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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Riitos Barzdaitienés baigiamasis magistro darbas tema ,Jmonés
strateginiy sprendimy ekonominis pagrindimas® yra paraSytas visiSkai savarankiSkai, o visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesiogings ir netiesioginés
citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu
mokejes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)
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SUMMARY

The theme of Master’s Final Thesis is relevant, because economic rationale of strategic decisions
is an important part of strategic analysis and strategic process. The problem analysed in Master’s Final
Thesis — it is not clear in scientific literature what should be the model of economic rationale in
strategic decisions, which could be used by companies making strategic decisions. The object of
Master’s Final Thesis is the economic rationale of strategic decisions.

The goal of Master’s Final Thesis is to create a model of economic rationale of strategic
decisions, and prove it in the case of researched company. The objectives of Master’s Final Thesis are:
1. To reveal problem of economic rationale in strategic decisions making; 2. To analyse theoretical
decisions of economic rationale of strategic decisions; 3. To prepare theoretical model of economic
rationale of strategic decisions; 4. To research the economic rationale of strategic decisions in UAB
Sesupés vingis.

Empirical research was performed using methods of logic, systemic analysis, financial data
analysis; financial forecast method; interview; expert evaluation; scenario method.

Results of empirical research allowed to analyse strong and weak aspects of activity of UAB
Sesupés vingis, to identify possible strategic decision, and to evaluate it. Results of research reveal that
economic rationale is an important part of strategic decisions analysis. It is useful to adopt different
perspectives of analysis (rational analysis and semi-rational analysis), determining strategic decisions

and analysing their results and effect in different aspects.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Strateginis valdymas yra svarbus kiekvienai jmonei, kurios tikslai orientuoti
1 ateitj, perspektyva, kuri dirba Siandien tam, kad turéty pelng ne tik tuojau pat, bet ir véliau,
tolimesniuose laikotarpiuose. Tokiu biidu jmonés neiSvengiamai susiduria su poreikiu formuoti veiklos
strategija, o jos pagrindu — veiksmus — taktika, kurios pagalba strategija yra realizuojama. Strategija
turi atitikti jmonés tikslus. Be to, ji turi biiti paremta jmonés realiai turimais arba galimais jgyti
iStekliais — personalo, gamybiniais, finansiniais, marketingo. Tokiu biidu jmoné priima strateginius
sprendimus, atitinkancius jos esamg situacijg, biikle, vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius.

Strateginiai sprendimai jmonése turi biiti pagristi jmonés ekonominés, finansinés situacijos,
bendros veiklos situacijos, aplinkos analizés rezultatais. Tod¢l formuojant strateginius sprendimus,
biitina vertinti esamg imonés situacija, viding ir iSorin¢ aplinkg. Biitina vertinti, koki finansiniy
rezultaty jmoné¢ gali tikétis, kokig jtaka jos veiklai daro sezoniskumas, kaip juda jmonés pinigy srautai.
Imonés strateginiai sprendimai privalo biiti racionaliai pagristi. Ekonominis strateginiy sprendimy
pagristumo vertinimas reik§mingas tuo, jog leidzia iSvengti nepamatuotos finansinés rizikos, nes
daugeliu atvejy strateginiy sprendimy performavimas ir jos igyvendinimas susij¢ su papildomomis
1Slaidomis, be to, neteisingi strateginiai sprendimai gali ne tik lemti nuostolius, bet reikSmingai
susilpninti jos konkurencing pozicijg. Jmonéms aktualu turéti strateginiy sprendimy ekonominio
pagrindo modelj, kuriuo galéty vadovautis priimdamos strateginius sprendimus.

Strateginiy sprendimy formulavimas, kai kurie ekonominio pagrindimo klausimai analizuoti
Lietuvos mokslininky (Ginevi¢ius, 2009; Ginevi¢ius, Krinka ir Simkanaité, 2010; Ginevicius ir
Podvezko, 2008; Gimzauskiené ir Kloviené, 2010; Gudelyté, 2010; Gudonavicius ir Savaneviciené,
2008; Dzikevitius, Michnevi¢ ir Zevzikova, 2008; Christauskas ir Kazlauskiené, 2009; Dubinas ir
Smilga, 2008; Bivainis ir Zinkevicitte, 2006; Andriuséenka, 2008), taip ir naujausioje uzsienio $aliy
autoriy mokslinéje literatliroje (pavyzdziui, Davies, John ir Thomas, 2014; Kolbina, 2015; Jaynes,
2015; Daaboul, Castagna, Cunha ir Bernard, 2014; Bettis, Gambardell ir Helfat, 2014). Nepaisant
mokslingje literatiiroje skiriamo nemenko démesio strateginei analizei, triksta detalaus apibendrinto
strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelio.

Darbo problema. Mokslingje literatiiroje lieka neaisku, kaip ekonominé dedamoji pasireiskia
skirtinguose strateginiy sprendimy metoduose Atitinkamai formuluojama darbo problema - koks yra
strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelis, kurj jmonés galéty taikyti priimdamos
strateginius sprendimus.

Darbo objektas - strateginiy sprendimy ekonominis pagrindimas.

Darbo tikslas — sukurti strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelj ir patikrinti jj

konkrecios jmonés atveju.



Darbo uZdaviniai:

1. Atskleisti strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo problematika;

2. I$nagrinéti teorinius ekonominio pagrindimo strateginiuose sprendimuose sprendimus;

3. Parengti teorinj strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelj;

4. Atlikti UAB ,,Sesupés vingis“ strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo tyrima.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros loginés, sisteminés analizés metodas; jmonés finansiniy
duomeny analizés metodas; finansy prognozés metodai; interviu metodas, ekspertinio vertinimo
metodas, scenarijy metodas.

Darbo struktiira. Darba sudaro keturi skyriai. Pirmajame skyriuje atskleidziama strateginiy
sprendimy ekonominio pagrindimo problematika, nagrinétini $ios problemos klausimai. Antrajame
skyriuje analizuojami teoriniai strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo sprendimai,
analizuojamos susijusios sgvokos, strateginiy sprendimy priémimo modeliai, strateginiy sprendimy
pagrindimo metodai, sudaromas strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo teorinis modelis.
Treciajame skyriuje pateikiamam strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo tyrimo metodologija.
Ketvirtajame skyriuje atlickamas UAB ,,Se$upés vingis strateginiy sprendimy tyrimas ir analizuojami

Sio tyrimo rezultatai.



1. STRATEGINIU SPRENDIMU EKONOMINIO PAGRINDIMO
PROBLEMATIKA

Strategijos formavimo, strateginiy sprendimy priémimo klausimams mokslinéje literatiiroje
skiriamas didelis démesys. Strategijos sampratg, elementus, formavimo procesus analizavo Zymis
penktojo-sestojo deSimtmecio vadybos specialistai Chandler, Selznick, Ansoff, Drucker, vélesni
klasikai, kaip Porter (1980), Sie klausimai aktualis iki Siol (Nag, Hambrick ir Chen, 2007; Johnson,
Scholes ir Whittington, 2008; Davies ir kt., 2014; Kolbina, 2015; Jaynes, 2015; Daaboul ir kt., 2014;
Bettis ir kt., 2014) ir kt. Lietuvoje strateginiy sprendimy aspektus nagrinéjo daugelis zymiy
mokslininky (Ginevicius, 2009; Ginevicius ir kt., 2010; Ginevic¢ius ir Podvezko, 2008; Gimzauskiené
ir Kloviené, 2010; Gudelyté, 2010; Gudonavicius ir Savaneviciené, 2008; Dzikevicius ir kt., 2008;
Christauskas ir Kazlauskiené, 2009; Dubinas ir Smilga, 2008; Bivainis ir Zinkevicituté, 2006;
Andriuscenka, 2008). Strateginiai sprendimai mokslinéje literatiiroje suvokiami kaip pamatinis jmonés
ateities planas, t.y. sprendimai, kur jmoné eina ir kur ji ketina biti ateityje, apibréztu laiku. Taigi
strateginiai sprendimai — tai sprendimai dél jmonés ateities. Nuo strateginiy sprendimy priklauso,
kokiu keliu jmoné eis; labai svarbu tinkamai pasirinkti strateginius sprendimus kintancioje verslo
aplinkoje.

Mokslingje literattiroje skiriama gana daug démesio jmonés strateginiy sprendimy, strategijos
formavimo sampratoms atskleisti. Moksliniuose tyrimuose akcentuojama, jog jmoné, uzsiimdama
strategijos formavimu, numato atsakomuosius aplinkos pokyc¢iui veiksmus 1§ anksto, t.y. koreguoja
savo strategija prie$ arba prasidéjus pokyciui (Jaynes, 2015). Taip strategijos formavimas padeda
panaikinti pirmajj reaktyvinés adaptacijos atotriikj tarp aplinkos poky¢io ir strategijos koregavimo.

Strateginis valdymas dabartiniu metu tai labai intensyviai tyrinéjama sritis, yra pakankamai daug
jos taikymo pavyzdziu. Yra daug jrodymy, kad gerai parengta strategija garantuoja organizacijai
sekme (Valentinavi¢ius, 2009), o démesys strateginiam valdymui turi buti nuolatinis, ne tik kai
aplinkoje kyla radikaltis pokyciai (Andriusc¢enka, 2008). Remiantis Dubinu ir Smilga (2008),
strategijos rengimas — tai tik dalis strateginio valdymo, strateginis valdymas apima ir strategijos
1gyvendinimo, kontrolés etapus

Mokslinéje literatiiroje suformuluota strategijos samprata. Valentinavic¢ius (2009, p. 15) teigia,
jog strategija — tai ,,apgalvota ir ilgalaiké organizacijos plétros kryptis bei apibréztam laikotarpiui
veiklos veiksmy sistema, kuri sudaro galimybes organizacijai jgyvendinti jos tikslus ir yra pagrjsta
remiantis jos veiklos sritimis ir formomis, vidiniais iStekliais bei pozicija iSorinéje aplinkoje®.
Strategija taip pat gali biiti apibréziama kaip 1 jmonés baziniy tiksly ir siekiamy nustatymas, einantis
greta su tam tikry veiksmy kry¢iy pritaikymu ir specifiniu istekliy iSdéstymu (Kolbina, 2015). Taip pat

mokslingje literatliroje apibréziama verslo strategija— kaip ,,atsakas j greitai kintan¢ig, sunkiai
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prognozuojamg verslo aplinka, taip pat tai suvokiama kaip tinkamas jrankis paveikti jmonés aplinkg jai
norimu biidu tam, kad pasiekti rezultatus, kuriy tikisi verslo savininkai“ (Ginevicius ir kt., 2010, p.
367). Pasak Hill ir Jones (2007), strategija- tai tiksly, uzdaviniy, politikos ir plany visuma.

Esama jvairiy pozitriy j tai, kas lemia strategijos formavimg ir strateginiy sprendimy priémima

(1 pav.).

,,Natlralios atrankos”: jmoné kaip aplinkos jtakojama ir turi keistis taip, kad prie jos
prisitaikyty

A 4

Racionalusis poziiiris j strategija: iSkeliamas planavimo reik§mingumas

A 4

Y

Loginio augimo proceso akcentavimas: strategija kei¢iasi

Pozitiriai {
strategija

A 4

Kulttrinis poziiiris: strategija pagrijsta vadovaujanéiy asmeny patirtimi, jsitikinimais, kuriuos
jie perduoda organizacijai

Politinis pozitris: strategija suformuojama ,,vidinése kovose”, kai jmonés vadovai keiciasi
informacija ir priima kompromisus

A 4

Isivaizduojamasis poziiiris: strategijos kiirimas yra visos grupés jmonéje darbo rezultatas, kuri
isivaizduoja, kokia strategija turi buiti

A 4

1 pav. Poziiiriai | strategijos sampratg (sudaryta autorés pagal Juceviciy, 1998)

Kaip teigia Jucevicius (1998), finansy ir kity veikly tikslai neretai yra prieSingi, taigi strateginiai
sprendimai priklauso nuo pasirinkto pozitrio j strategija. Vis tik daZniausiai strategija formuluojama
tam, kad iSsprgsty tam tikras apibréztas jmonés problemas; pasak Hill ir Jones (2007), gali buti
siekiama pasiekti ir uZtikrinti veiklos (darbo) efektyvumg; iSlaikyti produkcijos kokybe kaip
svarbiausig prioriteta; skatinti naujoviy diegima; uztikrinti grjiZztamajj rysj su klientais ir t.t.

Taigi reziumuojant aukSCiau pateikta apzvalgg galima teigti, jog strategijos sampratos,
formavimo klausiami mokslin¢je literatiroje yra gana placiai atskleisti. Kiek maziau mokslinéje
literatiiroje yra atskleista strateginiy sprendimy pagrindimo problematika, nors jmonéms aktualu
suvokti strateginiy sprendimy pagristuma.

Sprendziant i§ 1 paveiksle pateiktos poziiirio | strategija jvairoves, strateginiai sprendimai
formuojami jvairiais pagrindais, priklausomai nuo poziiirio. Vis tik dominuoja racionalus poZiiiris, jog
Jmonés strateginiai sprendimai turi biiti grindZiami ekonominiais pagrindais ir jie priimami siekiant
teigiamo ekonominio efekto (Sadler ir Craig, 2003; Jaynes, 2015; Bivainis ir Zinkeviciiite, 2006).

Mokslin¢je literatiiroje neretai iSskiriami tokie strateginiy sprendimy priémimo ekonominiai

aspektai:
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e jog priimant strateginius sprendimus reikia jvertinti ekonomine¢ aplinka (Ginevicius, 2009;
Ginevicius ir kt., 2010; Gimzauskiené ir Kloviené, 2010; Gudelyté, 2010; Jaynes, 2015 ir kiti);

e jos turi biiti taitkomi kompleksiniai metodai, tarp kuriy strateginiai sprendimai priimami
atsizvelgiami | jmonés ekonoming situacija, ekonominés padéties raidos perspektyvas (Ginevicius,
2009; Christauskas ir Kazlauskiené, 2009; Dubinas ir Smilga, 2008; Bivainis ir Zinkeviciaté, 2006;
Jaynes, 2015; Daaboul ir kt., 2014; ir kit);

e jog strateginiy sprendimy priémimui reikia jvertinti ekonominius strategijos rezultatus, juos
prognozuoti, jvertinti jy nauda (Gimzauskiené ir Kloviené, 2010; Gudelyté, 2010; Gudonavicius ir
Savanevi¢iené, 2008; Dubinas ir Smilga, 2008; Bivainis ir Zinkevic¢iuté, 2006; Andriu$¢enka, 2008;
Davies ir kt., 2014; Daaboul ir kt., 2014).

Taigi mokslinéje literatiiroje neabejojama tuo, jog ekonominis strateginiy sprendimy
pagrindimas yra labai svarbus, nes tai leidzia pagristi, kiek planuojami strateginiai sprendimai bus
naudingi, vertingi paciai jmonei.

Kaip nurodo Watson ir Head (2006, p. 127) strategijos pagrindimo finansiniai klausimai
pirmiausia suvokiami kaip kapitalo investavimo klausimai bei sprendimai. Priimant sprendimus dél
kapitalo finansavimo, nagrinéjama, kokig verte sukuria investicinis projektas, kokig naudg atnesa, taigi
vertinama jo graza. Taigi finansiniu pozitriu strateginiai sprendimai suvokiami kaip tam tikrus
investicinius sprendimus jgalinantys sprendimai. Taigi ekonominé dedamoji priimant strateginius
sprendimus yra viena esminiy, siekiant, kad sprendimai buty priimami efektyviai ir vertinant
sprendimy ekonominj poveikj jmonei (Davies ir kt., 2014). Svarbu iSryskinti, kokie strateginiy
sprendimy metodai apima ekonomin¢ dedamaja ir kaip Si dedamoji leidZia vertinti strateginius
sprendimus. Nagrinéjant strateginiy sprendimy ekonominio pagrindinio galimybes ir metodus, reikia
atskleisti strateginiy sprendimy pagrindimo konteksta, atsakyti ] klausima, kaip jmonés gali
ekonomiSkai pagristi strateginius sprendimus nuolat kintancioje aplinkoje, kai sudétinga vertinima
pagristi patikima ir objektyvia, nekintan¢ia informacija. Strateginiy sprendimy ekonominis
pagrindimas siejamas su jmonés ateities veiklos ekonominiy rezultaty prognoze, taigi tai prognostinis
veiksmas.

Kalbant apie tai, kaip vertinti ekonominius strateginiy sprendimy aspektus, mokslinéje
literatiiroje taip pat kyla diskusijy:

e strateginius sprendimus sitiloma grjsti atskirais metodais, pavyzdziui, SSGG analize,
subalansuotyjy rodikliy sistemos analizé (Bettis ir kt., 2014; Jaynes, 2015; Davies ir kt., 2014; ir kiti),
itraukiant ir ekonominius kriterijus;

e sitlomi kompleksinio vertinimo sprendimai, apimantys daugiakriterinj vertinima, keleto
metodiniy prieigy derinima (kiekybinis ir kokybinis vertinimas, finansiné analizé derinama su

scenarijy metodika ir t.t.) (Ginevicius, 2009; Gineviéius ir kt., 2010; Ginevicius ir Podvezko, 2008;
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Gimzauskiené ir Kloviené, 2010; Gudelyté, 2010; Gudonavicius ir Savanevi¢iené, 2008; Dzikevicius ir
kt., 2008; Christauskas ir Kazlauskiené, 2009; Dubinas ir Smilga, 2008; Bivainis ir Zinkevicitté, 2006;
Andriuséenka, 2008; Kolbina, 2015; Bettis ir kt., 2014), ¢ia jvedant ekonominius, finansinius
rodiklius.

Vis tik mokslinéje literatiroje dazniau nagrinéjamas daugiakriterinis strateginiy sprendimy
sprendimas (pvz., Bivainis ir Zinkevic¢iuté, 2006; Zinkevic¢itté, 2007), 0 strateginiy sprendimy
ekonominio pagrindimo specifikai mokslingje literatiiroje skiriama per mazai démesio. Galima to
priezastis— jog strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo tema apjungia dvi disciplinas —
vadybine— strateginio valdymo discipling — ir ekonoming— finansinés analizés, prognozeés.

Taigi galima teigti, jog pozilriy | strateginiy sprendimy ekonominj pagrindimg mokslinéje
literatiroje aptinkama jvairiy, sitilant tiek skirtingg suvokimag apie tai, kas yra ekonominj dedamoji
strateginiy sprendimy priémime, tiek ir kalbant apie skirtingus strateginiy sprendimy ekonominio
pagrindimo analizés metodus. Galima teigti, jog vieningo sprendimo néra, tad buty aktualu
suformuluoti kompleksinj strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelj, kuris leisty atlikti
visapusiska strateginiy sprendimy vertinimg. Darbo problema - kaip ekonominé dedamoji pasireiskia
skirtinguose strateginiy sprendimy metoduose, nagrinétina atskleidziant strateginio sprendimo
sampratg ir proceso ypatumus, strateginio sprendimo pagrindimo ypatumus ir prieigas, strateginio
sprendimo ekonominio pagrindimo implikacijas atskiruose metoduose, sudarant strateginio sprendimo

ekonominio pagrindimo teorin] modelj.
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2. TEORINIAI STRATEGINIO SPRENDIMO EKONOMINIO

PAGRINDIMO SPRENDIMAI

2.1. Strateginio sprendimo samprata

Strateginiy sprendimy priémimas — tai strateginio valdymo ,,piramidés* dalis. Strateginis

valdymas turi sukurti (kontrolés) sistema, kuri padétu tinkamai stebéti, kiekybiskai vertinti ir nustatyti—

ar jmoné jgyvendina savo strateginius tikslus.

Ivairiy autoriy pateikiamos strateginiy sprendimy sampratos pateiktos 1 lenteléje.

1 lentelé. Strateginiy sprendimy sampratos (sudaryta autorés)

Autorius, metai

Samprata

Bowman ir
Moskowitz (2001)

Strateginis sprendimas — visg organizacija palieCiantis sprendimas, priimamas
dazniausiai auksSciausiame valdymo lygmenyje, orientuotas j organizacijos ateitj
ilgalaikéje perspektyvoje ir nulemiantis jos veiklos krypti.

Hedelin ir Allwood
(2002)

Strateginis sprendimas — tai organizacijos vykdomas vieno varianto pasirinkimas i$
daugelio kity prieinamy alternatyvy strateginiame lygmenyje.

Millett (2006)

Strateginiai sprendimai — tai sprendimai, kurie nusprendzia ilgalaik¢ visos
organizacijos biukle

Beveridge, Gear ir
Minkes (1997)

Strateginis sprendimas yras toks sprendimas, kuris pozicionuoja organizacijg jos
iSoringje aplinkoje nustatydamas jos produkto — rinkos pozicija ir kryptj

Warren, Howat ir
Hume (2011)

Strateginis sprendimas — tai sprendimas, kuris paveikia visus Kkitus sprendimus
organizacijoje, nes nustato pagrinding organizacijos raidos krypti

Sekliuckiené ir
Romeikiené (2007)

Strateginis sprendimas — tai sprendimas, kuris yra svarbus ir reik§mingas jmonei
vertinant ilgalaike jos sékmg.

Taigi strateginiai

sprendimai  suvokiami

orientuojami ilgalaikei perspektyvai ir paveikiantys organizacijos veiklos kryptj.

Kaip nurodo Gudonaviéius ir

Savanevicien¢ (2008), ,,Strateginiai

kaip visos organizacijos lygmens sprendimai,

sprendimai  nurodo

organizacijos geb¢jima valdyti ry$j tarp organizacijos ir jg veikiancios aplinkos, todél jie yra ypatingai
svarbiis jveikiant organizacijg supancius sunkumus (labiau nejprastus organizacijai, nei tuos, kurie
patys iSSaukia aiskius sprendimus), kurie daznai jtakoja organizacijos konkurencingumg ar net joS
iSlikimg*. Strateginiai sprendimai ,,nulemia bet kurio individo ar kompanijos vieneto valdymo
sprendimy pobiid] ir tempg. Jeigu sprendimy priémimas aukS¢iausiame lygyje yra maziau efektyvus,
tuomet pasirinkimai, atlickami zemesniame valdymo lygyje, grei¢iausiai seks paskui® (Sekliuckiené ir
Romeikiené, 2007).
Strateginiy sprendimy bruozai yra tokie (Jaynes, 2015):
esprendimai orientuoti j organizacijos santykiy su jos iSorine aplinka nustatyma;

esprendimas paveikia visg organizacija;
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e sprendimas priklauso nuo visy funkciniy organizacijos elementy funkcionavimo ir
informacijos;

esprendimas turi tiesioginé poveik] visoms jmonéms administracinéms ir operacinéms
veikloms; sprendimas turi ilgalaik¢ svarbg organizacijai.

Pasak Sekliuckien¢ ir Romeikieng (2007), strateginiai sprendimai yra nukreipti j jmonés rysj su
aplinka; apima ja kaip visuma, yra daugiafunkcinis, lemia operatyving veiklag jmonéje, yra svarbus
jmoneés s¢kmei. Dazniausiai strateginiai sprendimai yra labai kompleksiski ir apima daug dinamisky
Kintamyjy (Harrison ir Pelletier, 2001). Jie gali biti skirstomi j Sias grupes: tiksling jmonés orientacijg
apibréziantys sprendimai; iStekliais gristi sprendimai; rinka grjsti sprendimai (Valentinavicius, 2009).

Remiantis autoriais Efremov (2001), Ansoff (2009), isskiriami Sie pagrindiniai strateginiy
sprendimy priémimo proceso etapai: 1. Organizacijos vizija ir misija; 2. Organizacijos tikslai; 3.
Vidaus ir iSorés aplinky analizé; 4. Stipriyjy ir silpnyjy bruozy iSsiaiSkinimas SWOT analize; 5.
Strategijos alternatyvy analizé; 6. Strategijos pasirinkimas; 7. Strategijos realizavimas; 8. Strategijos
vertinimas. Harrison ir Pelletier (2001) teigimu, strateginiai sprendimai priimami tokiu procesu:

1. nustatomi strateginiai tikslai;

2. 1ieSkoma strateginiy alternatyvy;

3. alternatyvos vertinamos ir palyginamos;
4. vykdomas alternatyvos pasirinkimas;

5. sprendimas jgyvendinimas.

Imonés aplinkoje susikuria neapibréztumas, kuris apibiidinamas kaip skirtumas tarp turimos
informacijos ir reikiamos informacijos uzduociai atlikti (Frishammar, 2003). Todél biitina strateginius
sprendimus vertinti. Priimant strateginius sprendimus, jmon¢ susiduria su abstrak¢ia ir konkrecia
informacija (Frishammar, 2003):

o Abstrakti informacija — tai jvaizdziai, vizijos, idéjos ir kognityvinés struktiiros, koncepcinés
schemos, pasaulévaizdzio elementai. Tai informacija, kurig turi individualus zmogus,
daZniausiai bendro pobtuidzio ir subjektyvi.

o Konkreti informacija - lengvai apdorojama kiekybiskai, galima analizuoti; tai tam tikra
vertiné informacija, aiSkiai apibiidinanti reiSkinius, asmenis, jvykius.

Strateginiy sprendimy vertinimas reikalingas siekiant kuo didesnés strateginiy sprendimy
priéemimo kokybés (Hedelin ir Allwood, 2002). Strateginiy alternatyvy vertinimas yra daugiaetapé,
pakartotiné funkcija apimanti progresyviai giléjancia veiksniy analizg (Bettis ir kt., 2014).

Apibendrinant, strateginiai sprendimai suvokiami kaip visos organizacijos lygmens sprendimai,
orientuojami ilgalaikei perspektyvai ir paveikiantys organizacijos veiklos kryptj. Strateginiy sprendimy

priémimas — etapiskas procesas, alternatyvy vertinimas yra vienas i§ strateginiy sprendimy priémimo
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proceso etapy. Mokslinéje literatiiroje akcentuojama strateginiy sprendimy vertinimo svarba

uztikrinant tinkamy sprendimy priémima.
2.2. Strateginio sprendimo pobudis

Mokslinés literatiuros analiz¢ leidzia teigti, jog strateginiai sprendimai priimami jmonés vidaus
potencialo kontekste (Ireland, Hoskisson, 2004; Elbanna ir Naguib, 2009; Gimzauskiené, 2007,
Harrison ir Pelletier, 2001; Valentinavi¢ius, 2009; Jucevic¢ius, 1998; Gudonavicius ir Savaneviciené,
2008) bei iSorinés aplinkos vystymosi kontekste (Zvirblis ir Zinkevigiaté, 2008; Snieskiené, 2009;
Sadler ir Craig, 2003; Valentinavicius, 2009; Gudonavicius ir Savanevi¢iené, 2008).

Kalbant apie strateginius sprendimus vidaus potencialo kontekste, vidinés aplinkos analizés
svarbg strateginiy sprendimy priémime nagrin¢jo daugelis strateginio valdymo klausimais rasanciy
autoriy - Jucevicius (1998), Gudonavicius ir Savanevic¢iené (2008) ir kiti. Analizuojant viding aplinka
strateginiy sprendimy pagrindo tiksly, vertinamas jmonés vidinis potencialas priimti tam tikrus
strateginius sprendimus. Vienas esminiy organizacijos identitetg bei jos vidinj potencialg nurodanéiy
veiksniy — pagrindinés vykdomos veiklos rezultatas (Gudonavicius ir Savanevi¢ien¢, 2008). Pasak
Valentinaviciaus (2009), priimant sprendimus analizuojamos vidinés salygos ir iStekliai, nustatomos,
kurios sritys veikia neefektyviai ir jas reikia tobulinti. Remiantis Dubinu ir Smilga (2008), atliekant
viding analiz¢ reikia nustatyti jmonés konkurencinj pranasuma, vidiniy iStekliy, kurie §] pranaSuma
lemia, biikle. Taip pat turi buti vertinamos prielaidos, lemianc¢ios jmonés pasiiilymo vartotojams
pobidj ir verte, t.y. marketingo komplekso elementus. Harrison ir Pelletier (2001) viding aplinkg sitilo
tirti Siais aspektais: vadyba (valdymo ypatumai); technologija; politika; iStekliai.

Ginevicius (2009) siiilo kompleksiskai vertinti strateginj jmonés potenciala, kurj sitlo iSreiksti 14
rodikliy, kurie atspindi sugebéjimus: 1 makroekonominé¢ situacija; 2 vartotojy reikmés; 3 nauji klienty
poreikiai; 4. s€kmés veiksniy analizé; 5 naujos idéjos konkuravimui; 6 naujos gamybos idéjos; 7
gamybinés sistemos plétra; 8. Konkurencingumo palaikymas; 9. jmonés lankstumas; 10. gamybinés
sistemos lankstumas; 11 produkty konkurencingumas; 12 siekti norimos rinkos dalies; 13 racionaliai
naudoti investicines jmonés galimybes; 14 plétros strateginés programos sudarymas.

Atliekant jmonés vidinés aplinkos analizg taikytini tiek kiekybiniai finansiniai rodikliai, tiek
rodikliai, apibiidinantys kokybinius parametrus — kokybeg, darbuotojy dalyvavimas, vartotojy
pasitenkinimas, lyderysté (Elbanna ir Naguib, 2009). Gimzauskiené (2007) akcentuoja, jog veiklos
vertinimas strategijos kiirimo etape turi vykti taikant SSGG metodika, siekiant pateikti adekvacias
Zinias apie organizacijos vidines galimybes ir iSorinés aplinkos vystymosi tendencijas, leisiancias
pasirinkti labiausiai tinkama strategijg i§ galimy alternatyvy, o taip pat suteikti adekvacias informacija
ir zinias apie organizacijos iSoriniy aplinkos salygy ir vidiniy galimybiy pokycius, uztikrinancius
adekvacius strategijos koregavimo veiksmus pagal Siuos kriterijus. SSGG svarbag akcentuoja ir kiti
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autoriai. SSGG analizé leidzia visapusiSkai identifikuoti jmonés stiprybes ir silpnybes (Bettis ir kt.,
2014). SSGG analizé, pasak Hitt, Ireland, Hoskisson (2004) - tai vidiniy jmonés stipriyjy ir silpnyjy
pusiy bei iSoriniy galimybiy ir pavojy iSaiskinimas. Po to seka esamai situacijai tinkancios strategijos
parinkimas. Efektyvi strategija leidzia iSnaudoti jmonés stiprigsias puses bei galimybes ir minimizuoja
silpngsias puses ir pavojus. Vidinei aplinkai charakterizuoti ir suvokti taikoma ir produkto gyvavimo
ciklo analizé, apimanti Keturis etapus — produkto / veiklos jvedimas, augimas, branda, smukimas
(Kotler, 2003).

Kalbant apie strateginius sprendimus iSorinés aplinkos vystymosi perspektyvoje, iSoriné
aplinka — tai ,,jmonei‘ nepriklausan¢iy veiksniy masyvas, jtakojantis organizacijos tikslingai vykdoma
veikla (GudonaviCius ir Savaneviciené, 2008, p. 363). Atitinkamai ISorinés aplinkos analizé leidzia
sudaryti jmonés veikla veikianc¢iy veiksniy scenarijus. Atliekant iSorinés aplinkos analize svarbu
nustatyti biitent tai jmonei aktualiausius veiksnius, kuriy vystymosi tendencijos gali turéti neigiamy
pasekmiy organizacijos veiklai, neretai ir pacios strategijos igyvendinimui.

ISoriné aplinka analizuojama dviem perspektyvomis — makro ir mikro aplinka.

Makroaplinka - tai iSoriné aplinka, t.y. ekonominiai, demografiniai, politiniai, moksliniai -
techniniai, kulttriniai ir kiti veiksniai, kurie jtakoja kiekvienos organizacijos veiklg. Kotler (2003)
teigimu makroaplinkg sudaro: politiné — teisin¢ aplinka; ekonominé aplinka; socialiné — kultiirine
aplinka; technologiné aplinka; gamtos aplinka. Apibendrinant makroaplinkos samprata galima teigti,
kad makroaplinka sudaro atskiri elementai, kurie tiesiogiai jtakoja jmonés veiklg.

DaZniausiai makroaplinkos analizé grindZiama jos veiksniy skirstymu j: ekonoming, socialing-
kultiiring, politing-teising, technologing ir ekologine aplinkas (Valentinavic¢ius, 2009). Taikomi jvairis

kokybés analizés metodai (2 pav.).

Makro aplinkos
analizés metodai

| | | | | | | |
PEST analizé PESTEL analizé Aplinkos Scenarijy analizé
dinamikos analizeé

2 pav. Makro aplinkos analizés metodai (sudaryta remiantis Zvirbliu, 2007)

Taigi taikomi PEST, PETEL (papildoma aplinkosauginés ir teisinés aplinkos elementais),

specifiné aplinkos dinamikos analiz¢ ir scenarijy analizé.
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Sadler ir Craig (2003) detalizuoja scenarijy metoda ir kitus kokybinius (strateginiy niSy, eksperty

nuomongs) ir kiekybinius (trendy ekstrapoliacija) metodus (3 pav.).

o MAKROAPLINKOS ANALIZES METODAI
SCENARIJU KONCEPCIJIOS < > KITOS ANALIZES KONCEPCIJOS
> Galimy jvykiy scenarijai Trendy ekstrapoliacija <
> Simuliaciniai scenarijai Strateginiy nisy analizé <
» Aplinkos biisenos scenarijai Eksperty nuomoné <
» Aplinkos procesy scenarijai

3 pav. Makroaplinkos analizés koncepcijy skirstymas (Sadler ir Craig, 2003)

Taikant $iuos Sadler ir Craig (2003) sitlomus metodus galima jvertinti makro aplinkos
kintamuosius (eksperty nuomoné, strateginés niSos), jy potencialius pokycius (scenarijy metodai,
trendy analizé), vykdant kokybine ir kiekybing¢ analiz¢ (Jaynes, 2015).

Atliekant iSorinés aplinkos analize nagrinéjama ir mikro aplinka. Pramones rinkos aplinka
traktuojama kaip suma isoriniy jégy, veikianc¢iu jmones sprendimus, tac¢iau kurioms jmone gali daryti
tam tikrg jtaka (SnieSkiene¢, 2009). Sektoriaus terpé — tai i1Sorinés (jmonés atzvilgiu) jégos ir veiksniai,
biidingi konkretaus ekonomikos sektoriaus jmonéms (Zvirblis ir Zinkeviéiate, 2008). Mikro aplinkos
analizei atlikti taikomi bendrieji statistinés analizés, struktiirinés analizés, scenarijy analizes, sektoriaus
SSGG analizés metodai. IS specifiniy tyrinéjimy metody taikomos empirinés sgnaudy patirties kreives,
gyvavimo ciklo modelio, i§skirtinumy ir galimybiy matricos analizé (Zvirblis ir Zinkevi¢iiite, 2008).

Apibendrinant, strateginiy sprendimy pagrindimas vidinés aplinkos kriterijais vykdomas atliekant
vidinio profilio analiz¢ pagal i$skirtus kriterijus. Taikytini metodai, apimantys kokybinius, kiekybinius
rodiklius. Taikomos jmoniy individualiai nustatytos rodikliy sistemos. Strateginiy sprendimy
pagrindimas iSorinés aplinkos veiksniai vykdomas atlieckant makro ir mikro aplinkos vertinimg

kokybiniais ir kiekybiniais kriterijais, pagal rodikliy, charakterizuojanciy aplinka, sistemas.
2.3. Strateginiy sprendimy pagrindimo ypatumai

Sprendimy priémimas yra ,,samprotavimo procesas, galintis bti ir racionalus, ir iracionalus,
paremtas aikiai suformuluotomis ar tik numanomomis prielaidomis* (Sarkute, 2009, p. 107).
Strateginiy sprendimy priémimas priklauso ir nuo turimos informacijos pobudzio, kiekio (Gudelyté,
2010). Tad sprendimy priémimo budas gali skirtis priklausomai nuo to, kokia yra turima informacija.
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Klasikiniu pozitiriu yra iSskiriami trys sprendimy pri€mimo modeliai: racionalus, riboto racionalumo
bei intuityvus (GudonaviCius ir Savaneviciené, 2008), kurie klasifikuojami pagal tai, kokiu btdu

priimami sprendimai atsizvelgiant  turimos sprendimus pagrindziancios informacijos buda.
2.3.1. Racionali prieiga

Racionali prieina strateginiy sprendimy priémime grindziama racionalumo samprata.
Racionalumas, pasak Gudonaviciaus ir Savanevicienés (2008, p. 364), tai ,,informacijos naudojimas,
kai siekiant uzsibrézty tiksly pasirenkama geriausia, pragmatiskiausia alternatyva®. Racionalaus
pasirinkimo teorijos (RPT) kontekste racionaliu laikomas toks veiksmas, kuris konkrecioje situacijoje
yra geriausia priemoné veikéjo tikslams pasiekti ar norams patenkinti (Norkus, 2008).

Racionalus sprendimas priimamas pagal tam tikrg modelj. Racionalus sprendimy priémimas
vykdomas laikantis formaliy informacijos apdorojimo, mastymo, analizés procediry (Timmerman,
2014). Racionalus strateginiy sprendimy priémimo modelis reiskia, jog imongés strateginis sprendimas
yra grindziamas aukStu informavimo ir analizés lygiu. Dazniausiai efektyviai veikiancios organizacijos
strateginius sprendimus priima i$samios veiklos analizés pasekoje (Elbanna ir Naguib, 2009).
Racionalusis sprendimy priémimo modeliai suponuoja kelias prielaidas (Zidonis ir Jaskiinaite, 2010):

e Tiksly iSkélimas;
eParenkami jvairaus lygmens racionalumo, efektyvumo biidai jy pasiekimui;
Nieuwenhuizen, Badenhorst-Weiss, Rossouw, Brevis ir Cant (2008) pateiké racionalaus

sprendimy priémimo proceso etapus, kurie apibendrinti 4 pav.

klasifikavimas

2. Tiksly ir uzdaviniy iskélimas

3. Alternatyvy suformulavimas

1.Problemos apibrézimas ir I

4. Alternatyvy analizé ir
pasirinkimas

5. Igyvendinimo ir sprendimo
planavimas

6. Rezultaty analizé

4 pav. Racionalaus sprendimo priémimo procesas (sudaryta remiantis Nieuwenhuizenir kt.,

2008)
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Taigi racionali prieiga sprendimy priémime apima keletg etapy, kuriuos turi jvykdyti sprendimag
priimantis asmuo (Nieuwenhuizenir kt., 2008).

Racionali sprendimy logika priimtina situacijose, kai neapibréZtumas yra mazas, nes tai reiskia,
jog (Gudonavicius ir Savanevi¢iené, 2008):

eaplinka yra prognozuojama,
epriimant sprendimus atsizvelgiama j prielaida: kas daré jtaka pracityje, tas darys ir ateityje.

Taigi tai turi buti situacija, kurioje sprendimg priimantis asmuo yra gerai apsiriipings
informacija, leidzian¢ia charakterizuoti situacijg, galimas grésmes (Timmerman, 2014).

Racionalusis sprendimy priémimo modelis akcentuoja sprendimy priémimo proceso pasekmes.
Pasirenkama ta sprendimo alternatyva, kuri atne§ geidZiamiausias pasekmes (Sarkuté, 2009).
Svarbiausias pranasumas, kuriuo turi pasizyméti racionalumo teorija, yra ,,determinuotumas“ arba
»apibréztumas®, t.y. kiekvienai pasirinkimo situacijai ji turi biiti pajégi nurodyti, koks pasirinkimas
joje yra ,,optimalus* ar teisingas (Norkus, 2008, p. 90).

Tiesa, racionalus sprendimy priémimas turi ir tam tikrus trikumus (Sarkuté, 2009):

edaroma prielaida, kad sprendimy priémé¢jai disponuoja neribotais laiko istekliais ir visa
reikiama informacija sprendimy alternatyvoms vertinti;

e ignoruojamos jvairios taisyklés, galinCios jtakoti sprendimus;

eignoruojama sprendimy priémimo specifika grupése ir organizacijose (draugystés, koalicijy,
politikos svarba ir pan.);

enckreipiama démesio ] sprendimy jgyvendinima.

Apibendrinant, racionalios prieigos metodas strateginiams sprendimams priimti taikomas tuomet,
kai jmoné turi pakankama kiekj objektyvios informacijos apie organizacijos aplinkg ir gali ja
kiekybiSkai apdoroti ir racionaliai vertinti aplinkos veiksniy jtaka strateginiy alternatyvy parinkimo
atveju. Si prieiga menkai tinka, kai aplinka labai greitai kinta arba neturima rinkos informacijos.
Strateginiy sprendimy priémimas pagal racionalig prieigg turi biti vykdomas formuluojant problema,
keliant tikslus ir uzdavinius, formuluojant alternatyvias ir jas vertinant, planuojant sprendimo
igyvendinimg ir vertinant rezultatus. Strateginiy sprendimy ekonominis vertinimas atliekamas

vadovaujantis biitent racionalia prieiga.

2.3.2. Riboto racionalumo prieiga

Riboto racionalumo sprendimy priémimo modelis naudojamas tokiose situacijose, kuomet
sprendimas negali biiti pilnai pagrjstas bei visiSkai racionalus dél riby, kurias nubrézia laiko ar/ir Ziniy
(patirties) stoka (Gudonavicius ir Savaneviciené, 2008). Organizacijose tai dazniausiai yra situacijos,
kai truksta svarbios informacijos charakterizuojancios situacija, dél to sprendimg priimantis asmuo
negali jvertinti visy su sprendimo priémimu susijusiy aplinkybiy (Timmerman, 2014), taip pat tai
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trukdo tinkamai jvertinti, koks bus priimamo sprendimo rezultatas ateityje (Nieuwenhuizenir kt.,
2008).

Ribotojo racionalumo prieigoje laikomasi formalistinés perspektyvos — tai tam tikras politinés
elgsenos modelis organizacijos veikloje. Tai pusiau racionali prieiga, kai racionalumas uZztikrinamas
laikantis formaliy taisykliy ir sprendimy priémimo nuostaty, taciau ne visada vertinamos realios
aplinkybés (Elbanna ir Naguib, 2009), o tai lemia biitent informacijos gavimo ir apdorojimo
problemos.

Pasak Gudonavi¢iaus ir Savanevicienés (2008), pagal $ig prieigg yra imamasi tokiy sprendimo
priémimo veiksmy:

enaudojami modeliavimo metodai, skatinantys labiau suprasti bei pazinti aplinka,

enesiekiama surinkti bei apdoroti kiek jmanoma didesnj informacijos kiekj;

epriimamas sprendimas veikti, 0 po to analizuojamas rezultatas — kas gavosi. Sis rezultatas
yra ziniy apie aplinka, jos reakcijg j priimtg sprendima, Saltinis.

Taigi galima teigti, jog pagal riboto racionalumo prieiga turima netolygi, nepakankama arba
pertekliné informacija turima, dél to sprendimas néra pilnai racionaliai pagristas, imama veikti ir po to
apie aplinka sprendziama i§ gauto rezultato, tuo tarpu pagal racionalig prieiga dirbama su iSsamia
informacija, ji analizuojama ir informacijos analizés pagrindu nusprendziama dél veikimo, kurio
rezultatas yra i§ anksto prognozuojamas.

Tokioje situacijoje sprendimai pasirenkami grindziant laukiamomis pasekmémis, taciau
integruota daug papildomy apribojimy, o sprendéjas ne tiek ieSko optimalaus sprendimo, kiek siekia
patenkinamo sprendimo (Sarkuté, 2009).

Riboto racionalumo teorijos kontekste pripazjstamos zmogiskojo mastymo klaidos. Taikomos
1§ anksto sukauptos euristikos, kurios dazniausiai pasiteisina zinomoje aplinkoje; informacija
apdorojama ne statistiniais metodais, bet atrenkama, kaip manoma, svarbi informacija pagal ankstesne
patirtj. Taip pat sprendimas neretai grindziamas didesniu panasumu ar reprezentatyvumu. Daznai
naudojama ir klaidinanti ,,pasiekiamumo euristika®, t.y. Zmonés apie visus tam tikros populiacijos
atstovus daznai sprendzia pagal tuos atvejus, su kuriais jie asmeniSkai susidiré ir kuriuos jie
lengviausiai prisimena (Norkus, 2008).

Apibendrinant, riboto racionalumo prieiga taikoma, kai aplinkos informacijos trikumas neleidzia
taikyti racionalios prieigos. Kai turima netolygi, nepakankama arba pertekliné informacija, sprendimas
néra pilnai racionaliai pagrjstas, imama veikti ir po to apie aplinkg sprendziama i§ gauto rezultato, tuo
tarpu pagal racionalig prieigg dirbama su iSsamia informacija, ji analizuojama ir informacijos analizés
pagrindu nusprendziama dél veikimo, kurio rezultatas yra i§ anksto prognozuojamas. Riboto
racionalumo prieiga atspindi ir mastymg taikant euristikas, kurios apriboja objektyvios tikrovés ir

tikimybiy vertinima priimant sprendimus.
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2.3.3. Intuityvi prieiga

Intuityvus sprendimy priémimo modelis paremtas pazinimu. Siuo atveju sprendimai yra
»prilmami esant dideliam aplinkos neapibréZztumui, Zymiam informacijos bei laiko stygiui, todél
intuicija pasireiSkia per patirtj, kai sprendéjas pasitelkia j pagalbg praeityje sukauptas zinias®.
(Gudonavicius ir Savaneviciené, 2008, p. 363). Taikant intuityvig prieiga strateginiy sprendimy
priémimo procese néra neigiama racionalios analizés reikSmé, taciau mokslingje literatiiroje
(Nieuwenhuizenir kt., 2008; Timmerman, 2014) pripaZjstama, jog intuicijg naudinga pasitelkti Kkai
esant kai kurioms sglygoms:

e Kai sprendimai grindziami laikinai galiojancia, greitai senstan¢ia informacija (Khatri, 2000;
Gudonavicius ir Savaneviciené, 2008);

e Kai triksta informacijos ar laiko jai apdoroti (Gudonavicius ir Savaneviciené, 2008; Khatri,
2000);

e Kai sprendimai priimami greitai besikeicianc¢ioje, nestabilioje aplinkoje (Timmerman, 2014;
Gudonaviéius ir Savanevi¢iené, 2008). Nestabili verslo aplinka sukuria barjerus, ribojancius
racionalios ar riboto racionalumo prieigos taikyma, be kita kol ir patikimos informacijos trikuma
(Khatri, 2000).

Taigi pasak Gudonaviciaus ir Savanevi¢ienés (2008), intuityvus sprendimo priémimo modelis
jgalina vertinti netgi dideliu kompleksiSkumu pasiZyminc€ia aplinka, susisteminti milZiniSkus kiekius
duomeny. Taigi intuityvi perspektyva yra reik§mingiausia nestabilioje verslo aplinkoje.

Renkantis intuityvig prieiga, taikomas intuityvios sintezés metodas. Intuityvi sintezé apima tris
lementus:

e Pasitikéjimg sprendimo teisingumu (t.y. pasitikéjimas tuo, jog sprendimg priimantis asmuo
yra tam pakankamai kompetentingas) (Khatri, 2000). Sprendimy priéméjy patirtis leidzia per trumpg
laika priimti pakankamai gera organizacijai sprendimg (Gudonavicius ir Savanevicien¢, 2008);

e Pasitikéjima praeities patirtimi (Khatri, 2000). Mat intuityvus strateginiy sprendimy priémimo
modelis pasireiSkia, kai sprendimai priimami neturint tam tikry jy pasekmiy jrodymy ir vertinimy, jie
néra sistemiskai pagrindziami (Elbanna ir Naguib, 2009).

o ,.Sedtojo” pojicio, intuicijos pasitelkima (Timmerman, 2014). Intuicija naudojama tam, kad
supaprastintai suvokti kompleksiskos ir greitai kintancios verslo ir konkurencinés aplinkos poveikij
organizacijai (Elbanna ir Naguib, 2009).

Be to, daugelyje vadybos sri¢iy reikia ziniy, kurios gaunamos ne analize ir dedukcija, o
interpretacijomis. Svarbu ne realybés modeliy kiirimas ir ne skai¢iavimai, bet interpretacijy kiirimas, o
tai yra susij¢ su jtikingjimo veiksmais. Jtikin¢jimas remiasi prielaida, kad egzistuoja bendra arba

intersubjektyvi realybés interpretacija. Taigi pagrindinis vadovo uzdavinys yra interpretuoti situacijas
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ir kurti jy prasmes. Tod¢l daznai sprendimai priimami, jsitraukus ] retorinius debatus su Kkitais
7monémis ir su savimi (Zidonis ir Jaskanaité, 2010).

Apibendrinant galima teigti, jog intuityvi prieiga taikoma esant maksimaliam aplinkos
neapibréztumui, kai informacijos per daug arba per mazai, triiksta laiko, aplinka itin dinamiska.
Sprendimai priimami remiantis subjektyviomis nuostatomis, o jy teisingumas uztikrinamas tik siekiant,
kad sprendimus priimty bendra verslo patirti, kompetencija, intuicija versle turintys asmenys. Tokiu

biidu net ir pagal intuityvig prieiga galima priimti gerus rezultatus duodancius sprendimus.

2.4. Strateginio sprendimo ekonominio pagrindimo implikacijos

Strateginiy sprendimy vertinimas — tai dalis strateginés analizés. Strateginé analizé apima
iSorinés — aplinkos ir iStekliy retrospektyvinio periodo analize ir perspektyvinio periodo
prognozavimg (Valentinavi¢ius, 2009). Gimzauskiené¢, Kloviené¢ (2010) sitlo strateginiy sprendimy
vertinimui taikyti veiklos vertinimo sistemas, kaip visumg rodikliy, naudojamy vertinti veiksmy
efektyvuma, identifikuoti konkurencing pozicija, nustatyti problematines jmonés veiklos vietas, padéti
jmonei atnaujinti strateginius tikslus ir priimti strateginius ir taktinius sprendimus.

Priimant strateginius sprendimus organizacija turi vertinti labai jvairig ir gausig informacija— tiek
gludin¢iag jmonés iSoringje, tiek vidinéje aplinkoje (Frishammar, 2003), atitinkamai strateginis
sprendimas parenkamas i§ alternatyvy visumos atsizvelgiant j tiksling strategijos orientacijg ir j kitus
sprendimy vertinimo kriterijus (Valentinavicius, 2009). Atitinkamai tokios informacijos surinkimas ir
skanavimas bitinas priimant informuotg strateginj sprendimg (Frishammar, 2003). Galima teigti, jog
toks poziiiris j sprendimo priémimg atitinka racionalig prieiga.

Gimzauskien¢ (2007) nurodo, jog pasaulyje taikomi vertinimo metodai yra tinkamas
instrumentarijus veiklos vertinimo procese, taciau jy naudingumas konkreciu atveju priklauso nuo to,
kaip skirtingos organizacijos tinkamai jas parinks ir taikys skirtingiems objektams vertinimui
(organizacija, padalinys, veiklos lygis). Siekiant, kad universaliomis laikomos metodikos biity
funkcionaliis organizacijos veiklos vertinimo sistemos posistemiai, jos turi buiti parenkamos ir adaptuo-
jamos vertinant turimg patirtj, poreikj ir atsizvelgiant j informacinius vadybos poreikius.

Vertinant strateginius sprendimus, laikomasi tam tikry Sio vertinimo modeliy.

Harrison ir Pelletier (2001) priimant strateginius sprendimus sitilo vertinti iSoring ir viding

organizacijos aplinka (5 pav.):
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Aplinkos
jvertinimas

ISoriniai
veiksniai

Imoneés
ivertinimas

Pajégumy
profilis

_ Sprendimas —
Pasirinkimo specifiniai
kriterijus . .
veiksniai
Strateginio Vadovy Strateginio
”1 neatitikimo R 2 .| sprendimy .| sprendimo
analizé A priémimo pasekmés
procesas
Teigiamas/
neigiamas Vadovy Sprendimy Efektyvumo
neatitikimas nuostatos priémimo kategorijos
funkcija
Proceso/
pasirinkimo
poZitriai

5 pav. Aplinkos vertinimo modelis priimant strateginius sprendimus (Harrison ir Pelletier, 2001)

Zinkeviciute (2007) situlo strateginiy sprendimy vertinimo modelj, kurio veiksmy eiliSkumas

lemia pagristo strateginio sprendimo priémimg kaip proceso rezultatg (6 pav.).

Imonés strateginiy tiksly identifikavimas

v

Imonés aplinkos kaitos scenarijy kiirimas

A

i I

A

— | Galutinio

strateginio
sprendimo
formavimo blokas

A 4

Imoneés stipriyjy ir silpnyjy jégy identifikavimas (SSGG analizé)

v

Stipriyjy ir silpnyjy jégy scenarijy atzvilgiu analizé

A

v

Strateginiy sprendimy kiirimas

A

i I

A

h 4

Strateginiy sprendimy daugiakriterinis jvertinimas visy scenarijy
kontekste

v

Sékmingo strateginio sprendimo jgyvendinimo tikimybés vertinimas
scenarijy kontekste

v

Vertinimo rezultaty apibendrinimas, pateikimas

vt —

A

Pagal §j modelj, galutinio strateginio sprendimo formavimo blokas jgyvendinamas prie$ atliekant

daugiakriterinj vertinima. Taigi pagal §j modelj strateginiy sprendimy vertinimas prasideda nuo

strateginiy tiksly identifikavimo, kas yra biitina siekiant atlikti tikslingg ir tiksly vertinimg. Tikslai
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identifikuoja ir sukonkretina laukiamg strateginiy sprendimy jgyvendinimo rezultata, o Sis siekiamas
rezultatas yra svarbus strateginiy sprendimy vertinimo kriterijus. Organizacijos aplinkos scenarijai
formuojami keliais etapais (Zinkeviciaté, 2007).

Kitas etapas — daugiakriterinis strateginiy sprendimy vertinimas visy scenarijy kontekste.
Scenarijy metodo ir daugiakriterinio vertinimo derinimas leidzia uZztikrinti kuo jvairiapusiskesnj
strateginiy sprendimy vertinimg (Zinkevicitte, 2007).

Elbanna ir Naguib (2009) sitilo veiklos analizés procesg priimant strateginius sprendimus (7

pav.).

Sprendimo
netikrumas

Sprendimo
svarbumas

Racionalumas

A 4

Sprendimo
motyvas

Jmoneés veikla

Pl ----—- =
y

Intuicija
Finansiné veikla
Organizacijos efektyvumas

Aplinkos
netikrumas

Politiné elgsena

A 4

Aplinkos
priesiskumas

Imonés dydis

7 pav. Veiklos poveikis strateginiy sprendimy priémimo dimensijoms (Elbanna ir Naguib, 2009)

Taigi strateginiai sprendimai priimami tiek loginiais, tiek neloginiais procesais. Neloginis budas—
tai intuityvus, arba kiirybinis metodas (Elbanna ir Naguib, 2009). Praktika rodo, jog net ir patyre
vadybininkai ir organizacijy vadovai daznai sprendimus priima ne tiek kaip racionalaus jvairiy
alternatyvy vertinimo rezultatg, kiek jtakojant situaciniams veiksniams, remiantis ankstesne panasiy
situacijy patirtimi (Hedelin ir Allwood, 2002).

Kitas svarbus klausimas — parinkti strateginiy sprendimy vertinimo Kkriterijus. Taikomi Kriterijai
lemia vertinimo pagristuma. Plataus spektro vertinimo kriterijy taikymas uztikrina jvairesnj i§samesnj
strateginiy sprendimy vertinimg. Parenkami kriterijai turi suteikti galimybe nusakyti strateginio
sprendimo kokybe (Bivainis ir Zinkevi¢itté, 2006). Taigi vertinant strateginius sprendimus
reikSmingas yra daugiakriterinis vertinimas (Watson ir Head, 2006; Elbanna ir Naguib, 2009).

Strateginius sprendimus nulemia daugybé organizacijos aplinkos veiksniy (Elbanna ir Naguib,
2009). Mokslininkai suk@ir¢é nemazai modeliy, aprasanciy jvairius organizacijy tipus, kurie taikomi

pasirenkant organizacijos strategija, pavyzdziui, adaptacinis, portfelio, iSlikimo, konkurencijos
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modeliai (2 lentel¢). Kiekvienas i§ Siy modeliy apima skirtingas strateginiy sprendimy vertinimo

pozicijas- t.y. kokie kriterijai turi bati jtraukiami j vertinima.

2 lentelé. Organizacijy tipy modeliai ir vertintini kriterijai (Valentinavicius, 2009, p.132)

Modelis Modelio aprasymas
Adaptacinis ISoriniy veiksniy vertinimas bei strategijos, kuri leisty organizacijai prisitaikyti prie
modelis aplinkos parinkimas. Trijy problemy sprendimas: verslo, inZinerinés, administracinés.

Organizacijai svarbiausia- adaptuotis aplinkoje. Analizuojama iSoriné aplinka mikro- ir
makro lygiu: rinkos dydis, rinkos kitimo dinamika, vartotojy ir jy poreikiy struktira;
konkurenciné aplinka; specifiniy geb¢jimy svarba; kapitalo ir kity iStekliy poreikis;
patirties jtaka; pagrindiniai sékmes veiksniai; j¢jimo ir i$¢jimo i rinkos barjerai.

Konkurencijos | Svarbiausia jmong¢ veikianti jéga — iSoriné aplinka (konkurenciné). Orientuojamasi j

strategijos konkurencinio pranaSumo didinima. Analizuojami kriterijai: naujy konkurenty atéjimo i

modelis rinkg grésme; vartotojy poveikis pramonei; tiekéjy poveikis pramonei; pakaitaly (prekiy ar
paslaugy) pavojus; konkurencija.

Portfelio Svarbiausias veiksnys — bendrosios investicijos jvairiose verslo srityse. Priimamas

modelis sprendimas, kaip paskirstyti iSteklius padaliniams ar gamybai.

I8likimo Organizacijos iSlikima lemia atsitiktinumas, nes aplinka yra nuolat Kintanti visuma.

modelis Modelis sumenkina ilgalaikio strateginio planavimo svarbg, nes aplinka traktuojama kaip

nuolat kintanti visuma.

Taigi pagal pateikty modeliy jvairove galima daryti iSvada, jog strateginiy sprendimy vertinimas
galimas daugeliu jvairiy kriterijy — tiek vidinés aplinkos kriterijais, tiek iSorinés aplinkos kriterijais.
s¢kmg veikia aplinkos veiksniai. Aplinkos reikSmé akcentuojama pagal atsitiktinumo ir
kompleksisSkumo teorijas. Atsitiktinumy (netikétumy) teorija (angl. contingency theory) padeda
analizuoti, kaip veiklos vertinimo sistema (VVS) tinkama jmonés vidinés aplinkos analizei. Kiekviena
jmoné turi nustatyti savitg rodikliy sistema, leidziancig jai vertinti jos veiklai svarbiausius
kintamuosius aplinkoje. VVS kontekste vertinant jmonés viding aplinka Sie rodikliai gali buti tokie
kaip jmonés valdymo struktira, verslo informacijos sistema, verslo modelis, organizacin¢ kultiira ir
aplinka. Atsitiktinumy teorija aiskina, jog néra vienos visoms organizacijoms tinkanc¢ios VVS sistemos
(Gimzauskiené ir Kloviené, 2010). KompleksisSkumo teorija (angl. complexity theory) taikoma
aiskinant iSorinés aplinkos vertinimo ypatumus. Si teorija aiskina organizacijos reakcijas ir VVS
pokycius; pagal Sig teorija imonés dinamiSkai reaguoja | savo aplinka ir yra proceso, kuris sukuria
aplinka, dalis. Egzistuoja tam tikra dalinés pusiausvyros btklé, kurig perzlegus VVS sistema tampa
chaotiska (Gimzauskiené ir Klovieng, 2010).

Strateginiy sprendimy pasirinkimui pagrjsti reikalinga juos iSsamiai apibiidinanti informacija
kompleksinius tyrimus jmonéje. Mat esminis strateginio valdymo sistemos elementas — strateginé
analizé, kuri apima ne tik organizacijos geb¢jimg iSanalizavus iSorin¢ aplinkg nustatyti jos teikiamas

galimybes bei grésmes, bet ir vertinus savo vidinj potenciala — jomis pasinaudoti (Gudonavicius
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irSavaneviciené, 2008). Didelé problema pagrjsti strateginius sprendimus - aplinkos nestabilumas ir
kompleksiSkumas nusako jos apibréztumo lygj, kuris jtakoja organizacijos sprendimy priémimo
pobiidj. Aplinkos neapibréztumas priklauso nuo trijy pagrindiniy veiksniy: nepakankamai
informacijos, jtakojancios sprendimy priémimg; nepakankamai ziniy apie neteisingai priimty
sprendimy pasekmes; sprendéjo negaléjimas vertinti aplinkg veikianc¢iy veiksniy jtakg organizacijos
tiksly sékmingam ar nesékmingam jgyvendinimui. Sie trys veiksniai nurodo aplinkos dinamiskumo
lygi bei jos kompleksiSkuma, tad atsizvelgiant ;| minétas dvi dimensijas, aplinka galéty pasizyméti
tokiu neapibréztumo laipsniu (Gudonavi¢ius ir Savanevi¢iené, 2008): mazas neapibréztumas (PS —
paprasta ir stabili aplinka); vidutinis neapibréztumas (SS — sudétinga ir stabili aplinka); didesnis negu
vidutinis neapibréztumas (PD — paprasta ir dinamiska aplinka); didelis neapibréztumas (SD —
sudétinga ir dinamiSka aplinka). Taigi strateginiy sprendimy pagrindimo tikslas — nustatyti strateginiy
sprendimy pagristuma neapibréZtoje aplinkoje.

sistema, apimanti penkias kriterijy grupes. | ja jtraukiami kriterijai (kiekybiniai ir kokybiniai), kuriais

galima visapusiskai jvertinti strateginius sprendimus (3 lentelé).

3 lentelé. Strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo kriterijy sistema (Bivainis ir

Zinkeviciute, 2006, p. 102)
Kriterijuy grupé Pirminis Kriterijus
Pirmoji kriterijy grupé: 1.1. Suderinamumas su politiniais veiksniais
suderinamumo su iSoriniais | 1.2. Suderinamumas su ekonominiais veiksniais
veiksniais kriterijai 1.3. Suderinamumas su socialiniais veiksniais

1.4. Suderinamumas su technologiniais veiksniais
1.5. Suderinamumas su ekologiniais veiksniais

Antroji kriterijy grupé. 2.1. Suderinamumas su misija
Suderinamumo su vidiniais | 2.2. Suderinamumas su tikslais
veiksniais kriterijai 2.3. Suderinamumas su zmonigkaisiais iStekliais

2.4. Suderinamumas su finansiniais iStekliais
2.5. Suderinamumas su materialiniais — technologiniais i$tekliais

Trecioji kriterijy grupé. 3.1. Grynoji dabartiné verté
Ekonominiai ir finansiniais | 3.2. Vidiné pelno norma
kriterijai 3.3. Apskaitiné pelno norma

3.4. Imonés kapitalo paprastas atsipirkimo koeficientas
3.5. Atsipirkimo laikotarpis

Ketvirtoji kriterijy grupé. | 4.1. Strateginio sprendimo lankstumas
Konkurencingumo kriterijai | 4.2. Strateginio sprendimo unikalumas

4.3. Strateginio sprendimo pranasumas prie§ konkurentus
4.4. Pridétiné verté

4.5. Verté vartotojui

Penktoji kriteriju grupé. 5.1. Vertybiy suderinamumas su dalininkais
Organizacinés kultliros 5.2. Vertybiy suderinamumas su darbuotojais
kriterijai 5.3. Strateginio sprendimo ir organizacinés kulttiros atitikimas

5.4. Motyvacijos dydis sprendimams jgyvendinti
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Formuojant strategija, pasak Gimzauskienés (2007), reikia atlikti: iSorinés aplinkos veiksniy;
vidiniy organizacijos galimybiy; rizikos; laukiamy rezultaty analiz¢. Taikytini tiek finansiniai, tiek
nefinansiniai rodikliai (Davies ir kt., 2014). Renkantis vertinimo Kriterijus labai svarbu ir tai, kiek laiko
turima priimti strateginiam sprendimui — kuo maziau laiko, tuo paprastesné analizé ir vertinimas yra
atliekami (Hedelin ir Allwood, 2002).

Apibendrinant galima teigti, jog strateginiy sprendimy vertinimas galimas daugeliu aspekty ir
kriterijy — tiek iSorinés, tiek vidinés aplinkos kriterijais, tiek ir finansiniais kriterijais, kas sudaryty
strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo pagrinda. Svarbus ir daugiakriterinius vertinimas,

leidZiantis vertinti dinamiSkos ir kompleksiskos aplinkos jtaka strateginiams sprendimams.

2.4.1. Finansinés analizés metodai

Finansiné analizé duoda informacijos priimant strateginius sprendimus. Ji leidzia vertinti
strateginiy sprendimy poveikj jmonés finansiniams rezultatams, o taip pat jmonés finansinés buklés
tinkamumga vienam ar kitam strateginiam sprendimui (Pike ir Naele, 2006). Slekiené ir Klimavi¢ien¢
(2000) nurodo tris finansinés analizés tiksly grupes: pirma, tai finansy apskaitos tikslai, antra, tai
investicijy vertinimo tikslai, trecia, tai finansy valdymo tikslai. Finansiné atskaitomyb¢ yra labai
naudinga tuo, kad leidZia pamatyti jmonés veiklos visuma bei finansing bukle, nors ir fiksuotu laiko
momentu. Martinkuté (2005), tiesa, teigia, jog vien tik finansinés atskaitomybés rodikliy valdymo
sprendimams priimti nepakanka - konkrec¢ius valdymo sprendimus galima priimti analizuojant vadybos
apskaitg bei taikant specialius finansinés analizés metodus.

Strateginiy sprendimy vertinimas finansinés situacijos atzvilgiu turi reikSmés dél keliy priezasc¢iy
(Pike ir Naele, 2006):

o Aiskiai apibrézti finansiniai tikslai Strateginiams sprendimams. Pavyzdziui, didinti akcininky
kapitalo verte, arba didinti imonés pelninguma.

o Nustatoma veiksmy kryptis siekiant Siy tiksly. Tai reikalauja verslo strategijy vystymo
orientuojantis ] jmonés tikslus. Daznai tam, kad buty pasiekti finansiniai tikslai, btini ir
vadybiniai, valdymo sprendimai, ypatingai kiek tai susij¢ su gamybos, pardavimy, tiekimo
valdymu.

o Informacijos, reikalingos sprendimams priimti, rinkimas ir apdorojimas.

o Vertinimas. Esminis finansinés analizés tikslas yra apdoroti, iSanalizuoti surinktg informacijg.

o Priimty sprendimy poveikio atspindéjimas. Priimdama sprendimus jmoné turi prognozuoti biisimus
rezultatus, tai butina pagrindziant priimamus finansinius sprendimus.

Finansing¢ klasifikuojama j tam tikras riisis pagal ivairius pozymius (Rutkauskas, 2004):

o Pagal laika: perspektyving, operatyving, retrospektyving;

o Pagal paskirtj: kontrolei, planavimui, reguliavimui, organizavimui;
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o Analizés funkcijos: vertinimo, diagnosting, paieskos.

Mokslinéje literatiiroje minimi finansinés analizés metodai jvardinami 4 lentel¢je.

4 lentelé. Finansinés analizés metodai (sudaryta autorés remiantis Slekiene ir Klimavi¢iene, 2000:

Buskeviciite ir Macerinskiene, 2007; Rutkausku, 2004)

Metodas Metodo charakteristika

Absoliutiniali ISreiskiami kaip nattiriniai ir vertiniai rodikliai. Natiriniai rodikliai - tai rodikliai, kurie

rodikliai iSreiksti fiziniais matavimo vienetais (vnt.,, m, t, kg ir pan.), vertiniai - rodikliai,
iSreikSti piniginiais vienetais (Lt, ir pan.).

Santykiniali rodikliai, iSreiSkiami procentais arba vieneto dalimis. Procentai taikomi plano rodikliy

dydZiai jvykdymo laipsniui nustatyti, jy dinamikai bei strukturai apskaic¢iuoti, o vieneto dalimis
(arba kartais) iSreiksti koeficientai - reik§miniai dydZiai.

Vidutiniais apibendrinami vienos kilmeés rodikliai, kai norima absoliu¢iomis reikSmémis iSreiksti

dydZiais tipiSkas tiriamojo objekto savybes. ApskaiCiuojamas paprastu aritmetiniu, geometriniu
vidurkiu

Duomeny bendros informacinés bazés suskaidymas j dalis pagal tam tikrus pozymius. Tipologinis

grupavimas grupavimas - tai duomeny sujungimas j vienartSes grupes arba klases. Struktirinis
grupavimas — tiriant viding analizuojamos visumos struktiirg. Faktorinis grupavimas -
rodikliy tarpusavio rySiams atskleisti.

Palyginimas atskiro objekto finansiniy rezultaty palyginimas su analogisky imoniy - rinkos partneriy
arba su tos pacios ekonominés veiklos $akos (sektoriaus) ar Salies makroekonominiais
rezultatais. Pagrindas reitingavimo atlikimui.

Indeksinis naudojamas tiriant rodiklio pasikeitimus ir atskiry veiksniy jtakg. Pavyzdziui, rodiklis y

analizés metodas

yra dviejy veiksniy a ir b funkcija, t.y. y = f(a,b). PokyCio rodiklis gali buti
apskaiCiuojamas dviem biuidais: kaip y reikSmés laikotarpio pradzioje ir pabaigoje
skirtumas ir kaip Siy reik§miy santyki

Grandininis
nuosekliy
pakeitimy
metodas

Skaic¢iuojami procentiniai rodiklio pasikeitimai chronologiskai.

Balansinio tyrimo
metodas

Naudojamos jvairios lygtys bei lentelés: finansiniy istekliy balansas, prekiy judéjimo
balansas, nuosavybés ir turto balansas, piniginiy mokéjimy balansas. Balansy pagrindu
analizuojama piniginiy 1éSy Saltiniy ir panaudojimo struktiira, nustatomas
nesubalansuotumas

Matematiniai
statistiniais
analizés metodai

Diferencijavimas, integravimas, variaciniai skaiCiavimai. Koreliacija ir regresija;
matematiniai prognozavimo metodai (tiesinis programavimas ir resursy valdymas;
matematiné lo§imy teorija; sisteminé analizé, imitaciniai modeliai)

Faktoriné analizé

Faktorius - tai priezastis arba reiskinio varomoji jéga, dél kurio jis jgyja tam tikra
iSraiska. Faktoriai, darantys jtaka jmonés veiklai yra susije ir sgveikauja. ISskiriami
priezasties ir pasekmés rySiais susije rodikliai ir veiksniai

Mokslingje literatiiroje strateginiy sprendimy finansinis (ekonominis) pagrindimas yra maziau
atskleistas nei pagrindimas iSorinés ar vidinés aplinkos kriterijais. Todél Sis klausimas reikalingas
ypatingo démesio ir analizés.

Parker (2003) teigimu, strategijos formavimo organizacijoje vertinimo finansy aspektu modelis

bty toks (8 pav.):
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Strateginés Finansinés Poveikio finansy
Strateginiy o misijos R kontrolés sriciai

tiksly | finansavimas g vykdymas identifikavimas

formulavimas

A 4

Aplinkos veiksniai Principai Intelektiné Rezultatai
strategija

8 pav. Strategijos formavimo organizacijoje vertinimo finansy aspektu modelis (Parker, 2003)

Priimant strateginj sprendimg gali buti atlieckama jmonés finansy analizé ir prognozé, taikomi
tokie rodikliai kaip grynojo pelno, pinigy srauty, pardavimo rodikliai, arba $iy rodikliy santykiai su
jmonés kapitalu ar turtu. Grynasis pelnas kaip rodiklis leidzia palyginti naujus jmonés rezultatus su
senesniais, tuo tarpu palyginti skirtingo dydzio jmoniy rezultaty juo negalima (palyginimas
nepagrjstas). ROI metodas leidzia palyginti skirtingas jmones, dél to naudotinas placiau Vidickieng,
2004). Taigi strateginiy sprendimy vertinimui gali biiti taikomi bendrg jmonés finansing bukle
nusakantys rodikliai. Bendra jmonés finansiné padétis parodo prielaidas organizacijos efektyvumui bei
bendras tendencijas. be kita ko, negalima sidlyti sprendimy organizacijos ekonominiam
optimizavimui, jeigu nesuvokiama bendra organizacijos finansin¢ — ekonominé buklé. Helfert (2001)

nurodo, jog bendras jmonés veiklos vertinimas apima $iuos aspektus (9 pav):

Investicijy graza

Pelninaumas
Pelno marza Kapitalo apyvartumas
_ Kredity politika
Veiklos I~ Inventoriaus formavimo politika
efektyvumas — Administracija
Turto/ nuosavybés struktiira
Trumpalaikis — |
— Pinigy srautai
Mokumas
B llgalaikis

9 pav. Organizacijos finansinés analizés schema (Helfert, 2001)

Taigi pagal 9 paveiksle pateikta schemg vertinant organizacijos buklg, reikia vertinti su jos

mokumu, pelningumu bei turto valdymu susijusius rodiklius. Standartinis rodikliy rinkinys,
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naudojamas finansinei buklei vertinti, susideda i§ veiklos pelningumo, veiklos efektyvumo, veiklos
aktyvumo, jmonés likvidumo rodikliy (zr. 1 prieds).

Ancitté ir Misitinas (2006) pabrézia, jog vertinant veiklos efektyvumag ir veiklos situacija,
svarbiis yra jsiskolinimo koeficientai (skaiiuojamas kaip mokétiny sumy ir jsipareigojimy bei viso
turto santykis) bei finansinés priklausomybés (atsvaros) koeficiento (skai¢iuojamo kaip Mokétiny
sumy ir jsipareigojimy bei Nuosavo kapitalo santykis) reikSme, pelningumo rodikliai, taigi svarbu
identifikuoti bendrg finansing jmonés biikle.

Apibendrinant, finansinés analizés metodai taikomi strateginiy sprendimy priémimo procese
apima kiekybine¢ analize, analizuojant ir prognozuojant jmones finansinés buklés veiksnius. Taikytina
vertikali, horizontali analiz¢, rodikliy analizé. Strateginiai sprendimai gali biiti grindziami finansiniais
jmonés rodikliais: analizuojant jmonés santykinius finansinius rodiklius ir vykdant jy prognoze

strateginiy sprendimy jgyvendinimo alternatyvy atveju.

2.4.2. Subalansuoty rodikliy sistema

Mokslinéje literatiiroje nagrinéjant jmonés aplinkos vertinimg strateginiy sprendimy priémimo
kontekste minimas subalansuotyju rodikliy sistemos metodas (SRS; angl. balanced scorecard
system, BSS). Pagal §j metodg jmonés veikla redukuojama j atskiras veiklos dimensijas. Pasak
Gimzauskienés (2007, p. 64), tai ,multidimensiné sistema, skirta apraSyti, diegti ir valdyti
organizacijos strategija visuose organizacijos lygiuose. Jos metodologijos pagrindas yra vertinimo
sistema susieta su strateginémis organizacijose Kryptimis; organizacijos strategija iSskaidoma j

strateginius tikslus, atitinkanc¢ius bent vieng i§ keturiy vertinimo perspektyvy® (10 paveikslas).

Finansiné perspektyva

Strategija

A

Vartotojy perspektyva Mokymosi ir tobuléjimo

perspektyva

A 4

Vidinio veiklos proceso
perspektyva

10 pav. SRS modelis (adaptuota pagal Gimzauskieng, 2007, p. 64; Vidickieng, 2004, p. 91)

ISskaidyti strateginiai tikslai siejami priezastiniais rysiai, kuriy pagrindu sudaromas organizacijos
strategijos zemelapis. Tikslams parenkami jy pasiekimg vertinantys rodikliai, kuriy pagrindu formu-
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luojamos uzduotys bei atrenkamos geriausios iniciatyvos joms siekti (Vidickiené, 2004, p. 91). Pagal
§1 metoda neapsiribojama tik finansine vertinimo perspektyva, bet jdiegiamos ir vartotojy, vidinés
veiklos bei augimo ir tobulé¢jimo perspektyvos.

Finansiniai rezultatai yra visy jmonés veikly pasekmé. Vidinés aplinkos vertinimo rodiklius
pagal SRS jvardino Kaplan ir Norton (2007) (5 lentel¢).

5 lentelé. Veiklos vertinimo rodikliai pagal balansuoty rodikliy modelj (Kaplan ir Norton, 2007)

Finansiné perspektyva Vartotojy perspektyva
Tikslai Rodikliai Tikslai Rodikliai
o ISgyventi e pinigy srautai e Nauji produktai o Pardavimy i$ naujy prekiy %
o Jgyti sékme o ketvirtinis pardavimy | e Tiekimas su atsaku e Savo pagaminty produkty
o Klesteéti augimas ir padaliniy e Tapti svarbiausiu padavimas
pajamos tiekéjai o Pristatymas laiku

e padidéjusi rinkos dalis | ¢ Vartotojy partnerysté | ¢ Pagrindiniy pirkéjy
pardavimy %

o Klienty rangavimas

¢ Kooperuoty inZineriniy
pastangy skaicius

Vidinio proceso perspektyva Inovacijy ir mokymosi perspektyva
Tikslai Rodikliai Tikslai Rodikliai
e Technologiniai e Technologija e Lyderysté o Laikas vystant naujos
gebéjimai konkurenty atzvilgiu technologijoje kartos produktus
e Gamybos o Gamybos laikas, e Gamybinis mokymasis | ® Proceso trukmé siekiant
tobulumas vieneto kastai e Orientacija j produkta | brandos
e Dizaino e Inzinerinis e Laikas patekti j rinkg | ® Kokie produktai lemia
produktyvumas efektyvumas didesne dalj pardavimy, %
e Naujy produkty e Naujy gaminiy e Naujo produkto jvedimas,
gaminimas gamybos iSeiga v. v. Konkurencija
planas

Gimzauskiené (2007) pabrézia, jog SRS gal buti taikoma kaip strateginio valdymo sistema, kuria
organizacijos taiko strategijos valdyti ilgalaikiu periodu. Kaplan ir Norton (2007) teigia, jog
subalansuoty rodikliy metodas yra svarbus strateginio planavimo jrankis, leidziantis nustatyti tiek
dabartine situacija, tiek ateities perspektyvas.

Taigi apibendrinant subalansuotyjy rodikliy sistema leidzia sistemiskai jvertinti jimonés veikla,
nustatyti silpnasias ir stiprigsias sritis finansinés, vartotojy, vidiniy procesy, inovacijy ir mokymosi
perspektyvose. Svarbus Sios sistemos elementas — finansinés biiklés jvertinimas, tai yra ekonominé

dedamoji vykdant §ig analize.
2.4.3. Ekonominio pagrindimo dedamoji scenarijuy metodikoje

Scenarijy metodas yra kokybinis, taCiau j jj gali buti jtraukiami kiekybiniai, pavyzdZziui,
ekonominiai kriterijai vertinimui atlikti. Scenarijy metodas pagrinde taikomas aplinkos veiksniams

analizuoti strateginiy sprendimy priémimo kontekste.
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Scenarijy metodas apraso sglygy ir aplinkybiy seky aibes, apibtidinancias aplinkg, kurioje
organizacija veiks ateityje. Tai metodiné priemoné organizacijos ateiiai vaizduoti. Kartu tai
suvokiama ir kaip priemone¢ strategijoms vertinti, nes scenarijy metodas leidzia patikrinti numatyta
strategijg tikétiny ateities situacijy diapazonu (Bivainis ir Zinkeviciaté, 2006). Zinkevic¢iaté (2008)
teigia, jog scenarijy metodo jungimas su strateginiy sprendimy kompleksiniu vertinimu galéty i$ esmés
padidinti sprendimy tinkamumo pagristumg. Scenarijus — tai ateities refleksija vertinant modeliy,
aplinkos jégy ir veikéjy veiksmus bei jy pasekmes organizacijos veiklai (Van Der Heijden, 1996).
Scenarijy metodas yra apraSomasis, jis jungia jvairiy veiksniy poveikj j vieng vertinimg, Sis metodas
leidzia modeliuoti jvairius veiksniy poveikio variantus ir jy jtakg (Bivainis ir Zinkevic¢iate, 2006).
Scenarijai apraso galimus ateities variantus. Scenarijy analizés metodas leidzia jmonei vertinti galimas
savo priimamy strateginiy sprendimy pasekmes vienam ar kitam scenarijui tapus tikrove (Wilburn ir
Wilburn, 2011). Sis metodas tinkamas strateginiams sprendimams formuoti; strateginiams
dél ko priimant strateginius sprendimus yra taikomas scenarijy metodas— tai netikrumai jmonés
aplinkoje, kurie privalo biiti vertinami strateginiy sprendimy priémimo procese (Wilburn ir Wilburn,
2011).

Scenarijy koncepcija remiasi jvairiy scenarijaus versijy, apraanciy jmonés ekonominés situacijos
ir aplinkos biisena, kurioje jos ateityje funkcionuos, paruosimu ir veiklos strategijos kiekvienai versijai
sukarimu (Hill ir Jones, 2007). Remiantis Bivainiu ir Zinkevicitite (2006) galima teigti, jog tai riboto
racionalumo prieiga grindZiamas metodas, nes pagal ji siekiama apraSyti didel} neapibréZtuma
turincius veiksnius.

Remiantis Finlay (2000), isskiriami galimy jvykiy, simuliaciniai, aplinkos biiseny, aplinkos
procesy scenarijai. Galimy jvykiy scenarijai remiasi intuicine logika. Jo esmé yra ateityje svarbiy jmonei
ivykiy sarasy sudarymas, galimy evoliucijos krypCiy, poveikio imonei stiprumo ir charakterio nustatymas,
taip pat jmonés sugebéjimo prisitaikyti prie ty jvykiy, vertinimas. Simuliaciniai scenarijai naudojami
iSankstiniam jmonés skirtingy strateginiy pasirinkimy vertinimui atsizvelgiant j aplinkos jtaka. Aplinkos
busenos scenarijai remiasi atskiry procesy vykstanciy jmonés aplinkoje potencialios jtakos
vertinimais, taip pat vertinamos tikimybés ty procesy jvykimo ateityje. Sis vertinimas remiasi
scenarijaus kiréjy ziniomis. Aplinkos procesy scenarijai: tai yra aplinkos biisenos scenarijy tgsinys.
Aplinkos biisenos scenarijai suteikia apibendrintg aplinkos vertinimg - atskiry procesy jtaka jmonei,
parodant galimybes ir pavojus. Aplinkos procesy scenarijuose koncentruojamasi ] pagrindinius
procesus, turinCius didZiausig jtaka jmonei, jos veiklai. Aplinkos procesy scenarijy analizé leidZia:
nustatyti tam tikry varianty labiausiai tikétiny pasireiSkimo pasekmiy aplinkos procesuose ir jy
sarys]; nustatyti jmonés sritis, kurioms pasekmés turés didziausig reikSme; nustatyti jmonés

prisitaikymo veiksmus; nustatyti jmonés prisitaikymo kaStus; nustatyti prisitaikymo galimybiy

33



realizavima, nurodant prioritetinius veiksmus. Aplinkos procesy scenarijai labiausiai tinka krizinése
situacijose (Finlay, 2000; Hill ir Jones, 2007).

Scenarijy struktiiros ypatumai priklausomai nuo scenarijaus tipo pateikti 2 priede. Kaip pateikta
priede, sudarant aplinkos biiseny scenarijus Il etape vertinamai atlickami Siuo poziiiriu: proceso jtakos
Jmonei stiprumas vertinamas nuo - 5 iki +5 baly; proceso pasireiskimo tikimybé vertinama pagal tris
poky¢iy variantus. Aplinkos biisenos scenarijuose kiekvienas procesas charakterizuojamas mazéjimu,
stabilizavimu, augimu. Atsizvelgiant j tai kiekvienam Sios aplinkos analizuojamam procesui gali biti
priskiriama trys potencialios tendencijos: proceso ateityje augimo tendencija; potenciali neigiama arba
teigiama pokyc¢io jtaka ir labiausiai tikétinas jo pasireiSkimas (Watson ir Head, 2006).

Scenarijai turi buiti aiskls, jzvalgiis, apimantys jmonei praktiSkai reikSmingy veiksniy analize.
Mazai naudos i$ scenarijy, kurie apraso jprastines veiklos salygas arba status quo (Wilburn ir Wilburn,
2011) .

Scenarijy analiz¢ turi savita metodika. Atliekant strateginiy sprendimy priémimo procese
jautrumo aplinkos veiksniams analize Svarbu parinkti tinkamus Kriterijus. Galima vadovautis
mokslingje literatiiroje iSskiriamomis iSorinés aplinkos veiksniy klasifikacijomis. Pavyzdziui, Millett
(2006) ir Hough ir White (2004) isskiria tokius makro ir mikro aplinkos analizés kriterijus jautrumo

analizei atlikti (6 lentelé).

6 lentelé. Makro ir mikro aplinkos analizés kriterijai (sudaryta remiantis Millett, 2006; Hough ir

White, 2004)
Aplinko sritys Veiksniai

Makro aplinkos sritys

Ekonominé BVP; lyginamasis BVP; Infliacija, kainy stabilumas; valiutos keitimo kursai; gyventojy

aplinka pajamy ir i$laidy lygis; gyventojy perkamoji galia; darbo jégos rodikliai

Socialiné aplinka Gyventojy skaiCius; gyventojy iSsilavinimas, kvalifikacija

Politin¢ aplinka Politinis stabilumas

Ekologiné aplinka Gamtosaugos (ekologiniy normy) reikalavimai; gamtosaugos reikalavimy jgyvendinimo
kastai

Technologiné aplinka | Technologijy kaina; technologijy jsiskverbimas

Mikro aplinkos veiksniali

Konkurenciné aplinka |Rinkos augimas/ 1étéjimas; konkurenty pajamos, pelnai; produkcijos kainy lygis;
sagnaudos

Vartotojy aplinka Perkamoji galia; vartojimo lygis; vartojimo lygio kaita;

Tiekéjy aplinka Tiekéjy kainos; logistikos kastai

v —

proceso palengvinimg (3 priedas). Pradinis Zingsnis — apibrézti scenarijy kiirimo uzduotj formuluojant
scenarijy kiirimo tikslg, apibréziant scenarijy analizés kryptis ir ribas bei numatant perspektyvinj

laikotarpj. Kitas scenarijy kiirimo etapas yra susijes su poveikio veiksniy identifikacija ir jy jtakos
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jmones tiksly siekimui analiz¢. Nagrinéjant jmonés iSorin¢ aplinkg naudojami PESTEL analizés
veiksniai. Schemoje ,,Scenarijy keliy analizé* pavaizduoti PESTEL iSorinés aplinkos analizés
komponentai (Zinkeviciaite, 2008).

Scenarijy metodai leidzia ir prognozuoti makro aplinkos tendencijas. Tokiu biidu matome, jog
makro aplinkos esamos padéties analizé yra butina sglyga makro aplinkos prognozavimui, nes analizés
metu gaunami duomenys yra naudojami prognozavimui atlikti.

Apibendrinant galima teigti, jog scenarijy analizéje taikomas tiek kokybinis, tiek kiekybinis
pozitiris. Scenarijy analizé leidzia vertinti aplinkos veiksniy pokycius (jy parinkimas ir rangavimas
paprastai vykdomas kokybiniais metodais, PEST, PESTEL schemomis, pasitelkiant ekspertus), bei jy
poveikj jmonés veiklai strateginiy alternatyvy atvejy ir rysj (koreliacinj, regresinj) su jmongés veiklos
rezultatais (kiekybiné analizé). Taigi scenarijy metodas taip at taikytinas ekonominio pobiidzio analizei

atlikti.

2.4.4. Strateginiy pasirinkimy jgyvendinimo investicijy atsipirkimo analizés metodai

Strateginiai sprendimai dazniausiai susij¢ su tam tikromis investicijomis, ypac tais atvejais, kai
prilmamas veiklos plétojimo ar kitoks strateginis sprendimas, susije su papildomais kastais ir
investicijomis. Tokiu atveju jmonei svarbu atlikti strateginiy sprendimy vertinimg investicijy
atsipirkimo atzvilgiu, t.y. vertinti skirtingas strategines alternatyvas pagal tai, koks yra jy
1gyvendinimo investicijy atsiperkamumas.

Atitinkamai strateginiy sprendimy priémimas leidZia nustatyti ir tikslesng¢ investicijy strategija,
kuris turi atsakyti j klausimus: Kiek investuoti; j kokius projektus investuoti (Pike ir Naele, 2006).

Dazniausiai taikomi investicijy atsipirkimo analizés metodai — atsipirkimo periodo ir lizio tasko
metodas; GDP (grynoji dabartiné verté, angl. net present value, NPV, parodo kokia verté sukuriama
panaudojant investicijas), IRR (parodo investicijy pelninguma) (KerSyté, 2010; Tamositiniené,
Sidlauskas ir Tumpaite, 2006). Tai paprasti analizés metodai, turintys 3iuos privalumus (Kersyte,
2010): metody taikymo ir duomeny surinkimo paprastumas, aiSkumas; vienodi, rezultatai; Kiekybiniali,
tiksliis ir ekonominiu poziiiriu racionallis rezultatai; mazesnis jautrumas apskaitos formalumams;
pinigy laiko vertés ir rizikos vertinimas.

Taciau tradiciniai investiciniy projekty vertinimo metodai yra tinkami stabilios, prognozuojamos
aplinkos salygomis (KerSyte, 2010). Vienakriteriné analize turi trilkumy - naudojant vieng efektyvumo
rodiklj teigiama, kad sprendimus priimancius asmenis domina tik viena i§ investavimo strategijos
charakteristiky (pvz., investicijy graza, atsipirkimo laikotarpis ir pan.). Taigi tik Sie metodai taikomi,
kuomet rodiklis, priimtas pagrindiniu, yra absoliu¢iai dominuojantis, o jo skaifiavimy paklaidos

tikimybé yra labai maza (TamoSitiniené ir kt., 2006). Tuo tarpu didesnio neapibréztumo sglygomis
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vertinant strateginius investicinius projektus ir jy teikiamg strateging naudg turéty buti taikomi
sudétingesni investiciniy projekty vertinimo metodai (KerSyte, 2010).

Atliekant investicijy atsipirkimo analiz¢, prognozuojami jmonés pinigy srautai. Pagrindiniai
pinigy srauty tipai yra Sie: pradinés investicijos — piniginés i§laidos, susijusios su investicijy projektu;
veiklos pinigy srautai — susije su projekto veikla po pradiniy investicijy nuo t=1 iki projekto pabaigos
t=n; pabaigos pinigy srautai, gaunami t=n momentu (Kalvaitis, 2007). Atliekant investicinio projekto
pinigy srauty prognoze, pagrista diskontuoti pinigy srautus (DCF metodas). Kaip nurodo Zaptorius
(2006), diskontuojant pinigy srauta yra vertinami veiksniai, galintys turéti jtakos projekto
jgyvendinimo sékmei. Diskonto norma priklauso nuo rizikingumo (Kazlauskiené ir Christauskas,
2007).

Diskontuoti pinigy srautai atspindi projekto verte kaip grynaja biisimyjy piniginiy srauty verte
(Zaptorius, 2006). Taigi turi biti skiriamas démesys biisimyjy piniginiy srauty vertinimui. Grynosios
dabartinés vertés formulé vertina grynaja verte pagal papildoma pastoviai augancig diskonto norma.

Zaptorius siiilo §ia formule:

= Z(l+g)? Z
or,-y2lxel _ Z (1)
o \l+rf r—g
c1a;

GV — grynojt verté pradiniu periodu;

Z — pirmiej papildomu piniginig srauty mokéjimai;
g — pastovi augumno norma;

1 — pastovi diskonto norma.

Skai¢iavimas pagal $i metoda grindziamas keletu prielaidy: kad kitais metais bus gaunami
laukiami (tikétini) pinigy srautai, kurie atitinkamai kitais metais augs pastovia norma; . kad skolinto
kapitalo paliikanos lieka pastovios taip pat kaip ir pelno norma; kad nekis mokes¢iy tarifas (Zaptorius,
2006).

Taikant §] metoda, identifikuojami fiksuoti ir kintamieji kaStai, fiksuotieji laikomi Konstanca,
taigi svarbiausias objektas — kintamieji kastai.

Woodward (1995) teigimu, atliekant Sig analize remiamasi idéja, jog egzistuoja tam tikri
parametrai, turintys didZiule itaka projekto pelningumui. Kartu vertinamas pajamy ir kasty lygis, kurio
nepasiekes projektas néra tenkinantis, jj nenaudinga jgyvendinti.

Sis metodas apima tik vieng perioda (paprastai vieneriy mety laikotarpj). Kintant pastoviesiems
kastams, paprastas lizio taSko momento grafikas yra nepraktiSkas. Be to, egzistuoja islaidos su
ilgalaike nauda, kuri atnesa naudg vélesniais laikotarpiais.

Naudojant vidutiniy svertiniy kapitalo kasty metoda (WACC), yra diskontuojami tie grynyjy

pinigy srautai, kurie sukaupti i§ nuosavo kapitalo finansavimo. Diskontavimo norma - mokesciy
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efektus vertinanti vidutiniy svertiniy visy finansavimo instrumenty kapitalo kaSty verté, iSskiriant
nuosava ir skolinta kapitala:

WACC; =r* 'f—j+{l—ﬂfﬂ’")-rﬂ D

v, IV, @)
Santykis tarp skolinto kapitalo vertés ir projekto vertés atspindi jsiskolinimo laipsnj. Vadinasi,
JeigulVT=ET+DT, tai:

D, E.

4 j— F

w, = I, ‘)
WACC metodui priklausanti projekto vertés nustatymo lygtis yra lygi:
oo CFH—--:CC
IV, = E _, . :
=T ewACe,)

@

Apibendrinant, strateginiy sprendimy vertinimui taikomi investicijy atsipirkimo metodai:

atlickama jmonés pinigy srauty prognozeé, diskontuoty pinigy srauty prognozé; skaifiuojami
vienakriteriniai rodikliai (NPV, IRR), taikomi daugiakriteriniai rodikliai (paprastieji, sudétingieji
kompleksinis proporcingasis, supaprastintas kompleksinis ir Kiti), taikomas vidutiniy svertiniy kapitalo
kasty metodas (WACC).

2.5. Apibendrintas strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelis

Apibendrinant iSanalizuotus strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo aspektus, sudaromas
apibendrintas strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelis (11 pav.).

Atliekant ekonominj vertinima turi buiti vadovaujamasi tiek racionalia prieiga, t.y. naudojant
objektyvig informacijg apie organizacijos aplinka, ja kiekybiskai apdorojant ir racionaliai vertinant
aplinkos veiksniy jtaka strateginiy alternatyvy parinkimo atveju, tiek ir riboto racionalumo prieiga, t.y.
pasitelkiant subjektyvesnius informacijos analizés metodus.

Remiantis Kolbina (2015), Jaynes (2015), Harrison ir Pelletier (2001), strateginiy sprendimy
vertinimas i§ viso strateginiy sprendimy priémimo proceso modelio apima tris etapus: pirma, ieSkoma
strateginiy sprendimy; antra, jie yra jvertinami, trecia, vykdomas jy jgyvendinimas.

Atliekant alternatyvy vertinima, vykdoma jy analizé¢ grindZiant vidinés, iSorinés aplinkos
veiksniais, finansiniais rodikliais, taikant vienakriterinj ir daugiakriterinj vertinima. Rodikliy sistema

vt —

(2006) sudaryta strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo kriterijy sistema.
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RACIONALI PRIEIGA, RIBOTO RACIONALUMO
grindziama objektyvia PRIEIGA
aplinkos informacija objektyvi aplinkos informacija
ir subjektyvus jos vertinimas
1.  Pagrindimas  vidinés 1. Pagrindimas vidinés aplinkos
aplinkos veiksniais,  jy veiksniais, jy kokybiné analizé.
Strateginiy sprendimy paieska kiekybiné analizé. Ju jtakos Jy galimos jtakos jmonés
jmonés ekonominei veiklai ir ekonominei veiklai analizé
jos rezultatams analizé 2. Pagrindimas iSorinés
2. Pagrindimas  iSorinés aplinkos veiksniais, ju
aplinkos veiksniais,  jy kiekybiné analizé. Jy galimos
kiekybiné analizé. Jy jtakos jtakos  jmonés  ekonominei
~ jmonés ekonominei veiklai ir veiklai analizé
jos rezultatams analizé
. - . 3. Finansiné analizé:
Strateginiy sprendimy jvertinimas santykiniai rodikliai, rodikliy
sistemos, ju prognozé
strateginiy sprendimy
alternatyvy igyvendinimo
atveju
=" 4. Daugiakriterinis vertinimas
v

Strateginio sprendimo Metodai: Metodai:
lgyvendinimas finansinés analizés metodai, Scenarijy metodas

SRS
vertinimas investicijy
atsipirkimo aspektu

11 pav. Apibendrintas strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelis (sudaryta autorés)

Taikomi strateginiy sprendimy ekonominio vertinimo metodai — finansinés analizés metodas,
scenarijy metodas, vertinimas investicijy atsipirkimo aspektu. finansinés analizés metodai taikomi
strateginiy sprendimy priémimo procese apima kiekybing analizg, analizuojant ir prognozuojant
Jmongs finansinés biikles veiksnius. Taikytina vertikali, horizontali analize, rodikliy analizé. Scenarijy
analiz¢ leidzia vertinti aplinkos veiksniy pokyc€ius (jy parinkimas ir rangavimas paprastai vykdomas
kokybiniais metodais, PEST, PESTEL schemomis, pvz. pasitelkiant ekspertus), bei jy poveikj jmonés
veiklai strateginiy alternatyvy atvejy ir ryS§} (koreliacinj, regresinj) su jmongs veiklos rezultatais
(kiekybiné analize). Strateginiy sprendimy vertinimui taikomi investicijy atsipirkimo metodai:
atliekama jmonés pinigy srauty prognoze, skai¢iuojami investicijy atsipirkimo rodikliai (NPV, IRR),
taikomi daugiakriteriniai rodikliai), skai¢iuojamas liizio taSkas, atsipirkimo laikas, taikomas vidutiniy

svertiniy kapitalo kasty metodas (WACC).
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3. STRATEGINIU SPRENDIMO EKONOMINIO PAGRINDIMO TYRIMO
METODOLOGIJA

Remiantis 11 paveiksle pateiktu teoriniu modeliu, siekiant atlikti strateginiy sprendimy
ekonominj pagrindimg konkre€ios jmonés atzvilgiu, reikia analizuoti jmonés strateging situacija,
jvertinti galimg strateginj sprendima, jo rezultatus racionali ir riboto racionalumo prieigomis.

Tyrimo tikslas - atlikti UAB ,,SeSupés vingis” strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo
tyrimga.

Vadovaujantis teoriniu pozilriu, jog strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo vertinimas
susijes su racionalia prieiga, tyrimo uZdaviniai atitinka racionalios prieigos pozicija:

1. Ivertinti jmonés aplinkg, finansinj pajéguma;

2. Atlikti jmonés SSGG analizg ir nustatyti jmonés strateginius tikslus;

3. Strateginio sprendimo jgyvendinimg pagrjsti finansiskai;

4. Jvertinti aplinkos vystymosi tendencijas ir jy poveikj strateginio sprendimo
igyvendinimui.

Tyrimo metodai:

1. Vertinant jmonés aplinka, finansinj pajéguma taikomas PEST analizés, finansinés
analizés ( vertikalioji, horizontalioji, santykiné analiz¢) metodai (racionali prieiga);

2. Nustatant jmones strateginius tikslus taikoma SRS metodika, duomenys renkami interviu
metodu (racionali prieiga), vykdoma SSGG analizg¢;

3. Pagrindziant strateginj sprendimg finansiskai jmonés pinigy srauty prognozes, investicijy
atsipirkimo rodikliy (NPV, IRR), vidutiniy svertiniy kapitalo kaSty apskaic¢iavimo
metodas (WACC) (racionali prieiga);

4. Jvertinant aplinkos vystymosi tendencijas ir jy poveikj strateginiy tiksly igyvendinimui
taikomas ekspertinio vertinimo, scenarijy metodas (riboto racionalumo prieiga).

Siekiant surinkti tyrimui reikalingg pirming medziaga, atlikti du kokybiniai tyrimai:

e Interviu;

e  Ekspertinis vertinimas.

Interviu metodas. Interviu metodas pasirinktas siekiant atlikti jmonés esamos situacijos ir
esamy problemy analizg, siekiant jvertinti, kokios galimybés biity Sias problemas spresti. Analizé
atlickama pagal subalansuotyjy rodikliy sistema (SRS), taigi iSskiriamos keturios sritys, kuriy
kontekste analizuojama jmonés veikla: 1) zmogiskieji iStekliai ir mokymasis; 2) vidinis procesas; 3)
vartotojai; 4) finansai. Tyrimo metodas pasirinktas siekiant surinkti giluming¢ informacijg apie jmonés

veikla, jos problemas, kurias iSmanyti gali tik sprendimus priimantys asmenys jmonéje.
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Klausimynas. Atliekant interviu, informantam pateikti i§ anksto sugalvoti standartizuoti
klausimai, kurie grindziami siekiu i$siaiskinti jmonés situacijg ir pagrindines problemas pagal keturias
SRS metodikoje iSskiriamas sritis (zmogiskieji iStekliai ir mokymasis; vidinis procesas; vartotojai;

finansai). Interviu klausimy pagrindimas pateiktas 7 lenteléje.

7 lentelé. Interviu klausimy pagrindimas

Perspektyvos Interviu klausimai

Zmogiskyjy istekliy y ir | 1.Jisy nuomone, kokios yra pagrindinés jmonés silpnosios pusés personalo
mokymaosi perspektyva kompetencijos, mokymosi, inovacijy — naujy paslaugy pasitilymo rinkai —
srityje

2.Jusy nuomone, kokios yra pagrindinés jmonés stipriosios pusés personalo
kompetencijos, mokymosi, inovacijy — naujy paslaugy pasitilymo rinkai —
srityje

Vidinio proceso | 3.Ar jmoné turi pakankamg techninj apriipinimg, jranga, zmogiSkuosius
perspektyva iSteklius, kad galéty iSplésti paslaugas ir pritraukti daugiau klienty?

4.Kaip galima biity optimizuoti veiklos procesus kad subalansuoti veiklos
sanaudas?

5.Kiek darnis, gerai subalansuoti yra vidiniai procesai?

Vartotojy perspektyva 6.Kokia dalis pardavimy sudaro pardavimai i§ naujy, per pastaruosius
metus jvesty ] rinkg paslaugy?

7.Kaip manote, kokia dalis klienty yra pastovis, kurie ,,Vingyje* apsilanko
reguliariai?

8.Kiek, manote, klientai yra patenkinti vieSbucio paslaugy kokybe?

9.Kokios klienty grupés biity perspektyviausios jmonei?

10. Kokios galéty biiti patrauklios paslaugos, kurios paskatinty didesnj
klienty srautg

Finansiné perspektyva 11. Kokios yra nuostolingos veiklos prieZastys?

12. Kokiais veiksniais galima bty uztikrinti pelningg veikla?

Interviu klausimyng sudaro 12 klausimy.

Tyrimo imtis. Tyrimui atlikti pasitekti informantai - UAB ,,SeSupés vingis” direktorius ir
direktoriaus pavaduotojas. Jiems interviu klausimai buvo uzduoti zodziu, o jy atsakymai uzrasyti ranka
(zr. interviu transkripcijas 5 priede).

Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas UAB ,,SeSupés vingis” patalpose 2016 m. geguzés 2 d.

Ekspertinis vertinimas. Pasirinktas ekspertinio vertinimo metodas siekiant, kad kompetentingi
asmenys, t.y. UAB ,,Sesupés vingis” direktorius, direktoriaus pavaduotojas pateikty jvertinima, kokio
stiprumo gali biiti aplinkos veiksniy poky¢io poveikis UAB ,,SeSupés vingis” veiklai. Sie jmonés
darbuotojai turi informacija apie tai, kaip UAB ,,SeSupés vingis” veikloje buvo reaguojama j
ekonominiy veiksniy pokyc¢ius ankstesniais laikotarpiais, taigi gali pateikti pagrjsta jvertinimg.

Klausimynas. Ekspertinio vertinimo klausimyng sudaro du klausimy blokai (4 priedas).
Vertinimas vykdomas Likerto skale (nuo 1 iki 5, kai 1 — néra poveikio, o 5 — labai stiprus poveikis).

Pagal sudarytg ekspertinio tyrimo anketg eksperty praSoma jvardinti su sitilomais anketoje
scenarijais susijusias galimybes ir grésmes:
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e Kiek aplinkos veiksniai (BVP, infliacija, nedarbo lygis, darbo uzmokestis, turisty skaicius
regione (Marijampolés apskrityje), turisty skaiCius Salyje, apgyvendinimo apsaugy
paklausa) turi poveikj jmonés veiklos rezultatams;

oKiek tikétina aplinkos veiksniy (BVP, infliacija, nedarbo lygis, darbo uzmokestis, turisty
skaiCius regione (Marijampolés apskrityje), turisty skaiCius Salyje, apgyvendinimo
apsaugy paklausa) kaita 2016-2017 m.

Remiantis eksperty vertinimais, toliau sudaroma matrica jvertinant, kokios galimybés ir grésmés
daryty didziausig poveikj jmonei esant jvairioms aplinkybéms.

Tyrimo imtis. Tyrimui atlikti pasitekti ekspertai - UAB , SeSupés vingis” direktorius ir
direktoriaus pavaduotojas. Jiems klausimynai pateikti atspausdinti, ir jie rastu pateiké savo atsakymus.

Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas UAB ,,SeSupés vingis” patalpose 2016 m. geguzés 2 d.
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4. STRATEGINIU SPRENDIMO EKONOMINIO PAGRINDIMO UAB
,SESUPES VINGIS“ TYRIMAS

4.1. UAB ,,Sesupés vingis* veiklos apibadinimas

Veiklos sritis. UAB ,,Sesupés vingis” pagrindiné veikla yra viesbudio (ir jame veikianéio
restorano) ,,Vingis“ valdymas ir statybos paslaugos. Imonés pardavimo pajamos i§ viesbucio ir
restorano valdymo 2012 metais sudaré 73 proc., statybos paslaugy pajamos sudaré 27 proc. Taigi
pagrindiné jmonés veikla yra viesbucio ir restorano valdymas. Jmoné jsteigta 2007 metais, tais paciais
metais atidarytas viesbutis ,,Vingis®. Tai modernus, naujai pastatytas ir jrengtas viesbutis.

UAB ,,Sefupés vingis” yra privati, vietinio kapitalo jmoné, ribotos civilinés atsakomybeés
juridinis asmuo.

Paslaugos apibudinimas. Viesbucio paslaugy teikimo pajégumai — 15 kambariy sveciams
priimti (dvivieCiy, keturvieciy, tame tarpe liukso klasés kambariai ir apartamentai); 54 viety restoranas,
50 asmeny talpinanti konferencijy salé.

Pagrindiniai Sio viesbucio patrauklumo vartotojams veiksniai- vaizdinga vieta, kurioje stovi
viesbutis, aukstos kokybés paslaugy teikimas.

Paslaugos formuojamos orientuojantis j vidutines kainas ir viduting bei auks$tesne negu vidutine
paslaugy kokybe:

e viesbucio kambariai yra erdviis, patoglis, moderniai jrengti, Su patogumais. 12 jprastiniy
kambariy, 2 liukso klasés kambariai (su papildoma jranga — atskiri svetainés ir miegamojo kambariai),
vieneri apartamentai (papildoma jranga — svetainés kambarys, besijungiantis su virtuve, atskiras
miegamasis su dvigule lova, vonios kambarys su stkurine vonia). Kainos: jprastos klasés kambariai
dviem asmenims kainuoja 165-220 Lt., liukso kambarys kainuoja 250 It dviem asmenims,
apartamentai kainuoja 350 Lt. | kaing jskai¢iuoti pusry¢iai.

e Restoranas — klasikinio stiliaus, klasikiné europietiska virtuve, talpina 54 zmones, su zidiniu
ir lauko terasa. Rengiamos $ventés, furSetai, banketai, vestuviy pokyliai.

e Konferencijy salé — su modernia garso ir vaizdo jranga. Bendras konferencijy salés plotas 64
kv.m. Vienu metu salé talpina iki 50 asmeny. Cia jrengtas multimedijos projektorius, TV, bevielis
internetas. Konferencijy dalyviai gali dirbti prie nataralios arba dirbtinés $viesos. Saléje jrengta puiki
veédinimo ir kondicionavimo sistema. Staly iSdéstymas saléje koreguojamas pagal kliento pageidavima.
Konferencijy dalyviams organizuojamas maitinimas, kavos pertraukelés.

e Papildomai sitiloma nejprasta pramoginé paslauga — skrydis oro balionu. Tai brangi paslauga—

450 Lt vienam asmeniui.
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Personalas ir organizaciné valdymo struktiira. UAB ,,Sesupés vingis” 2013 m. vasario 15 d.
dirbo 28 darbuotojai, lyginant su 2011 m. vasario mén. darbuotojy skaiCius sumazéjo SeSiais
darbuotojais. Pagrinde darbuotojy skaiciaus mazéjima nulémé statybos paslaugy paklausos mazé¢jimas,
ta¢iau ir vieSbucio personalas sumazéjo dviem asmenimis. 2015 m. pabaigoje dirbo 27 darbuotojai,
atsisakius dar vieno viesbucio darbuotojo.

UAB ,,Sesupés vingis” organizaciné valdymo struktiira pateikta 12 paveiksle.

Bendrovés direktorius

Vlesbuc%o direktorius Vadybininkas Statybos darby Vyr. Buhalteré
(bendrovés direktoriaus vadovas
pavaduotojas)
Statybos
) .. ) darbininky
Restorano vedéja Administratorés brigada
Kambarinés —
Barmenai Seimininkés
Padavéjos Valytojos
Viréjai Ukvedys —
kiemsargis

12 pav. UAB ,,Sesupés vingis” organizaciné struktiira

Bendrovés direktorius vadovauja visai organizacijai, tiek apgyvendinimo paslaugy teikime, tiek
restoranui, tiek statybinei veiklai. Tiesiogiai viesbuciui ir restoranui vadovauja restorano vadovas, o
statybinei veiklai vadovauja bendrovés direktoriui, statybos darbininkams — statybos darby vadovas.

I8 Siy darbuotojy tiesiogiai viesbucio (ir restorano) veikloje dirba 18 darbuotojy, administracijoje
(bendrovés direktorius, vyr. buhalteré, vadybininkas) dirba 3 darbuotojai, statybos paslaugy teikime
dirba 7 darbuotojai.

Apibendrinant, §iuo metu UAB ,,Sesupés vingis” veikla yra diversifikuota — uzsiimam menkai
viena su kita susijusiomis veiklomis, tokiomis kaip statybos paslaugos ir viesbu¢io (restorano)
valdymas. Imonés viesbutis yra uzsitarnaves vieta rinkoje, jo paslaugos yra tipinés Siai veiklos sriciai—
siiloma nakvyne, restorano paslaugos su galimybe rengti Sventes, vieta konferencijoms rengti. Plac¢iau

pramoginé veikla vieSbutyje néra iSplétota, o tai leisty padidinti klienty skaiciy.
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Personalo ir vadovavimo veiksniai. UAB ,,Sesupés vingis” badinga gana nedidelé darbuotojy
kaita (13 pav.):

40
34
354 32 34 s 32
30 4 28
25 4
20 4
15 -
10 -
6
5 3 ¢ ‘o, °
2009 2010 2011 2012 2013
|I:IDarbuotojq skai€ius mety pabaigoje B Per metus i§ darbo atleisti O] darbg priimti |

13 pav. UAB ,,Sesupés vingis” darbuotojy skai¢ius 2009-2013 m., mety pradzioje

Taigi kiek didesné darbuotojy kaita stebéta 2010 metais, kai i§ darbo i$¢jo 4 darbuotojai savo
iniciatyva (ne dél etaty mazinimo), 2009 ir 2012 m. savo noru i§ darbo i§¢jo 2 darbuotojai, o 2013 ir
2011 metais tik vienas darbuotojas. Darbuotojy i§¢jima i$ darbo savo iniciatyva daugumoje susijusios
su asmeninémis priezastimis, keli emigracijos atvejai, keli atvejai — nesutarimo su vadovais.

Pagal lytj, UAB ,,Sesupés vingis” personalo sudétyje dominuoja vyrai, o viesbutyje dirba
daugiau motery Pagal amziaus grupes, UAB ,,SeSupés vingis” daugiausia dirba 26-40 mety
darbuotojai. Dauguma darbuotojy yra gana Zemo iSsilavinimo — vidurinio, aukstesniojo.

Valdymo funkcija jmon¢je yra sutelkta bendrovés vadovo pareigybéje, bendrovés direktorius
pritariant akcininkams priima svarbiausius jmonés valdymo strateginius ir operatyvinius sprendimus.
Toliau atsakomybé uz viesbucio fakting veiklg perduota viesbucio direktoriui, o uz statybinés veiklos
igyvendinimg pagal pateiktas uzduotis — statybos darby vadovui. Sie du darbuotojai yra jtraukiami j jy

srities sprendimy priémima.

4.2. Strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo UAB ,,SeSupés vingis“

tyrimo rezultatai

4.2.1. UAB ,,SeSupés vingis* aplinkos analizé

Makroaplinkos analizei taikomas PEST metodas.
Ekonominé aplinka. 2016-2017 m. Lietuvoje tikimasi nedidelio ekonominiy rodikliy augimo:
Lietuvos banko (2016) prognozémis, BPV $iuo laikotarpiu augs apie 3 proc. per metus, infliacija sieks

iki 3 proc. Tokiame kontekste nesitikima didelio jvairiy paslaugy paklausos augimo. VieSbutis
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,, Vingis“ veikia Marijampoléje, apskrityje, kuri néra turisting, tai rodo apsistojusiy asmeny skaicius

2015 m. visy apskriciy viesbuciuose (14 pav.):

Alytaus apskritis
Vilniaus apskritis 892447
Utenos apskritis
TelSiy apskritis
Taurageés apskritis
Siauliy apskritis

Panevézio apskritis

Marijampolés apskritis

Klaipédos apskritis

Kauno apskritis 217026

200000 400000 600000 800000 1000000

o

14 pav. Viesbuciuose apsistojusiy lankytojy skaicius visose apskrityse 2015 m. (LR Statistikos
departamentas, 2016)

Marijampolés apskrityje apsistojusiy turisty skaiCius yra vienas maziausiy Lietuvoje, Siuo
aspektu dominuoja Vilniaus, Klaipédos, Kauno apskr.

Politiné aplinka. Politin¢ aplinka vieSbuciy veiklai yra palanki, nesitikima dideliy reguliavimo
pakeitimy.

Socialiné — kultiiriné aplinka. Turizmas Lietuvos yra patraukli veikla, LR Statistikos
departamento duomenimis, daugéja tiek keliaujanciy Lietuvos gyventojy skaicius, tiek ir
atvykstanCiyjy turisty skaicius. Lietuvos gyventojy likes¢iai jvairioms su turizmu susijusioms
pasaugoms — apgyvendinimui, maitinimui, pramogos — did¢ja, tikimasi vis aukStesnés paslaugy
kokybés. Tokiame kontekste vis svarbesnés yra aukstesnio lygmens apgyvendinimo paslaugos. UAB
,Sesupés vingis“ siilo patraukliai jrengto 3 Zvaigzdudiy viesbudio paslaugas, teikiamy paslaugy
kokybe 1§ principo atitinka gyventojy ltkescius.

Technologiné aplinka. Viesbuciy veikloje jtakos turi ir tam tikri technologiniai veiksniai, tokie
kaip moderni rezervavimo sistema. UAB ,,SeSupés vingis“ dalyvauja booking.com sistemoje, $ioje
sistemoje yra pasiekiamas vietos ir uzsienio klientams, viesbucio paslaugas yra patogu uZzsisakyti.
Booking.com sistemoje UAB ,,SeSupés vingis“ viesbutis ,,Vingis* turi auksta reitinga (vartotojy

vertinimas 9,1 balo i§ 10).
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Galima teigti, jog esminis truikumas yra tai, jog Marijampolés apskritis Lietuvos kontekste néra

turistiné. Esant tokiai situacijai tikétis natiiraliy dideliy turisty srauty jmoné negali. Ji turi imtis aktyviy

priemoniy, kaip pritraukti turistus.

4.2.2. UAB ,,SeSupés Vingis“ finansinio pajégumo analizé

Imonés finansiniy duomeny analizeé atskleidZia prasta jmonés finansing situacijg. Imonés veikla

2012-2015 m. buvo nuostolinga (15 pav.):
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217370

116103
82834 85739

670146146
28433
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-6405564151 -664987005

107334

138345 12878128711

B BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIALI) B TIPINES VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI)
GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI)

15 pav. UAB ,,Sesupés vingis“ pelno rodikliai, eur (sudaryta autorés remiantis UAB ,,SeSupés

vingis* duomenimis)

Imonés pardavimo pajamos 2014 m. augo 31 proc., pardavimo savikaina sumazéjo 1 proc. (16

pav.) ir tai léemé didelj, net 2,8 karto siekiant] bendrojo pelno augimg. Taciau veiklos sgnaudos buvo

labai didelés, jy lyginamasis svoris sieké 58 proc., ir nors jos mazejo 2 proc., gautas veiklos nuostolis

ir grynasis nuostolis.

2015 m. jmonés pardavimo pajamos augo 71 proc., pardavimo savikaina net 103 proc., did¢jo

pardavimo savikainos lyginamasis svoris nuo 75 proc. iki 86 proc., bendrasis pelnas augo vos 4 proc.

Veiklos sgnaudy lyginamasis svoris kiek sumazgjo, iki 35 proc., taCiau to nepakako pelnui uzdirbti,

gaunamas veiklos nuostolis ir grynasis nuostolis.
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16 pav. UAB ,,Sesupés vingis“ pardavimo pajamos, pardavimy savikaina ir veiklos sanaudos

rodikliai, eur (sudaryta autorés remiantis UAB ,,Seupés vingis* duomenimis)

Atitinkamai jmonés pelningumo rodikliai itin prasti nuo 2012 m. (17 pav.).
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| OBendrojo pelno marza BVeiklos pelno marza OGrynojo pelno marza OTurto pelningumas ] |

17 pav. UAB ,,Sesupés vingis“ pelningumo rodikliai, proc. (sudaryta autorés remiantis UAB ,,SeSupés

vingis“ duomenimis)
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Grynojo pelningumo rodiklis 2015 m. ne toks prastas kaip 2013-2014 m., taciau ilgalaiké
nuostolingumo tendencija liudija apie sistemines jmonés veiklos problemas, kurios lemia ilgalaike
nuostolinga veiklg. Svarbiausias to aspektas — santykinai didelés veiklos sgnaudas, susidarancios
iSlaikant viesbutj, jo personalg, jrangg ir kt. Nereguliariis, sezoniSkumo jtakojami klienty srautai lemia
nepakakamas pajamas viesbucio i§laikymui.

Dar viena didelé jmonés problema- dideli jmonés jsipareigojimai (18 pav.).

2015
-8561

03

2014 142493

2013 180288

2012 163635

251315

2011 211770
358650
2010 1018
I I I I I I I
-50000 0 50000 100000 150000 200000 250000 300000 350000 400000
B TRUMPALAIKIAI |SIPAREIGOJIMAI B |[LGALAIKIAI |SIPAREIGOJIMAI B NUOSAVAS KAPITALAS

18 pav. UAB ,,Sesupés vingis“ nuosavas kapitalas, trumpalaikiai ir ilgalaikiai jsipareigojimai, eur

(sudaryta autorés remiantis UAB ,,SeSupés vingis* duomenimis)

Nuosavo kapitalo verté pastaruosius metus vis maze¢ja dél augancio nepaskirstyto nuostolio. Tai
lemia, jog 2014 m. nuosavas kapitalas sumaz¢jo 52 proc., o 2015 m. net 115 proc. Akcinio kapitalo,
rezervy verté liko tokia pati.

Ilgalaikiai jsipareigojimai sudaro didzigja dalj jmonés jsipareigojimy, toks didelis jy dydis
susidare dél finansiniy skoly. Tiesa, jsipareigojimai palaipsniui grazinami, 2014 m. sumazéjo 21 proc.,
skoly tiek¢jams.

Tokioje situacijoje jmonés finansinio stabilumo rodikliai yra prasti, tac¢iau trumpalaikio mokumo

situacija gana gera (19 pav.).
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19 pav. UAB ,,Sesupés vingis“ mokumo, finansinio stabilumo rodikliai (sudaryta autorés remiantis

UAB ,,Sesupés vingis* duomenimis)

Taigi jmonés bendrasis trumpalaikis mokumas yra pakankamai aukstas, sieké net 4,1 2014 m. ir
1,1 2015 m., tai lemia, jog trumpalaikiai jsipareigojimai yra santykinai labai maZi. Palankus ir
absoliutaus trumpalaikio mokumo rodiklis, kuris 2015 m. siekia 0,7, ir greito mokumo rodiklis,
siekiantis 0,9. Taciau skolos koeficientas, 2015 m. siekiantis 1, rodo, jog jmonées turtas praktiskai
finansuojamas tik skolint kapitalu, o tai labai rizikinga. Teigiama pusé yra tai, jog imoné dar yra pajégi
atsiskaityti su trumpalaikiy jsipareigojimy kreditoriais.
Imonés finansines buklés analizé rodo, jog imoné susiduria su rimtomis problemomis:
ePardavimo pajamy neuztenka padengti sanaudas, itin auksStos veiklos sgnaudos. D¢l to
jmonés veikla jau penktus metus i§ eilés nuostolinga.
eltin dideli jsiskolinimai, kuriy didZigja daly sudaro ilgalaikiai jsiskolinimai.

Imonei bitina perzitiréti veiklos strategija ir jvykdyti butinas korekcijas, kurios leisty uzdirbti
daugiau pajamy, pagerinti pelningumo rodiklius, palaipsniui grazinti finansines skolas ir pagerinti
mokumo rodiklius.

Atsizvelgiant | itin prastus jmonés finansinius rodiklius jau penktus metus, jmoné neturi galimybiy
gauti banko kreditg naujos veiklos pradziai, veiklos galimybiy iSplétimui. Taigi turéty biiti priimami

kitokie finansavimo sprendimai.
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4.2.3. UAB ,,SeSupés vingis“ SSGG analizé

UAB ,,SeSupés vingis” vidiniy ir iSoriniy veiksniy pirminiam vertinimui atliekama SSGG analizé

(8 lentelé).

8 lentelé. UAB ,,Sesupés vingis” SSGG analizé

S - Pranasumai | S — silpnybés
Vidinés veiklos salygos
e Auksta paslaugy kokybé; o llgalaiké nuostolinga veikla
e Konkurencingos paslaugy kainos; e Dideli ilgalaikiai jsipareigojimai
o Moderni aplinka; e Neisplétotos pramoginés viesbucio
e Profesionalus kolektyvas; paslaugos;
e Stipri orientacija j klientus; o Menkai kvalifikuotas personalas.
o Paslaugy diversifikacija.
G - Galimybés (Opportunities) G - Grésmés
Aplinkos veiksniai
e Galimybé konkuruoti rinkoje paslaugy e [étas ekonomikos atsigavimas;
kaina; e [Létai auganti paklausa;
e Galimas gausesnis lankytojy srautas e Marijampolé — ne turistinis regionas
(trumpalaikiam apnakvindinimui) dél
atvykstamojo turizmo j Lietuva;
e Auganti aukstos kokybés
apgyvendinimo verslo sektoriuje
paklausa
e Auganti renginiy, konferencijy
vieSbuciuose paklausa

Taigi pagal SSGG analiz¢ matyti, jog jmon¢ turi tam tikras silpnybes, tokias kaip neiSplétotos
pramoginés vieSbuc¢io paslaugos, taigi néra klienty traukos veiksniai, tai ypac¢ svarbu d¢l to, jog
viesbutis veikia ne turistiniame regione. Menkai kvalifikuotas personalas yra trikumas d¢l to, jog tai
trukdo jtraukti darbuotojus j sprendimy priémima. Aplinkoje yra ir palankiy, ir nepalankiy veiksniy,

didele dalimi jmonés biiklé ateityje priklausys nuo ekonominés $alies raidos.
4.2.4. Strateginiy sprendimuy paieska

Siekiant jvertinti jmonés galimus strateginius sprendimus, atliktas interviu su UAB ,,SeSupés
vingis* direktoriumi (1 informantas) ir direktoriaus pavaduotoju (2 informantas). Interviu klausimai
suformuluoti taikant SRS metodika.

IS gauty interviu duomeny buvo isskirtos pagrindinés kategorijos, charakterizuojancios imonés

zmogiskyjy istekliy ir mokymosi, vidinio proceso, vartotojy, finansy perspektyvas (9 lentelé).
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9 lentelé. UAB ,,Sesupés vingis“ veiklos jvertinimo zmogiskujy istekliy ir mokymosi, vidinio

proceso, vartotojy, finansy kategorijos

Perspektyv | Interviu klausimai Pagrindinés kategorijos i§ 1 | Pagrindinés kategorijos i§ 2
bos informanto interviu informanto interviu
Zmogisky- | 1.Jasy nuomone, kokios yra e Mokymai biity naudingi. | ¢ Yra buve situacijy, kai
Jy istekliy | pagrindinés jmonés silpnosios | e Somelj¢ mokymai klientus aptarnaujantys
ir pusés personalo darbuotojai  pasielgia  ne
mokymosi | kompetencijos, mokymosi, tinkamai, neatsizvelgia |
perspek- inovacijy — naujy paslaugy klienty likescius.
tyva pasitilymo rinkai — srityje ¢ Naudinga papildomai
apmokyti klienty aptarnavime
dirbancius darbuotojus .
2.Jusy nuomone, kokios yra |eStabilus, pastovus | e Personalas tenkina,
pagrindinés jmonés stipriosios | personalas. nepaisant smulkiy
puses personalo leGera personalo | nesusipratimy.
kompetencijos,  mokymosi, | kompetencija.
inovacijy — naujy paslaugy
pasiiilymo rinkai — srityje
3.Ar jmoné¢ turi pakankama | ¢ Esamoje situacijoje | e Tiekimas ne  visada
Vidinio techninj apripinimg, jrangg, | turima pakankama esamy | vykdomas  palankiausiomis
proceso zmogiSkuosius isteklius, kad | paslaugy teikimui. salygomis.
perspek- | galéty iSplésti paslaugas ir | e Viesbutis yra trijy
tyva pritraukti daugiau klienty? zvaigzdudiy, turi viska ko e Trilksta sporto salés.
reikia tokiam viesbuciui.
e Triksta vadybinio
darbo, kad aktyviau bty
dirbama su tuo, Kkaip
pritraukti konferencijas,
renginius. Reikéty kad
dirbty Zmogus turintis
patirties su  renginiy
organizatoriais.
4.Kaip galima biity | e Zenklai optimizuoti | ¢ Veiklos sgnaudas mazinti
optimizuoti veiklos procesus | sagnaudy ir taupyti negalima sunku, reikia  stengtis
kad  subalansuoti  veiklos | d¢l to, jog reikia palaikyti daugiau uzdirbti pajamy.
sgnaudas? aukstg paslaugy lyg;.
e Svarbiausia — didinti
viesbu¢io uzimtumg, kad
susibalansuoty tas santykis
tarp pajamy ir sagnaudy.
5. Kiek darndis, gerai | e Darbo procesai yra| e Darbo procesai yra
subalansuoti  yra  vidiniai vertinti palankiai. suderinti, daug klaidy
procesai? nebebiina.
Vartotojy | 6.Kokia  dalis  pardavimy | ¢ Naujy paslaugy | @ Paskutiné naujové buvo
perspek- sudaro pardavimai i§ naujy, pardavimy  praktiSkai oro baliony paslauga, bet
tyva per pastaruosius metus jvesty j néra. tas nelabai pritraukia j patj
rinkg paslaugy? vieSbutj.
7.Kaip manote, kokia dalis | e Pastoviy uzsakovy | e Pastoviy uzsakovy dalis yra

klienty yra pastovis, kurie | pardavimy dalis — 10-15 | maza, apie 10 proc.
., Vingyje* apsilanko | proc.
reguliariai?

8.Kiek, manote, Klientai yra
patenkinti viesbucio paslaugy
kokybe?

e Patenkinti,
nusiskundimy nelabai ir
gaunam, iSskyrus vieng

e Viesbucio reitingas
boobking.com sistemoje labai
aukstas (91 proc.). Ta —didelé
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atvejj. galimybé  pritraukti  verslo
klientus. Tai rodo, kad aukstas
pasitenkinimas.

9.Kokios klienty grupés biity e Siuo metu pagrindiniai | ® Viesbutis yra  graZioje

perspektyviausios jmonei? klientai yra lietuviai, kurie | vietoje, bet ne turistiné vieta.
vyksta | Marijampolés | e Galéty  buti  patraukli
apskrit] kazkokiais | turistams, kuriuos Cia

reikalais, arba tikslingai | operatoriai atvezty nakvoti,
ieSko  vidutinés  klasés | pailséti dienai — dviems.
vieSbucio su geru restoranu
grazioje vietoje.

o Svarbiausia buty didelés
turisty  grupés, stambis
renginiai (konferencijos)

e Sunku konkuruoti, nes
labai daug restorany siiilo
renginiy, konferencijy,
team-buildingo paslaugas,
arCiau didzigjy miesty
(Kauno, Vilniaus).

10. Kokios galéty biti e Galima sustiprinti | e Reikia aktyviau
patrauklios paslaugos, kurios | pramogines paslaugas, | konkuruoti dél verslo klienty,
paskatinty didesnj klienty nupirkti dvira¢iy, vandens | renginiy. Tam reikia perzitréti
srautg dviraciy, val¢iy. restorano meniu.
e Reikia ir sporto salés,
biliardo stalo.
Finansiné | 11. Kokios yra nuostolingos e Nuostolis susidaro taip | e Pagrindiné priezastis —
perspek- veiklos priezastys? vadinami ne sezono metu sezoni$kumas.
tyva e Viesbucio veiklos | ¢ Nuostolingiausias -
sgnaudos yra didelés, nes | laikotarpis — mety pradzia

reikia palaikyti personalg | (sausio — kovo ménesiai) ir
ne sezono metu, Sildyti | rudens pabaiga (spalis -
patalpas, palaikyti $varg ir | lapkritis).

t.t.
12. Kokiais veiksniais galima | e Pritraukti daugiau | e Sezoniskumo mazinimas.
buty uztikrinti pelningg veiklg? | klienty ne tik vasarg ir per | e Pardavimy didinimas visus
naujus metus. metus.

Apibendrinant atlikto tyrimo duomenis galima teigti, jog esminé jmonés veiklos problema -
zemas konkurencingumas, kuris lemia tai, jog imonei klienty srautai yra nepastovis, biidingas didelis
sezoniSkumas. Pagal galimybes didinti konkurencingumg rinkos segmentuose, informantai iSskyré
kelias grupes klienty atsitiktiniai vietos turistus — vietinius poilsiautojus, turisty grupés i§ uZzsienio,
verslo klientai.

Apibendrinant interviu gautus rezultatus, sudaroma jmones veiklos rodikliy pagal SRS matrica
(10 Ientelé). Apibendrinant keliamus strateginius siekius atskirose veiklos srityse (zmogiskyjy istekliy
ir mokymosi, vidinio proceso, vartotojy, finansy), tolimesné jmongs strategija yra orientuota j gynyba,
t.y. nesiimama esminiy veiklos struktiiros pakeitimy, pritraukiami specialistai kurie iSspresty tam tikras
jmoneés problemas trukdancias plétrai ir geresniems finansiniams rezultatams (rinkodaros specialistai,

bet nevykdoma dideliy investicijy.
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10 lentelé. Veiklos vertinimo rodikliai pagal balansuoty rodikliy modelj

Esami rodikliai (situacija) | Siekiai | Laukiamas rezultatas
Zmogiskujuy iStekliy ir mokymosi perspektyva
1. Silpnai valdomas naujy Atnaujinti paslaugy pasitila Padidéjusios pardavimo pajamos
paslaugy jvedimas orientuojantis ] $iuolaikinius verslo,
turizmo poreikius
2. Neaugantis verslo ir Ieskoti kiirybiniy paslaugy Gausesnis klienty srautas;
turizmo agentiiry klienty atnaujinimo sprendimy personalo Sumazinta senoziSkumo jtaka;
srautas tarpe Padidéjusios pardavimo pajamos
Idarbinti uz pardavimus atsakinga
darbuotoja
3.Menkai panaudojamas Papildomai ugdyti darbuotojus Padidéjes patrauklumas verslo
darbuotojy ktirybinis/ (someljé; klienty aptarnavimo klientams
inovacinis potencialas darbuotojai)
Vidinio proceso perspektyva
Truksta jrangos papildomy Isigyti papildomos pramogoms Padidéjusios pardavimo pajamos
paslaugy teikimui skirtos technikos (dviraéiai, vandens
dviraciai, valtys, sporto salés jranga,
biliardas)
Viesbucio kambariy kokybé, Veiklos apim¢iy iSplétimui naudoti Padidéjes patrauklumas verslo
jrengimas — geros biiklés esamg apgyvendinimo infrastruktirg | klientams
Vartotojy perspektyva
Keisti tikslinj segmentg — vietoje Padidéjusios pardavimo pajamos;
Per menka orientacija j verslo | individualiy turisty, pagrinde Sumazinti sezoniskumo jtaka
klientus ir turizmo agentiiry | orientuosi j renginius ir jmonés veiklos rezultatui
Klientus pravaZziuojanciy turisty grupes
Gerinti verslo klienty aptarnavima Didesnis verslo klienty
(someljé, klienty aptarnavimo pritraukimas (renginiai ir kt.)
darbuotojy ugdymas)
Restorano meniu perzitira Didesné orientacija j verslo
klientus
Finansiné perspektyva
Dideli ilgalaikiali Gerinti jmonés kapitalo struktiiros Stabiliis mokumo, skolos
jsipareigojimai rodiklius koeficientg mazinti iki 0,5
Isigyti ilgalaikio turto turimomis Stabiltis mokumo rodikliai
1éSomis, nedidinant jmonés
jsipareigojimy
Nuostolinga veikla Uztikrinti pardavimy didéjima su Ger¢jantis pelningumo rodiklis
mazesniu veiklos sgnaudy didéjimo
tempu

Imoné Siuo metu negali vykdyti investicijy, nes neturi galimybés pritraukti skolinto kapitalo dél
prasto skolos koeficiento ir zemy mokumo rodikliy, nuostolingos veiklos.

Sitloma gynybiné jmonés strategija traktuotina kaip konkurencingumo didinimo strategija,
imantis veiksmy, kurie leisty efektyviau konkuruoti dél verslo klienty, renginiy organizatoriy
pritraukimo, turisty grupiy pritraukimo, ty. vykdoma rinkos dalies didinimo strategija
(Valentinavicius, 2009). Didinant konkurencingumg sitiloma geriau iSnaudoti turimg infrastruktiira, ja

atnaujinant, papildant (sitlant dviraciy, vandens dviraiy, val¢iy, sporto salés jranga, biliardo
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paslaugas klientams), gerinant personalo kvalifikacijg (pritraukiant kvalifikuota vadybininka, vykdant

darbuotojy mokymus — someljé, klienty aptarnavimo).

Remiantis Siomis nuostatomis, taikant SRS metodikag sudaromas toks strateginis jmonés

zemélapis (20 pav.).

Finansiné
perspektyva

Vartotojy
perspektyva

Vidiniy
procesy
perspektyva

Zmogiskyjy
istekliy ir
mokymosi

Strateginis tikslas — didinti vieSbucdio ,.Vingis*
konkurencinguma

Gerinti jmonés mokumo rodiklius
Uztikrinti pardavimy didéjimag su
mazesniu veiklos sagnaudy didé¢jimo
tempu

Isigyti ilgalaikio turto turimomis 1éSomis,
nedidinant jmonés jsipareigojimy

Keisti tikslin] segmenta — vietoje individualiy turisty,
pagrinde orientuosi j renginius ir pravaziuojanciy
turisty grupes

Gerinti verslo klienty aptarnavima (someljé, kity
darbuotojy ugdymas);
Atnaujinti restorano meniu.

Veiklos apimc¢iy iSplétimui naudoti esamag
apgyvendinimo infrastruktiirg

Isigyti papildomos pramogoms skirtos technikos
(dviraciai, vandens dviraciai, valtys, sporto salés
jranga, biliardas)

Ieskoti kity tiekimo galimybiy

Papildomai ugdyti darbuotojus (someljé; klienty
aptarnavimo darbuotojai);

Idarbinti uz pardavimus atsakinga darbuotoja

Ieskoti kiirybiniy paslaugy atnaujinimo sprendimy
personalo tarpe;

Atnaujinti paslaugy pasiiila orientuojantis j Siuolaikinius
verslo, turizmo poreikius

20 pav. UAB ,,Sesupés Vingis“ strateginis zemélapis
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Detalizuojant sitilomg strateginj sprendimg, yra atlickama jmonés finansiniy rodikliy prognozé

2016, 2017 m. Atlikus finansing prognozg, strateginis sprendimas yra jvertinamas investicijy

atsipirkimo metodais.

Strateginio sprendimo finansinis pagrindimas grindziamas tokiomis prielaidomis (11 lentelé):

11 lentelé. Strateginio sprendimo finansinés prognozés prielaidos

Rodikliai Prognozé 2016 metams Prognozé 2017 m.
Pardavimo o Esamos veiklos pardavimo pajamy augimas | ¢ Esamos veiklos pardavimo pajamy
pajamos 30 proc. augimas 3 proc.

o Naujos veiklos: papildomos pajamos per 6 | « Naujos veiklos: papildomos pajamos
meén.: 55400 eur; per metus: 103950 eur;
Pardavimy e Esamos veiklos: 75 proc. e Esamos veiklos: 75 proc.
savikaina « Naujos veiklos: 45 proc. « Naujos veiklos: 45 proc.
Veiklos Augimas 6 proc. Augimas 3 proc.
sanaudos
llgalaikio turto | Naujai jsigyjamo turto verté: Viso ilgalaikio turto vert¢é mety
verté Viso ilgalaikio turto verté mety pabaigoje: | pabaigoje : 86846 eur
104581 eur
Nusidévejimas e Esamo turto per metus: 16484 eur e Esamo turto per metus: 16484 eur
o Naujo turto per 6 mén.: 625 eur e Naujo turto per 6 mén.: 1250 eur
Atsargy pokytis | +20 proc. +10 proc.
Gautiny  sumy | +20 proc. +10 proc.
pokytis
Isipareigojimy +20 proc. +10 proc.
tiekéjams
pokytis

IS naujos veiklos gaunamy pajamy pagrindimas pateikiamas 12 lentel¢je.

12 lentelé. Pajamy 18 naujos veiklos prognozés prielaidos

Rodikliai 2016 2017

Vidutiniskai per metus renginiy , eru 20 35

Per vieng renginj vidutiniskai uzimta numeriy 15 15

Vidutiné vieno numerio kaina, eur 58 58

Apgyvendinimo pajamos , eur 17400 30450
Su papildomu apgyvendinimu susijusios konferencijos

salés nuomos pajamos , eur 6000 10500
Su papildomu apgyvendinimu susijusios Restorano

pajamos , eur 12000 28000
Su papildomu apgyvendinimu susijusios Kitos pajamos

, eur 20000 35000

Viso pajamos i$ naujos veiklos, eur 55400 | 103950

Pardavimy savikaina, proc. 45 45

Pardavimy savikaina, proc. 27700 51975

Taigi tikimasi pardavimo pajamy i§ paslaugy verslo segmentui augimo 2017 m.

Ilgalaikio turto nusidévéjimo sanaudy pagrindimas pateikimas 13 lenteléje.
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13 lentelé. llgalaikio turto nusidévéjimo sgnaudos per metus (12 mén.)

Nr. Rodikliai Eur
1. Naujo turto jsigijimo savikaina 13800
1.1. Sporto salés jranga 6000
1.2 Dviradiai *6 1800
1.3 Vandens dviraciai *3 3000
1.4 Biliardo stalas 3000
2. Naujo turto nusidévéjimas: tiesinis metodas

2.1. Turto verté 13800
2.2. Nusidévéjimo terminas, m 8
2.3. Likutiné verté 3800
2.4. Per metrus nudévima: 1250
3. Esamo turto nusidévéjimas 16484
4. Viso nusidévéjimo sanaudos 17734

Taigi per metus nusidévejimo sanaudos siekia 17734 eur. Viso investicijos ] strateginio

sprendimo jgyvendinimg siekia 13800 eur, jas sitloma finansuoti i§ turimy l&sy.

Pelno (nuostolio) ataskaitos prognozé po strateginio sprendimo jgyvendinimo pateikiama 14

lentel¢je

14 lentelé. Pelno (nuostolio) ataskaitos prognozé po strateginio sprendimo jgyvendinimo, eur

Rodikliai 2015 2016 2017
(prognozé) | (prognozé)

PARDAVIMO PAJAMOS 433481 618925 908553
PARDAVIMO SAVIKAINA 347742 491894 733390
BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI 85739 127031 175163
VEIKLOS SANAUDOS 152232 161366 166207
TIPINES VEIKLOS PELNAS -66493 -34335 8956
(NUOSTOLIAI)

KITA VEIKLA 50 0 0
FINANSINE IR INVESTICINE VEIKLA -562 -460

IPRASTINES VEIKLOS PELNAS -67005 -34795 8956
(NUOSTOLIAI)

PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIES -67005 -34795 8956
APMOKESTINIMA

PELNO MOKESTIS

GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) -67005 -34795 8956

Taigi jgyvendinus strategin] sprendimg, mazéty veiklos sgnaudy lyginamasis svoris (2017 m.

sudaryty 18 proc.), dél to biity uzdirbamas veiklos ir grynasis pelnas.

Pinigy srauty po strateginio sprendimo jgyvendinimo prognozé pateikiama 15 lenteléje.
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15 lentelé. Pinigy srauty prognoz¢ po strateginio sprendimo jgyvendinimo, eur

Nr. | Rodikliai 2015 2016 2017
1 | Grynasis pelnas -67 005 -34 795 8 956
2 | Nusidévéjimas 16 484 17109 17 734
3 | Investicijos 13 800
4 | Apyvartinio kapitalo padidéjimas (5+6-7) -6 787 986 591
5 | Atsargy padidéjimas -3 469 2 005 1203
6 | Pirkéjy skoly padidéjimas 20 454 4 369 2621
7 | Skoly tiekéjams ir gauty iSansktiniy apmokéjimy

padidéjimas 23772 5388 3233
8 | Likvidaciné verté (9+10) 164 474
9 | ilgalaikis turtas 86846
10 | apyvartinis kapitalas (11+12-13) 77627,88
11 | atsargos 13234
12 | pirkéjy skolos 28833
13 | Prekybos skolos tickéjams ir gauti iSankstiniai
apmokeéjimai 35561
14 | Pinigy srautas i$ viso, jgyvendinus projekta (1+2-3-
4+8) -57 534 -18 671 | 190573

Taigi 2017 m. pabaigoje vertinamas teigiamas pinigy srautas d¢l likvidacinés vertes.

Taigi prognozé rodo, jog po strateginio sprendimo jmonei pavykty iSspresti pagrinding
problema— nuostolinguma, ir uzdirbti grynojo pelno.

Vertinant investicijy atsipirkimo metodais (kai kapitalo kastai WACC= 11,5 proc., ir 100 proc.
investicijy finansuojama turimomis 1éSomis), 2017 m. generuojamas teigiamas pinigy srautas,

investicijy atsipirkimo rodikliai auksti , vidiné grazos norma 66,5 proc. (16 pav.).

16 lentelé. Strateginio sprendimo jvertinimas investicijy atsipirkimo metodais

2015 2016 2017
Projekto pinigy
srautas -57 534 -18 671 190 573
Grynoji esamoji
verté NPV 56 997,67 Lt
Vidiné grqzos norma
IRR 66,49%
Pl 413

Taigi apibendrinant galima teigti, jog remiantis racionalia prieiga iSanalizavus UAB ,,Se$upés
vingis“ finansine bikle, identifikavus galimg strategin] sprendimg, suformulavus jmonés strateginj
tiksla, sitilomg strateginj sprendima jvertinus finansiniu aspektu ir pagal investicijy atsipirkimo
metodika, darytina iSvada, jog jmonei naudinga jgyvendinti strateginj sprendimg, nes iSsprendziama

didZiausia jmonés finansiné problema — sumazinamas veiklos ir grynasis nuostolis.
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4.2.5. Strateginio sprendimo jvertinimas

Parengta strateginj sprendima jvertino UAB ,,SeSupés vingis“ direktorius ir direktoriaus
pavaduotojas remiantis daugiakriterinio vertinimo metodika (pagal Bivainj ir Zinkeviciatg, 2006, zr. 3

lentele). Paprasyta pateikti vertinimg 5-baléje sistemoje, kai 1 — visiSkai nesuderinama, 5 — labai

suderinama (17 lentelé).

17 lentelé. Sitilomo strateginio sprendimo daugiakriterinio vertinimo rezultatai

Kriterijy grupé Pirminis Kkriterijus 1 2 Bendra iSvada
ekspertas | ekspertas
Pirmoji kriterijy 1.1. Suderinamumas su politiniais 5 5 Pilnas
grupé: veiksniais suderinamumas
suderinamumo su 1.2. Suderinamumas su ekonominiais 5 5
iSoriniais veiksniais | veiksniais
kriterijai 1.3. Suderinamumas su socialiniais 5 5
veiksniais
1.4. Suderinamumas su technologiniais | 4 5 Aukstas
veiksniais suderinamumas
1.5. Suderinamumas su ekologiniais 5 5
veiksniais
Antroji kriterijy 2.1. Suderinamumas su misija 5 5
grupe. 2.2. Suderinamumas su tikslais 5 5
Suderinamumo su | 2.3. Suderinamumas su zmoniskaisiais | 4 4 Aukstas
vidiniais veiksniais | istekliais suderinamumas
kriterijai 2.4. Suderinamumas su finansiniais 4 4
iStekliais
2.5. Suderinamumas su materialiniais— | 4 4
technologiniais iStekliais
Tredioji kriterijuy 3.1. Grynoji dabartiné verté 5 5 Pilnas
grupé. Ekonominiai | 3.2. Vidiné pelno norma 5 5 suderinamumas
ir finansiniais 3.3. Apskaitiné pelno norma 5 5
kriterijai 3.4. Jmonés kapitalo paprastas 5 5
atsipirkimo koeficientas
Ketvirtoji kriteriju | 4.1. Strateginio sprendimo lankstumas 5 5 Pilnas
grupé. suderinamumas
Konkurencingumo | 4.2. Strateginio sprendimo unikalumas 3 3 Vidutinis
kriterijai 4.3. Strateginio sprendimo pranaSumas | 3 3 suderinamumas
prie§ konkurentus
4.4. Pridétiné verté 4 4 Aukstas
4.5. Verté vartotojui 4 4 suderinamumas
Penktoji kriterijy | 5.1. Vertybiy suderinamumas su 5 5 Pilnas
grupé. akcininkais suderinamumas
Organizacinés 5.2. Vertybiy suderinamumas su 5 5
kulttiros kriterijai darbuotojais
5.3. Strateginio sprendimo ir 5 5
organizacinés kultiiros atitikimas
5.4. Motyvacijos dydis sprendimams 4 4 Aukstas
jgyvendinti suderinamumas
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Taigi remiantis racionalia prieiga, apklausty eksperty nuomone, sitilomas strateginis sprendimas
yra stipriai suderintas su organizacinés kultiiros veiksniai, vidiniais veiksniais, iSoriniais veiksniais.
Stipriau nei vidutini$kai vertinamas suderinamumas su konkurencingumo kriterijais ir finansiniais bei
ekonominiais veiksniais. Galimi silpnesni veiksniai — néra esminio konkurencinio pranasumo, kuris
reikSmingai iSskirty i§ konkurenty Lietuvos mastu. Esamoje situacijoje, kai jmonés galimybés
investuoti | esminius veiklos pokyc€ius ir iSplétimg yra silpnos, jmonei yra sudétinga iSskiri esminj
iSsiskiriant] konkurencinj pranasumg. Svarbu sililyti ne prasCiau negu sitlo kiti vieSbuciai,

pritraukiantys verslo klientus ir verslo renginius.

Vadovaujantis riboto racionalumo prieiga, strateginius sprendimus tikslinga vertinti ir
subjektyviais kriterijais. Taikomas scenarijy metodas, siekiant jvertinti, kaip prognozuojamus
strateginio sprendimo jgyvendinimo finansinius rodiklius ir rezultatus gali paveikti aplinkos poky¢iai.

Remiantis scenarijy tipy klasifikacija (Finlay, 2000; Hill ir Jones, 2007), atliekama aplinkos
biisenos scenarijy analizé. Daroma prielaida, jog biitent aplinkos veiksniai labiausiai lems kiek geras bus
sitilomo strateginio sprendimo rezultatas jmonei. Prielaidos scenarijy nustatymui — ekspertinis vertinimas
(jmonés direktorius ,,1 ekspertas®, jmonés direktoriaus pavaduotojas — 2 ekspertas). Eksperty pateikti
vertinimai, kiek stipriai iSoriniai veiksniai gali paveikti UAB ,,Seupés vingis“ veiklg ateityje (kai 1 —

visai nepaveiks, 5 — labai paveiks), pateikti 18 lenteléje.

18 lentelé. VVeiksniy, galin¢iy paveikti UAB ,,Sesupés vingis” veiklg, jvertinimas

Veiksniai 1 2 Viso Reik§mingumo
ekspertas | ekspertas koeficientai
BVP pokytis 4 3 7 0,13
Infliacija 3 3 6 0,11
Nedarbas 2 3 5 0,09
Darbo uzmokestis 3 3 6 0,11
Turisty skaicius regione 5 5 10 0,19
Turisty skaicius Salyje 5 5 10 0,19
Apgyvendinimo paslaugy paklausa | 5 5 10 0,19
Viso: 54 1,00

Taigi eksperty nuomone, reikSmingiausi poveikio veiksniai yra turisty skai€ius regione, Salyje,
apgyvendinimo paslaugy paklausa, kiek maZzesng jtakg daryty BVP pokytis.
Toliau eksperty papraSyta jvertinti, kiek tikétini Siy aplinkos veiksniy pasikeitimai (19 lentel¢).
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19 lentelé. Ekspertuy vertinimai apie tai, tikétini Siy aplinkos veiksniuy pasikeitimai 2016-

2017 m.
Rodikliai 1 ekspertas | 2ekspertas | Situacijos komentaras
BVP pokytis + + Tikétinas augimas
Infliacija + + Tikétinas augimas
Nedarbas 0 - Tikétinas mazéjimas/ situacija
neaiski
Darbo uzmokestis + + Tikétinas augimas
Turisty skaiius regione 0 + Augimo perspektyva neaiski
Turisty skai¢ius Salyje + + Tikétinas augimas
Apgyvendinimo paslaugy paklausa 0 + Augimo perspektyva neaiski

Taigi apibendrinant tyrimo duomenis, sudarant scenarijus naudinga atsizvelgti j turisty skaiciaus
regione ir Salyje kitimo galimybe, apgyvendinimo paslaugy paklausos kitimo galimybg, BVP kitimo
galimybe, infliacijos kitimo galimybe, darbo uzmokescio kitimo galimybe.

Sudaromi du scenarijai:

1. Didesnis BVP augimas salygoty ne tik BVP, net ir infliacijos augima, didesnj darbo
uzmokesCio augimg. Tai, tikétina, padidinty jmonés sgnaudas. Esant tokiam scenarijui imonges
galimybés pagerinti nuostolingumo situacijg kiek sumazéja, nes greta pardavimo pajamy augimo,
augty ir ijmonés pardavimy savikaina, veiklos snaudos. Prognozuojamas pardavimo pajamy augimas
50 proc., veiklos savikainos lyginamasis svoris 80 proc., veiklos sgnaudy augimas 8 proc. tiek 2016,
tiek 2017 m. Prognozuojama, jog atsargy, gautiny sumy, jsipareigojimy tiekéjams augimas sieks 25
proc. 2016 ir 2017 m.

2. Didesné paklausa turizmo paslaugy sektoriuje salygoty jmonés pajamy padidéjimg, bet
tikétina, jog santykinis sgnaudy augimas nebity didesnis. Esant tokiam scenarijui jmonés galimybés
pagerinti nuostolingumo situacija yra geros. Prognozuojamas pardavimo pajamy augimas 50 proc.,
veiklos savikainos lyginamasis svoris 75 proc. (kaip pagrindinéje prognozéje), veiklos sgnaudy
augimas 6 proc. 2016 m. ir 3 proc. 2017 m. (kaip pagrindinéje prognozeje). Prognozuojama, jog
atsargy, gautiny sumy, jsipareigojimy tiekéjams augimas sieks 20 proc. 2016 ir 10 proc. 2017 m. (kaip
pagrindinéje prognozéje)

Pagal $ias prielaidas sudaroma prognostiné pelno (nuostolio) ataskaita (20 lentelé). Taigi pagal 1
scenarijy padidéjus veiklos sgnaudos didesniu tempu ir esant didesniam pardavimy savikainos
lyginamajam svoriui jmoné neuzdirbty grynojo pelno nei 2016, nei 2017 m. Palankesnis yra 2
scenarijus, nenumatantis didelés infliacijos jtakos. Galima teigti, jog 2016-2017 m. UAB ,,Sesupés
vingis* veiklos rezultatai labai priklausys nuo infliacijos tempo. Jeigu infliacijos tempas bus toks, kad
nulems didesnj veiklos sgnaudy arba pardavimy savikainos lyginamajj svorj, jmoné gali vél dirbti

nuostolingai.
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20 lentelé. Pelno (nuostolio) ataskaitos prognozé po strateginio sprendimo jgyvendinimo, eur

Rodikliai Pagrindiné prognozé 1 scenarijaus prognozé 2 scenarijaus
prognozé

2016 2017 2016 2017 2016 2017
Pardavimo pajamos 618925 908553 1083703 1625554 1083703 | 1625554
Pardavimo savikaina 491894 733390 866962 1300443 812776,9 | 1219165
Bendrasis pelnas 127031 175163 216740,5 325111 270925,6 | 406388
(nuostoliai)
Veiklos sanaudos 161366 166207 316642,6 341974 313597,9 | 323006
Tipinés veiklos -34335 8956 -99902,1 -16863 -42672,3 83383
pelnas (nuostoliai)
Iprastinés veiklos -34795 8956 -99902,1 -16863 -42672,3 83383
pelnas (nuostoliai)
Grynasis pelnas -34795 8956 -99902,1 -16863 -42672,3 83383
(nuostoliai)

Sudarius pinigy srauty prognozes pagal 1 ir 2 scenarijy (zr. 6 prieda), vertinama investicijy
atsipirkimo metodais (kai kapitalo kastai WACC =11,5 proc., ir 100 proc. investicijy finansuojama

turimomis 1éSomis) (21 lentel¢).

21 lentelé. Strateginio sprendimo jvertinimas investicijy atsipirkimo metodais pagal 1 ir 2

scenarijus
Scenarijai Rodikliai 2015 2016 2017
Pagrindiné Projekto pinigy srautas -57 534 -18 671 190 573
prognozé Grynoji esamoji vert¢ NPV 56 997,67 Lt
Vidiné grazos norma IRR 66,49%
Pl 4,13
1 scenarijus | Projekto pinigy srautas 57534 | 84025 | 178066
Grynoji esamoji vert¢ NPV 9 270,28 Lt
Vidiné grazos norma IRR 17,46%
Pl 0,67
2 scenarijus | Projekto pinigy srautas 57534 -26549 | 265000
Grynoji esamoji verte¢ NPV 118 215,73 Lt
Vidiné grazos norma IRR 92,78%
Pl 8,57

Taigi remiantis lentelés duomenimis, geriausi finansiniai rezultatai ir projekto atsipirkimas
pasiekiami jeigu padidéty paklausa turizmo ir apgyvendinimo paslaugy rinkoje, bet nepasireikSty
auksta infliacija.

Apibendrinant iSanalizuotus sprendimus pagal racionalig (finansiné analiz¢, SRS, investicijy
atsipirkimo skai¢iavimo metodai, daugiakriterinis jvertinimas) ir riboto racionalumo prieiga (scenarijai
remiantis subjektyviomis jzvalgomis), galima teigti, jog Siy dviejy prieigy taikymas leidzia
visapusiskai iSanalizuoti jmonés strateginj sprendima, jo ekonomines prielaidas ir ekonominiy veiksniy
poveikj rezultatams, atlikti strateginio sprendimo ekonominj jvertinimg. Teorinis modelis laikomas

tinkamu jmongs strateginiy sprendimy vertinimui.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1) Mokslingje literatliroje aptinkama jvairiy poziliriy ] strateginiy sprendimy ekonominj
pagrindimg, sitlant tiek skirtingg suvokimg apie tai, kas yra ekonominé dedamoji strateginiy
sprendimy priémime, tiek ir apie tai, kokie analizés metodai taikomi ekonomiskai vertinant strateginius
sprendimus. Nesant vieningo sprendimo, aktualu suformuluoti kompleksinj strateginiy sprendimy
ekonominio pagrindimo modelj, kuris leisty atlikti visapusiska strateginiy sprendimy vertinima.

2) Mokslinés literattiros analizés atskleidé, jog strateginiai sprendimai suvokiami kaip visos
organizacijos lygmens sprendimai, orientuojami ilgalaikei perspektyvai ir paveikiantys organizacijos
veiklos krypti. Strateginiy sprendimy priémimas — etapiSkas procesas. Mokslingje literatiiroje
akcentuojama strateginiy sprendimy vertinimo svarba uztikrinant tinkamy sprendimy priémima.
Strateginiy sprendimy pagrindimas vykdomas vidinés aplinkos kriterijais ir pagal iSorinés aplinkos
konteksta, taikant kiekybinius, kokybinius metodus, taikant jmoniy individualiai nustatytas rodikliy
sistemas, leidziancias atlikti daugiakriterinj vertinimg. Strateginiy sprendimy pagrindimui taikoma
racionali (jmoné turi pakankama kiekj objektyvios informacijos apie organizacijos aplinka ir gali ja
kiekybiSkai apdoroti), riboto racionalumo (taikomi modeliavimo metodai, skatinantys labiau suprasti
bei pazZinti aplinkg) ir intuityvi prieiga (esant maksimaliam aplinkos neapibréZtumui, remiamasi
subjektyviomis nuostatomis).

3) Sudarytas strateginiy sprendimy ekonominio pagrindimo modelis, pagal kurj strateginiy
sprendimy vertinimas apima tris etapus: pirma, ieSkoma strateginiy sprendimy; antra, jie yra
jvertinami, tre¢ia, vykdomas jy jgyvendinimas. Atliekant alternatyvy vertinima, vykdoma jy analizé
grindziant vidines, iSorinés aplinkos veiksniais, finansiniais rodikliais, taikant vienakriterinj ir
daugiakriterin] vertinimg. Strateginiy sprendimy vertinimui taikomi investicijy atsipirkimo metodai:
atlickama jmonés pinigy srauty prognozé, skai¢iuojami investicijy atsipirkimo rodikliai (GDV, IRR),
taikomi daugiakeriteriniai rodikliai, taikomas vidutiniy svertiniy kapitalo kasty metodas (WACC).

4) Atliktas tyrimas UAB ,.SeSupés vingis“ atveju rodo, jog jmoné susiduria su rimtomis
finansinémis problemomis: pardavimo pajamy neuztenka padengti sgnaudas, itin auksStos veiklos
sgnaudos; de¢l to jmonés veikla jau penktus metus 1§ eilés nuostolinga; itin dideli jsiskolinimai, kuriy
didziaja daly sudaro ilgalaikiai jsiskolinimai. Remiantis racionalia prieiga i$analizavus UAB ,,Sesupés
vingis“ finansing bikle, identifikavus galimg strateginj sprendimg, suformulavus jmonés strateginj
tikslg, sitilomg strateginj sprendimg jvertinus finansiniu aspektu ir pagal investicijy atsipirkimo
metodika, darytina iSvada, jog jmonei naudinga jgyvendinti strategin] sprendima (keisti strateginj
tiksla ir pagrindinj tikslinj vartotojy segmentg), nes iSsprendziama didziausia jmonés finansiné
problema — sumazinamas veiklos ir grynasis nuostolis. Strateginio sprendimo analizé pagal racionalig
(finansiné analizé, SRS, investicijy atsipirkimo skai¢iavimo metodai, daugiakriterinis jvertinimas) ir
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riboto racionalumo prieiga (scenarijai remiantis subjektyviomis jzvalgomis) rodo, jog Siy dviejy

prieigy taikymas leidzia visapusiskai iSanalizuoti jmonés strateginj sprendima, jo ekonomines

priclaidas ir ekonominiy veiksniy poveikj rezultatams, atlikti strateginio sprendimo ekonominj

jvertinima.

Atsizvelgiant j atlikto tyrimo rezultatus, jmonei rekomenduojama:

1)

2)

3)

4)

5)

Perzitréti veiklos strategija ir jvykdyti butinas korekcijas, kurios leisty uzdirbti daugiau
pajamy, pagerinti pelningumo rodiklius, palaipsniui grazinti finansines skolas ir pagerinti
mokumo rodiklius.

Tolimesng jmongés strategija orientuoti | gynyba, t.y. nesiimti esminiy veiklos struktiiros
pakeitimy, pritraukti specialistus kurie i$spresty tam tikras jmonés problemas trukdancias
plétrai ir geresniems finansiniams rezultatams (rinkodaros specialistai), bet nevykdyti dideliy
investicijy.

Sitloma gynybiné jmonés strategija traktuotina kaip konkurencingumo didinimo strategija,
imantis veiksmy, kurie leisty efektyviau konkuruoti dél verslo klienty, renginiy organizatoriy
pritraukimo, turisty grupiy pritraukimo, t.y. vykdoma rinkos dalies didinimo strategija.
Didinant konkurencinguma sitiloma geriau iSnaudoti turimg infrastruktiira, ja atnaujinant,
papildant (sitilant dviraciy, vandens dvira¢iy, valéiy, sporto salés jrangg, biliardo paslaugas
klientams), gerinant personalo kvalifikacijg (pritraukiant kvalifikuotg vadybininka, vykdant
darbuotojy mokymus — someljé, klienty aptarnavimo).

Tolimesn¢je veikloje priimant strateginius sprendimus taikyti racionalig ir riboto racionalumo

prieigas.
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1 priedas

Finansinés biiklés vertinimo rodikliy sistema (sudaryta autorés pagal Slekiené, Klimavigiené, 2000, p.

142)
Rodikliy Rodikliai ir jy skai¢iavimas
grupé
Veiklos o Bendrasis pelningumas;
pelningumo | o Grynasis pelningumas;
rodikliai o Nuosavo kapitalo pelningumas;
o Bendrasis gamybiniy fondy pelningumas (bendrasis pelnas/vidutiné metiné
pagrindiniy priemoniy verté it gamybingés atsargos);
Veiklos o Grynasis pelnas vienam realizuotos produkcijos litui;
efektyvumo | o Bendrasis pelnas vienam realizuotos produkcijos litui;
rodikliai o Veiklos pelnas vienam realizuotos produkcijos litui.
Veiklos o Turto graza (realizacijos pajamos vienam kasty litui);
aktyvumo o Fondo graza (realizacijos pajamas vienam pagrindiniy gamybiniy priemoniy
rodikliai litui);
o Apyvartiniy aktyvy apyvartumas (realizacijos pajamos vienam trumpalaikio turto
litui);
o Atsargy apyvartumas (realizacijos pajamos vienam atsargy litui);
o Léty apyvartumas (realizacijos pajamos vienam debitorinio jsiskolinimo litui);
o Banko aktyvy apyvartumas (realizacijos pajamos vienam trumpalaikiy
isipareigojimy litui);
Nuosavo kapitalo graZa (realizacijos pajamos vienam nuosavo kapitalo litui)
Imoneés o Einamasis likvidumas (trumpalaikis turtas vienam trumpalaikiy jsipareigojimy
likvidumo | liti);
rodikliai o Kritinis likvidumas (pinigai ir greito likvidumo aktyvai vienam trumpalaikiy
jsiskolinimy litui);
o Pastovaus aktyvo indeksas (pagrindinés priemonés ir kiti nelikvidis

aktyvai/nuosavas kapitalas);

o Autonomijos koeficientas (nuosavas kapitalas/ visas kapitalas);

o Atsargy ijsigijimas 1§ nuosavy apyvartiniy léSy (nuosavos apyvartinés 1¢Sos
vienam atsargy litui
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2 priedas
Scenarijy struktiiros ypatumai priklausomai nuo scenarijaus tipo (sudaryta autorés remiantis Finlay,
2000; Hill ir Jones, 2007)

Scenarijaus Struktiira
tipas
Galimy I-etapas: nustatoma analizés sritis i$skiriant pagrindinius sprendimus apie ilgalaikes
vykiy pasekmes, tokias kaip kapitalo paskirstymas, atsisakymas mazai rentabilios veiklos,
scenarijy investavimas ir atskiros veiklos sritys, rinkos strategijos. 11 — etapas: nustatomi
metodas veiksniali, kurie tiesiogiai paveiks strateginiy sprendimy rezultatus. 111 — etapas:

nustatomos vidinés jégos, kurioms priskiriamos jprastos visuomenings, politinés,
ekonomingés ir technologinés jégos. Siy tyrimy tikslas — nustatyti pagrindines segmento
jégas, turinias didZiausig jtakg jmonés plétrai. IV — etapas: tai scenarijaus logikos
nustatymas. Kiekvienas scenarijus turi turéti galimybiy ir pavojy jmonés aplinkoje
apibudinimg. V — etapas: yra skirtas apibrézty scenarijy pasireiSkimo basimy
pasekmiy analizei. VI — etapas: remiasi sprendimy, kurie gali biti priimti kaip
atsakas j konkrecius aplinkos scenarijus, pasekmiy analize.

Simuliaciniy | l-etapas: iSskiriamos problemos ir nustatomas sgrasas esminiy veiksniy, jtakojanciy
scenarijy jmonés funkcionavima. Atskiriems veiksniams priskiriama matavimo vienetai, laiko
metodas diapazonas ir teritorijos iSskyrimas. Il — etapas: apibréziami veiksniai, tendencijos,

Ivykiai arba bruozai, kurie leidzia nusakyti pagrinding problema, bei galimi jy
itakos rezultata. 111 — etapas: tai kiekvieno jvykio jvykimo tikimybés nustatymas.
IV — etapas: nustatomos tarpusavio priklausomybés, duomenys suvedami }
kompiuterj ir iSbandomas modelis. V — etapas: parinkto modelio pagrindu
parengiami scenarijai ir atlickamas jy apraSymas. VI — etapas: atliekama
tinkamumo analizé, kuri remiasi duomeny rinkimu apie procesus atsirandancius
informacinéje aplinkoje, apie mazai tikétinus jvykius, taciau turincius svarbias
pasekmes jmonei. Tai duoda galimybe sukurti naujus scenarijy variantus,
paremtus taip vadinamais kritiniais atvejais . VIl — etapas: suformuluojama jmonés
veiklos strategija. Apibréziami $io pasirinkimo rezultatai, vertinamas jmonés
sugebéjimas pakelti aplinkos pokycius, kurie iSkyla atskiruose scenarijuose.

Aplinkos Naudojami keturi pagrindiniai scenarijai: optimistinis scenarijus; pesimistinis
biisenos scenarijus; netikétumy scenarijus; labiausiai tikétinas scenarijus. I-etapas:
scenarijy Identifikuojama makroaplinka ir konkurenciné aplinka, taip pat jy sudétinés dalys,
metodas kurios turi didziausia jtaka jmonés funkcionavimui. Sio etapo tikslas - i§skirti tuos

procesus imongs aplinkoje, kurie turi pagrinding reikSme imonei, tokiam laiko
horizontui, kuriam vykdoma prognozé ir kuriam formuluojama jmonés veiklos
strategija. 11 — etapas: Aplinkos biisenos scenarijaus kiirimas yra labai svarbus, nes
jame vykdomi anksc¢iau identifikuoty aplinkos procesy, svarbiy jmonés
funkcionavimui, vertinimai. 111 —etapas: Atskiry scenarijy sudarymas:
optimistinio, pesimistinio, netikétumy ir labiausiai tikétino. 1V — etapas:
Nustatoma vidutiné jtaka atskiry aplinkos veiksniy. Galima scenarijy pateikti
grafiskai, tai leidzia greitai nustatyti, kuri aplinkos sritis yra galimybiy Saltinis,

kuri

pavojy Saltinis ir kokia atskiry aplinkos sri¢iy jtaka.
Aplinkos I-etapas: Apibréziami dviejy rii§iy procesai jmonés aplinkoje: pagrindiniai
procesy procesai; nepastoviy procesy pokyc¢iai. Il —etapas: Nustatomi reiskiniai
scenarijy formuojantys tuos procesus, taip pat jy kokybinj ir kiekybinj pobudj. 11—
metodas etapas: Procesy varianty kiirimas. 1V — etapas: Aplinkos procesy scenarijy

kiirimas. Identifikuojami pagrindiniai aplinkoje pasireiskiantys procesai, kurie turi
didziausig jtakg jmonés funkcionavimui
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3 priedas
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Ekspertinio tyrimo apklausos anketa

4 priedas

1. . Kiek $ie aplinkos veiksniai gali paveikti UAB ,,SeSupés vingis” veikla:

KRITERIJAI Labai Gana Nei taip, Silpnai Visai ne
stipriali stipriai nei ne

BVP pokytis

Infliacija

Nedarbas

Darbo uzmokestis

Turisty skai¢ius regione

Turisty skaicius Salyje

Apgyvendinimo paslaugy

paklausa

2. Kokie, jiisy nuomone, tikétini $iy jmonés aplinkos veiksniy pasikeitimai 2016-2017 m.:

Rodikliai

Augimas

Mazéjimas

Poky¢io nebus

BVP pokytis

Infliacija

Nedarbas

Darbo uzmokestis

Turisty skaiCius regione

Turisty skaiCius Salyje

Apgyvendinimo paslaugy paklausa
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Interviu transkripcija

5 priedas

1 informantas

2 informantas

Inovacijy 1.Jisy nuomone, kokios yra Mokymai biity naudingi. Yra buve situacijy, kai
ir pagrindinés jmonés silpnosios | Someljé mokymai klientus aptarnaujantys
mokymosi | pusés personalo darbuotojai  pasielgia  ne
perspek- kompetencijos, mokymaosi, tinkamai,  neatsizvelgia |
tyva inovacijy — naujy paslaugy klienty lukescius.
pasitilymo rinkai — srityje Naudinga papildomai
apmokyti klienty apatranvime
dirbancius darbuotojus .
2.Jasy nuomone, kokios yra | Stabilus, pastovus | Personalas tenkina, nepaisant
pagrindinés jmonés stipriosios | personalas. smulkiy nesusipratimy.
pusés personalo | Gera personalo
kompetencijos, mokymosi, | kompetencija.
inovacijy — naujy paslaugy
pasiiilymo rinkai — srityje
3.Ar jmoné turi pakankamg | Manau, tikrai viskas ka | Tiekim,as nbe visad
Vidinio techninj apriipinimg, jranga, | turime yra pakankama | avykdomas paciomis
proceso zmogiSkuosius isteklius, kad | esamy paslaugy teikimui. palankiausiomis slgytgomis.
perspek- galéty iSplésti paslaugas ir | VieSbutis yra trijy
tyva pritraukti daugiau klienty? zvaigzduciy, turi viska ko | Galiu pasakyti, ko trikstal.
reikia tokiam viesbuciui. Sporto salés. Buna, kad
Truksta vadybinio darbo, | rezervuodami telefonu
kad aktyviau biity dirbama | paklausai dél sporto salés ir
su tuo, kaip pritraukti | nustemba kad neturim.
konferencijas,  renginius.
Reikéty kad dirbty Zzmogus
turintis patirties su renginiy
organizatoriais. Tikrai néra
problemos atvezti zmones
i§ Kauno, Vilniaus |
Marijampolg, geografiskai
tai buty patraukli vieta.
4 Kaip galima bty | Mes pernelyg optimizuoti ir | Veiklos sgnaudas mazinti
optimizuoti veiklos procesus | taupyt negalima dél to, jog | sunku, reikia stengtis daugiau
kad  subalansuoti  veiklos | reikia  palaikyti  auksta | uzdirbti pajamy.
sgnaudas? paslaugy lygj. Negalima
prastai gaminti arba
neskalbti patalynés.
Svarbiausia -  didinti
viesbucio uzimtuma, tada
susibalansuoty tas santykis
tarp pajamy ir sgnaudy.
5.Kiek darnis, gerai | Darbo procesai yra vertinti | Darbo procesai yra ,,atidirbti®,
subalansuoti  yra  vidiniai | palankiai. suderinti, daug klaidy
procesai? nebebiina.
Vartotojy | 6.Kokia  dalis  pardavimy | Naujy paslaugy pardavimy | Paskutiné naujové buvo oro
perspek- sudaro pardavimai i§ naujy, | praktiskai néra. baliony paslauga, bet tas
tyva per pastaruosius metus jvesty j Nelabai pritraukia | patj

rinkg paslaugy?

viesbutj — neretai praskrenda,
restorane pavalgo ir viskas.

7.Kaip manote, kokia dalis

Pastoviy uzsakovy

Pastoviy uzsakovy dalis yra
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kliewnty yra pastoviis, kurie
,,Vingyje® apsilanko
reguliariai?

pardavimy dalis — 10-15
proc.

maza, apie 10 proc.

8.Kiek, manote, Klientai yra
patenkinti vieSbucio paslaugy
kokybe?

Patenkinti, nusiskundimy
nelabai ir gaunam, i$skyrus
vieng atvejj, kai darbuotoja
buvo grubi su klientu, kuris
galvojo, kad rezervavo, bet
ir tiesy nerezervavo iki

Viesbucio reitingas
booking.com sistemoje labai
aukstas (91 proc.). Ta —didelé
galimybé pritraukti  verslo
klientus. Tai rodo, kad aukstas
pasitenkinimas.

galo.
9.Kokios klienty grupés biity Siuo metu pagrindiniai | Miisy vieSbutis yra graZioje
perspektyvausios jmonei? Klientai yra lietuviai, kurie | vietoje, bet tai Marijampolé —
vyksta | Marijampolés | zmonés i§ visos Lietuvos
apskrit] kazkokiais | nevaziuoja Cia ilsétis ar leisti
reikalais, arba tikslingai | laisvalaikj. Bet vieta galéty
ieSko  vidutinés  klasés | biiti  patraukli  turistams,

viesbucio su geru restoranu
grazioje vietoje

Svarbiausia biity didelés
turisty grupés, stambis
renginiai (konferencijos)
Bet sunku konkuruoti, nes
labai daug restorany sitilo

kuriuos ¢ia operatoriai atvezty
nakvoti, pailséti,.
Atsipalaiduoti — bent dienai -
dviem

renginiy, konferencijy,
team-buildingo  paslaugas,
arCiau  didziygjy miesty
(Kauno, Vilniaus).
10. Kokios galéty biiti Galima sustiprinti | Reikia aktyviau konkuruoti dél
patrauklios paslaugos, kurios pramogines paslaugas, | verslo klienty, renginiy. Tam
paskatinty didesnj klienty pavyzdziui, nupirkti | reikia perziliréti  restorano
srautg dviraCiy, vandens dviraCiy, | meniu. Dabar mados véjai
valéiy. kitokie, Zmonés labiau
ripinasi  maisto  kokybe,
iSskirtinumu. Kaip Vilniuj gal
nepasitilysim, bet reikéty
atnaujinti, kad tai bty

europietisko lygio restoranas.
Reikia ir sporto salés, kazko

laisvalaikiui, pavyzdziui,
biliardo stalo.
Finansiné | 11. Kokios yra nuostolingos Nuostolis  susidaro taip | Pagrindiné  priezastis —Z
perspek- veiklos priezastys? vadinami ne sezono metu sezoniSkumas.
tyva Viesbucio veiklos sanaudos | Nuostolingiausias — laikotarpis

yra didelés, nes reikia
palaikyti  personala  ne
sezono metu, Sildyti

patalpas, palaikyti $varg ir
t.t.

— mety pradzia (sausio — kovo
ménesiai) ir rudens pabaiga
(spalis - lapkritis).

12. Kokiais veiksniais galima
bty uZztikrinti pelningag veikla?

Jeigu pritrauktume daugiau
klienty ne tik vasarg ir per
naujus metus.

Sezoniskumo mazinimas.
Pardavimy didinimas
metus.

visus
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Pinigy srauty prognozés

6 priedas

1 lentelé. Pinigy srauty prognozé po strateginio sprendimo jgyvendinimo pagal 1 scenarijy, eur

Nr.

Rodikliai 2015 2016 2017
1 | Grynasis pelnas -67 005 -99902 | -16 863
2 | Nusidévéjimas 16 484 17109 17 734
3 | Investicijos 13 800
4 | Apyvartinio kapitalo padidéjimas (5+6-7) -6 787 1232 1540
5 | Atsargy padidéjimas -3 469 2507 3133
6 | Pirkéjy skoly padidéjimas 20 454 5461 6 826
7 | Skoly tiekéjams ir gauty iSankstiniy apmokejimy
padidéjimas 23772 6 735 8419
8 | Likvidaciné verté (9+10) 178 735
9 | ilgalaikis turtas 86846
10 | apyvartinis kapitalas (11+12-13) 91889
11 | atsargos 15666
12 | pirkéjy skolos 34130
13 | Prekybos skolos tickéjams ir gauti iSankstiniai
apmokéjimai 42094
14 | Pinigy srautas i$ viso, jgyvendinus projekta (1+2-3-
4+8) -57 534 -84 025 | 178 066
2 lentelé. Pinigy srauty prognoze po strateginio sprendimo jgyvendinimo pagal 2 scenarijy, eur
Nr. | Rodikliai 2015 2016 2017
1 | Grynasis pelnas -67 005 -42 672 | 83383
2 | Nusidévéjimas 16 484 17109 17 734
3 | Investicijos 13 800
4 | Apyvartinio kapitalo padidéjimas (5+6-7) -6 787 986 501
5 | Atsargy padidéjimas -3 469 2005 1203
6 | Pirkéjy skoly padidéjimas 20454 4 369 2621
7 | Skoly tiekéjams ir gauty iSankstiniy apmokéjimy
padidéjimas 23772 5 388 3233
8 | Likvidaciné verté (9+10) 164 474
9 | ilgalaikis turtas 86846
10 | apyvartinis kapitalas (11+12-13) 77628
11 | atsargos 13234
12 | pirkéjy skolos 28833
13 | Prekybos skolos tickéjams ir gauti iSankstiniai
apmokéjimai 35561
14 | Pinigy srautas i$ viso, jgyvendinus projekta (1+2-3-
4+8) -57 534 -26 549 | 265 000
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