirtingose imonés veiklos srityse pagal bazinius
aprasymus.

3 etape atlikta jmonés darbuotojy anketiné apklausa, kuri leido pagal 1 ir 2 etapo tyrimy
rezultatus iSskirti jmonés konkurencingumo Saltinius ir jy indikatorius, parengti anketg ir jos pagalba
18siaiskinti jmonés konkurencingumo lygj.

Toliau tyrimo rezultaty pagrindu projektuojamas jmonés konkurencingumo didinimo sitilymas.

Tyrimo atlikimo loginé schema pateikiama 9 paveiksle.
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AB "lonavos Silumos tinklai” konkurencingumao tyrimas

¥
| ETAPAS || ETAPAS [l ETAPAS
> B R 2 L N o N
Zvalgomasis tyrimas Kiekybinis tyrimas Kiekybinis tyrimas
- - e - . "
| I |
AB "lonavos Eilumaos tinklai” Standartizuotas .
L . T _ T Anketing apklausa
dokumenty turinio analizé klausimynas
L F N I J W I v
Mustatyti jmonés brandos lyg] IEtirti darbuotoju nuomone
aukiciausio lygmens vadovo apiejmonés konkurencine
vertinimu aplinkg
[ Mustatyti AB "Jonavos Silumos tinklai” konkurencingumo didinimo kryptis

9 pav. Tyrimo loginé schema

1 TYRIMO ETAPAS.

Zvalgomasis tyrimas. Jmonés pristatymu, analizuojant jmonés dokumenty turinj, pateikta svarbi
tyrimui informacija apie jmong. Imoné atsisaké pateikti dokumenty kopijas.

Analizuoti Sie dokumentai:

e AB,Jonavos Silumos tinklai“ kolektyviné sutartis Nr. 9 (2014).

e AB ,Jonavos Silumos tinklai‘ jstatai (2013).

e AB ,Jonavos Silumos tinklai* direktoriaus jsakymai.

e AB ,Jonavos $ilumos tinklai* 2014 mety veiklos ataskaita (2015).
e AB ,Jonavos Silumos tinklai* darbo tvarkos taisyklés (2011).

2 TYRIMO ETAPAS.

Teoriniai tyringjimai, jmonés dokumenty turinio analizé paskatino atlikti kiekybinj tyrima,
atlickant jmonés auksCiausio lygmens vadovo - direktoriaus pavaduotojo ekonomikai - anketing
apklausa, pateikiant Klausimyna* (2 priedas).

Anketinés apklausos tikslas - nustatyti jmonés brandos lygi aukSciausio lygmens vadovo
vertinimu. Kitaip sakant, buvo siekiama, kad jmoné jsivertinty savo brandos lygj pati.

Informanto (toliau - jmonés atstovo) pasirinkimg lémé tai, kad §is vadovas yra auks$éiausio

4Klausimyno forma paimta i§ http://old2.verslilietuva.lt/It/paslaugos/paslaugos-eksportuotojams/konkurencingumo-centras/
pasirenkant: Konkurencingumo didinimo plano forma.

41



lygmens, jo parcigos apima labai platy jmonés veiklos spektra, jis gerai zino situacijg jmongje, todél
gali atstovauti jmong. Be to, Sis vadovas jmonéje dirba seniai, todél gali biiti tinkamu ekspertu
vertinant jmonés branda.

Klausimyng sudaro 16 veiklos sri¢iy, kuriy brandg prasoma jvertinti konkrecios jmonés - AB
,Jonavos S$ilumos tinklai“ - atveju, nurodant jmonés esamg situacijg (brandg) pagal bazinius
apradymus, pasirenkant viena i§ §iy vertinimy: ,,Zemiausio issivystymo praktika® (1), ,, Besivystantis
(2), ,, Pakankamas *“ (3), ,, Pazangus *“ (4), ,, Pirmaujanciy bendroviy praktika* (5):

1. Imonés strategijos ir jos atnaujinimo procesy branda.
. Imonés strategijos jgyvendinimo uztikrinimo priemoniy branda.
. Imongs veiklos apskaitos branda.

. Imonés veiklos apskaitai naudojamy priemoniy branda.

2
3
4
5. Imonés klienty informacijos valdymo ir analizés priemoniy bei procesy branda.

6. Jmonés pardavimy veiklos branda.

7. Imonés rinkodaros veiklos branda.

8. Imonés klienty aptarnavimo veiklos branda.

9. Imonés tiekéjy ir pirkimy valdymo branda.

10. Imonés atsargy valdymo branda.

11. Imonés gamybos procesy planavimo ir valdymo branda.

12. Imonés inovacijy vystymo ir paslaugy portfelio valdymo branda.

13. Imonés organizacings struktiiros ir funkcijy bei atsakomybiy paskirstymo branda.

14. Imonés darbuotojy iStekliy planavimo, atrankos ir jdarbinimo sistemos branda.

15. Imonés motyvavimo sistemos branda.

16. Imonés darbuotojy kompetencijos ugdymo sistemos branda.

Klausimyno rezultatai pateikiami vidutiniy jverciy (1-5) schemoje bei procentine iSraiska
nurodant jmonés brandos lygj pagal Strategijos ir finansy, Klienty, Procesy, Mokymo ir augimo
grupes.

Taip pat imonés atstovo buvo praSoma, esant reikalui, papildyti pasirinktg bazinj apra§yma savo
pastebéjimais.

D¢l didelio jmonés atstovo uZimtumo buvo susitarta, kad jis §j klausimyng uZpildys kompiuteriu
ir atsiys uzpildyta elektroniniu paStu. Apklausa vyko 2015 m. lapkri¢io ménes;.

3TYRIMO ETAPAS.

Teoriniai tyrinéjimai, jmonés dokumenty turinio analizé bei jmonés atstovo anketiné apklausa
paskatino atlikti dar viena kiekybinj tyrimg ir apklaustijlmonés darbuotojus, i$ jy tarpo tikslingai
pasirinkus vadovus ir specialistus, kaip artimai susijusius su tyrinéjama sritimi.

Anketinés apklausos tikslas - iStirti darbuotojy nuomong apie jmonés viding aplinka.
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Anketiné apklausa vykdyta apklausiant informantus rastu ir internetu.

Anketa (3 priedas) sudaryta remiantis anketinés apklausos instrumento logika (zr. 17 lent.).

Anketos logika remiasi teoriniais tyriné¢jimais, Silumos sektoriaus problematika bei jmonés
dokumenty turinio analize ir jmonés atstovo atsakymais. Ji apima penkis jmonés konkurencingumo
Saltinius: strategijg ir finansus, procesus, zmogiskuosius iSteklius, vartotojus ir infrastruktiras,

kiekvienam jy priskiriami 12 indikatoriy.

17 lentelé. Anketinés apklausos instrumento logika

Nr. Indikatoriy temos Konkurencingumo Saltiniai

1.1. | Veiklos misijos, vizijos, tiksly nustatymas

1.2. | Investavimo planingumas

1.3. | Strateginiy plany sgsajos su jy jgyvendinimu

1.4. | Planavimo zinomumas Jmonés viduje

1.5. | Trumpalaikiy ir ilgalaikiy plany suderinamumas

1.6. | Imongs tiksly zinomumas Jmonés viduje

1.7. | Padéties rinkoje analizé Strategija ir finansai

1.8. | Konkurenciniy pranasumy Zinojimas

1.9. | Valdymo organy (stebétojai, taryba) veiklos veiksmingumas

1.10 | Apskaitos politikos veiksmingumas

111 | Vidiniy veikly suderinamumas

1.12 | Ekonominio veiklos vertinimo organizavimas

2.1. | Pirkimy valdymo efektyvumas

2.2. | Objektyvumas ir pirkéjy informacija pirkimuose

2.3. | Sutarciy su tiekéjais derinimas Jmonés viduje

2.4. | Procesy valdymo efektyvumas

2.5. | Imonés procesy tarpusavio suderinamumas

2.6. | Procesy valdymo kontrolé Procesai

2.7. | Valdymo procesy reglamentavimas

2.8. | Gamyba organizavimo efektyvumas

2.9. | Nuostoliai perdavimo tinkluose

2.10 | Gyventojy jsiskolinimy valdymas

2.11 | Imonés aplinkos ir motyvavimo sistemos jtaka generuoti naujas idéjas

2.12 | Galimybé $viestis investicijy srityje

3.1. | Imonés organizacings struktiiros efektyvumas

3.2. | Vadovaujanéiy asmeny veiklos efektyvumas

3.3. | Funkcijy dubliavimo problema

3.4. | Zmogiskyjy itekliy poreikio planavimas

3.5. | Reikalavimy konkredioms pareigybéms apibréZtumas

3.6. | Imonés patrauklumas darbui

—— — - - Zmogiskieji istekliai
3.7. | Imonéje taikomy skatinimo priemoniy pakankamumas mogiskieji isteklial

3.8. | Darbuotojy skatinimo objektyvumas

3.9. | Darbuotojy galimybés iSsakyti savo nusiskundimus, pasitilymus

3.10 | Darbuotojy kompetencijy vertinimas

3.11 | Darbuotojy mokymo planavimas

3.12 | Darbo kultiiros lygis

4.1. | Vartotojy pasitenkinimo tyrimy vykdymas

4.2. | Vartotojy grupavimas pagal segmentus

4.3. | Vartotojy duomeny bazés informatyvumas Vartotojai

4.4. | Komunikavimo su vartotojais efektyvumas

4.5. | Naujy vartotojy paieskos aktyvumas

43



4.6. | Paslaugy kainy patrauklumas vartotojams

4.7. | Naujy veiklos sri¢iy paieskos

4.8. | Paslaugy kokybe

4.9. | Paslaugos reikSmingumas vartotojams

4.10 | Démesys vartotojy aptarnavimo kokybei

4.11 | Vartotojy aptarnavimo reglamentavimas

4.12 | Vartotojy aptarnavimo kokybés matavimai

5.1. | Savivaldybés priezitiros jtaka konkuravimo galimybéms

5.2. | Valstybinio reguliavimo jtaka konkurencijai

5.3. | Atsakomybé prie§ visuomeng

5.4. | Imonés interneto svetainés kokybé

5.5. | Specializuoty programy taikymas

5.6. | Taikomy specializuoty programy sasajos

5.7. | Vidiné jmonés darbuotojy komunikacija

5.8. | Centralizuoto Silumos tiekimo specifikos jtaka konkurencingumui

5.9. | Inovaciné veikla

5.10 | Informaciniy technologijy taikymo aktyvumas

5.11 | Mokslinés tiriamosios veiklos jtraukimas

5.12 | Partnerystés ir bendradarbiavimo efektyvumas

Infrastruktaros

Anketa susideda i$ 60 teiginiy. Respondenty buvo prasoma jvertinti teiginius nuol iki 5 baly, kai

1 - Taip, 2 - Turbiit taip, 3 - NeZinau, 4 - Turbiit ne, 5 - Ne.

Tiriamoji imtis. Imonéje dirba 30 vadovy ir specialisty. Pagal imties dydzio skaiciuokle

(www.apklausos.It), esant 95 proc. tikimybei ir 7 proc. paklaidai, reikia apklausti 28 darbuotojus, kad

apklausa reprezentuoty daugumos nuomong.

Anketos darbuotojams iSsiystos elektroniniu pastu. Grizo uzpildytos 24 anketos.

Darbuotojy anketiné apklausa vyko 2015 m. gruodzio ménes;.

Kiekybinio tyrimo duomenys apdoroti Microsoft Excel programa.
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4. AB ,,JONAVOS SILUMOS TINKLAI“ KONKURENCINGUMO
TYRIMAS IR DISKUSIJA

4.1. Imonés charakteristika ir dokumenty turinio analizé

Akciné bendrové ,,Jonavos Silumos tinklai* jsteigta 1997 m. rugpjucio 19 diena, reorganizavus
AB ,,Lietuvos energija“. Bendrové neturi filialy ir atstovybiy. Imonés buveinés adresas: Klaipédos g.
8, Jonava. Imonés internetiné svetainé www.jonavosst.lt.

Imonés valdymo organai yra visuotinis akcininky susirinkimas, stebétojy taryba ir bendrovés
vadovas. Pagrindinis akcininkas — Jonavos rajono savivaldybés taryba. Jai priklauso 100 proc. jmonés
akcijy.

Savo veikloje jmoné vadovaujasi jstatais, Lietuvos Respublikos civiliniu kodeksu, Lietuvos
Respublikos akciniy bendroviy jstatymu ir kitais jstatymais bei teisés aktais.

Imong¢je leidziami lokaliniai teisés aktai — direktoriaus jsakymai.

Bendrovés misija — patikimai ir saugiai tiekti savo veiklos produktus vartotojams Jonavos rajone,
optimizuojant kastus, uztikrinant tinkama vykdomy investicijy graza, uztikrinant auksta technologinj ir
aplinkosauginj lygj (Imonés jstatai, 2013).

Pagrindiné bendrovés veiklos sritis — garo ir karSto vandens tiekimas. Imonés gaminama preké —
Siluming energija.

Imonés teikiamos paslaugos (Direktoriaus jsakymas Nr.10-31, 2013):

e Silumos gamybos paslaugos (reguliuojamos paslaugos).

e Silumos perdavimo paslaugos (reguliuojamos paslaugos).

e Mazmeninio aptarnavimo (pardavimy) paslaugos (reguliuojamos paslaugos).

e Karsto vandens tiekimo paslaugos (reguliuojamos paslaugos).

e Karsto vandens apskaitos prietaisy aptarnavimas (reguliuojamos paslaugos).

e Pastaty Sildymo ir kar$to vandens sistemy priezitiros paslaugos.

Imonéje Siuo metu dirba 93 darbuotojai. 1997 metais jmoné savarankiSkg veiklg pradéjo
turédama 96 darbo vietas. Neziiirint ] tai, jmonés veiklos apimtys nuo jmonés veiklos pradzios didéjo,
nes buvo prijungtos naujos katilinés, pradétos teikti Sildymo sistemy priezitiros paslaugos, Siandien
Imonéje dirba darbuotojy maziau nei jmonés veiklos pradzioje (2014 mety jmonés veiklos ataskaita).

Imonés valdymo struktiros hierarchijoje auksciausio lygio vadovai yra direktorius, du jo
pavaduotojai ir vyriausiasis buhalteris. Zemesnj valdymo lygmenj atstovauja padaliniy vadovai (zr. 10

pav.) (Direktoriaus jsakymas Nr. 10-64, 2015).
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Specialistai

Direktoriaus Ekonomistas
=  pavaduotojas Specialistai
ekonomikai Abonentinés t.
1 virsininkas
Kontrolieriai
n = PPT virSininkas Meistrai —| Darbininkai
=}
5
< D'FEktor'af’S - Eksploatacinés t. Meistras —| Darbininkai
.5 pavaduotojas v-kas

gamybai-technikai

o Specialistai
| Katiliniy t.
virSininkas ilini
| [ Katiliniy = Katiliniy meistras m===  Darbininkai

virSininkas
EUIrSMAT || EUirSMATv-ko | Meistrai —  Darbininkai
virsininkas pavaduotojas
= \/yr. buhalteris vyr. buhaltgrlo — Buhalteriai
pavaduotojas

10 pav. AB ,,Jonavos Silumos tinklai‘ struktiiriné schema (Imonés dokumentai)

Strategija ir finansai. Strateginiy dokumenty kategorijoje jmoné rengia perspektyvinius planus,
Kurie yra sudétiné Jonavos rajono savivaldybés strateginio plano dalis (Jonavos rajono savivaldybés
strateginis plétros planas, 2004).

Imonéje rengiami trumpalaikiai metiniai planai pagal veiklos sritis (JImonés vidaus dokumentai).

Finansy ir buhalterinés apskaitos valdymas apraSyti jmonés apskaitos politikoje (Direktoriaus
jsakymas Nr.10-24, 2009), kuri perzZiiirima keiciantis situacijai.

Procesai. Imonéje taikomos Sios specializuotos kompiuterinés programos: finansy, turto ir
vartotojy apskaitai (integruota tarpusavyje) - SAIKAS, darbo uzmokesCiui ir personalo apskaitai
(neintegruota tarpusavyje) — DEBETAS, technologiniam procesui ir perdavimui (integruota
tarpusavyje) — ELSIS TS programa.

Imonés veikloje nei vieno veiklos proceso néra standartizuoto, iSskyrus Reguliavimo apskaitos
sistemg, kurios diegimui dar tik rengiamasi.

Procesy valdymas néra aprasytas, iSskyrus finansy ir turto valdyma. Néra vartotojy, personalo,
technologinio proceso veiklos valdymo reglamenty ir kt.

Zmogiskieji iStekliai. Struktiriné valdymo schema koreguojama keiiantis situacijai. Darbo
viety apskaitai sudaromi etaty sgrasai, kurie nuolat atnaujinami. Atliekama personalo kaitos analizé.
Personalo aspektai aptarti jmonés kolektyvingje sutartyje (2014), Darbo tvarkos taisyklése (2011):
teises, jsipareigojimai, darbo drausme, skatinimas, apmokejimas uz darba, socialinés garantijos, darbo
ir poilsio rezimai. Informacija darbuotojams prieinama. Darbuotojams mokymai vyksta planingai tik i$
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dalies. Privalomi mokymai ir atestacija teiséms pratgsti vyksta periodiskai, bendras darbuotojy
tobuléjimas vyksta pagal poreiki. LéSos mokymams neplanuojamos.

Vartotojai. Jmonés pagaminta Siluminé energija centralizuotai tiekiama Jonavos rajonui.
Centralizuotai tiekiama Siluma apriipinami Jonavos miesto, Jonavos rajono Ruklos ir Kuigaliy
gyvenvieciy Silumos vartotojai. Jmonés gaminamos Siluminés energijos pagrindiniai pirkéjai yra
Jonavos miesto, Ruklos ir Kuigaliy miesteliy daugiabuc¢iy namy gyventojai, savivaldybés ir valstybés
biudzety iSlaikomos jstaigos, Ligoniy kasy finansuojamos jstaigos. Kiti nepaminéti vartotojai sudaro
nedidele pirkéjy dalj. Jmonés teikiamomis techninés prieziiiros paslaugomis naudojasi daugiabuciy
namy gyventojai ir kiti su jmone sistemy priezitiros vykdymo sutartis sudar¢ juridiniai asmenys,
savivaldybés biudzeto iSlaikomos jstaigos. Imoné neturi konkurenty, gaminamos Siluminés energijos
realizavimas problemy nesudaro.

Vartotojy apskaita didzigja dalimi vyksta kompiuterinéje programoje, taciau yra ataskaity, kuriy
duomenys suvedami i kompiuterj jau suskaiCiuoti atskirai. Vartotojy nusiskundimai registruojami
registre, taciau labai daznai, vartotojui kreipiantis telefonu, jam ripimas klausimas lieka neiSsprestas.

Infrastruktiiros. Silumos 3altiniuose pagaminta §iluma perduodama termofikacinio vandens ir
garo tinklais. Imonés valdomy Silumos perdavimo tinkly ilgis ataskaitinio laikotarpio pabaigoje 60,9
km ilgio. Imoné eksploatuoja septynias katilines: Jonavos rajoning katiline, Girelés rajoning katiling,
Ruklos gyvenvietés, Kuigaliy kaimo katilines, Misky tkio gyvenvietés automatizuotas buitines
katilines ir Gelezinkelio ruozo katiling (2014 m. jmonés veiklos ataskaita).

Imon¢ nuolat uzsako studijas (pvz. Jonavos rajono atsinaujinanciy energetikos iStekliy studija,
2014; JST galimybiy studija 2013 m. ir kt.), kurias rengia mokslo jstaigos bei energetikos ekspertai,
1eSkant vykdomos veiklos vystymo galimybiy, efektyvios gamybos sprendimy ir kt.

Imonés tiekiamos vartotojams Silumos kaina 2015 m. spalio ménesj buvo maziausia Lietuvoje
(VKEKK, 2015). Tai rodo, kad vienas i§ pagrindiniy jmonés konkurenciniy prana§umy, yra maza jos
teikiamy paslaugy kaina. Tuo paciu tai atskleidzia, kad jmoné, nezilirint ] tai, kad yra vienintelé
Silumos tiekéja Jonavoje, sugeba veiksmingai ir racionaliai vystyti savo veiklg ir tokiu biidu neskatina

ateiti konkurentams j §ig rinkg Jonavoje.

4.2. Anketinés apklausos su imonés atstovu rezultaty vertinimas

Imonés atstovas, vertindamas jmonés situacijg pagal Klausimyne (2 priedas) pateiktus bazinius
apraSymus, kai kuriuos aspektus pakomentavo papildomai. Toliau pateikiami reikSmingiausi
vertinimai.

Strategija ir finansai.

Imonés strategijos ir jos atnaujinimo procesy branda (ivertinimas - besivystantis):
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Imoné¢ turi nusistaciusi veiklos misija, tikslus, taciau jmonés veiklos strategija yra fragmentiska,
t.y. apima tik tam tikras veiklos sritis (orientuota tik j tam tikras veiklos sritis) ir yra tik formali, t.y.
tiesiogiai nesiejama su operatyviniu jmonés veiklos lygmeniu. ,,/moné konkretaus savo strategijos
dokumento neturi. Investiciniai planai yra sudétine Jonavos rajono savivaldybés investicinio plano
dalis. Jmonés investiciniai planai beveik visada jgyvendinami. Ateities planus jmoné kuria
atsizvelgdama j situacijq rinkoje. Investavome daug ir dabar galime dzZiaugtis mazZesne kaina
vartotojams. Be to ,,atbaideme* galimus konkurentus, nes patys esame stipriis uzimamoje pozicijoje.
Visame tame mums labai padéjo savivaldybé ir stebétojai** (JImonés atstovas).

Imonés strategijos jgyvendinimo uZtikrinimo priemoniy branda (jvertinimas - besivystantis):
jmongje veikia silpna strategijos komunikacijos sistema: Zemiausio jmonés hierarchinio lygmens
darbuotojai nezino apie auksciausio lygio vadovy formuojama jmonés veiklos strategija, nesupranta,
kaip jy vykdoma veikla siejasi su jmonés strateginiy tiksly pasiekimu. Uz atskirg jmonés veiklos sritj
atsakingi darbuotojai (padaliniy vadovai) formuoja ir jgyvendina trumpalaikius veiklos planus, kurie
néra derinami su jmongs strateginiais tikslais.

Imonés veiklos apskaitos branda (jvertinimas - pakankamas): jmoné jstatymy nustatyta tvarka
veda finansing apskaitg ir i§ dalies vykdo valdymo apskaitg. Vertindama veiklg imoné periodiskai
atlieka pagrindiniy finansiniy rodikliy grupiy (pelningumo, finansinio sverto, likvidumo, turto
panaudojimo efektyvumo) bei apsibrézty veiklos rodikliy (pvz. jmonés darbuotojy etaty skaicius,
pagamintos produkcijos dalis ir kt.) analizg, ta¢iau jmonés rodikliy jvertinimui atlikti reikalingi
veiksmai atlickami nenuosekliai, néra standartizuoty procesy, analizés ataskaity $ablony ir t.t. Jmonés
veiklos vertinimo rezultatai yra kartais panaudojami jmonés valdymo sprendimams priimti.

Imonés veiklos apskaitai naudojamy priemoniy branda (jvertinimas - pazangus): naudojant
specializuota programing jrangg jmon¢je vedama finansing ir valdymo apskaita (finansinés apskaitos
programa, vartotojy aptarnavimo/personalo/gamybos/ darbo laiko apskaitos programos), taciau ne
visos atskiry jmonés veiklos sri¢iy apskaitos programos tarpusavyje integruotos.

Klientai.

Imonés klienty informacijos valdymo ir analizés priemoniy bei procesy branda (ijvertinimas -
pazangus): imones klientai yra suskaidyti ] atskirus rinkos segmentus, yra nustatyti tiksliniai rinkos
segmentai. Jmonéje veikia i§ dalies automatizuota ir informatyvi santykiy su vartotojais valdymo
sistema, kurios duomeny pagrindu atlickama jmonés vartotojy ir paslaugy analizé. Klienty duomenys
ne visada atnaujinami operatyviai. Jmonéje yra iSskirtos informacijos apie vartotojus surinkimo
priemonés/kanalai (klienty atsiliepimai, nusiskundimai ir kt.), taciau néra aiskiai apibréztas jy praktinis
pritaikymas, dél ko priemonés naudojamos nereguliariai.

Jmonés pardavimy veiklos branda (jvertinimas - pakankamas): jmoné orientuojasi j pasyviy

pardavimy funkcijos jgyvendinimg ir néra skiriama pakankamai iStekliy naujy klienty paieskai bei
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pardavimy plétrai. Jmonés kainodaros politika yra formalizuota ir nuosekliai jgyvendinama laikantis
nustatyty gairiy, kainodaros sprendimai pilnai siejami su jmong¢s strateginiais tikslais ir tose jmonés
veiklos srityse priimamais sprendimais. ,, /monés Silumos kaina Siuo metu maziausia Lietuvoje ir tai
daug kg pasako apie jmonés pastangas: modernizacija, rekonstrukcijos, inovacijos leido pasiekti tai,
kq turime. *“ (Imonés atstovas).

Imonés rinkodaros veiklos branda (jvertinimas - pakankamas): jmonéje rinkodaros veikla néra
formalizuota ir vykdoma fragmentiskai, rinkodaros priemonés pasirenkamos intuityviai, jmoné neturi
kokybiskos internetinés svetainés. ,, Dideliy nusiskundimy is vartotojy nesulaukiame. Vartotojai
perskaite miisy informacijq spaudoje, atvyksta aiskintis, domisi, bendraujame“ (Imonés atstovas).

Imonés klienty aptarnavimo veiklos branda (jvertinimas - besivystantis): jmongje yra skiriamas
démesys vartotojy aptarnavimo kokybei palaikyti. Vartotojy aptarnavimo procesai yra i§ dalies
formalizuoti (yra apibréztos Imonés klienty aptarnavimo taisyklés). Klienty aptarnavimo veikla jmonés
darbuotojai vykdo intuityviai.

Procesai.

Imonés tiekéjy ir pirkimy valdymo branda (jvertinimas - pakankamas): jmonés tiekéjy ir pirkimy
valdymo funkcija yra formalizuota (/monés atstovo komentaras: ,,reglamentuotas pirkimy valdymas,
paskirti atsakingi asmenys, apibrézta jy atsakomybé"”). Imoné kaupia informacija apie tiekéjus
(tiekimo, kokybé, pristatymo laikas, kaina), ir daznai, taciau nesistemiskai atlieka turimos informacijos
apie tiekéjus analize, kurios rezultatus naudoja tiekéjy atrankai atlikti/sprendimams dél tiekéjy keitimo
priimti. Jmonéje sutar¢iy sudarymo su tiekéjais procesas yra atliekamas standartizuotai (pvz. tiekéjy
pasirinkimas vykdomas pagal apsibréztus kriterijus dél kokybés, kainos, pristatymo terminy ir pan.).
Su tiekéjais pasiraSomos sutartys pagal standartizuotus Sablonus. Imonéje sutar¢iy sudarymas su
tiekéjais bei pirkimy veiklos valdymas yra vykdomas i$ dalies integruojant ir susiejant su atskiromis
tiekimo grandinés funkcijomis (pvz. kartais tiekimo terminai nustatomi juos siejant su gamybos
apimtimi) (Jmonés atstovo komentaras: ,, Sutarciy valdymas néra stiprus, triksta sutarciy vykdymo
kontrolés mechanizmo").

Imonés atsargy valdymo branda (jvertinimas - pakankamas): Jmong¢je atsargy valdymo veikla
yra i§ dalies formalizuota (yra nustatytos atsargy valdymo jmonéje procediiros, uZ atsargy valdyma
atsakingy darbuotojy funkcijos ir atsakomybés). Imongje atsargy lygio valdymas atlieckamas i§ dalies
struktiruotai, bet nenuosekliai (pvz. yra taikomi atsargy lygio limitai (siektinos reikSmeés), kurie
nustatomi ir kei¢iami labiau vadovaujantis intuicija, o ne kiekybinés analizés rezultatai. I[monés atsargy
lygio analiz¢ ir stebésena vykdoma, taciau néra naudojami standartizuoti analizés metodai ir jrankiai.
Imonés atsargy planavimo procesai daZniausiai néra integruoti j tiekimo grandinés (pirkimy, gamybos)
planavimo procesus.

Imonés gamybos procesy planavimo ir valdymo branda (ivertinimas - paZangus): jmones
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gamybos procesas susietas su tiekimo grandinés elementais, o gamybos apimtys ir tvarkarastis
derinami su prognozuojamu paslaugos poreikiu. Gamybos planavimas ir apskaita yra vykdomas
automatizuotai, naudojant specializuota programg. Imonés gamybos jrenginiy prieziiira ir kontrolés
sistema uztikrina nenutriikstamg gamybg, sutrikimai Salinami nedelsiant. |monéje yra aiskiai
apibréztos ir praktinéje veikloje taikomos darbo tvarkos ir saugos taisyklés, uztikrinama patogi darbo
aplinka, gamybos procesui reikalingi darbo jrankiai bei apsaugos priemonés. Jmoné nuolat analizuoja
vykdomus gamybos procesus, siekia didinti jy efektyvuma, atsisakyti vertés nekurianciy veikly.
Imonés gamybos procese dalyvaujantiems darbuotojams sudaromos sglygos prisidéti prie jmonés
gamybinés veiklos organizavimo ir valdymo sprendimy tobulinimo. ,,Naudojama kompiuteriné
programa, kurios pagalba monitoriuje stebimas gamybos procesas, perdavimo tinklai, todél trikimai
tinkluose nustatomi labai greitai, tai nuostoliai dél trikimy - minimalis. vartotojy valdyme reiksmingi
vartotojy jsiskolinimai. Nors jie pastaruoju metu mazéja del pingancios Silumos, vartotojy skoly
isieskojimas - sudétingas, komplikuotas ir ilgas procesas teismuose. “ (Jmonés atstovas).

Imonés inovacijy vystymo ir paslaugy portfelio valdymo branda (ivertinimas - pakankamas):
imong¢je inovacijy valdymas yra i$ dalies formalizuotas (inovacijy vystymo veikla yra planuojama, i§
dalies yra susieta su bendra jmonés strategija, apibréZztos inovacijy kryptys, naujy vystymo projekty
atrankos kriterijai). Sudaromas investicijy j inovacijas portfelis. Imonés darbuotojai kartais dalyvauja
inovacijy/investicijy skatinimui skirtuose seminaruose ir pan., kur gali generuoti ir pasidalinti
inovatyviomis idéjomis/jmonés veiklos gerinimo pasitlymais. ,, /monés aplinka pozityvi. Yra gamybos
vadovy, kurie domisi naujovémis, pazangiomis technologijomis, tad jmoné sudaro visas sqlygas semtis
jgudziy ir yra démesinga pasiillymams" (Imonés atstovas).

Mokymasis ir augimas.

Imonés organizacinés struktiiros ir funkcijy bei atsakomybés paskirstymo branda (ivertinimas -
pakankamas): jmonéje veikia formali keliy hierarchiniy lygiy organizaciné struktiira, kuri yra nuolat
tobulinama, siekiant mazinti hierarchinius lygmenis, kurie tik kuria administracing nasta ir neuztikrina
papildomos kontrolés mechanizmy. Imong¢je darbuotojy funkcijos ir atsakomybés yra nustatytos ir
apibréztos, taCiau néra iki galo iSvystyta jy komunikacijos jmonés darbuotojams ir jgyvendinimo
priezitros sistema. Tik dalis jmonés darbuotojy jiems priskirtas funkcijas ir atsakomybes jgyvendina
pagal juy apibréZima. Jmonéje susiduriama su funkcijy dubliavimo problema. , Valdymo struktiiroje
daug lygiy. Po truputj bandome taikyti horizontalius rySius. Vadovy gausa neuztikrina tvarkos. Taciau
Su Zmonémis elgiamés zZmogiskai: ,, nemetam j gatve“, o siillome abipusiai priimtinus sprendimus. “
(Imonés atstovas).

Imonés darbuotojy istekliy planavimo, atrankos, jdarbinimo, adaptacijos sistemos branda
(jvertinimas - besivystantis): zmogiskyjy istekliy poreikio planavimas jmonéje atlickamas

fragmentiSkai (t.y. tik daliai veiklos sri¢iy ir tik aukS¢iausioms pozicijoms uzimti) ir néra derinamas su
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Jmonges veiklos strategija. Imonés reikalavimai kandidatams formuojami intuityviai (néra atlickamas
esamy ir trikstamy kompetencijy vertinimas, néra apibrézti aiSkiis reikalavimai konkrecioms
pareigybéms). Imon¢je kandidaty atranka vykdoma jmonei prieinamais kandidaty paieskos kanalais,
taCiau neatliekant jy atitikmens jmonés poreikiams vertinimo. Jmonéje kaupiama tik dalis informacijos
apie kandidatus, taCiau néra formalizuota informacijos apie kandidatus, kaupimo tvarka ir
reikalavimai. ,, Personalo sritis néra labai placiai isvystyta. Maza darbuotojy kaita. Siekiame
pritraukti jaunimgq, bet sunku konkuruoti su atlyginimais. Norinciy jsidarbinti pakanka, nes sitilome ne
tik atlyginimg, bet ir geras darbo sqlygas. Metiniy pokalbiy, darbuotojy vertinimo neatliekame."
(Imonés atstovas).

Imonés motyvavimo sistemos branda (jvertinimas - besivystantis): Imonéje yra derinamos tiek
finansinio (premijos, priemokos), tiek nefinansinio (mokymai, pagyrimai) pobudzio darbuotojy
motyvacijos skatinimo priemonés. Imonéje taikomos skatinimo priemonés yra orientuotos } visy lygiy
darbuotojus. Darbuotojy skatinimo priemonés skiriamos pagal 1§ dalies nustatytus skatinimo priemoniy
skyrimo kriterijus. (/monés atstovo komentaras: , Karjeros galimybés menkos, tobulinimosi —
isvystytos”). Imonéje darbuotojy nusiskundimy ir pasitilymy galimybés néra aiskiai apibréztos ir
vykdomos nenuosekliai (retai vyksta darbuotojy susirinkimai, dazniau — pasitarimai, kuriy metu
darbuotojai gali pasidalinti nuomone/veiklos gerinimo pasitlymais/nusiskundimais.

Imonés darbuotojy kompetencijos ugdymo sistemos branda (jvertinimas - besivystantis): jmongje
darbuotojy kompetencijy vertinimas néra atlickamas. Dalis jmonés darbuotojy kartais dalyvauja
vidiniuose ir iSoriniuose mokymuose, kurie yra pritaikyti imonés darbo principy sklaidai ar darbuotojy
bendryjy gebéjimy ugdymui, taciau néra strategiskai orientuoti j sistemingg darbuotojy kompetencijos
augimg. Imon¢je néra vykdoma | lyderystés ugdyma nukreipta veikla.

Apibendrintai vertinant jmonés brandg (zr. 11 pav.), jmonés atstovo vertinimu, maziausiai
iSvystyta Mokymosi ir augimo sritis (45 proc.), labiausiai - Klienty sritis (60 proc.). Analizuojant
konkrecius rodiklius, auks¢iausiai jvertinta Imonés inovacijy vystymo ir produkty/paslaugy portfelio
valdymo branda (4), imonés klienty informacijos valdymo ir analizés priemoniy bei procesy branda
(4), imonés veiklos apskaitai naudojamy priemoniy branda (4). Zemiausiai jvertinta - jmonés
strategijos ir jos atnaujinimo procesy branda (2), jmonés Strategijos jgyvendinimo uZztikrinimo
priemoniy branda (2), jmonés darbuotojy kompetencijos ugdymo sistemos branda (2), jmonés
motyvavimo sistemos branda (2), jmonés darbuotojy istekliy planavimo, atrankos ir jdarbinimo
sistemos branda (2). Susumavus jmonés brandos vertinimus procentine iSraiska, vidutiniSskai jmonés

branda sudaro 52 proc.
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MOKYMASIS IR STRATEGUA IR
AUGIMAS FINANSAI
45 proc. Imonés darbuctojy kempetencijes ugdymo 5 Imonés stratzgijos ir jos stnaujinime 55 proc.

sistemos branda —— 15 procesy branda
At T monés strabegijos igyvendinimo ultikrinims

Imonés motyvacings sistemos branda p 5 priemaoniy branda

e

I

Imonés darbuotojy Etekliy -
planavima, strankos ir jdarbinimo sistemos - AT T o oY Imonés weiklos apskaitos branda

Imonés veiklos apskaitai naudojamy

Imones organizacings struktiiros ir funkdiy | )
1 priemoniy branda

bei stsakomybiy packirstymo branda | 0

Imanés inovacijy vystymo ir produlkty Il...-"-._ A

‘ = ,I Imonés klienty informacijos valdyma ir
paslsugy portfelio valdymo branda !

analizés priemoniy bei procesy branda

nés gamybos proces feimo i : ' I—'| N . .
[(= '-'dd','r:nbm:: | LT Imonés pardavimy veiklos branda

PROCESAI Imonés stsangy valdymo brands .—. Imonés rinkodaros weiklos brands KLIENTAI
50 proc. 1 60 proc.

Imonés timkéjy ir pirkimy valdyme branda Imonés kliznty aptarnavime veiklos branda

11 pav. AB ,,Jonavos Silumos tinklai* jsivertinimas
(ivertinta pagal Konkurencingumo centro modelj, 2013)

Apibendrinant jmonés atstovo atliktg jmonés brandos vertinimg nustatyta, kad jmonéje labiausiai
18vystyti:
e inovacijy valdymas ir paslaugy portfelio valdymas,
¢ klienty informacijos valdymo ir analizés priemonés bei procesai,
e jmongs veiklos apskaitai naudojamos priemonés.
Silpniausiai i§vystyti:
e jmonés Strategija ir jos atnaujinimo procesai,
e jmon¢s strategijos jgyvendinimo uZtikrinimo priemonés,
e darbuotojy kompetencijy ugdymo sistema,
e jmonés motyvavimo Sistema,
e jmonés darbuotojy istekliy planavimo, atrankos ir jdarbinimo sistema.
Imonés atstovo pasteb&jimu, imongje labai triikksta atskiry valdymo sri¢iy apraSymuy,

atsakomybés paskirstymo, valdymo struktiiros, personalo valdymo bei vidiniy rySiy tobulinimo,

neefektyvi procesy kontrolé.
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4.3. Darbuotoju anketinés apklausos analizé

Respondenty charakteristikos. Analizuojant respondenty demografinius duomenis nustatyta,
kad jmonéje respondenty tarpe daugiausia motery (54 proc.).
Respondenty tarpe daugiausia vyresnio amziaus asmeny nuo 46 iki 65 mety amziaus, kurie

sudaro apie du tre¢dalius (70,8 proc.) visy respondenty (zr. 18 lent.).

18 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy

Respondenty amzZius: Zm.sk. Proc.
18-25 m. 0 0
26-35 m. 4 16,7
36-45 m. 3 12,5
46-55 m. 11 45,8
56-65 m. 6 25
66 m. ir daugiau - -

Analizuojant respondenty darbo staza, jy tarpe daugiausia jmongje isdirbusiy 16-20 mety, néra

dirban¢iy maziau kaip vienerius metus (zr. 19 lent.).

19 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal ju darbo staza, proc.

Respondenty darbo stazas Zm.sk. Proc.
Iki 1 mety 0 0
2-5m. 2 8,3
6-10 m. 4 16,7
11-15m. 3 12,5
16-20 m. 10 41,7
21 m. ir daugiau 5 20,8

Respondenty tarpe daugiausia jgijusiy aukstaji iSsilavinimg (62,5 proc.) ir tik 4,2 proc. turi igijes
vidurinj i$silavinima.

Analizuojant respondenty nuomones pagal Konkurencingumo Saltiniy grupes, ,,Strategija ir
finansai* rodikliy grupéje daZniausiai respondentai nurodé, kad jmoné Zino savo konkurencinius
pranasumus (4,5) ir padétj rinkoje (4,5). Pras¢iausiai respondentai jvertino jmonés pastangas iesSkoti
naujy veiklos galimybiy (2,2), suderinamumg tarp trumpalaikiy ir ilgalaikiy plany (2,3) ir misijos,
vizijos, tiksly nustatyma (2,3) (Zr. 12 pav.).

»trategija ir finansai* grupés rodikliy bendras vidutinis balas — 3,3.
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Imoné Zino savo konkurencinius pranasumus
Jmoneé Zino padétj rinkoje, kurioje veikia
Strateginiai planai daZniausiai jgyvendinami...
Jmonés valdymo organy (stebétojai, taryba) veikla...
Jmonéje suformuota efektyvi apskaitos politika
Investuojama planingai

Vidurinio lygmens vadovai Zino k3 planuoja jmoné
Planuojant perspektyvas ekonominég, finansiné ir...
Vyksta ekonominis veiklos vertinimas pagal...
Nustatyta veiklos misija, vizija, tikslai
Trumpalaikiai planai derinami su ilgalaikiais

Jmoné iesko naujy veiklos galimybiy

12 pav. Respondenty nuomoné apie imonés ,,Strategija ir finansai“grupés rodiklius

Analizuojant respondenty nuomong apie ,,Procesai® grupés rodiklius, dazniausiai respondentai
nurodé¢, kad jmonés darbuotojams suteikiama galimybé Sviestis investicijy | veiklos tobulinimg srityje

(4,9 - auksciausias jvertinimas visoje apklausoje) (zr. 13 pav.).

Jmonés darbuotojams suteikiama galimybé Sviestis...
Nuostoliai perdavimo tinkluose minimalis
Gamyba organizuojama efektyviai

Gyventojy jsiskolinimy valdymas efektyvus

Jmonés aplinka ir motyvaciné sistema skatina sidlyti...
Jmonéje vykdomas efektyvus procesy valdymas
Jmoneé pirkimai valdomi efektyviai

Jmoneés pirkimai vyksta vadovaujantis objektyvia...
Jmonés procesai derinami tarpusavyje

Sutarciy su tiekéjais turinys derinamas su jmoneés...
Valdymo procesai aprasyti, nurodyti atsakingi...

Vykdoma procesy valdymo kontrolé

13 pav. Respondenty nuomoné apie jmonés ,,Procesai“grupés rodiklius
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Tai pat respondentai aukstai jvertino tai, kad nuostoliai perdavimo tinkluose minimaliis (4,6), o
gamyba organizuojama efektyviai (4,6). Zemiausiai respondentai jvertino procesy valdymo kontrolés
vykdyma (2,1), valdymo procesy apra§ymg ir atsakingy asmeny skyrimg (2,4)

»Procesai grupés rodikliy bendras vidutinis grupés balas — 3,7.

Analizuojant respondenty nuomone apie ,,Zmogiskieji itekliai grupés rodiklius, auks¢iausiais
balais respondentai jvertino darbo kultiiros i§vystymg imongje (4,5) ir tai, kad jmoné patraukli darbui
(4,5). Zemiausiais balais respondentai jvertino atlickama darbuotojy kompetencijy vertinima (1,5),
darbuotojy mokymy sisteminguma (2,2), organizacings struktiiros efektyvuma (2,4) (Zr. 14 pav.).

,,Zmogiskieji istekliai“grupés rodikliy bendras vidutinis grupés balas — 3,1.

Jmonéje iSvystyta darbo kultlra

Jmoné — patraukli darbui

Darbuotojai turi galimybe iSsakyti savo...

Jmonéje taikomos materialinio ir nematerialinio...
Zmogiskuyjy istekliy poreikis planuojamas
Darbuotojy skatinimas, objektyvus, vykdomas pagal...
Apibrézti aiskas reikalavimai konkrecioms...
Vadovaujanciy asmeny gausa uztikrina papildoma...
Jmoneé susiduria su funkcijy dubliavimo problema
Jmonés organizaciné struktira efektyvi
Darbuotojai mokosi sistemingai

Atliekamas darbuotojy kompetencijy vertinimas

14 pav. Respondenty nuomoné apie jmonés ,,Zmogiskieji itekliai“grupés rodiklius

Analizuojant respondenty nuomong apie ,,Vartotojai“ grupés rodiklius, auks$Ciausiais balais
respondentai jvertino vartotojy grupavimg pagal segmentus (4,9 — aukSCiausias jvertinimas visoje
apklausoje), vartotojy duomeny bazés informatyvuma (4,8).Zemiausiais balais respondentai jvertino
vartotojy pasitenkinimo tyrimy vykdyma (1,2 — Zemiausias jvertinimas visoje apklausoje), jmonés
naujy vartotojy paieskas (1,4), klienty aptarnavimo kokybés matavimus (1,6) (zr. 15 pav.).

,» Vartotojai* grupés rodikliy bendras vidutinis grupés balas — 3,2.
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Vartotojai grupuojami pagal segmentus
Vartotojy duomeny bazé informatyvi

Jmoneé rapinasisvarbios informacijos vartotojams...
Yra nustatytos klienty aptarnavimo taisyklés
Jmoné efektyviai komunikuoja su vartotojais
Jmoneé ripinasi savo jvaizdZiu

Jmoné pakankamai démesio skiria klienty...
Jmonés kainodara palanki veiklos vystymui
Jmoneé iesko naujy veiklos sriciy

Matuojama klienty aptarnavimo kokybé
Jmoné aktyviai ieSko naujy vartotojy

Vykdomi vartotojy pasitenkinimo tyrimai

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

15 pav. Respondenty nuomoné apie jmonés ,,Vartotojai“grupés rodiklius

Analizuojant respondenty nuomonge apie ,,Infrastruktiiros® grupés rodiklius, auksc¢iausiais balais
respondentai jvertino jmonés bendradarbiavimg su asociacijomis, mokslo atstovais, ekspertais (4,6) ir
tai, kad jmonéje taikomos jvairios specializuotos programos (4,6). Zemiausiai respondentai jvertino
teiginj, kad valstybinis reguliavimas skatina konkuruoti (2,5). (zr. 16 pav.).,Infrastruktiiros“grupés
rodikliy bendras vidutinis grupés balas — 3,6.

Jmoné bendradarbiauja su asociacijomis, mokslo...
Jmonéje taikomos jvairios specializuotos programos
Jmonéje aktyviai vykdoma moksliné tiriamoji veikla
Jmonéje plétojama inovaciné veikla

Aktyviai taikomos informacinés technologijos
Centralizuoto Silumos tiekimo specifika prisideda...
Atsakomybé prie$ visuomenes skatina pateisinti...
Taikomos specializuotos programos integruotos...
Vidiné jmonés darbuotojy komunikacija efektyvi
Jmoné turi kokybiska interneto svetaine
Savivaldybés prieZidra riboja konkuravimo galimybes

Valstybinis reguliavimas skatina konkuruoti

16 pav. Respondenty nuomoné apie jmonés ,,Infrastruktiiros“grupés rodiklius
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Apibendrinant vidutinius balus grupémis, praséiausiai respondenty jvertinta ,.Zmogiskieji

iStekliai“ grupé (3,1). Auksciausiai respondenty jvertinta ,,Procesai grupé (3,7).

4.4. Diskusija apie tyrimo rezultatus

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai kelia poreikj diskutuoti apie tai, kiek tikslingas yra toks
tyrimas ir kiek jis yra naudingas verslui, t.y. Siuo atveju, Silumos sektoriaus jmonés - AB ,,Jonavos
Silumos tinklai® konkurencingumo didinimui.

Situacija Silumos sektoriaus rinkoje atskleidé sudétingos Silumos tiekimo veiklos sglygas iSor¢je
ir jy poveikj Silumos sektoriaus jmonéms. Teoriniuose Silumos sektoriaus jmoniy konkurencingumo
didinimo sprendimuose dazniausiai sitiloma tirti konkurencinguma jtakojancius iSorinius ir vidinius
veiksnius, juos grupuojant, vertinant ir tokiu biidu modeliuojant konkurencingumo didinimo kryptis i§
nustatyty silpnybiy, kaip tobulintiny sriiy bei stiprybiy, iSnaudojant jas kaip jau turimus
konkurencinius pranaSumus. Tai pagrindzia teoriniy sprendimy pritaikymo reikSmingumga praktiniame
imoniy lygmenyje, siekiant jy konkurencingumo didinimo.

AB ,,Jonavos $ilumos tinklai“ konkurencingumo tyrimo rezultatai patvirtino teorines Sio darbo
1zvalgas, kad imones viduje egzistuoja visa eil¢ neiSnaudoty konkurencinguma didinanciy galimybiy.
Tokios galimybés labiausiai atsiskleidzia per viding verslo aplinkg jtakojanCius veiksnius, t.y. jy
identifikavimg ir jtaka.

Empirinio tyrimo duomenys pagrindzia teorinius jmoniy konkurencingumo didinimo
sprendimus, kad ieSkant Silumos sektoriaus jmoniy konkrencingumo didinimo galimybiy, jmonéms
svarbu visapusiskai save jsivertinti i§ vidaus.

Teorinis $ilumos sektoriaus jmoniy konkurencingumo didinimo modelis leido jvertinti pasirinkta
imong - AB ,,Jonavos §ilumos tinklai - kaip visuma, jvertinti §ios jmonés veiklos salygas, jy branda,
pagal apibendrintas veiksniy grupes: grupuojant tiriamus veiksnius pagal aktualiausias jmones veiklos
sritis bei iSteklius, tokiu biidu siekiant iSsiaisSkinti, kiek iStekliai ar sritys yra, anot Mickevicienés
(2011), jveiklinti.

Empiriniai tyrimo rezultatai pagrindzia teorines jZvalgas apie poreikj (Adomaitis, 2010;
Konkurencingumo centras, 2013 ir kt.) kompleksisSkai vertinti jmoniy vidines salygas, kuomet per
susistemintas grupes atsiskleidzia jmonés sriciy ir iStekliy rysiai, jy priklausomumas ir biitinumas juos
tarpusavyje derinti, jmonei siekiant konkurencingumo.

Atliktas AB ,Jonavos Silumos tinklai“ konkurencingumo tyrimas padéjo ne tik iSsiaiSkinti
jmones vidinés aplinkos salygas, bet ir palyginti tarpusavyje skirtingy respondenty (jmonés atstovo ir
imonés darbuotojy (vadovy ir specialisty)) nuomones. Tai leido objektyviai jvertinti jmonés viding
aplinka.
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Atliktos AB ,,JJonavos Silumos tinklai*“ darbuotojy (vadovy ir specialisty) anketinés apklausos

rezultatai panasiis j jmonés atstovo vertinimus (zr. 20 lent.).

20 lentelé. AB ,,Jonavos Silumos tinklai* vidinés aplinkos sglygos

Labiausiai iS§vystytos sritys

Imonés atstovo vertinimas Respondenty nuomoné
Imonés inovacijy vystymo ir produkty/paslaugy | Imonés darbuotojams suteikiama galimybé Sviestis
portfelio valdymo branda (4). investicijy i veiklos tobulinimg srityje (4,9).
Imonés klienty informacijos valdymo ir analizés | Vartotojy grupavimas pagal segmentus (4,9).
priemoniy bei procesy branda (4). Vartotojy duomeny bazés informatyvumas (4,8).
Imonés veiklos apskaitai naudojamy priemoniy | Nuostoliai perdavimo tinkluose minimalas (4,6).
branda (4). Gamyba organizuojama efektyviai (4,6).

Imonés bendradarbiavimas su asociacijomis, mokslo
atstovais, ekspertais (4,6).

Imongje taikomos jvairios specializuotos programos
(4,6).

Darbo kultiiros i§vystymas jmongéje (4,5).

Imoné patraukli darbui vieta (4,5).

Silpniausiai iSvystytos sritys

Imonés atstovo vertinimas Respondenty nuomoné
Imonés strategijos ir jos atnaujinimo procesy branda | Vartotojy pasitenkinimo tyrimy vykdymas(1,2)
(2). Imonés naujy vartotojy paieska (1,4)
Imonés  strategijos jgyvendinimo uztikrinimo | Darbuotojy kompetencijy vertinimas (1,5)
priemoniy branda (2). Klienty aptarnavimo kokybés matavimai (1,6)
Imonés darbuotojy kompetencijos ugdymo sistemos | Procesy valdymo kontrolé (2,1)
branda (2). Darbuotojy mokymy sistemingumas (2,2)
Imonés motyvavimo sistemos branda (2). Imonés pastangos ieSkoti naujy veiklos galimybiy (2,2)
Imonés darbuotojy iStekliy planavimo, atrankos ir | Suderinamumas tarp trumpalaikiy ir ilgalaikiy plany
jdarbinimo sistemos branda (2). 2,3

Trioksta atskiry valdymo sri¢iy aprasymy, | Misijos, vizijos, tiksly nustatymas (2,3)

atsakomybés paskirstymo, valdymo struktiiros, | Organizacinés struktiiros efektyvumas (2,4)

personalo valdymo bei vidiniy ry$iy tobulinimo, | Valdymo procesy aprasymas ir atsakingy asmeny
neefektyvi procesy kontrolé. skyrimas (2,4)

AB ,Jonavos Silumos tinklai“ jmonés atstovo ir darbuotojy anketinés apklausos rezultaty
palyginimas leidzia i8skirti §iuos jmon¢s pranasumus:

e inovacijy vystyma ir produkty/paslaugy (gamyba-perdavimas-vartojimas) portfelio valdyma,

e imonés veikloje naudojamas priemones/programas/technologijas,

e vartotojy segmentavimg ir informatyvig vartotojy duomeny bazg,

e darbo kultiira,

e jmonés kaip darbdavio patraukluma.

Kita vertus, nustatytos §ios silpnosios jmonés veiklos sritys:

e darbas su vartotojais: vartotojy pasitenkinimo matavimai, vartotojy aptarnavimo kokybe,

naujy vartotojy paieska;

e jmongs strateginisvaldymas: tiksly nustatymas, planavimas,
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e procesy valdymas: reglamentavimas, kontrolé;

e personalo valdymas: valdymo struktira, kompetencijy valdymo ir mokymy sistema,

motyvavimo sistema, zmogiskyjy iStekliy planavimas, atranka ir jdarbinimas.

Apibendrinant silpngsias jmonés veiklos sritis, stebimas vadybiniy kompetencijy trilkumas, nes
dazniausiai silpnosios sritys susij¢ su tam tikros srities valdymo aspektais. Todé¢l zitrint | jmong, kaip
] visuming sistema, Siuolaikiniy pokyciy salygomis galimi ir priimtiniausi konkurencingumo didinimo
sprendimai AB ,,Jonavos Silumos tinklai* turéty apimti jmonés darbuotojy vadybiniy gebéjimy stiprinima.

Detalizuojant jmonés konkurencingumo didinimo kryptis, siilomos priemonés ir jy matavimo

rodikliai pasiektiems rezultatams jvertinti (zr. 21 lent.).

21 lentelé. AB ,,Jonavos Silumos tinklai konkurencingumo didinimo kryp¢iu detalizavimas

Kryptis Priemonés Matavimo rodikliai
Darbas su Vartotojy pasitenkinimo matavimai, vartotojy | Vartotojy skaicius.
vartotojais | aptarnavimo kokybé, naujy vartotojy paieska. | Skundy skaiCius.

Problemos i$sprendimo laikas.

Imonés Tiksly nustatymas, planavimas, tiksly UZzdaviniy jgyvendinimas.
strateginis | susiejimas su operatyviniu lygmeniu. Planavimas pagal uzdavinius.
valdymas Vystyti veiklos apskaitos metodologine dalj Paruosty metodiky skaicius.
ir su tuo susijusio personalo kompetencija, Apmokyto personalo skaicius.
integruoti apskaitos sistemy duomenis j Integruoty ataskaity skaicius.
vadovybgs ataskaitas.
Procesy Reglamentavimas: formalizuoti valdymo Procesy apsibréZimas, skaicius.
valdymas procesus, kontroliuoti procesy valdyma; Parengty procesy reglamenty skaicius.
procesus susieti su strateginiais tikslais. Kontrolés planavimas. Jvykdyty uzduociy skaiéius
per laikotarp;.
Procesy atitiktis strateginiams tikslams,
uzdaviniams.
Personalo Valdymo struktiira, kompetencijy valdymo ir | Vidutinés sanaudos vienam darbuotojui.
valdymas mokymy sistema, motyvavimo sistema, Vienam vadovui tenkantis darbuotojy skaicius.

zmogiskyjy iStekliy planavimas, atranka ir
jdarbinimas.

Tobulinti valdymo struktiira, perzitirint
atsakomybes, kad nesidubliuoty.

Apsibrézti jmonei reikalingy kompetencijy
poreikj. Motyvavimo sistema susieti su darbo
rezultatai, jmonés tikslais.

Tiesiogiai su gamyba susijusiy darbuotojy skaicius.
Aukstajj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy skaicius.
Islaidos mokymams.

Naujy darbuotojy dalis.

Vertinamy darbuotojy skaicius.

Kompetencijos atlieka, anot Sanchez (2004), jmonés istekliy ir procesy ,,jungianciosios
substancijos“ vaidmenj ir leidZzia juos sukaupti, jveiklinti ir koordinuoti, todél sitiloma vystyti
kompetencijas, kurios uZztikrina koordinuotg vertingy iStekliy jveiklinimag taip, kad bty pasiekti
imonés tikslai (Sanchez, 2004, p. 521):

I lygis: sukurti jmonés strateginés logikos alternatyvas, kurios nusako pastebimas galimybes
sukurti verte;

I lygis: nustatyti alternatyvius valdymo procesus, kurie nusako poziiirius ] vertés kiirimo

proceso valdyma;
59



III lygis: nustatyti iStekliy konfigiiracijg ir jveiklinimo seka;

IV lygis: nustatyti, kokie iStekliai ir kokiy procesy metu turi biiti naudojami;

V lygis: nustatyti jgiidzius ir gebéjimus, kurie reikalingi gamybiniams procesams, vykdomiems,
siekiant pagaminti produktg ar suteikti paslaugg, valdyti.

Svarbu pazyméti, kad AB ,,Jonavos Silumos tinklai* konkurencingumo didinimas sitilomomis
kryptimis turi vykti kompleksiskai, organizuotai, ir nors svarbiausias yra bendras veiklos rezultatas,
atskiry veiklos sri¢iy rezultaty integravimas | ji ir geb¢jimas atskiry sri¢iy rezultatus integruoti j bendra
veiklos rezultata - yra pagrindiné jmonés konkurencingumo didinimo kryptis ir salyga, siekiant

konkurencingumo iSoringje aplinkoje.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Siame darbe atlikti teoriniai ir praktiniai jmoniy konkurencingumo tyringjimai leidzia daryti $ias
1Svadas:

1. Silumos sektoriaus jmoniy veiklos savitumas, istorin¢ raida, CST jmoniy dominavimas
rinkoje, savivaldybiy dalyvavimas CST jmoniy valdyme, valstybinis reguliavimas, vie$uosius interesus
atitinkanéiy paslaugy pobiidis bei rinkoje atsirade nauji dalyviai (NSG) - yra ta aplinka, kurioje veikia
Silumos sektoriaus jmonés. Dauguma $ilumos sektoriaus jmoniy yra CST jmonés, paveldéjusios ne tik
sovietiniy laiky infrastruktiirg, bet ir monopolistinj poziarj j vykdoma veiklg, kuomet
konkurencingumo klausimas veikloje néra aktualus. Situacija rinkoje atskleidzia tokiy jmoniy
privalumus ir problemas bei skatina dométis Siy jmoniy vidinémis veiklos salygomis, ieSkant vidiniy
iStekliy ir neiSnaudoty galimybiy, siekiant §iy jmoniy konkurencingumo didinimo.

2. Teoriniai Silumos sektoriaus jmoniy konkurencingumo didinimo sprendimai tradiciskai
remiasi iSoriniy ir vidiniy veiksniy i$skyrimu, jtaka, vertinimu ir i§ to planuojamomis perspektyvomis.
Atsizvelgiant | tai, kad jmoné stipriausiai gali jtakoti savo viding aplinka, ieSkant konkurencingumo
didinimo galimybiy, sitiloma analizuoti vidinj tokiy jmoniy konkurencingumo potenciala: strategijos ir
finansy, verslo procesy, zmogiskyjy istekliy, vartotojy ir infrastruktiry sritis ir jy vystymo
perspektyvas. Kiekvienos srities vertinimas padeda isskirti silpniausias ir stipriausias jmonés veiklos
pozicijas ir kompleksiskai projektuoti konkurencingumo didinimo vystymg Silumos sektoriaus
Jmonése.

3. AB ,Jonavos Silumos tinklai“ konkurencingumo tyrimas, kuriuo buvo atlikta jmonés
dokumenty turinio analizé, jmonés jsivertinimas i§ jmonés atstovo pozicijos ir darbuotojy anketiné
apklausa, leido isskirti §iuos jmonés pranaSumus: inovacijy vystymg ir paslaugy (gamyba-perdavimas-
vartojimas) portfelio valdyma, jmonés veikloje naudojamas technologijas, vartotojy segmentavimg ir
informatyvig vartotojy duomeny baze, darbo kultiirg, jmonés kaip darbdavio patraukluma. Kita vertus,
nustatytos Sios silpnosios jmonés veiklos sritys: darbas su vartotojais: vartotojy pasitekinimo
matavimai, vartotojy aptarnavimo kokybé, naujy vartotojy paieska; jmonés strateginis valdymas: tiksly
nustatymas, planavimas; procesy valdymas: reglamentavimas, kontrol¢; personalo valdymas: valdymo
struktira, kompetencijy valdymo ir mokymy sistema, motyvavimo sistema, Zzmogiskyjy istekliy
planavimas, atranka ir jdarbinimas. Taigi jmoné stipri savo technologijomis ir atvirumu, ta¢iau silpna -
veiklos valdymo, zmogiskyjy istekliy ir vartotojy aptarnavimo sprendimuose. Kadangi dazniausiai
silpnosios sritys susije su tam tikros srities valdymo aspektais, bendra jmonés silpnybe galima jvardinti
darbuotojy vadybiniy kompetencijy trikumg. Todél Siuolaikiniy pokyciy salygomis galimi ir
priimtiniausi konkurencingumo didinimo sprendimai AB ,,Jonavos Silumos tinklai“ turéty apimti jmonés

darbuotojy vadybiniy gebéjimy stiprinimg strateginio valdymo, procesy valdymo, klienty aptarnavimo ir
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zmogiskyjy istekliy valdymo Kkryptimis. Konkurencingumo didinimas sitilomomis kryptimis turi vykti
kompleksiskai, organizuotai, o gebéjimas atskiry sriciy rezultatus integruoti j bendra veiklos rezultatg
turi tapti pagrindine jmonés konkurencingumo didinimo kryptimi ir salyga, siekiant konkurencingumo
1Soringje aplinkoje.

Nezitrint | nustatytas atskiras silpnas pozicijas, galima teigti, kad i esmés §i jmoné yra
perspektyvi, pazangi ir atvira pokyciams ir tai yra jos didziausias konkurencinis pranasumas.

4. Atsizvelgiant | AB ,,Jonavos Silumos tinklai“ konkurencingumo tyrimo rezultatus, siilomos
jmonés konkurencingumo didinimo kryptys Siose srityse:

e strateginio valdymo, stiprinant proceso planavima, jgyvendinimg ir kontrolg;

e atskiry sri¢iy valdymo, stiprinant kontrolés mechanizma bei veikly reglamentavima;

e zmogiskyjy istekliy valdymo, stiprinant planavimo, atrankos, jdarbinimo, mokymo,

motyvavimo aspektus, tobulinant valdymo struktiira;

e vartotojy aptarnavimo, gerinant vartotojy aptarnavimo kultiirg ir vertinant vartotojy nuomong.

Sitloma stiprinti jmonés vadovaujanciy darbuotojy vadybinius gebéjimus, pasitelkiant iSorés
konsultantus, kurie padéty jmonés silpnose pozicijose i$skirti labai konkre¢ius dalykus, jiems pritaikyti
konkreCias priemones, periodiS$kai jas vertinant ir tobulinant. Taip pat rekomenduojama vykdyti
metinius pokalbius ir darbuotojy apklausas, kurios padéty iSsiaiskinti darbuotojy nuomong jvairiais

jmonei ripimais klausimais.
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1 PRIEDAS

Lentelé. Lietuvos Silumos sektoriaus vystymosi raida (Murauskaité, Klevas, BiekSa, 2013)

Laikotarpis

Laikotarpio apibiidinimas

Lietuvai atgavus
nepriklausomybe, iki 1997
m. dauguma CST jmoniy
priklausé AB ,, Lietuvos
energija“.

Sprendimai dél Silumos kainy nustatymo ir techniniy-organizaciniy pokyc¢iy
buvo derinami tarp jmoniy administracijos ir centriniy valdymo organy. Iki
CST iikio perdavimo savivaldybéms $ilumos fikio biiklé prastéjo, sugriauta
daug vietiniy katiliniy, prarasta daug Silumos vartotojy, labai sumazéjo
Siluminé apkrova ir t. t. Atskirose savivaldybése situacija skyrési, bet daugeliu
atvejy buvo sudétinga ekonominiu ir techniniu pozitriu. Centring
administracija praktiskai nedalyvavo formuojant CST politika, todél
savivaldybés turéjo priimti esminius sprendimus dél tolimesnés CST
bendroviy veiklos savo supratimu ir atsakomybe.

1997 m. reorganizavus AB
,Lietuvos energija“ CST
jmoniy turtas buvo
perduotas savivaldybiy
nuosavybei.

Proporcingai perduodamam turtui paskirstyti finansiniai jsipareigojimai,
paliktos nepagristai mazos silumos kainos, perduotas decentralizuotas
valdymas, kuris buvo probleminis maZesnéms bendrovéms. Silumos tikio
restruktlirizavimo jstatyminis aktas davé pradzig saviveikliniam, gana
chaotiskam, o vis délto ekonominiy désniy valdomam procesui. Pasekmés ne
visur (ne visuose miestuose ir miesteliuose) vienodos: dabarting krizing bukle
sukelé nejsivaizduojamas, jokioms prognozéms nepavaldus dujy kainy
padidinimas.

2000-2003 m. periodas —
CST bendroviy nuomos
arba privatizavimo
laikotarpis.

Tuo metu 12-oje savivaldybiy valdymo teisés perduotos privatiems
operatoriams, jskaitant Vilniy ir kitus didZiuosius miestus.

2003 m. priémus Silumos
tikio jstatyma, prasidéjo
stabilizacijos CST
sektoriuje laikotarpis.

Priimta pojstatyminiy teisés akty, jvairiais aspektais regulivojanc¢iy veikla
$ilumos tikio sektoriuje. Silumos kainos nustatytos pagal objektyvumo
kriterijy, kuomet $ilumos kaina yra didesné uz savikaing. | gyvendinta
isnuomoty CST jmoniy pertvarka, atnaujintas nusidévéjes turtas, optimizuotas
darbuotojy skaiCius, padidintas Silumos tiekimo efektyvumas, plétojami
biokurg naudojantys Silumos gamybos jrenginiai, atsiranda konkurencijos
Silumos ukyje tema.

2006-2008 m. stipriai
didéjo iskastinio kuro
kainos

Tai padidino $ilumos kainas, prasidéjo , kaltyjy* paieska. CST sektoriuje
bandoma grieztinti kontrolés priemones, atitriikstama nuo ekonominés
motyvacijos principy Silumos kainodaroje.

Nuo 2009-2011 m. CST
sektoriuje prasidéjo
»populiariy® politiniy
sprendimy laikotarpis.

Poky¢iy CST sektoriuje sifilymai grindziami ne tiek ekonominiais
skai¢iavimais ar tarptautine praktika, bet epizodiniais $ilumos tikio
pertvarkymais, kurie jaukia teising-ekonoming sistema, kyla teisiniy gincy
virting, ta¢iau menkai sprendziamos esminés apriipinimo Siluma problemos.

2012-2015 m.
SGD dujy terminalo jtaka
Silumos sektoriui.

Silumos sektoriaus jmonés aktyviai pertvarko gamyba $iluma gaminant
pigesniu kuru - biokuru. Siuos veiksmus paskatino drastiskai brangstan¢ios
dujos. Pradéjus veikti Suskystinty dujy terminalui, valstybé reguliavimu
,nepaleidzia“ CST jmoniy ir ,;uzdeda“ pareiga pirkti brangiai dujas i$
terminalo. Susidaro dviprasmiska situacija.
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2 PRIEDAS
KLAUSIMYNAS

Kauno technologijos universiteto studenté¢ vykdo apklausg, kurios tikslas — iSsiaisSkinti AB
»Jonavos Silumos tinklai‘ konkurencinguma.

Apibendrinti duomenys bus naudojami rasant magistro darba, todél garantuojame visiska
atsakymy konfidencialumg ir anonimiskuma.

Prasau Jisy pasirinkti kiekvienoje grupéje po vieng pozicija kuri tiksliausiai atspindi Jiisy
nuomong vertinant Jmonés situacija:

., Zemiausio issivystymo praktika®, , Besivystantis*, , Pakankamas®, ,, Pazangus*, , Pirmaujanciy
bendroviy praktika “, parySkinant §j teksta.

Esant reikalui po paryskinto teksto galite jraSyti savo komentarg.

Ivertinkite Imonés veiklg Zemiau nurodytose srityse

STRATEGIJA IR FINANSAI

1.1.Imonés strategijos ir jos atnaujinimo procesy branda
Zemiausio iSsivystymo praktika

Imoné neturi aiskiai formaliam dokumente apibrézty strateginiy tiksly nei vienai i§ jmonés veiklos
sri¢iy, jmon¢ neturi nustaciusi veiklos misijos ir vizijos.
Besivystantis

Imoné turi nusistaciusi veiklos misija, vizija bei dalj strateginiy tiksly, tadiau jmonés
veiklos strategija yra fragmentiska, t.y. apima tik tam tikras jmonés veiklos sritis (pvz., yra
orientuota tik | gamyba, bet ne pardavimuy veikla ir pan.) ir yra tik formali, t.y. tiesiogiai
nesiejama su operatyviniu jmonés veiklos lygmeniu.

* Jmonés nustatyti strateginiai tikslai néra periodiSkai perZiirimi/ atnaujinami,
atsizvelgiant j imonés branda, rinkos situacijg ar kitus aspektus.

* Imonés veiklos strategijos sudarymo ir atnaujinimo procesai néra apibrézti ir
formalizuoti.

,,Imoné konkretaus savo strategijos dokumento neturi. Investiciniai planai yra sudétiné Jonavos

rajono savivaldybés investicinio plano dalis. Jmonés investiciniai planai beveik visada jgyvendinami.
Ateities planus [moné kuria atsizvelgdama § situacijq rinkoje. Investavome daug ir dabar galime
dzZiaugtis mazesne kaina vartotojams. Be to "atbaidéme" galimus konkurentus, nes patys esame stipriis
uzimamoje pozicijoje. Visame tame mums labai padéjo savivaldybé ir stebétojai* (Imonés atstovas).

Pakankamas

>ParySkintas tekstas Klausimyno baziniuose vertinimuose reiskia Imonés atstovo pasirinktg vertinamaja pozicija. Prie $iy
pasirinkimy gali biti ir Imonés atstovo komentarai, i§skirti kursyvu.
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Imon¢ turi nusistaciusi veiklos misija, vizija, imonés veiklos strategija apima svarbiausias jmonés
veiklos sritis (gamyba, pardavimy veikla, atsargy, personalo valdymas)

« Daliai strategijoje iSsikelty tiksly yra nustatyti strateginiy tiksly jgyvendinimo rodikliai, taciau
ju vertinimas néra vykdomas nuolat, rezultatai néra integruoti j strateginiy sprendimy pri€émima.

* Imongje veiklos strategijos sudarymo ir atnaujinimo procesai yra tinkamai apibrézti ir
formalizuoti, tac¢iau néra pilnai jgyvendinami praktikoje - strategijoje nustatyty tiksly perziira, jy
pasiekimo vertinimas vykdomas retai, ne sistemiskai.

Pazangus
Imoné turi nusistaciusi veiklos misija, vizija, jmonés formuojama strategija yra nuosekli ir
subalansuota , t.y. apima visas jmonés veiklos sritis.

* Imoné turi aiSkiai apibréztus jmonés veiklos strateginius tikslus, kurie yra periodiskai
atnaujinami atsizvelgiant tiek j vidinius, tiek j iSorinius jmonés veiklai jtakg darancius veiksnius.

* Imongje veiklos strategijos sudarymo ir atnaujinimo procesai yra tinkamai apibrézti ir
formalizuoti bei pilnai jgyvendinami praktikoje (formuojant ir atnaujinant jmonés strategija).

* Imong¢je 1§ dalies veikia subalansuoty veiklos rodikliy sistema: daliai strategijoje iSsikelty tiksly

yra nustatyti ir matuojami strateginiy tiksly jgyvendinimo rodikliai, jy rezultatai naudojami priimant
jmonés veiklos valdymo sprendimus.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imoné turi nusistaCiusi veiklos misijg, vizija, jmonés formuojama strategija yra nuosekli ir
subalansuota , t.y. apima visas jmongs veiklos sritis.

* Imon¢je veiklos strategijos sudarymo ir atnaujinimo procesai yra tinkamai apibrézti ir
formalizuoti.

» Imon¢ periodiskai atlieka rinkos, kurioje veikia, tendencijy, konkurencinés aplinkos analize,
aiSkiai zino savo konkurencinius pranaSumus, gerai pazjsta savo klientus. Atsizvelgiant | Sig
informacijg ir strategijos atnaujinimo procesus jmong¢s strateginiai tikslai yra periodiSkai atnaujinami.

» Imong¢je veikia gerai iSvystyta subalansuoty veiklos rodikliy sistema, kuri uztikrina sgsaja tarp
Jmongs strateginiy tiksly ir jmonés veiklos procesy: yra apibrézti ir nuolat matuojami visy strateginiy
tiksly igyvendinimo rodikliai, kuriy rezultatai yra integruojami j jmonés veiklos operatyvinj valdyma
(personalo/ procesy funkcijos) ir | kuriuos yra nuolat atsizvelgiama priimant jmones veiklos valdymo
sprendimus.

1.2.Imonés strategijos igyvendinimo uztikrinimo priemoniy branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imonés atskiri struktiiriniai padaliniai jgyvendina savo veikla vadovaudamiesi sprendimais, priimtais
reaguojant | esama situacija.

Besivystantis

Imong¢je veikia silpna strategijos komunikacijos sistema: Zemiausio jmonés hierarchinio lygmens
darbuotojai nezZino apie aukSciausio lygio vadovy formuojama jmonés veiklos strategija,
nesupranta, kaip ju vykdoma veikla siejasi su jimonés strateginiy tiksly pasiekimu.

* Imonés veiklos strategija imonéje yra jgyvendinama intuityviai: uz atskirg jmonés veiklos
sritj atsakingi darbuotojai (padaliniy vadovai) formuoja ir jgyvendina trumpalaikius veiklos
planus, kurie néra derinami su imonés veiklos strategijoje nustatytais strateginiais tikslais.
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Pakankamas

Imong¢je veikia tinkama strategijos komunikacijos sistema: jmonés darbuotojai Zino apie auksciausio
lygio vadovy formuojama jmonés veiklos strategija ir nustatytus jmoneés veiklos strateginius tikslus,
bent i§ dalies supranta, kaip jy vykdoma veikla siejasi su jmonés strateginiy tiksly pasiekimu.

* Imonés veiklos strategijos jgyvendinamas priklauso nuo vidurinés grandies vadovy, kurie
formuoja ir jgyvendina trumpalaikius veiklos planus i$ dalies atsizvelgiant j strategijoje nustatytus jy
veiklos sriciai strateginius tikslus.

* Imonéje néra iSvystyta strategijos jgyvendinimo ir stebésenos sistema (strategijos jgyvendinimo
rodikliai, jy sasajos su operatyvinio lygmens padaliniy ir darbuotojy funkcijomis, atskaitomybé uz
strateginiy tiksly jgyvendinimo rezultatus).

Pazangus
Imonéje veikia gerai iSvystyta strategijos komunikacijos sistema: jmonés darbuotojai Zino, gerai
supranta savo vaidmenj ir funkcijas jgyvendinant jmonés veiklos strategija.

* Imonéje veikia i§ dalies iSvystyta strategijos igyvendinimo ir stebésenos sistema: jmonés
strateginiams tikslams yra nustatyti ir stebimi jgyvendinimo rodikliai, tafiau néra uZztikrinta jy
nuolatiné integracija su jmonés operatyvinio lygmens sprendimy priémimo procesais.

* Dalis jmonés operatyviniame lygmenyje formuojamy sprendimy (pvz. darbuotojy
kompetencijy poreikio formavimas/ inovacijy vystymo sprendimai/ poreikis keisti ar atnaujinti jmonés
organizacing struktiirg) yra priimami ir formuojami atsizvelgiant | jimonés strateginius tikslus.

* Imonéje veikia strategijos jgyvendinimo stebésenos ir kontrolés sistema: nustatytos ir
apibréztos uz strategijos jgyvendinimg atsakingy darbuotojy funkcijos ir atsakomybés, standartizuotas
operatyvinio lygmens darbuotojy atsiskaitymo uz strategijoje jy veiklos sri¢iai nustatyty strateginiy
tiksly igyvendinimo rezultatus procesas, taciau sistema praktinéje veikloje jgyvendinama nenuosekliai
(truksta kontrolés ir atsiskaitymo uz rezultatus prieziiiros mechanizmy).

Pirmaujanciy bendroviy praktika
Imonéje veikia gerai iSvystyta strategijos komunikacijos sistema: jmonés darbuotojai Zino, gerai
supranta savo vaidmenj ir funkcijas jgyvendinant jmongs veiklos strategija).

» Imonéje veikia gerai iSvystyta strategijos jgyvendinimo sistema: jmonés strateginiams tikslams
nustatomi jy jgyvendinimo rodikliai, kurie yra tiksliai susieti su visais jmonés operatyvinio lygmens
procesais.

* Imonés operatyviniame lygmenyje formuojami sprendimai ir vykdoma politika (pvz. darbuotojy
kompetencijy poreikio vertinimas, inovacijy vystymo sprendimai, poreikis keisti/ atnaujinti jmonés
organizacing struktiirg) yra priimami ir formuojami nuolat atsizvelgiant i imonés strateginius tikslus.

* Imoné¢je veikia tinkamai struktiiruota strategijos jgyvendinimo stebésenos ir kontrolés sistema:
nustatytos ir aiSkiai apibréztos uz strategijos jgyvendinimg atsakingy darbuotojy funkcijos ir
atsakomybés, standartizuotas operatyvinio lygmens darbuotojy atsiskaitymo uz strategijoje jy veiklos
sri¢iai nustatyty strateginiy tiksly jgyvendinimo rezultatus procesas, uZtikrinama atsiskaitymo uZz
rezultatus kontrol¢).

* Imon¢je veikia j darbuotojy skatinimg siekti strategijoje nustatyty tiksly orientuota motyvacine
sistema.

1.3.Jmonés veiklos apskaitos branda

Zemiausio issivystymo praktika
Imoné¢ veda finansing apskaita, tik tiek, kiek to reikalauja jstatymai.

» Vertindama veiklg jmoné vadovaujasi tik pagrindiniais finansiniais rodikliais (bendrasis/
grynasis pelnas, pardavimo pajamos).
Besivystantis
Imoné¢ veda finansing apskaita, tik tiek, kiek to reikalauja jstatymai.

» Vertindama veiklg jmoné dazniausiai vadovaujasi tik pagrindiniais finansiniais rodikliais
(bendrasis/ grynasis pelnas, pardavimo pajamos).
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» Kartais (nesistemiskai) imon¢ atlieka ir kity jmonés veiklos finansiniy rodikliy (pvz., bendrasis
ir einamasis likvidumas, turto ir nuosavo kapitalo graza) analiz¢ vertindama veiklos rezultatus, taciau
rodikliy skai¢iavimo rezultaty aiSkiai neintegruoja j jmonés valdymo sprendimy priémima.

Pakankamas
Imoné jstatymy numatyta tvarka veda finansine apskaitg ir i§ dalies vykdo valdymo apskaitg.

* Imonéje yra nustatyti, ta¢iau su jmonés veiklos strategija nesusieti, tam tikri veiklos
vertinimo rodikliai (apima tiek finansinius, tiek veiklos rodiklius).

* Vertindama veikla jmoné periodiskai atlieka pagrindiniy finansiniy rodikliy grupiy
(pelningumo, finansinio sverto, likvidumo, turto panaudojimo efektyvumo) bei apsibréity
veiklos rodikliy (pvz. jmonés darbuotojuy etaty skaicius, pagamintos produkcijos vienety
skaicCius, nuraSomos produkcijos dalis ir pan.) analize, ta¢iau jmonés rodikliy jvertinimui atlikti
reikalingi veiksmai atliekami nenuosekliai, néra standartizuoty procesy, analizés ataskaity
Sablony ir t.t.

* Imonés veiklos vertinimo rezultatai yra kartais (nesistemi$kai) panaudojami jmonés
valdymo sprendimams priimti.

Pazangus
Imongéje yra nustatyti ir su jmonés strateginiais tikslais susieti veiklos vertinimo rodikliai (apima tiek
veiklos, tiek finansinius rodiklius).

* Yra renkami jmonés veiklos ir finansiniy rodikliy apskaiciavimui reikalingi duomenys,
atlickamas rodikliy reikSmiy vertinimas bei stebésena, taciau jmonés rodikliy jvertinimui atlikti
reikalingi veiksmai atliekami nenuosekliai (nesivadovaujama nustatytais terminais).

* Imonés valdymo ir finansiniy rodikliy vertinimas ir stebésena atlickama naudojant nustatytas
priemones (standartizuotos ataskaitos/ analizés jrankiai).

* Imonés veiklos ir finansiniy rodikliy vertinimo ir stebésenos rezultatai yra didzigja dalimi
integruoti 1 jmonés veiklg (susieti su jmonés motyvavimo sistema, veiklos valdymo sprendimy
priémimu).

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imongje yra i§vystyta ir su jmonés strateginiais tikslais susieta bei subalansuota veiklos rodikliy
sistema.

* Imon¢gje yra periodiskai renkami jmonés valdymo ir finansiniy rodikliy apskaic¢iavimui
reikalingi duomenys, vertinamos ir stebimos analizuojamy rodikliy reikSmes, jy kitimo tendencijos.

* Imonés veiklos ir finansiniy rodikliy vertinimas ir stebésena atlickama naudojant nustatytas
priemones (standartizuotos ataskaitos/analizés jrankiai).

* Imonés veiklos ir finansiniy rodikliy vertinimo ir stebésenos rezultatai yra pilnai integruoti |
jmonés veiklg (susieti su jmonés motyvavimo sistema, procesy valdymu) ir nuolatos naudojami
jmong¢je priimant strateginius ir operatyvinius jmones veiklos sprendimus.

1.4.Imonés veiklos apskaitai naudojamy priemoniy branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imonés finansin¢ apskaita vedama rankiniu biidu popieriniuose dokumentuose (apskaitos zurnalai/

knygos).

Besivystantis
Imonés finansiné apskaita vedama naudojant nespecializuotg programing jranga (pvz. MS Excel).
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Pakankamas

Imonés finansiné (ir dalis valdymo apskaitos) vedama naudojant specializuotg apskaitos programag
(pvz. Rivileé, Finvalda, Pragma).

PaZangus

Naudojant specializuota programine¢ jrangg jmonéje vedama finansiné ir valdymo apskaita (pvz.,
finansinés apskaitos programos, santykiy su klientais / personalo/gamybos/ darbo laiko
apskaitos programos), ta¢iau atskiry imonés veiklos sric¢iy apskaitos programos néra integruotos
tarpusavyje.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imongje finansiné ir valdymo apskaita vykdoma naudojant integruota Verslo valdymo sistema, kuri
apima kelias jmonés veiklos sritis (pvz. finansing apskaitg, personalo, gamybos ir pardavimy

valdyma).

2. KLIENTAI

2.1. Imonés klientuy informacijos valdymo ir analizés priemoniy bei procesu
branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imon¢ neatlieka jokios klientus ir jy poreikius nusakancios informacijos analizés.
* Imongje tritksta pagrindinés informacijos apie jmonés klientus.
Besivystantis

Imon¢ kartais atlicka jmonés klienty poreikiy/ sprendimo jsigyti preke/ paslauga lemianciy veiksniy
analize.

* Imonés klienty poreikiy/ sprendimo jsigyti preke¢/ paslauga lemianciy veiksniy analizé
atliekama vadovaujantis ribota ir nei§samia informacija apie jmonés klientus.

Pakankamas

Imoné kartais atlieka jmonés klienty poreikiy/ sprendimo jsigyti preke/ paslauga lemianciy
veiksniy analize.

* Imonéje pagrindiné informacija apie jmonés klientus kaupiama ir renkama neformalizuotai,
t.y. naudojant neapibréztas informacijos surinkimo priemones/ kanalus (pvz., kartais atlickant klienty
nuomones/ nusiskundimy, rinkos tyrimus), o turima informacija néra efektyviai panaudojama jmonés
veiklos sprendimams (pvz., kainodaros, prekiy/ paslaugy pozicionavimo) priimti.

Pazangus

Imoné daZnai, taiau nesistemiskai atlieka klienty poreikiy/ sprendima jsigyti preke/ paslauga

lemianciy veiksniy analize bei prekiy/ paslaugy savybiu atitikimo klienty poreikiams vertinima.
* Imonés klientai yra suskaidyti j atskirus rinkos segmentus, yra nustatyti tiksliniai rinkos

segmentai.

* Imonéje veikia i$ dalies automatizuota (ne visa informacija apie klientus yra kaupiama
sistemoje) ir  informatyvi santykiy su klientais  valdymo sistema (angl.
CustomerRelationshipManagementsystem), kurios duomenu pagrindu atliekama jmonés klienty
ir produkty analizé. Klienty duomenys ne visada atnaujinami operatyviai, sistemos naudotojai
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duomenuy kaupima joje vertina labiau kaip administracine nasta nei pridétine verte kuriantj
jrankj.

* Imonéje yra iSskirtos informacijos apie klientus/ ju poreikius surinkimo priemonés/
kanalai (pvz. imonés Kklienty atsiliepimai/ nusiskundimai, rinkos tyrimas, socialiniy tinkly
informacijos analiz¢), taciau néra aiSkiai apibréZtas juy praktinis pritaikymas, dél ko priemonés
naudojamos ne reguliariai.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imon¢je didelis démesys skiriamas periodiskai jmonés klienty poreikiy, sprendimo jsigyti preke/
paslauga lemianciy veiksniy analizei bei prekiy/ paslaugy savybiy atitikimui klienty poreikiams
vertinimui atlikti.

+ Imongés klientai yra aiskiai suskaidyti j atskirus rinkos segmentus, yra nustatyti tiksliniai rinkos
segmentai, vykdoma j tikslinius rinkos segmentus orientuota kainodaros ir rinkodaros politika.

* Imon¢je veikia tinkamai struktiiruota, operatyvi ir automatizuota santykiy su klientais valdymo
sistema (angl. CustomerRelationshipManagementsystem), kurios duomenys panaudojami iSsamiai
imones klienty ir produkty analizei atlikti bei jmonés veiklos sprendimams priimti. Klienty duomenys
sistemoje nuolat operatyviai atnaujinami ir naudojami pardavimy, rinkodaros bei klienty aptarnavimo
veikla vykdanc¢iy darbuotojy.

* Imong¢je informacijos apie klientus surinkimas yra vykdomas standartizuotai, t.y. imonéje yra
aiSkiai nustatytos ir nuolat taikomos informacijos apie klientus/ jy poreikius surinkimo priemonés/
kanalai (pvz. atlickamas jmonés klienty atsiliepimy/ nusiskundimy vertinimas, periodinis rinkos
tyrimas, analizuojama socialiniy tinkly informacija).

2.2. Imonés pardavimy veiklos branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imong¢je pardavimy veikla yra organizuojama neisskaidant klienty j atskirus segmentus.

* Pardavimo veiklos darbuotojy darbo uzmokestis yra fiksuotas ir nuo pardavimy veiklos
rezultaty nepriklauso.

* Imoné orientuojasi | pasyviy pardavimy funkcijos jgyvendinimg ir néra skiriama pakankamai
1Stekliy naujy klienty paieskai bei pardavimy plétrai.

 Kainodaros sprendimai priimami neintegruotai, nesiejant juy su kitose jmonés veiklos srityse
priimamais sprendimais.

* Imong¢je prekiy/ paslaugy nuolaidos taikomos intuityviai.
Besivystantis

Imong¢je pardavimy veikla yra néra formaliai struktiiruota, vykdoma remiantis asmeniniais pardavimo
darbuotojy sprendimais, klientai ] segmentus skaidomi intuityviai (nesiremiant empiriniais
duomenimis, apklausomis).

» Pardavimo veiklos darbuotojy darbo uzmokestis yra susietas su bendrais jmonés pardavimy
veiklos rezultatais.

* Imoné orientuojasi i pasyviy pardavimy funkcijos igyvendinima (uzsakymy priémima,
reagavimg ] klienty uZzklausas), kartais vykdoma ] naujy klienty paieSkg bei pardavimy plétrg
orientuota veikla, taciau néra tik $iai veiklai skirty darbuotojy (nesukurta aktyviy pardavimy funkcija).

» Kainodaros sprendimai priimami neintegruotai, nesiejant jy su kitose jmonés veiklos srityse

renkama informacija priimamais sprendimais (pvz., klienty segmentais ir jy savybémis, rinkos analizés
informacija, produkty gyvavimo ciklu).

* Imong¢je prekiy/ paslaugy nuolaidos taikomos intuityviai, t.y. néra susietos su tiksliniais
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segmentais ir jy savybémis, néra vertinamas nuolaidy atsiperkamumas.
Pakankamas

Pardavimy veikla jmonéje yra tik i§ dalies formalizuota ir struktiirizuota: yra apibrézti jmonés
pardavimy veiklos procesai, taiau daznai néra jgyvendinami praktikoje.

* Imonéje yra nustatyti ir matuojami pardavimo veiklos procesy efektyvumo vertinimo
rodikliai, tafiau praktinis juy pritaikymas pardavimo veiklos sprendimams priimti néra aiskiai
apibréZztas ir pardavimo veiklos stebésenos rezultatai yra sunkiai pritaikomi.

* Pardavimo veiklos darbuotojuy darbo uzZmokestis yra susietas su individualiais pardavimy
rezultatais (parduotu prekiuy/ paslaugy kiekiu, pajamomis).

* Jmonéje orientuojamasi j pasyviy pardavimy funkcijos jgyvendinima (uzsakymu
priémima, reagavimg i klienty uzklausas). Kartais (ne sistemiSkai) vykdoma i naujy klienty
paieSka bei plétra orientuota veikla, dalis pardavimo darbuotojy dalj laiko skiria aktyviems
pardavimams, taciau §i veikla néra vykdoma strategiSkai - néra nustatyta aiSki aktyviy
pardavimy strateginé Kryptis, tikslai, néra sudarytas aiSkiis prioritetiniy potencialiy klienty
sarasas.

* Imonéje kainodaros politika yra formalizuota, tadiau jgyvendinama nenuosekliai (ne
visada politikos gairiy laikomasi praktikoje), kainodara tik i§ dalies siejama su kitose jmonés
veiklos srityse priimamais sprendimais (pvz., klienty segmentais ir jy savybémis, rinkos analizés
informacija, gamybos planavimu, produkty gyvavimo ciklu).

* Imonéje prekiu/ paslauguy nuolaidos taikomos iS dalies siejant jas su jmonés veiklos
strategijoje numatytais strateginiais tikslais ir Kitomis imonés veiklos sritimis (pvz., klienty
segmentais ir ju savybémis, rinkos analizés informacija, gamybos planavimu, produkty
gyvavimo ciklu). Néra vertinamas nuolaidy atsiperkamumas.

,,Imonés Silumos kaina Siuo metu maziausia Lietuvoje ir tai daug kq pasako apie [monés pastangas:

modernizacija, rekonstrukcijos, inovacijos leido pasiekti tai, kq turime. (Imonés atstovas).

Pazangus

Pardavimy veikla jmon¢je yra formalizuota ir struktiirizuota: yra suformuota jmonés pardavimy
strategija, apibrézti jmonés pardavimy veiklos procesai ir iy vertinimo kriterijai, jgyvendinama
sisteminga pardavéjy jgidZziy tobulinimo, operatyvaus supazindinimo su naujais produktais/ jy
savybémis mokymo sistema.

* Imoné turi nustaciusi aiSkius standartus pagalbinei pardavimy medziagai bei priemonéms
(stendai, dalomoji medZziaga, produkto pateikimo pardavimo vietoje priezilra ir pan.) ir nuolat jy
laikosi praktikoje.

» Imonéje yra nustatyti ir matuojami pardavimo veiklos procesy ir pardavimo kanaly efektyvumo
vertinimo rodikliai, periodiSkai atliekama nustatyty rodikliy reikSmiy lyginamoji analizé, kurios
rezultatai yra nuolat panaudojami praktikoje pardavimy veiklos valdymo sprendimams priimti.

* Imon¢je veikia | pardavimy veiklos darbuotojy skatinimg orientuota motyvavimo sistema:
pardavimy veiklos darbuotojy darbo uzmokescio ir premijavimo sglygos yra susietos su darbuotojy
individualios pardavimy veiklos rezultatais, atsizvelgiant | pardavimy veiklos procesy vertinimo
rodiklius (apimancius ne tik pardavimy apimtis bei pajamas, bet ir pardavimo proceso vertinimo
rodiklius, pvz., susitikimy su potencialiais klientais dalis, po kuriy klientai pateiké prekés/ paslaugos
uzsakyma).

* Imong¢je pilnai i§vystyta aktyviy pardavimy funkcija, orientuota j naujy klienty pritraukima:
yra paskirti tik aktyviy pardavimy veiklg vykdantys darbuotojai, nustatytos aiSkios aktyviy pardavimy
strateginés kryptys, sudarytas prioritetiniy potencialiy klienty sarasas. Imonéje kainodaros politika yra
formalizuota, tacCiau jgyvendinama nenuosekliai (ne visada politikos gairiy laikomasi praktikoje),
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kainodara tik i§ dalies siejama su kitose jmonés veiklos srityse priimamais sprendimais (pvz., klienty

segmentais ir jy savybémis, rinkos analizés informacija, gamybos planavimu, produkty gyvavimo
ciklu).

» Imong¢je kainodaros politika yra formalizuota, ir nuosekliai jgyvendinama laikantis nustatyty
gairiy, kainodaros sprendimai pilnai siejami su jmonés strateginiais tikslais ir kitose jmonés veiklos
srityse priimamais sprendimais (pvz., klienty segmentais ir jy savybémis, rinkos analizés informacija,
gamybos planavimu, produkty gyvavimo ciklu).

* Jmoné¢ taiko prekiy/ paslaugy nuolaidas vadovaujantis strateginiais jmonés veiklos
sprendimais, taciau neatliekant tiksliy nuolaidy atsiperkamumo ir nuolaidy klienty elgsenai poveikio

vertinimy. Jmonés nuolaidy taikymas yra i§ dalies diferencijuotas pagal jmonés produktus/ klienty
segmentus/ pardavimo kanalus.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Pardavimy veikla jmon¢je yra tinkamai formalizuota ir struktirizuota: yra suformuota ir
periodiskai atnaujinama jmonés pardavimy strategija, aiSkiai apibrézti jmonés pardavimy veiklos
procesai ir kriterijai, padedantys nustatyti tiksliniy klienty ratg siekiant nukreipti pardavimus j
didziausias pajamas jmonei generuojancius klientus/ pardavimo kanalus, jgyvendinama sisteminga
pardavéjy jgudziy tobulinimo, operatyvaus supazindinimo su naujais produktais/ jy savybémis
mokymo sistema.

* Imoné turi nustaciusi aiSkius standartus pagalbinei pardavimy medziagai bei priemonéms
(stendai, dalomoji medZiaga, produkto pateikimo pardavimo vietoje prieziiira ir pan.) ir nuolat jy
laikosi praktikoje.

* Imonéje yra nustatyti ir matuojami pardavimo veiklos procesy ir pardavimo kanaly efektyvumo
vertinimo rodikliai, periodiskai atlickama nustatyty rodikliy reikSmiy lyginamoji analizé, kurios
rezultatai nuolat panaudojami pardavimy veiklos valdymo sprendimams priimti.

» Imongje veikia | pardavimy veiklos darbuotojy skatinimg orientuota motyvavimo sistema:
pardavimy veiklos darbuotojy darbo uzmokescio ir premijavimo salygos yra susietos su darbuotojy
individualios pardavimy veiklos rezultatais, atsizvelgiant | pardavimy veiklos procesy vertinimo
rodiklius (apimancius ne tik pardavimy apimtis bei pajamas, bet ir pardavimo proceso vertinimo
rodiklius, pvz., susitikimy su potencialiais klientais dalis, po kuriy klientai pateiké prekés/ paslaugos
uzsakyma).

* Imong¢je pilnai iSvystyta aktyviy pardavimy funkcija, orientuota j naujy klienty pritraukima:
yra paskirti tik aktyviy pardavimy veikla vykdantys darbuotojai, nustatytos aiSkios aktyviy pardavimy
strateginés kryptys, sudarytas prioritetiniy potencialiy klienty saraSas, vykdoma nuolatiné¢ veiksmy,
nukreipty j prioritetiniy klienty pritraukimg stebésena.

* Imoné¢je kainodaros politika yra formalizuota, ir nuosekliai jgyvendinama laikantis nustatyty
gairiy, kainodaros sprendimai pilnai siejami su jmonés strateginiais tikslais ir kitose jmonés veiklos
srityse priimamais sprendimais (pvz., klienty segmentais ir jy savybémis, rinkos analizés informacija,
gamybos planavimu, produkty gyvavimo ciklu).

* Imon¢ taiko prekiy/ paslaugy nuolaidas vadovaujantis strateginiais jmonges veiklos sprendimais,
ir turi i§vystyta nuolaidy teikimo vertinimo sistema: nuolat vykdo nuolaidy atsiperkamumo, poveikio
klienty elgsenai analize. Imonés nuolaidy taikymas yra diferencijuotas pagal jimonés produktus/ klienty
segmentus/ pardavimo kanalus.

2.3.Imonés rinkodaros veiklos branda

Zemiausio issivystymo praktika. Jmonéje rinkodaros veikla néra vykdoma ar svarstoma vykdyti.

Besivystantis. Imonéje rinkodaros veikla néra formalizuota ir vykdoma fragmentiskai.
* Imonés rinkodaros priemonés pasirenkamos intuityviai.
* Imoné¢ neturi kokybiSkos internetinés svetainés.
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Pakankamas
Imonéje rinkodaros veikla yra tik i§ dalies formalizuota ir vykdoma nenuosekliai.

* Imonéje rinkodaros veikla jgyvendinama i§ dalies integruojant ja su kitomis jmonés
funkcijomis.

e Imon¢je rinkodaros priemonés pasirenkamos atsizvelgiant j strateginio lygmens
sprendimus, neatliekant tiksliy rinkodaros priemoniy generuojamos graZzos ir jtakos pardavimy
apimtims vertinimo.

* Imoné turi kokybiskq interneting svetaine.

., Dideliy nusiskundimy is vartotojy nesulaukiame. Vartotojai perskaite miisy informacijq spaudoje,
atvyksta aiskintis, domisi, bendraujame* (Imonés atstovas).

Pazangus
Imon¢ periodiskai vykdo rinkodaros veiklg siekiant didinti jmonés pardavimus.

+ Imonéje rinkodaros veikla yra i§ dalies formalizuota ir struktiirizuota (vystoma rinkodaros
strategija, vykdoma pagal i§ dalies apibréztus klienty segmentus/ produktus/ pardavimo kanalus
strukttruota rinkodaros jgyvendinimo politika).

* Imonéje rinkodaros veikla jgyvendinama i§ dalies integruojant ja su kitomis jmonés
funkcijomis.

* Imonéje yra nustatyti metodai rinkodaros priemoniy pasirinkimui atlikti (vartotojy elgsenos
poky¢iy stebésena ir analizé, rinkodaros priemoniy generuojamos grazos ir jtakos pardavimy
apimtims vertinimas).

Pirmaujanciy bendroviy praktika

rinkodaros veikla yra aktyviai taikoma ir planuojama siekiant didinti jmonés pardavimus.

» Imongje rinkodaros veikla yra tinkamai formalizuota ir struktiirizuota (formuojama ilgalaiké
rinkodaros strategija, vykdoma pagal jmonés atskirus klienty segmentus/ produktus/ pardavimo
kanalus strukttiruota rinkodaros jgyvendinimo politika).

* Imon¢je rinkodaros veikla jgyvendinama integruotai su kitomis jmonés funkcijomis, kaip
naujy produkty kiirimas, gamyba.

 Imon¢je rinkodaros priemonés pasirenkamos ir taikomos remiantis iSsamios klienty elgsenos
ir rinkodaros priemoniy efektyvumo analizés rezultatais (atlickama nuolatiné¢ vartotojy elgsenos
pokyciy stebésena ir analizé, nuolatinis rinkodaros priemoniy generuojamos grazos ir jtakos
pardavimy apimtis vertinimas).

* Imoné¢ aktyviai vysto savo prekés Zenklg, todél didelé dalis jmonés rinkodaros veiklos dalis
yra nukreipta j prekés Zenklo jvaizdzio kiirima/ stiprinimg ir jo aiSky pozicionavima.

2.4.Imonés klienty aptarnavimo veiklos branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imongje klienty aptarnavimo veiklai atliekama intuityviai ir néra atliekama jokia su jmonés
aptarnavimo kokybeés didinimu susijusi veikla.

Besivystantis
Imonéje yra skiriamas démesys jmonés klienty aptarnavimo kokybei palaikyti.
* Imonés klienty aptarnavimo procesai yra i$ dalies formalizuoti (yra apibréztos bazinés

jmonés klienty aptarnavimo taisyklés).
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* Klienty aptarnavimo veikla jmonés darbuotojai vykdo intuityviai.
Pakankamas
Imongje yra skiriamas démesys imonés klienty aptarnavimo kokybei uztikrinimui.

* Imonés klienty aptarnavimo procesai yra formalizuoti (yra sudarytas jmonés klienty
aptarnavimo standartas, kuriame numatomi standartiniy aptarnavimo situacijy/ probleminiy klausimy
sprendimo scenarijai).

» Imonés darbuotojai, veikiantys aptarnavimo srityje, retai vadovaujasi klienty aptarnavimo
standarte nustatytomis nuostatomis/ ne visi yra susipazing su klienty aptarnavimo standarte pateikta
informacija.

* Imong¢je yra i8S dalies nustatyti klienty aptarnavimo kokybés rodikliai (pvz. teigiamy/neigiamy
klienty atsiliepimy skaicius), taciau néra aiskiai apibréztas praktinis jy pritaikymas jmonés veikloje.
Pazangus
Imongje yra skiriamas démesys imonés klienty aptarnavimo kokybés uztikrinimui.

* Imonés klienty aptarnavimo procesai yra formalizuoti (yra sudarytas imonés klienty
aptarnavimo standartas, kuriame numatomi standartiniy aptarnavimo situacijy/ probleminiy klausimy
sprendimo scenarijai, uz klienty aptarnavimg atsakingi darbuotojai yra supaZindinti su pardavimy
veiklos jtaka ir svarba jmonés jvaizdziui, ilgalaikiy tiksly siekimui).

* Imonés darbuotojai, veikiantys aptarnavimo srityje, vadovaujasi klienty aptarnavimo
standartu.

* Imong¢je yra nustatyti ir matuojami klienty aptarnavimo kokybés rodikliai (pvz.
teigiamy/neigiamy klienty atsiliepimy skai¢ius), taciau néra aiskiai apibréztas praktinis jy pritaikymas
imon¢s veikloje.

* Imonés motyvavimo sistema yra orientuota taip, jog skatinty ir ugdyty imonés darbuotojus
klienty aptarnavimo veiklg atlikti kokybiSkai.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imong¢je yra skiriamas ypatingas démesys jmonés klienty aptarnavimo kokybés uztikrinimui.

* Imonés klienty aptarnavimo procesai yra tinkamai formalizuoti ir struktirizuoti (klientai
aptarnaujami vadovaujantis ,,vieno langelio® principu, yra sudarytas jmonés klienty aptarnavimo
standartas, kuriame numatomi standartiniy aptarnavimo situacijy/ probleminiy klausimy sprendimo
scenarijai, uz klienty aptarnavima atsakingi darbuotojai yra pilnai informuoti ir supaZindinti su
pardavimy veiklos jtaka ir svarba jmonés jvaizdziui, ilgalaikiy tiksly siekimui).

* Imonés darbuotojai, veikiantys aptarnavimo srityje, nuosekliai vadovaujasi klienty
aptarnavimo standartu.

* Jmonéje yra nustatyti ir matuojami klienty aptarnavimo kokybés rodikliai (pvz.
teigiamy/neigiamy klienty atsiliepimy skaicius), kurie yra susieti su individualiu kiekvieno
aptarnavimo srityje dirban¢io darbuotojo individualiu vertinimu ir darbo uzmokesciu bei kitomis
skatinimo priemonémis.

* Taikant Jvairias motyvacijg skatinanéias bei edukacines priemones jmonéje yra vystoma
aukstos kokybés klienty aptarnavimo kultiira.

3.PROCESAI

3.1. Imonés tiekéjy ir pirkimy valdymo branda

Zemiausio iSsivystymo praktika. Jmonéje sutaréiy su tiekéjais sudarymo procesas yra neformalizuotas
ir nestandartizuotas (pvz. néra vystoma pirkimy veiklos valdymo strategija ar nustatomi kriterijai
tiekéjy pasirinkimui).
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* Imonéje tiekéjy ir pirkimy valdymo veikla vykdoma intuityviai.
* Imonés tiekéjy ir pirkimy valdymo veiklos sprendimai priimami atskirai, nesusiejant jy
tarpusavyje ar su kitomis tiekimo grandinés funkcijomis.

Besivystantis

Imonés tiekéjy ir pirkimy veiklos valdymo funkcija yra neformalizuota (néra rengiama j jmonés
pirkimy veiklg orientuota strategija).

* Imon¢ tiekéjy pasirinkimo/ keitimo sprendimus priima intuityviai, nesivadovaudama jokia

objektyvia (kiekybine informacija).

* Imonéje sutarCiy su tiekéjais sudarymas bei pirkimy veiklos valdymas yra vykdomas i§ dalies
integruojant ir susiejant su atskiromis tiekimo grandinés funkcijomis.

Pakankamas

Imonés tiekéjy ir pirkimy veiklos valdymo funkcija yra i§ dalies formalizuota (rengiama i
imonés pirkimy veikla orientuota, ta¢iau retai perzitrima ir atnaujinama strategija).

(/monés atstovo komentaras: , reglamentuotas pirkimy valdymas, paskirti atsakingi asmenys,
apibrézta jy atsakomybeé").

* Imoné Kkaupia dalj informacijos apie tiekéjus (pristatymo laikas, kaina), tiekéju
informacijos analize atlieka fragmentiSkai ir retai sprendimus dél tiekéjy pasirinkimo/ keitimo
priima vadovaujantis objektyvia (kiekybine) informacija.

* Imonéje sutar¢iy sudarymo su tiekéjais procesas yra tik iS dalies vykdomas
standartizuotai (pvz., tiekéju pasirinkimas vykdomas pagal i§ dalies apibréZtus ir ne visiems
potencialiems tiekéjams taikant tuos pacius kriterijus dél kokybés, kainos, pristatymo terminuy,
socialinés atsakomybés ir pan.), pasiraSomos sutartys néra standartizuotos.

* Imonéje sutarciy su tiekéjais sudarymas bei pirkimy veiklos valdymas yra vykdomas i$§
dalies integruojant ir susiejant su atskiromis tiekimo grandinés funkcijomis (pvz., kartais
sutartyje nustatomi tiekimo terminai siejami su gamybos apimtimis, paklausos prognozavimu).

(/monés atstovo komentaras: ,,Sutarciy valdymas néra stiprus, triksta sutarciy vykdymo
kontrolés mechanizmo").

Pazangus

Imonés tiekéjy ir pirkimy veiklos valdymo funkcija yra formalizuota (rengiama ir periodiskai
atnaujinama ] jmonés pirkimy veiklg orientuota strategija).

* Imoné kaupia informacija apie tiekéjus (tiekimo kokybe, pristatymo laikas, kaina) ir dazZnai,
tac¢iau nesistemiSkai, atlieka turimos informacijos apie tiekéjus analize, kurios rezultatus naudoja
tiekéjy atrankai atlikti/ sprendimams dél tiekéjy keitimo priimti.

* Imong¢je sutar¢iy sudarymo su tiekéjais procesas yra atlickamas standartizuotai (pvz., tiekéjy
pasirinkimas vykdomas pagal apibréztus kriterijus dél kokybés, kainos, pristatymo terminy, socialinés
atsakomybés ir pan.). Su tiekéjais pasiraSomos sutartys pagal standartizuotus Sablonus.

* Imonéje sutarCiy su tiekéjais sudarymas bei pirkimy veiklos valdymas yra vykdomas i§ dalies
integruojant ir susiejant su atskiromis tiekimo grandinés funkcijomis (pvz., kartais sutartyje nustatomi
tiekimo terminai siejami su gamybos apimtimis, paklausos prognozavimu).

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imonés tiekéjy ir pirkimy veiklos valdymo funkcija yra tinkamai formalizuota ir strukttrizuota
(rengiama ir periodiskai atnaujinama jmone¢s pirkimy veiklos strategija).

* Imong¢je veikia gerai iSvystyta informacijos apie tiekéjus (tiekimo kokybe, pristatymo laikas,
kaina) kaupimo ir analizés sistema. Jmoné nuolatos vykdo galimy tiekéjy atranka/ esant galimybei

80



priima sprendimus keisti tiekéjus vadovaudamasi i§samios analizés rezultatais.

* Imong¢je sutar¢iy sudarymo su tiekéjais procesas yra atlickamas standartizuotai (pvz., tiekéjy
pasirinkimas nuolat vykdomas pagal aiskiai apibréztus kriterijus dél kokybés, kainos, pristatymo
terminy, socialinés atsakomybés ir pan.). Su tiekéjais pasiraSomos sutartys pagal standartizuotus
Sablonus

* Imon¢je sutar¢iy su tieke¢jais sudarymas bei pirkimy veiklos valdymas yra vykdomas
integruotai susiejant su atskiromis tiekimo grandinés funkcijomis (pvz. uzsakymy kiekiai ir pristatymo
terminai yra suderinti su paklausos prognozémis/ gamybos planavimo apimtimis, o jsigyjamy Zaliavy
kainos, nuolaidos ir kiekiai nustatomi tik jvertinus kapitalo kastus).

3.2.]Jmonés atsargy valdymo branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imong¢je atsargy valdymo veikla yra neformalizuota.

* Imong¢je atsargy valdymo veikla atliekama intuityviai (néra vykdoma atsargy lygio analizé ar
nustatomos siektinos reikSmés rezervy limitams).

* Imonéje atsargy valdymo veikla vykdoma atskirai, nesiejant su kitomis tiekimo grandinés
funkcijomis (pvz. néra sasajos su gamybos apimtimis, paklausos prognozémis).

Besivystantis

Imongje atsargy valdymo veikla yra neformalizuota.

* Imonés atsargy valdymui yra taikomi atsargy lygio limitai (siektinos reik§més), Kkurie
nustatomi ir kei¢iami vadovaujantis intuicija, o ne kiekybinés analizés rezultatais, vykdoma
fragmentiska atsargy lygio analizé ir stebésena.

* Imonés atsargy planavimo procesai dazniausiai néra integruojami j tiekimo grandinés (pirkimuy,
gamybos) planavimo procesus.

Pakankamas

Imonéje atsargy valdymo veikla yra i§ dalies formalizuota (yra nustatytos atsargy valdymo
jmonéje procediiros, uz atsargy valdyma atsakingy darbuotoju funkcijos ir atsakomybés).

* Imonéje atsargy lygio valdymas atliekamas i§ dalies struktiirizuotai, bet nenuosekliai
(pvz. yra taikomi atsargy lygio limitai (siektinos reik§més), kurie nustatomi ir kei¢iami labiau
vadovaujantis intuicija, o ne kiekybinés analizés rezultatais, jmonés atsargy lygio analizé ir
stebésena vykdoma fragmentiSkai, néra naudojami standartizuoti analizés metodai ir jrankiai.

* Imonés atsargy planavimo procesai daZniausiai néra integruojami j tiekimo grandinés
(pirkimy, gamybos) planavimo procesus.

Pazangus

Imonéje atsargy valdymo veikla yra formalizuota (rengiama ir periodiskai atnaujinama atsargy
valdymo strategija, yra nustatytos atsargy valdymo jmonéje procediiros, uz atsargy valdyma atsakingy
darbuotojy funkcijos ir atsakomybés).

* Imon¢je atsargy lygio valdymas atlieckamas pagal apibréztus ir standartizuotus kriterijus (pvz.
atsargy lygio limitai (siektinos reikSmés) nustatomos ir keiiamos atskiroms atsargy riiSims
vadovaujantis nesudétingus ir laikui neimliy skai¢iavimy rezultatais. Jmonéje vykdoma nuolatiné
atsargy lygio analize ir stebésena, naudojant standartizuotg analizés metodika bei priemones .

» Imonés atsargy planavimo procesai ne visais atvejais yra integruojami ] tiekimo grandinés
(pirkimy, gamybos) planavimo procesus.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imon¢je atsargy valdymo veikla yra tinkamai formalizuota (rengiama ir periodiskai atnaujinama
atsargy valdymo strategija, yra nustatytos praktinés atsargy valdymo jmonéje procediiros aiskiai

81



apibréziant uz atsargy valdyma atsakingy darbuotojy funkcijas ir atsakomybes).

» Imonéje atsargy lygio valdymas atlieckamas pagal aiSkiai apibréztus ir standartizuotus kriterijus
(pvz. atsargy lygio limitai (siektinos reik§més) nustatomos ir kei¢iamos atskiroms atsargy raSims
taikant pazangius kiekybinés analizés metodus). Imonéje vykdoma nuolatiné atsargy lygio analizé ir
stebésena.

* Jmonéje atsargy rezervy limity nustatymas, atsargy lygio analizé ir atsargy poreikio
prognozavimas vykdomas automatizuotai, naudojant specializuotus stebésenos ir analizés jrankius.

* Imonés atsargy planavimo procesas yra pilnai integruotas j tiekimo grandinés (pirkimuy,
gamybos) planavimo procesus.

3.3.Imonés gamybos procesy planavimo ir valdymo branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imonés gamybos procesai vykdomi atskirai, nederinant jy su kitais tiekimo grandinés elementais.

* Imonés gamybos planavimas apima trumpalaike perspektyva ir yra vykdomas rankiniu biidu
popieriniuose dokumentuose.

* Imong¢je vidinés darbo tvarkos ir saugos taisyklés yra neformalizuotos.

* Imonés gamybos jrengimy gedimai Salinami tik jvykus gamybos trikdZziams.

Besivystantis

Imonés gamybos procesai vykdomi nesistemiskai ir retai derinami su kitais tiekimo grandinés
elementais.

* Imonés gamybos planavimas ir apskaita yra vykdoma naudojant nespecializuota programine
jranga (pvz. MS Excel).

* Imonéje vidinés darbo tvarkos ir saugos taisyklés yra i§ dalies apibréztos, bet praktinéje
veikloje yra netaikomos/ taikomos nenuosekliai.

* Imonés gamybos jrengimy gedimai Salinami tik jvykus gamybos trikdZiams.
Pakankamas

Imonés gamybos procesas yra integruotas ] jmonges tiekimo grandinés procesus, taciau jmone€s visos
tiekimo grandinés valdymas yra atliekamas labiau intuityviai, o ne vadovaujantis apibrézty tiekimo
grandinés rodikliy analizés ir prognozavimo rezultatais.

* Imonés gamybos planavimas ir apskaita yra vykdoma naudojant specializuota programa
(modulj) (pvz. PRAGMA Gamybos apskaitos modulis).

* Imon¢je vidinés darbo tvarkos ir saugos taisyklés yra apibréZtos, bet ne visi gamybos procese
dalyvaujantys darbuotojai vadovaujasi taisyklése i§déstytais nuostatais.

PaZangus
Imonés produkcijos gamybos procesas yra susietas su Kitais imonés tiekimo grandinés

elementais, o jmonés gamybos apimtys ir tvarkaraStis derinami su prognozuojama jmonés
produkcijos paklausa.

* Imonéje gamybos planavimas ir apskaita (gamybos apimtys, gamybos darbo laiko
planavimas) yra vykdomas automatizuotai naudojant specializuota programa (modulj) (pvz.
PRAGMA Gamybos apskaitos modulis).

* Imonés gamybos jrengimy prieziiiros ir kontrolés sistema uZztikrina, jog galimi jrangos
gedimai daZnai nustatomi ir i$ anksto, ir Salinami operatyviai.

* Imonéje yra aiSkiai apibréZtos ir praktinéje veikloje taikomos vidinés darbo tvarkos ir
saugos taisyklés, uZtikrinama patogi darbo aplinka, gamybos procesui reikalingi darbo jrankiai
bei apsaugos priemonés.
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* Jmoné nuolat analizuoja vykdomus gamybos procesus, siekia didinti jy efektyvuma,
atsisakyti vertés nekurianciy veikly.

* Imonés gamybos procese dalyvaujantiems darbuotojams sudaromos salygos prisidéti prie
jmonés gamybos veiklos organizavimo ir valdymo sprendimuy tobulinimo.

»Naudojama kompiuteriné programa, kurios pagalba monitoriuje stebimas gamybos procesas,
perdavimo tinklai, todél trikimai tinkluose nustatomi labai greitai, tai nuostoliai dél trikimy -
minimalis. vartotojy valdyme reiksmingi vartotojy jsiskolinimai. Nors jie pastaruoju metu mazéja dél
pingancios Silumos, vartotojy skoly isSieSkojimas - sudétingas, komplikuotas ir ilgas procesas
teismuose. *“ (Imonés atstovas).

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imonés produkcijos gamybos procesas yra neatsiejamas nuo kity jmonés tiekimo grandinés elementy,
0 jmonés gamybos apimtys ir tvarkaraStis nuolat derinami su prognozuojama jmonés produkcijos
paklausa.

* Imonéje gamybos planavimas ir apskaita (gamybos apimtys, gamybos darbo laiko planavimas)
yra vykdoma automatizuotai naudojant integruota Verslo valdymo sistema, kuri apima ir gamybos
valdymo sritj.

* Imonés taikoma iSvystyta gamybos jrengimy priezitros ir kontrolés sistema uztikrina, jog
galimi jrangos gedimai daznai nustatomi ir paSalinami i§ anksto, o ne sutrikus jmonés gamybos
procesuli.

* Imon¢je yra aiSkiai apibréztos ir taikomos vidinés darbo tvarkos ir saugos taisyklés,
uztikrinama patogi darbo aplinka, visi gamybos procesui reikalingi darbo jrankiai bei apsaugos
priemonés.

* Imoné nuolat, pagal formalizuota metodikg analizuoja vykdomus gamybos procesus, siekia
didinti jy efektyvuma, atsisakyti vertés nekurianciy veikly.

» Imonéje veikia darbuotojy dalyvaujanciy gamybos procese jtraukimo j nuolatinj gamybos
procesy tobulinimg sistema, skatinanti darbuotojus pateikti sprendimus, didinancius darbo efektyvuma,
padedancius atsisakyti vertés nekurianciy veikly.

3.4.Imonés inovaciju vystymo ir produkty/ paslaugy portfelio valdymo branda

Zemiausio iSsivystymo praktika

Imong¢je néra vystomos inovacijos.
* Turimas produkty portfelis néra vertinamas, pleCiamas ar atnaujinamas.

Besivystantis

Imonéje inovacijy valdymas yra neformalizuotas ir ] inovacijy skatinimg nukreipta veikla vykdoma
neplaningai, nevertinamas investicijy j inovacijas atsiperkamumas.

* Imong¢je néra vykdoma j valdomo produkty portfelio plétra/ atnaujinima orientuota veikla.
Pakankamas

Imonéje inovacijy valdymas yra i§ dalies formalizuotas (jmonéje inovaciju vystymo veikla yra
planuojama, i§ dalies susieta su jmonés bendra strategija, apibréZtos inovacijy kryptys, naujy
produkty vystymo projekty atrankos kriterijai).

* Imonéje investiciju i inovacijas portfelis sudaromas neskaidant jo j atskiras kategorijas.

* Imonés darbuotojai kartais dalyvauja jmonés inovacijy skatinimui/ veiklos tobulinimui
skirtuose seminaruose / diskusijose, kur gali generuoti ir pasidalinti inovatyviomis idéjomis /
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jimonés veiklos gerinimo pasiilymais.

Imonés aplink pozityvi. Yra gamybos vadovy, kurie domisi naujovémis, paZangiomis
technologijomis, tad jmoné sudaro visas sqlygas semtis jgiidziy ir yra démesinga pasiulymams" (Jmonés
atstovas).

Pazangus

Imong¢je inovacijy valdymas yra formalizuotas (jmonéje yra rengiama inovacijy skatinimo strategija,
kuri yra susieta su jmonés veiklos strategija, apibréztos inovacijy kryptys, naujy produkty vystymo
projekty atrankos kriterijai).

» Imonéje investicijy ] inovacijas portfelis sudaromas aiskiai nestrukttirizuojant jo j atskiras
kategorijas, taciau yra periodiskai perzilirimas ir atnaujinamas atsizvelgiant | jmonés strategines
veiklos kryptis/ rinkos poreikius.

* Imon¢je vystoma idéjy generavima skatinanti organizaciné aplinka ir vystoma j darbuotojy
naujy idéjy generavimo skatinimg nukreipta motyvavimo sistema.

* JImoné¢je yra iSvystyta aiSkiai apibréztais kriterijais paremta naujy idéjy atrankos ir jy
igyvendinimo sistema.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imongje inovacijy valdymas yra tinkamai formalizuotas (jmonéje periodiSkai yra rengiama inovacijy
skatinimo strategija, kuri yra formuojama atsizvelgiant j rinkos poreikius (rinkos tyrimai/ rinkos
tendencijy analizés) ir yra susieta su jmonés veiklos strategija, apibréztos inovacijy kryptys, naujy
produkty vystymo projekty atrankos kriterijai).

* Imong¢je investicijy ] inovacijas portfelis yra struktiiruotas j aiskiai apibréztas kategorijas (pvz.
esamy produkty tobulinimas, naujy produkty kiirimas, platformos naujy produkty kiirimui vystymas),
nuolatos perzitirimas ir sudaromas atsizvelgiant j jmonés strategines veiklos Kryptis/ rinkos poreikius.

* Imon¢je veikia idéjy generavimg skatinanti organizaciné aplinka ir vystoma j darbuotojy naujy
idéjy generavimo skatinimg nukreipta motyvavimo sistema.

* Imon¢je yra iSvystyta aiSkiai apibréztais kriterijais paremta naujy idéjy atrankos ir jy
igyvendinimo sistema.

* Jmoné vykdo nuolating klienty atsiliepimy apie naujai sukurtus produktus (prototipus)
stebéseng bei analize ir nustato poreikj naujai sukurto produkto savybiy tobulinimui.

* Imon¢ vykdo tinkamai formalizuota ir standartizuota produkty portfelio valdyma
(vadovaujantis aiSkiai nustatytais kriterijais jmon¢ priima produkty i§émimo/ atnaujinimo/ jvedimo |
rinkg sprendimus).

4 MOKYMASIS IR AUGIMAS

4.1.Imonés organizacinés struktiiros ir funkciju bei atsakomybiu paskirstymo
branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imong¢je néra formalios organizacinés struktiiros.
* Imonés darbuotojai jiems paskirtas uzduotis ir atsakomybes jgyvendina intuityviai, remdamiesi
tiesioginiy vadovy nurodymais (funkcijos ir atsakomybés néra aiskiai nustatytos ir apibréZtos).
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Besivystantis
* Imonéje turi parengta formalig organizacing struktiira.

* Imong¢je darbuotojy funkcijos ir atsakomybés yra nustatytos ir apibréztos, taciau néra efektyviai
jgyvendinamos praktikoje: néra uztikrinamas tinkamas funkcijy komunikavimas, delegavimas,
vykdymo priezitra.

* Imonés darbuotojams priskirtos funkcijos ir atsakomybés jgyvendinamos daugiausiai remiantis
tiesioginiy vadovy Zodiniais nurodymais.

Pakankamas

Imonéje veikia formali keliy hierarchiniy lygiy organizaciné struktaira, kuri yra nuolatos
tobulinama siekiant mazinti hierarchinius lygius, kurie tik kuria administracine nasta ir
neuZtikrina papildomos kontrolés mechanizmuy.

* Imonéje darbuotojy funkcijos ir atsakomybés yra nustatytos ir apibréztos, taciau néra iki
galo iSvystyta jy komunikacijos jmonés darbuotojams ir jgyvendinimo prieZiiiros sistema.

* Tik dalis jmonés darbuotojy jiems priskirtas funkcijas ir atsakomybes jgyvendina pagal
ju apibrézima.

* Imoné¢je susiduriama su funkcijy dubliavimo problema.

., Valdymo struktiiroje daug lygiy. PO truputj bandome taikyti horizontalius rysius. vadovy gausa

neuztikrina tvarkos. Taciau su Zmonémis elgiamés Zmogiskai: "nemetam j gatve", o siitlome abipusiai

priimtinus sprendimus *“ (Imonés atstovas).

Pazangus

Imongje siekiama optimizuoti jmonés hierarchiniy lygiy skaiiy ir subalansuoti kontrolés
mechanizmus, jog biity jgyvendinta efektyviai funkcionuojanti ,,ploks$¢ia“ organizaciné struktura, kuri
padéty iSspresti su funkcijy dubliavimu jmongje susijusias problemas, uztikrinty greita informacijos
tarp darbuotojy pasidalinimg ir darbo efektyvuma, paskatinty jmonés darbuotojy iniciatyvumg ir
kiirybiskuma.

* Imon¢je darbuotojy funkcijos ir atsakomybés yra tinkamai formalizuotos, t.y. darbuotojy
funkcijos ir atsakomybés yra aiskiai apibréztos ir paskirstytos bei komunikuojamos jmonés
darbuotojams, yra praktikoje veikiant priezitiros sistema.

* Imon¢je vystoma pareigybéms bei darbuotojy atskaitomybei uZ pasiektus rezultatus
reikalavimy nustatymo bei jgyvendinimo sistema (aiSkiai apibrézti ir komunikuojami pareigybiy
reikalavimai, nustatytos darbuotojy uz pasiektus rezultatus atsiskaitymo procediiros, nustatyti ir
komunikuojami atsiskaitymo uZz pasiektus rezultatus terminai), taciau ne visada sistemos elementai yra
pilnai jgyvendinami jmonés praktin¢je veikloje.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imonéje jgyvendinama lanksti (greitai prie kintancios situacijos pritaikoma) ir efektyvi ,,ploksc¢ioji*
organizacin¢ struktiira su nustatytu optimaliu hierarchiniy lygiy skai¢iumi ir subalansuotu kontrolés
mechanizmu), kuri uZtikrina, jog jmonéje néra funkcijy dubliavimo, yra sudarytas tinkamas
informacijos tarp darbuotojy pasidalinimo mechanizmas, jmonés darbas organizuojamas ir atliekamas
efektyviai, skatinamas jmonés darbuotojy iniciatyvumas ir kiirybiskumas.

* Imone¢je darbuotojy funkcijos ir atsakomybeés yra tinkamai formalizuotos, t.y. darbuotojy
funkcijos ir atsakomybés yra aiSkiai apibréztos, paskirstytos ir komunikuojamos jmonés
darbuotojams.

* Imonéje veikia gerai iSvystyta, struktiruota ir praktinéje veikloje veikianti pareigybéms bei
darbuotojy atskaitomybei uz pasiektus rezultatus reikalavimy nustatymo bei jgyvendinimo sistema
(aiSkiai apibrézti ir komunikuojami pareigybiy reikalavimai, nustatytos darbuotojy uz pasiektus

85



rezultatus atsiskaitymo procediiros, nustatyti ir komunikuojami atsiskaitymo uz pasiektus rezultatus
terminai).

 Imong¢je vystoma j nuolatinj veiklos tobulinamg ir inovacijy skatinima orientuota organizaciné
kultira, kuri siejama su nuolatiniu oOrganizacinés struktiiros vertinimu ir, esant poreikiui, jos
tobulinimu.

4.2. Imonés darbuotojuy iStekliy planavimo, atrankos ir jdarbinimo sistemos
branda

Zemiausio issivystymo praktika

Zmogiskyjy istekliy poreikis néra planuojamas, darbuotojy atranka ir jy jdarbinimas vykdomas
reaktyviai, priklausomai nuo iskilusio poreikio.

* Imoné¢ daznai pasirenka netinkamus kandidatus darbo pozicijai uzimti (naujy darbuotojy
lukesciai, kvalifikacija, asmeniniai gebéjimai, neatitinka pareigybei keliamy reikalavimy).

* Néra kaupiama informacija apie kandidatus.

Besivystantis

Zmogiskujy iStekliy poreikio planavimas jmonéje atliekamas fragmenti§kai (ty. tik daliai
jmonés veiklos sri¢iy ir tik auk$éiausioms pozicijoms uZimti) ir néra derinamas su jmonés veiklos
strategija.

* Imoné¢je reikalavimai kandidatams formuojami intuityviai (néra atliekamas esamuy ir
trukstamy kompetenciju vertinimas, néra apibrézti aiSkiis reikalavimai konkrefioms
pareigybéms).

* Imonéje kandidaty atranka vykdoma jmonei prieinamais kandidaty paieSkos kanalais,
tafiau neatliekant jy atitikmens jmonés poreikiams vertinimo.

* Imoné¢je kaupiama tik dalis informacijos apie kandidatus, taiau néra formalizuota
informacijos apie kandidatus kaupimo tvarka ir reikalavimai.

Pakankamas

ZmogiSkyjy iStekliy poreikio planavimas jmon¢je atlieckamas sistemiskai (t.y. visoms jmonés veikloms
ir pozicijoms uzimti), taciau ne visada suderinus su jmongs veiklos strategija.

* Jmong¢je reikalavimai kandidatams formuojami atsizvelgiant j bendruosius jmoneés
reikalavimus, neatlickant gilaus jmonés esamy ir trikstamy kompetencijy vertinimo, formaliai
neadaptuojant reikalavimy pagal konkrecios pareigybés poreikius.

* Imon¢je kandidaty atranka vykdoma keliais kandidaty paieSkos kanalais, kurie nebitinai
geriausiai atitinka jmonés darbuotojy paieskos tikslinius segmentus.

* Imong¢je yra nustatyta informacijos apie kandidatus kaupimo tvarka ir reikalavimai.

* Imonés organizacin¢ struktiira 1§ dalies apibrézia darbuotojy funkcijas ir atsakomybes, jy
paskirstyma.

Pazangus

Imongje yra formuojamas jmonés kompetencijy vertinimo ir jy poreikio nustatymo modelis, siekiant
nustatyti ir apibréZti jmonei reikalingas kompetencijas.

* Daugelis su jmonés zmogiskyjy iStekliy planavimu, darbuotojy atranka ir jdarbinimu susijusiy
sprendimy yra atlickami derinant su jmonés veiklos strategija.

* Imonéje i§ dalies veikia darbuotojy paieskos/ pritraukimo sistema (yra nustatyti ir aiSkiai
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apibrézti darbuotojy paieskos tiksliniai segmentai bei paieskos kanalai, taciau néra vystoma jmonés
kaip potencialaus darbdavio pozicionavimo strategija).

* Imon¢je yra vystoma darbuotojy atrankos sistema (jmoné geba suformuoti ir komunikuoti
darbuotojy atrankos kriterijus, nustatyti reikalavimus kvalifikacijai/ asmeninéms savybéms, apibrézti ir
praktiskai naudojami formalizuoti darbuotojy atrankos metodai).

* Jmonés organizacin¢ strukttira aiSkiai apibrézia darbuotojy funkcijas ir atsakomybés bei jy
paskirstyma.

* Imonéje veikia formalizuota informacijos apie kandidatus kaupimo ir analizés sistema.

Pirmaujanciy bendroviu praktika

Imong¢je veikia gerai iSvystytas jmonés kompetencijy vertinimo ir jy poreikio nustatymo modelis (yra
nustatomos ir apibréziamos jmonei reikalingos kompetencijos, kuriy pagrindu vykdoma darbuotojy
atranka, darbuotojy kompetencijy ugdymas).

» Kompetencijy modelis, zmogiskyjy iStekliy planavimas, naujy darbuotojy pritraukimas, atranka
ir jdarbinimas yra atlickamas nuosekliai ir susietas su jmonés veiklos strategija.

» Imonéje veikia gerai struktiiruota darbuotojy paieskos/ pritraukimo sistema (yra apibrézta ir
vykdoma jmonés kaip potencialaus darbdavio pozicionavimo strategija, nustatyti ir aiSkiai apibrézti
darbuotojy paieskos tiksliniai segmentai bei paieskos kanalai).

* Imongje veikia iSvystyta naujy darbuotojy atrankos sistema (yra aiSkiai apibrézti ir
komunikuojami darbuotojy atrankos kriterijai, nustatyti reikalavimai kvalifikacijai/ asmeninéms
savybéms, apibrézti ir praktiSkai naudojami formalizuoti darbuotojy atrankos metodai).

 Imonéje veikia tinkamai strukttiruota ir efektyvi organizaciné struktiira su aiskiai apibréztomis
ir paskirstytomis darbuotojy funkcijomis ir atsakomybémis.

* Imongje veikia iSsami ir aiskiai apibrézta informacijos apie kandidatus kaupimo ir analizés
sistema, yra nustatyti ir taitkomi darbuotojy atrankos efektyvumo vertinimo rodikliai (pvz. aplikacijy
skaiCius tenkantis vienai pozicijai).

4.3. Imonés motyvavimo sistemos branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imon¢je darbuotojai gauna fiksuoto dydzio atlyg] uz atlickamg darbg ir papildomos darbuotojy
motyvacijos paskatinimo priemonés néra taikomos.
* Imonéje néra atlieckamas jmonés darbuotojy pasitenkinimo darbu jmong¢je vertinimas.

Besivystantis

Imonéje yra taikomos tik finansinio pobiidZio (premijos, pelno dalijimasis, priemokos uz gerai
atlikta darba) arba tik nefinansinio pobudZio (patogi darbo aplinka, geri kolektyvo
santykiai) darbuotojy motyvacijos skatinimo priemonés.

* Imonéje darbuotoju motyvacijos skatinimas vykdomas neindividualizuotai (néra
nustatyti ir taikomi skatinimo priemoniy skyrimo kriterijai).

* Imonéje néra atlickamas jmonés darbuotojy pasitenkinimo jmonés darbu vertinimas.
Pakankamas

Imong¢je yra derinamos tiek finansinio (premijos, pelno dalijimasis, priemokos uz gerai atliktg darbg),
tiek nefinansinio (aiskiai apibréztos karjeros galimybés, mokymai) pobiidzio darbuotojy motyvacijos
skatinimo priemonés.

* Jmongje taikomos skatinimo priemonés yra orientuotos ] aukSciausio ir aukStesnio lygio
vadovy motyvacijos skatinima.

» Darbuotojy skatinimo priemonés darbuotojams skiriamos pagal 1§ dalies jmonés nustatytus
skatinimo priemoniy skyrimo kriterijus, jmotéje kartais vykdomi pokalbiai apie darbuotojy karjeros ir
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tobul¢jimo galimybes.

* Imonéje darbuotojy nusiskundimy ar pasialymy iSsakymo galimybés néra aiSkiai apibréztos ir
vykdomos nenuosekliai (kartais organizuojamos darbuotojy apklausos, susirinkimai, kuriy metu
darbuotojai gali pasidalinti nuomone/ veiklos gerinimo pasiiilymais).

Pazangus

Imoné¢je yra derinamos tiek finansinio (premijos, pelno dalijimasis, priemokos uz gerai atlikta darbg),
tiek nefinansinio (aiskiai apibréztos karjeros galimybés, mokymai) pobiidzio darbuotojy motyvacijos
skatinimo priemonés.

* Imong¢je taikomos skatinimo priemonés yra orientuotos j visus jimonés darbuotojus.

* Darbuotojy skatinimo priemonés darbuotojams skiriamos pagal jmonés nustatytus skatinimo
priemoniy skyrimo kriterijus, jimongje periodiSkai vykdomi pokalbiai su jmonés darbuotojais apie jy
karjeros ir tobuléjimo jmong¢je galimybes.

 Imonéje daug démesio skiriama darbuotojy pasitenkinimo atliekamu darbu tyrimams atlikti
(vykdomos periodinés apklausos, nuomoniy tyrimai dél darbo aplinkos gerinimo).

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imongje veikia nuosekli, lanksti ir nuolat tobulinama darbuotojy motyvacijos skatinimo sistema,
apimanti tiek finansinio, tiek nefinansinio pobiidzio skatinimo priemones taikomas visiems jmonés
darbuotojams.

» Imong¢je darbuotojy atlygis ir premijos skiriami uz pasiektus darbuotojy rezultatus pagal aiskiai
nustatytus skatinimo priemoneés skyrimo kriterijus, kiekvienam darbuotojui sudaromi individualis
karjeros ir tobul¢jimo planai, taikomos kitos darbuotojy pozitriu reikalingos darbo skatinimo
priemongs (pvz. sveikatos draudimas, nemokamas transportas, patogus biuras ir pan.).

* Imonés motyvavimo sistema yra orientuota j darbuotojy jtraukimg j jimonés veiklos tobulinima,
inovacijy vystyma (aiSkiai nustatytos priemonés ir budai, suteikiantys darbuotojams galimybe
pasidalinti naujomis idéjomis, nusiskundimais ar veiklos gerinimo pasitlymais).

* Imon¢je daug démesio skiriama darbuotojy pasitenkinimo atliekamu darbu tyrimams atlikti
(vykdomos periodinés apklausos, nuomoniy tyrimai dél darbo aplinkos gerinimo).

4.4. Imonés darbuotojuy kompetencijos ugdymo sistemos branda

Zemiausio issivystymo praktika

Imong¢je darbuotojy esamy ir trukstamy kompetencijy vertinimas néra atliekamas.
* Imon¢je néra vykdoma darbuotojy mokymy veikla.
Imoné¢je néra vykdoma j darbuotojy lyderystés ugdyma nukreipta veikla.

Besivystantis
Imonéje darbuotojy esamy ir trikkstamy kompetencijy vertinimas néra atliekamas.

* Dalis jmonés darbuotojuy kartais dalyvauja vidiniuose ar iSoriniuose mokymuose, kurie
yra pritaikyti bendryjy jmonés darbo principu sklaidai ar darbuotoju bendruju gebéjimy
ugdymui, taiau néra strategiskai orientuoti i sisteminga darbuotojy kompetencijos augima.

* Imonéje néra vykdoma j lyderystés ugdyma nukreipta veikla.
Pakankamas

Imong¢je 1§ dalies yra atliekamas darbuotojy kompetencijy vertinimas (vertinimas yra paremtas labiau
intuicija, o ne iSsamios apibréztomis priemonémis ir biidais atliktos analizés rezultatais), kurio
1zvalgos kartais panaudojamos darbuotojy mokymy veiklos organizavimo sprendimams pagrijsti.

* Imonés darbuotojai periodiSkai dalyvauja vidiniuose ar iSoriniuose mokymuose, kurie yra
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pritaikyti bendryjy jmonés darbo principy sklaidai ar darbuotojy gebéjimy ugdymui, auksciausio ir
aukstesnio lygio vadovams sudaromi ir jgyvendinami individualiis mokymo planai.

* Imonés vykdoma darbuotojy lyderystés ugdymo veikla yra nenuosekli ir fragmentiska ir
nukreipta ] tik j aukSciausio lygio vadovus (mokymy planai, patirties perdavimo pokalbiai/
diskusijos).

Pazangus

Imong¢je periodiskai atlickamas darbuotojy esamy ir trikstamy kompetencijy vertinimas, kurio
rezultatai panaudojami darbuotojy atrankai vykdyti ir tik i§ dalies panaudojami jmonés darbuotojy
ugdymo programoms sudaryti.

* Imon¢je darbuotojy ugdymui periodiskai taikomas jvairios ugdymo priemonés, kaip iSoriniai
(pvz. seminarai, kursai, studijy programos) ar vidiniai (pvz. naujy darbuotojy ivedimo, kvalifikacijos
kélimo skiriant papildomy atsakomybiy) mokymai, vystoma organizacijos darbuotojy kompetencijy
didinimo ir tobulinimo infrastruktiira (skatinamas komandinis darbas, darbuotojy ziniy pasidalinimas).

* Imong¢je veikia aiSkiai formalizuotas funkcijy ir atsakomybiy pasiskirstymo mechanizmas,
kuriuo siekiama kuo labiau per jmonés hierarchinius lygmenis iSskaidyti darbuotojy atsakomybes ir
sprendimy priémimo galia, laipsniskai priskiriant naujas atsakomybes ugdomiems darbuotojams.

* Imonés motyvavimo sistemos elementai orientuoti j darbuotojy lyderystés ir autonominiy
sprendimy priémimo kompetencijos didinima, naujy atsakomybiy prisiémimg bei jy karjeros kelio
planavima.

Pirmaujanciy bendroviy praktika

Imonés darbuotojy kompetencijy vertinimas yra integruotas ir neatsiejamas nuo jmonés veiklos
planavimo procesy (periodiSkai yra atlickamas darbuotojy esamy ir trukstamy kompetencijy
vertinimas, vertinimo metu nustatomas kompetencijy ugdymo poreikis, kuris siejamas su
trumpalaikiais ir ilgalaikiais jmonés veiklos planais, kiekvieno darbuotojo individualiy tiek ilgalaikiy,
tiek trumpalaikiy mokymy plany sudarymu).

* Imon¢je darbuotojy ugdymui taikomas jvairios ugdymo priemonés, kaip iSoriniai (pvz.
seminarai, kursai, studijy programos) ar vidiniai (pvz. naujy darbuotojy ivedimo, kvalifikacijos kélimo
skiriant papildomy atsakomybiy) mokymai, sukurta ir nuolat tobulinama organizacijos darbuotojy
kompetencijy didinimo ir tobulinimo infrastrukttira (pvz. jmon¢je kaupiama ir kiekvienam darbuotojui
prieinama mokymy medZiaga, skatinamas komandinis darbas, darbuotojy Ziniy pasidalinimas).

* Imonéje veikia aiSkiai formalizuotas funkcijy ir atsakomybiy pasiskirstymo mechanizmas,
kuris darbuotojy atsakomybes ir sprendimy priémimo galig tinkamai iSskaido per visus jmonés
hierarchinius lygmenis, laipsniskai priskiriant naujas atsakomybes ugdomiems darbuotojams.

* Vystant jmonés motyvavimo sistema daug démesio skiriama jmonés darbuotojy lyderystés ir
autonominiy sprendimy priémimo kompetencijos didinimui, naujy atsakomybiy prisiémimui bei jy
karjeros kelio planavimui.

DEKOJU UZ SUGAISTA LAIKA
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ANKETA

»Jonavos Silumos tinklai‘ konkurencinguma.

atsakymy konfidencialumg ir anonimiskuma.

3 PRIEDAS

nuomong.
Ivertinkite Imonés veiklg Zemiau nurodytose srityse
Strategija ir finansai
_ Tur- Nezi Tur-
Teiginiai Taip bl?t -nau but Ne
taip ne
5 4 3 2 1
111 Nustatyta veiklos misija, vizija, tikslai
12| Investuojama planingai
13 | Strateginiai planai daZniausiai jgyvendinami praktikoje
14| Vidurinio lygmens vadovai Zino kg planuoja jmoné
15 | Trumpalaikiai planai derinami su ilgalaikiais
16 | Zemiausio lygmens darbuotojai Zino pagrindinius jmonés
tikslus
17| Imoné zino padét] rinkoje, kurioje veikia
18 | Imoné zino savo konkurencinius prana§umus
19 | Imonés valdymo organy (stebétojai, taryba) veikla veiksminga
110 | Tmonéje suformuota efektyvi apskaitos politika
1111 Ekonominé, finansiné ir gamybiné veikla tarpusavyje
derinamos
1121 Vyksta ekonominis veiklos vertinimas pagal nustatytus
rodiklius
Procesai
_ Tur- Nesi Tur-
Teiginiai Taip bl?t -nau but Ne
taip ne
5 4 3 2 1
21| Imoné pirkimai valdomi efektyviai
22 | Imonés pirkimai vyksta vadovaujantis objektyvia pirkéjy
informacija
23 | Sutar¢iy su tiekéjais turinys derinamas su Jmonés atsakingais
asmenimis
24 | Imonéje vykdomas efektyvus procesy valdymas
25 | Imonés procesai derinami tarpusavyje
26 | Vykdoma procesy valdymo kontrolé
27| Valdymo procesai apraSyti, paskirti atsakingi asmenys
28 | Gamyba organizuojama efektyviai
29 | Nuostoliai perdavimo tinkluose minimaliis
210 | Gyventojy jsiskolinimy valdymas efektyvus
211 | Tmonés aplinka ir motyvavimo sistema skatina naujas idéjas
212 | Tmonés darbuotojams suteikta galimybé Sviestis investicijy
srityje

Kauno technologijos universiteto studenté vykdo apklausa, kurios tikslas — iSsiaiskinti AB

Apibendrinti duomenys bus naudojami raSant magistro darbg, tod¢l garantuojame visiska

Jums tiesiog reikéty jvertinti skai¢iumi (nuo 1 iki 5) teiginj, kuris tiksliausiai atspindi Jusy
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v

Zmogiskieji iStekliai
Tai Tur | Nezi | Tur
o -bat | - | -bat | Ne
Teiginiai p taip | nau ne
5 4 3 2 1
31 | Imonés organizaciné struktura efektyvi
82 | Vadovaujanciy asmeny gausa uztikrina papildoma kontrolg
33 | Imoné susiduria su funkcijy dubliavimo problema
34 | Zmogigkyjy istekliy poreikis planuojamas
85 | Apibrézti aiSkus reikalavimai konkre¢ioms pareigybéms
36 | Imoné¢ patraukli darbui
37 | Materialaus ir nematerialaus skatinimo priemonés yra pakankamos
38 | Darbuotojy skatinimas objektyvus, pagal nustatytus kriterijus
39 | Darbuotojai turi galimybe iSsakyti savo nusiskundimus
310 | Atliekamas darbuotojy kompetencijy vertinimas
3111 Darbuotojai mokosi sistemingai
312 | Tmongje i8vystyti darbo kulttra
Vartotojai
41 | Vykdomi vartotojy pasitenkinimo tyrimai
42 | Vartotojai grupuojami pagal segmentus
43 | Vartotojy duomeny bazé informatyvi
44 | Imone¢ efektyviai komunikuoja su vartotojais
45 | Imoné aktyviai ieSko naujy vartotojy
46 | Imonés kainos patrauklios vartotojams
47 | Imoné¢ ieSko naujy veiklos sri¢iy
48 | Imoné riipinasi paslaugy kokybe
49 | Imonés paslaugos svarbios vartotojams
410 | Tmoné pakankamai démesio skiria klienty aptarnavimui
411 | Yra nustatytos klienty aptarnavimo taisyklés
412 | Matuojami klienty aptarnavimo kokybés rodikliai
Infrastruktira
51 | Savivaldybés prieZitira riboja konkuravimo galimybes
52 | Valstybinis reguliavimas skatina konkuruoti
53 | Atsakomybeé pries§ visuomene skatina pateisinti jos likes¢ius
>4 | Imoné turi kokybiska interneto svetaine
>% | Imong¢je taikomos jvairios specializuotos programos
56 | Taikomos specializuotos programos integruotos tarpusavyje
57 | Vidiné jmonés darbuotojy komunikacija efektyvi
58 | Centralizuoto $ilumos tiekimo specifika prisideda prie jmonés
konkurencingumo didinimo
59 | Imongje plétojama inovaciné veikla
510 | Aktyviai taikomos informacinés technologijos
511 | Tmongje aktyviai vykdoma moksliné tiriamoji veikla
512 1 Imongje iSvystyta partnerysté ir bendradarbiavimas su
asociacijomis, mokslo atstovais, ekspertais
Jasy lytis (pabraukite): vyras, moteris Jasy amzius (jrasykite):
Jusy darbo stazas Imonéje (jrasykite) Jasy  iSsilavinimas  (pabraukti):  aukStasis,

aukstesnysis, specialus vidurinis, vidurinis
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