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SUMMARY

Employees, their knowledge, abilities, skills, qualifications, in other words — competences are the
main engine of organizations in the modern world. Competitive advantage of the organization depends
on cumulated and difficult to replicate assets of knowledge and the ability to use it. One of the most
important objectives of the company today is to be competitive, and this can be gain by core
competences. Synergy of individuals and organizational competences gives a unique advantage for the
company. Development of core competences, concentration on the core things generate success, but not
amount of competence. Business environment changes rapidly and it is very important to focus not only
on today‘s requirements, but also indicate what will lead us to success in the future. Globalization
process and constantly increasing competition is forcing companies invest into innovation and think
creative. Therefore, there is a need to assess intangible resources. It‘s necessary to evaluate existing
competencies, main elements and their interactions in order to reveal existing potential of the company,
be able to use offered opportunities and manage effectively. Employees by improving their knowledge
and skills, steadily training themselves can help to adapt to the constantly changing environment and
stay competitive. Core competences are not only the tool of competitive ability, it‘s also a source of
business development and they must be an essential thing by focusing on the organization strategy.
Therefore, identification and management of core competences gives the ability for organizations to
create added value.

Research object — company‘s core competences assessment.

The aim of research — to perform core competences assessment of UAB Jotron in the context of
Jotron Group strategy implementation.

The objectives of the research:

1. to reason the need for core competences assessment;

2. to investigate theoretical and practical assumptions of core competences assessment in the
multinational companies;

3. to reason theoretical core competences assessment model and prepare the empitical research

methodology;



4. to perform core competencies assessment of UAB Jotron in the context of Jotron Group
strategy implementation.

Results. Analysis of theoretical aspects has detected that evaluation of company performance is very
important, it helps to identify existing condition and prepare for future activities. Competitive advantage
is ensured by core competences in today’s knowledge economy. They help to implement the strategy
and ensure organization activity in a long term. Multinational companies by focusing on the specific
activities in their subsidiaries are capable to expand rapidly, because efficiency of units is directly
dependent on core competences. Analysis of different factors, which influence business activity and
assure the creation of added value is important for any organization. Identification and evaluation of
core competences helps to discover potential of the subsidiary and make right management decisions in
the context of strategy implementation. There are many different systems for company‘s activity
evaluation, but specific core competences assessment method were not found.

Proposed model was based on intellectual capital, international business, strategic management,
international value chain theory and made by collecting useful aspects from different methods. The case
study and interview was used as main research methods for gathering empirical data. Proposed core
competences assessment model includes: international company strategy analysis, strategy impact on
subsidiary, identification of subsidiary‘s core competences and functional areas, evaluation of functional
areas and proposal of decisions, which should help to achieve strategy. Empirical research in UAB Jotron
has proved theory aspects, that core competencies are mostly treated under individual level. Competitive
advantage is not always related with core competences of the company, that‘s why they are not
developed well enough. As the consequences, there are gap between the existing condition and the
strategic goals. The assessment of core competencies enabled to propose decisions for UAB Jotron,
which should help to eliminate gap and to achieve Jotron Group strategy.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikiniame pasaulyje pagrindinis organizacijos variklis — ne kapitalas ar
gamtos iStekliai, o darbuotojai, jy zinios, gebé¢jimai, jgiidziai, kvalifikacija, kitaip tariant -
kompetencijos. Organizacijos konkurencinis pranasumas Siandieninéje ekonomikoje kyla ne dél rinkoje
uzimamy pozicijy, bet dél organizacijos sukaupto ir sudétingo atkartoti ziniy turto ir gebéjimo ji
pritaikyti bei panaudoti (Atkocitiniené, 2013). Darbuotojy zinios ir gebé&jimai, pagristi i$skirtinémis
kompetencijomis, tampa pagrindiniu konkurenciniu pranasumu. Kaip teigia Mickevic¢iené (2011), viena
1§ pagrindiniy jmonés gyvavimo sglygy ir tiksly yra islikti konkurencingai, o tvary konkurencinj
pranasumg suteikia jmonés kompetencijos. Individy ir organizaciniy kompetencijy sinergija suteikia
organizacijai i$skirtinj pranaSumg. Sékme generuoja ne kompetencijy gausa, bet susikoncentravimas }
esminiu dalykus, esminiy kompetencijy ugdymas bei gilinimas. Sparciai kintant verslo aplinkai butina
orientuotis ne tik j $iandienos keliamus reikalavimus, bet ir numatyti, kas lems sékme ateityje. IStekliai
ir kompetencijos ypa¢ svarbiis jmonés strategijos kiirime bei jgyvendinime. Plintanti globalizacija,
nuolatos didéjanti konkurencija vercia organizacijas investuoti j inovacijas bei mastyti kiirybiskai. Todél
natiiraliai kyla poreikis jvertinti nematerialivosius iSteklius. Norint atskleisti turimg potencialg, iSnaudoti
teikiamas galimybes bei efektyviai valdyti, biitina jvertinti turimas kompetencijas, atskleisti pagrindinius
elementus bei jy sgveikas. Darbuotojai, tobulindami savo Zinias ir jgiidzius, nuolatos mokydamiesi, gali
i$ tikryjy padéti organizacijai prisitaikyti prie nuolat besikei¢iancios aplinkos ir i$likti konkurencingai.
Esminés kompetencijos yra ne tik konkurencingumo jrankis, bet ir verslo plétros $altinis, jos turi bati
esminis organizacijos akcentas orientuojantis i strategija. Todél esminiy kompetencijy identifikavimas
ir valdymas, sutelkiant démes;j j vertés grandines, suteikia organizacijai galimybes kurti pridéting verte.

Problemos pristatymas. Lietuvoje koncentruojasi j gamyba orientuoti tarptautiniy bendroviy
padaliniai. Salies konkurencingumas, remiantis Jakiibauskienés (2013) jzvalgomis, tiesiogiai priklauso
nuo darbo jégos kompetencijos ir kvalifikacijos, Salies tkis turi labiau persiorientuoti link aukstesnés
pridétinés vertés produkty gamybos ir paslaugy teikimo, norint biti patraukliu ir konkurencingu dabar
ir ateityje. IS motininés bendrovés neretai yra poreikis plésti dukteriniy jmoniy veiklos spektra, taciau
triksta ziniy, ar dukteriné ymoné tam pasiruosSusi. Lietuvoje sukauptas potencialas neretai yra didesnis,
nei iSnaudojamas, tas lemia emigracijg ir kitas pasekmes, tokias kaip sukuriamos vertés ribojimas.
Visuotinés globalizacijos salygos lemia darbo jégos judéjima. Atsivérusios valstybiy sienos bei
integracija | Europg atveré visas galimybes individams laisvai judéti ir ieSkotis labiau jiems priimtino,
patrauklesnio darbo. Spartéjantis gyvenimo tempas kelia asmenybei didesnius reikalavimus, vien
akademiné kompetencija nebegarantuoja geros profesinés pozicijos ir juo labiau socialinés adaptacijos
(Antiniené ir Lekaviciené, 2012). Tarptautiné bendrove savo strategijos jgyvendinimo kontekste neretai

siekia auginti padalinius j savarankiSkas jmones, taciau triksta zinojimo, kokios to galimybés ir kuria



linkme tai daryti. Ziniy ekonomika skatina prisitaikyti prie greitai besikei¢ian¢ios aplinkos ir reikalauja
nuolatinio tobuléjimo bei mokymosi. Organizacijos vidiniy iStekliy savalaikio vertinimo stoka, laiku
nesiémus atitinkamy veiksmy, gali privesti organizacijg prie krizés. Kiekybinis ar kokybinis esminiy
kompetencijy nepakankamumas gali neigiamai jtakoti organizacijos ir jos padaliniy strateginiy tiksly
pasickimg. Vadybos teorija nepateikia jvairiose vadybinése situacijose taikytino, universalaus esminiy
kompetencijy vertinimo metodo. Todél randasi poreikis metodologinio sprendimo, taikytino vertinant
tarptautiniy bendroviy padaliniy esmines kompetencijas, su tikslu subalansuotai ir planingai valdyti
iSteklius tinkluose bei racionaliai jgyvendinti strategija.

Probleminis klausimas: Kaip vertinti dukterinés jmonés esmines kompetencijas tarptautinés
bendrovés strategijos igyvendinimo kontekste idant pasiekti strateginiy tiksly ir racionaliai panaudoti
iSteklius?

Tyrimo objektas - jmonés esminiy kompetencijy vertinimas.

Tyrimo tikslas —atlikti UAB ,,Jotron‘ esminiy kompetencijy vertinima ,,Jotron Group* strategijos
igyvendinimo kontekste.

UZdaviniai:

1. Pagristi jimoniy esminiy kompetencijy vertinimo poreikj;

2. Istirti teorines ir praktines esminiy kompetencijy vertinimo tarptautinése bendrovése
prielaidas;

3. Pagrjsti teorinj — konceptualy esminiy kompetencijy vertinimo modelj ir parengti jo
empirinio tyrimo metodologija;

4. Atlikti UAB “Jotron” esminiy kompetencijy vertinima ,Jotron Group® strategijos

igyvendinimo kontekste.

Darbo metodai.

Moksliniy Saltiniy ir dokumenty, susijusiy su nagrinéjama tema, analizé. Analizuojama moksliné
literatiira, straipsniai, publikacijos bei kiti $altiniai, susij¢ su esminiy kompetencijy samprata, veiklos
vertinimo metodai, strategijos jgyvendinimo koncepcCija, tarptautinés bendroviy samprata, vertés kiirima
tarptautinése grandinése. Tyrimas atlickamas taikant kokybine tyrimo strategija. Darbe taikomi

empirinio tyrimo metodai yra atvejo analizé, pusiau struktiirizuotas interviu ir fokus grupé.
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1. ESMINIU KOMPETENCIJU VERTINIMO PROBLEMATIKOS
PAGRINDIMAS

Globaliame pasaulyje ypatinga pagreitj jgauna pazangios technologijos bei informacijos gausa.
Nuolatos tobul¢jancios technologijos generuoja vis labiau kvalifikuoty, kompetetingy bei iSsilavinusiy
darbuotojy poreiki. Siuolaikingje Ziniy ekonomikoje konkurencinis pranasumas uZtikrinamas
iSskirtinémis kompetencijomis, todél zmogiskasis kapitalas tampa vienu i$ esminiy sékme¢ lemianciy
veiksniy. Ziniy visuomené yra pazangiame etape, dinamiska, reikalaujanti naujoviy, todél, kaip teigia
Jaktibauskiené¢ (2013), ypatingg svarbg jgauna naujo tipo kompetencijos, tokios kaip lyderyste,
skaitmeninés kompetencijos, nuolat besimokancios organizacijos dimensija. Besimokanti organizacija
— tai XXI amziaus organizacija, kuri atskleisdama bei vystydama esmines potencialias kompetencijas
uztikrina ilgalaike organizacijos veikla. Tokia organizacija pleCia savo Zzinias, siekia numatyty
strateginiy tiksly, tinkamai jveiklindama esmines specialisty kompetencijas ir kartu uZztikrindama
organizacijos konkurencinguma Ziniy ekonomikos kontekste (Jakiibauskienés, 2013). Strategiskai ir
globaliai mastanti bendrové siekia jgyvendinti savo starteginius tikslus per nuolatinj kompetencijy
vystyma ir organizacijos mokymasi, nes pagrindinis bet kurios jmonés tikslas ir esminé gyvavimo sglyga
yra konkurencinio prana§umo uZztikrinimas. Prie darnaus konkurencinio pranasumo prisideda dalinimosi
ziniomis kultiira, kompetencijos, nuolatinis mokymasis bei inovacijos.

Ilga laikg Lietuva vystési kaip industrinis krastas, prioriteta teikiant mokslui imliai gamybai, todél
vis dar egzistuoja gana Zenklus pramonés potencialas (Gecas, Jakubavicius ir Strazdas, 2003). Todél
Lietuvoje koncentruojasi j gamyba orientuoti tarptautiniy bendroviy padaliniai. Salies
konkurencingumas, remiantis Jakiibauskienés (2013) jzvalgomis, tiesiogiai priklauso nuo darbo jégos
kompetencijos ir kvalifikacijos, salies tikis turi labiau persiorientuoti link aukstesnés pridétinés vertés
produkty gamybos ir paslaugy teikimo, norint biiti patraukliais ir konkurencingais dabar ir ateityje.
Galimybé konkuruoti su kitomis pasaulio $alimis priklauso nuo $alies gebéjimo efektyviai panaudoti
Zinias, o tai leisty didinti organizacijy ir valstybés gerove (Atkocitniené, 2013). Deja, Lietuva neturi
naudingy gamtos iStekliy ar technologijy, kuriy déka galima biity uZtikrinti Salies konkurencinguma
pasaulio rinkose. Sékmingai konkuruoti pasaulio rinkose $alies jmonés gali remiantis tik personalo
kvalifikacija ir produktyvumu (Dabravalskyté ir Vveinhardt, 2015). Todél esminis Salies potencialas,
kaip teigia Kalvionyté ir Korsakiené (2016), yra zmonés, kurie turéty pasizyméti gebéjimu mokytis bei
panaudoti zinias, stipria motyvacija, ambicingumu. Vienas i$ veiksniy, lemianciy létg Lietuvos jmoniy
raidg, yra nepakankama tarpkulttriné kompetencija, jmoniy vadybininky, vadovy negeb¢jimas tinkamai
komunikuoti su partneriais i kitos kulttriskai skirtingos Salies (Dabravalskyté ir Vveinhardt, 2015).
Remiantis statistiniais duomenimis, Lietuvos jmonés vis dar atsiliecka nuo uZsienio jmoniy,
atsizvelgiant j tokius kriterijus, kaip vidinis imonés inovacinis potencialas, efektyvus Zmogiskyju
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iStekliy panaudojimas, kuriant naujas technologijas bei jmonés technologinis atvirumas, teigia
Draksaite, Snieska ir Vasauskaite (2011). Tai salygoja prastesnj Salies vertinima aukstyjy technologijy
ir inovacijy srityse, deja vis dar didesnj démes;j skiriant pigesnei darbo jégai. Taipogi privalu atkreipti
démes;j | tai, jog Lietuva pagal darbo poduktyvuma vis dar zenkliai atsilieka nuo ES $aliy, 2013 m. Salies
produktyvumas tesudaré 33 proc. ES vidurkio ir 28 proc. Euro zonos vidurkio. Zemi pridétinés vertés
rodikliai susij¢ su menkai iSvystytu Salies auks$tyjy ir vidutiniskai auksty technologijy sektoriumi
(Lietuvos inovacijy centras [LIC], 2016).

Vienas i$ Lietuvos ekonomikos plétros strategijos tiksly — siekis transformuoti Lietuva j aukstos
pridétinés vertés produktus kuriancig bei eksportuojancia valstybe, atsisakant pigios darbo jégos
ir Zemos pridétinés vertés produktus eksportuojancios Salies jvaizdZio (Lietuvos Respublikos
Vyriausybé [LRV], 2010). 2013 mety gruodj buvo priimtas nutarimas dél Lietuvos inovacijy plétros
2014-2020 m. programos, kuria siekiama ,,sutelkti valstybés iSteklius Lietuvos inovatyvumui didinti ir
kurti konkurencingumag, aukS$to lygio Ziniomis, naujausiomis technologijomis, kvalifikuotais
zmogiskaisiais iStekliais ir sumania specializacija grindziamg ekonomika*“ (LRV, 2013). Tokiu budu
skatinama verslo internacionalizacija, sickiama pritraukti kuo daugiau tiesioginiy uzsienio investicijy,
kurti aukstos pridétinés vertés produktus bei paslaugas, plétoti jy eksporta. Deja Lietuva, kartu su
Bulgarija, Latvija ir Rumunija priskiriamos prie besivejanciy Saliy pagal inovatyvumo indeksa, kuris yra
gerokai mazesnis uz Europos Sgjungos (ES) vidurkj (Liutkuté ir Vijeikis, 2012). Pagal inovatyviausiy
Saliy indeksa 2016 metais Lietuva uzémé 32 vieta, tuo tarpu lyderiaujancias pozicijas dalinasi Siaurés
Europos Salys.

Vis délto verta pazyméti, jog Lietuvoje sukauptas potencialas neretai yra didesnis, nei
panaudojamas, kas lemia emigracija ir kitas pasekmes, tokias kaip sukuriamos vertés ribojimas.
Visuotinés globalizacijos salygos lemia darbo jégos jud€jimg, O atsivérusios valstybiy sienos bei
integracija | Europa atvéré visas galimybes individams laisvai judéti ir ieSkotis labiau jiems priimtino
darbo. Nors Lietuva pasizymi aukstos kvalifikacijos zmogiskaisiais istekliais, taciau verslo atstovai
jvardija trikumg specialisty, iSmananciy technologijas, turin€iy produkto gamybos ir verslo
technologiniy Ziniy, gebanciy valdyti produkto gyvavimo ir inovacijy ciklag (LRV, 2013). Nuolatos
augantis darbo jégos trikumas yra salygojamas valstybés darbo santykiy ir migracijos politikos, o
pasauliné konkurencija dél geriausiy talenty tik didéja. Panasi paradoksali situacija stebima daugelyje
Europos Sajungos Saliy, kuomet esant dideliam nedarbui triiksta kvalifikuoty darbuotojy, o ypatingas jy
stygius juntamas gamybos sektoriuje (Lietuvos darbo birza, 2016). Nors verslas mato potencialg augti,

Katino (2017) teigimu, darbuotojy trikumas salygoja konkurencingumo maz¢jima. Lietuvos

1 Bloomberg. Innovation index 2016.
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pramoninky konfederacijos prezidento Dargio teigimu (Lietuvos pramoninky konfederacija [LPK],
2016), per artimiausius 10-20 mety Salies laukia demografiné krizé, kuria biitina suvaldyti jau dabar.

IS darbo rinkos pasitraukus didziausio darbingumo amziaus Zzmonéms bei esant dideliems migracijos
skaiCiams, ateityje dirbanciyjy Zmoniy kuriama pridétiné verté turés biti kur kas didesné nei
dabar, norint sumokéti nuolatos augancius mokesc¢ius, uztikrinancius valstybés socialines garantijas.
Todél valstybei reikalingas ne tik efektyvesnis jos valdymas, bet ir kur kas aktyvesnis investicijy
pritraukimas (LPK, 2016). Verta pazyméti, jog Lietuva yra gana patraukli Salis verslui pradéti bei
vystyti, pagal 2016 m. pasaulio banko ir ,,Doing Business* indikatorius (The world Bank, 2017) salis
uzima 21 vietg tarp 190 pasaulio Saliy. Tac¢iau norint pritraukti daugiau uzsienio investuotojy biitina
atskleisti Salies potencialg.

Svarbu atkreipti démesj, jog norint pritraukti kvalifikuota darbo jéga, talentus, visy pirma
reikia biiti patrauklia organizacija (darbdaviu) darbo rinkoje. Net 76% darbuotojy tvirtina nuolatos
ieSkantys ar svarstantys apie kita pozicijg. Lietuvoje atlikti tyrimai parodé (Peoplelink, 2017), jog
specialistams svarbiausias organizacijos patrauklumo kriterijai yra organizaciné kultiira, karjera ir
tobuléjimas bei kompanijos perspektyva nurodantys veiksniai. Imonés démesys kompetencijy auginimui
jvardintas tarp svarbiausiy darbdavio patrauklumo veiksniy net 57% respondenty. Darbo rinkai patraukli
kompanija sugebés ilgainiui pritraukti ir iSlaikyti aukstus specialistus, kurie efektyviai ir kokybiskai
vystydami organizacijos procesus padés uztikrinti jos sékme. Taciau siekiant sékmingos veiklos negana
vystyti tik esminiy kompetencijy, kurios gali suteikti konkurencin] pranasumag organizacijai, taciau
lygiagreciai reikia vystyti ir organizacijos kulttra (Schmuck, 2012).

Bet kurios bendrovés ar jos padalinio pranaSumas priklauso nuo joje sukaupto ir sunkiai
atkartojamo Ziniy turto, geb&jimo jj pritaikyti bei tinkamai iSnaudoti siekiant pelningos veiklos bei
uzsibrézty tiksly. Ziniy ekonomika Zzymi plétros tarpsnj, Zinios tampa svarbiu veiksniu: gamybos
technologijos pramong¢je, pardavimo technologijos prekyboje, teikiant klienty aptarnavimo paslaugas
(Atkocitinienés, 2013). Informacijos kiekis ir kokybé jgauna vis didesne reikSme tarptautinéje
konkurencijnéje aplinkoje, strateginé informacija tampa neatsiejama konkurencinio pranasumo
plétojimo dalis (Jakiibauskiené, 2014). Konkurencingumo uZtikrinimui reikalingas naujy Ziniy
skatinimas veda prie nuolatinio tobuléjimo, todél organizacijy pertvarkymui ir inovacijoms turi biti
skiriama nemazai démesio. Atkocitiniené (2013) pabrézia jog Siuo laikotarpiu negana organizacijoms
tik stebéti globalias rinkas, tac¢iau buitina Zinoti savo organizacijos potencialg. Kalvionyté ir
Korsakiené (2016) teigia, jog nuolatinis tobul¢jimas technologijy srityje formuoja did¢jant; iSsilavinusiy
darbuotojy, naujy kvalifikacijy ir kompetencijy poreikj. Deja, sugeb¢jimas prisitaikyti prie sparciai
kintancios aplinkos, Jakiibauskienés (2014) teigimu, yra tapgs organizacijy ir netgi valstybiy iSlikimo

galimybe, taciau tik nedaugelis sugeba pakankamai nesunkiai prisitaikyti.
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Augantys vartotojy poreikiai, persotintos rinkos, rinkuy fragmentacija, didéjanti
besivystanciy Saliy Kkonkurencija salygoja nuolatinius pokyc€ius ir reikalauja naujoviu.
Besivystancios $alys, naudodamos pigiag darbo jéga, vis spar¢iau verziasi j pasaulines rinkas sitilydamos
konkurencingus produktus. Todé¢l, kaip teigia DraksSaité, SnieSka ir Vasauskaité¢ (2011), valstybéms
reikia labiau Kreipti démesj j naujoviy diegimo potencialg, kur reikalingas didesnis mokslinis
potencialas, iSskirtiniy kompetenciju panaudojimas, tokiu btdu iSlaikant ilgalaikj konkurencinj
pranasumg. Pastaraisiais metais tarptautinés aplinkos raida ekonomikos augimui nebuvo palanki.
Skirtingy pasaulio regiony ekonomika yra vis dar pazeidziama, o esminés to priezastys yra
tebesitesiantis karinis konfliktas Ukrainoje, Graikijos sunki finansin¢ padétis, Rusijos ekonomikos
nuosmukis, 1étéjantis Kinijos tikio augimas, dideli svyravimai zaliavy, valiuty ir akcijy rinkose (LIC,
2016). Prie didéjanciy neapibréztumy pasaulyje bei ekonominiy i$Siikiy taipogi prisidéjo Jungtinés
Karalystés “Brexit”, JAV prezidento rinkimai bei vis dar nesuvaldoma pabeégeliy krizé. Taigi sparéiai
kintanti aplinka reikalauja nuolatinio prisitaikymo, Kitu atveju organizacijos rizikuoja savo
konkurencinio prana§umo praradimu, kas ilgainiui veda Zlugimo link. Siuolaikinés ekonomikos
salygomis pasaulinéje darbo rinkoje jvardijama 10 reikalingiausiy jgidziy (LPK, 2017), kuriuos vertéty
laikyti esminiais, Zilrint j organizacijy perspektyvas (1 lentel¢). Kirybiskumas, gebéjimas spresti
problemas bei kritinis mastymas bene vieni svarbiausiyjy, nes biitent jie uztikrina sparty reagavimg i
daznus pokycius dinamiskoje aplinkoje. Nuolat besimokanti organizacija ple¢ia savo ziniy baze¢ bei
panaudodama jas yra pajégi siekti numatyty strateginiy tiksly, kaupdama patirtj ir gebédama inovatyviai
reaguoti ] rinkos poky¢ius, sekmingai kaupia intelektinj turtg ir iSlieka konkurencinga (Jakiibauskiené,

2013).

1 lentelé. 10 reikalingiausiy jgtidziy darbo rinkoje (sudaryta pagal LPK, 2017)

2015 metais: 2020 metais:
1 Gebéjimas spresti problemas kompleksiskai Gebéjimas spresti problemas kompleksiskai
2 Komandinis darbas Kritinis mgstymas
3 Zmogiskyjy istekliy valdymas Kirybiskumas
4 Kritinis mgstymas Zmogiskujy istekliy valdymas
5 Deryby jguidziai Komandinis darbas
6 Kokybés kontrolé Emocinis intelektas
7 Orientavimasis j paslaugas Sprendimy priémimas
8 Sprendimy priémimas Orientavimasis j paslaugas
9 Aktyvus klausymasis Deryby jgidziai
10 Kirybiskumas Lankstus mokymasis
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Tarptauting veikla vykdancios kompanijos, efektyviai iSnaudodamos savo tinklus, geba sparciai
plestis keliose uzsienio rinkose koncentruojantis j specifing veikla (Sekliuckiené ir Romeikiene, 2007).
Dukterinés jmonés efektyviau perima vietines technologines zinias, geriau supranta vietines salygas,
todél, JuceviCienés ir Moziiritinienés (2014) teigimu, jy sukurtos vietinés Zinios yra vertingos, o
nuolatinis mokymasis ir pasidalinimas ziniomis turi vykti dviem kryptimis. Verslo sékmé ir
konkurencinis pranaSumas gali buti uztikrinti gebant priimti strateginius verslo plétros sprendimus,
adekvacius dinamiskos iSorinés aplinkos pokyc¢iams (Kucinskienés ir Marcinsko, 2014). Taciau
motininei bendrovei daznai nepakanka informacijos apie dukterinés imonés pasirengima veiklos
plétros spektrui. Todé¢l svarbu iSanalizuoti, kokie veiksniai jtakoja efektyvig veikla, kas garantuoja
pridétinés vertés kiirima. Nes padaliniy efektyvumas yra tiesiogiai proporcingas orientacijai j esmines
kompetencijas bei jy atitiktj, uztikrinant nariy tiksly suderinamuma (Kasnauske ir Ribaconka, 2014).

Tarptautiné bendrové savo strategijos igyvendinimo kontekste neretai siekia auginti
padalinius j savarankiSkas imones, taiau truksta Zinojimo, kokios to galimybés ir kuria linkme
judéti. Ko pasekoje, Atkocitinienés (2013) manymu, kyla butinybé jvertinti vadybos procesus,
leidziancius formuoti, kaupti, sisteminti bei efektyviai panaudoti ziniy turta, nuolatos didinant jo verte.
Savalaiké tinkamy Ziniy baze, efektyvus turimy ziniy valdymas padeda bendrovei priimti racionalius
sprendimus, prisideda prie plétros ir nuolatinio tobuléjimo. Schmuck (2012) teigimu, strategija — tai
esminiy kompetencijy panaudojimas, sickiant tvaraus konkurencinio pranasumo. Todél siekiant
jgyvendinti strategija pirmiausiai biitina suvokti galimybes, slypinCias organizacijos viduje, netgi
kiekviename atskirame jos padalinyje.

Esminis Ziniomis grindZiamos ekonomikos plétros pagrindas yra strateginis ZmogiSkuyjy iStekliy
valdymas ir investicijos ] Zmogiskaj; kapitala, t.y. ] Zinias ir gebéjimus, jgalinancius kurti naujoves
(Galabova, Mckie, 2013). Kiekybinis ar kokybinis esminiy kompetencijyu nepakankamumas gali
neigiamai jtakoti organizacijos strateginiuy tiksly pasiekimus. Todél kompetencijy vertinimas
ypatingai svarbus kompanijos esamos biiklés identifikavimui bei investicijy } mokymus, pagal poreik],
apsvarstymas. Kaip teigé Rugman ir Verbeke (2001), pagrindinis vadovybés uzdavinys yra uztikrinti
jog vertingiausios organizacijos kompetencijos ir geb&jimai biity skleidziami visos organizacijos mastu,
tokiu budu jgyjant pranasuma skirtingy rinky ar produkty tarpe. Nes, kaip teigia Schmuck (2012), norint
uzimti lyderiaujancias pozicijas rinkoje biitina greitai reaguoti j pokyc€ius, turéti prieiga prie naujausiy
bei geriausiy technologijy, biiti efektyviems ir nuolatos tobulinti savo esmines kompetencijas.

Organizacijos vidiniy iStekliy savalaikio vertinimo stoka gali privesti organizacija prie
krizés. Kompanijos, nejvertinusios turimy iStekliy ir kompetencijy, nesugeba imtis tinkamos iniciatyvos
s¢kmingam permainy jgyvendinimui ar kriziy jveikimui (Jakiuibauskien¢é, 2014). Unikaliis jmonés
iStekliai yra tiesiogiai susij¢ su aukStesniais jmonés rezultatais, o Optimaly jmonés augimg padeda

pasiekti tinkamas iStekliy subalansavimas (Korsakienés, 2012). Nuolat kintancioje aplinkoje strateginio
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planavimo metu sékmingai veikianti jmoné privalo atsizvelgti ] nuolatinj konkurencijos stiprinima,
jvertinti augancCig rizikg. Butent unikalios ir sunkiai nukopijuojamos esminés kompetencijos lemia
organizacijos sékme, pabrézia jos iSskirtinumg ir konkurencinj pranasumg rinkoje (Schmuck, 2012).
Todél ypatinga svarba tenka savalaikiam jy vertinimui bei stiprinimui, taip kuriant vartotojus tenkinancia
vert¢ bei pabréziant savo iSskirtinuma rinkoje.

Veiklos vertinimy sistemy jvairove yra plati, taciau jos negali buti vienodai taikomos kiekvienai
organizacijai. Vadybos teorija nepateikia universalaus visoms bendrovéms bei visose situacijose
tinkamo esminiy kompetencijy vertinimo metodo, todél reikia adaptuoto sprendimo, leidZianc¢io
pritaikyti aktualius aspektus i§ skirtingy naujausiy Siuolaikiniy veiklos vertinimo sistemy.
Mokslinéje literattiroje pateikiama daug vertinimo metody, skirty jvairioms veiklos sritims matuoti,
taCiau jie yra sunkiai pritaikomi ir jgyvendinami praktikoje (Stankeviciené, Liucvaitiené, 2012). Didelé
dalis metody jtraukia finansiniy rodikliy vertinima, kurie yra gana lengvai pritaikomi, ta¢iau parodo
pracities rezultatus, neatskleisdami esminiy kompetencijy buklés bei organizacijos potencialo. Kaip
teigia Segalovicien¢ (2012), tik jvertinus esamg situacijg, galima toliau plétoti j rezultatus orientuota
valdyma, orientuojantis j numatyty tiksly pasiekima. Kiti metodai yra ganétinai sudétingi, apima jvairias
vertinimo perspektyvas ir sritis. Tac¢iau Siy metody diegimui reikalingas nuolatinis duomeny rinkimas,
kuris yra sudétingas dél laiko ir piniginiy resursy (Dumitrescu, 2012). Kadangi organizacija yra vieninga
sistema, o visa jos veiklos esmé yra tiksly jgyvendinimas (Zakarevicius, 2010), todél veiklos procesy
metu vykstantys veiksmai turi bati vertinami, kontroliuojami bei parengiami sprendimai, tiksly
kompetencijy buklés nustatymui, kur svarbu atsizvelgti j veiklos sritj ir parinkti tinkamus vertinimo
rodiklius.

Taigi apibendrinant galima teigti, jog organizacijos, gebancios pasinaudoti naujausiomis ziniomis,
plétodamos turima Ziniy baze, pasinaudodamos ir nuolatos vystydamos esmines kompetencijas sugeba
stiprinti  konkurencinj pranasumg. Organizacijos, apjungdamos savo privalumus ]} visumg ir
1Snaudodamos turimg potencialg, nuolatos kuria ir didina vert¢ vartotojui. Didel¢ tikimybeé, jog Siy
organizacijy specifinés kompetencijos, sudarydamos savita dinamika, gali atverti naujas strategines
galimybes. Esminiy kompetencijy vertinimo rezultatai padéty atskleisti esamg organizacijos biikle bei
konkurencingumo lygj, pagrjsty tolimesnius sprendimus organizacijos strategijos vystymo eigoje.
Kadangi esminés kompetencijos yra organizacijos konkurencingumo variklis, todél reikalingas jy
vertinimo modelis, kuris remtysi ne praeities duomenimis, ne finansiniais rezultatais, bet padéty jvertinti
turimy kompetencijy kokybiskuma ir pakankamuma strategijos igyvendinimui bei jgalinty imtis tinkamy

sprendimy.
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2. TEORINES IR PRAKTINES ESMINIU KOMPTENECIJU
VERTINIMO TARPTAUTINESE BENDROVESE PRIELAIDOS

Zodis kompetencija plagiai naudojamas jvardinant zmogiskuosius isteklius. Nuo individo turimy
Ziniy ir jgyty sugebéjimy, o konkreciau kompetencijos, priklauso ne tik jo darbo rezultatai, bet ir verslo
sekmé. Sparciai besikeiiant ekonominei aplinkai nebepakanka orientuotis tik j Siandienos keliamus
reikalavimus kompetencijai, bet svarbu numatyti, kas lems sékmg ateityje. Visy jimanomy kompetencijy
turéti tiesiog nejmanoma, todel verslo sekme strategijos jgyvendinimo kontekste lemia tam tikry esminiy
kompetencijy turéjimas, bet ne jy gausa. Esminés kompetencijos daro tiesioging jtakg jmonés
konkurencingumui. Pasauliné konkurencija ir dinaminiai poky¢iai rinkose bei klientai daro tiesioginj
spaudimg organizacijoms dé¢l pagrindiniy kompetencijy identifikavimo, plétojant galimybes prisitaikyti
prie besikei¢ian¢ios aplinkos ir technologiniy naujoviy (Danilovic & Leisner, 2007). Esminés

kompetencijos sujungia versla j visumg ir yra verslo plétros variklis.

2.1. Esminiy kompetenciju samprata Siuolaikiniy vadybos teoriju kontekste

Kompetencijos sampratos tyrimai buvo pradéti anglosaksiskose Salyse (JAV ir Jungtiné
Karalysté). Vieng i$ pradininky, pradéjusiy nagrinéti kompetencijos savoka vadybos kontekste, buvo
JAV mokslininkas Bouytzis (1982). Autoriaus manymu, kompetencijos — tai tam tikros individo
savybés/charakteristikos, nuo kuriy priklauso kokybiskesnis ir efektyvesnis darbo atlikimas. Daug mety
nagrinédamas kompetencijas bei remdamasis kity mokslininky atliktais tyrimais, Boyatziz (2008)
pazyméjo, kad jvairaus lygmens vadovai, vadybininkai, tarpiniy grandziy specialistai turi atitikti 3

esmines kompetencijy dedamgsias (1 pav.):

PaZinimo kompetencija — tai sisteminis mastymas ir
strukttros suvokimas, gebéjimas mastyti ir analizuoti
informacijg ir situacijas.

Emociné intelektiné kompetencija — emocing
savimon¢ ir savikontrolé, gebéjimas atpazinti,
suprasti ir nadoti informacijg apie save.

Socialiné kompetencija — socialinio sgmoningumo ir
valdymo kompetencijy santykis, empatija ir
komandinis darbas.Tai gebéjimas atpazinti, suprasti
ir nadoti informacija apie kitus.

1 pav. Esminés kompetencijy dedamosios (sudaryta pagal Boyatzis, 2008)
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Esminiy kompetencijy (angl. core competence) sgvoka pirmieji jvardijo Prahalad ir Hamel (1990)
— tai jmonés gebé¢jimas nuolatos kolektyviai mokytis bei kaupti Zinias, pasitelkiant jvairiy rusiy
koordinavimo ir integravimo sritis. Esminés kompetencijos apima Zinias ir technologijas, kurios yra
vertingos kuriant jvairius naujus produktus ar tobulinant procesus, tai, kas didina produkty ar paslaugy
verte. Komunikacija, jsitraukimas ir stiprus jsipareigojimas organizacijai stiprina esminiy kompetencijy
sampratg. Skirtingai nuo materialaus turto, kuris ilgainiui nudévimas, kompetencijos tik sustipréja, jei
jomis dalinamasi ir yra nuolat pilnai iSnaudojamos. Todél kompetencijas biitina nuolat ugdyti ir saugoti,
nes nenaudojamos jos tiesiog praranda vert¢. Publikacijoje ,,The core competence of the corporation
autoriai pateikeé tris kriterijus, padésianéius identifikuoti esmines kompetencijas organizacijoje:

1. esminés kompetencijos suteikia prieiga prie jvairiy rinky;
2. esminés kompetencijos turi svariai prisidéti prie kuriamos produkto vertés vartotojui;
3. esminés kompetencijos turi biiti sunkiai imituojamos konkurenty.

Bratnicki (2000) kompetencijas apibrézia kaip organizacijos pasirengima jgyvendinti kg nors
vertingo, tai, kas numatyta jos strategijoje (cit. i§ Mickeviciené, 2011). Kompetencijos padeda
organizacijai integruoti, jveiklinti ir koordinuoti materialiuosius ir nematerialiuosius iSteklius.

P. Jucevi¢ien¢, viena 1§ pirmyjy Lietuvos mokslininky tarpo, pradéjo iSsamiau nagrinéti
kompetencijy sampratg. Juceviéiené ir Lepaite (2000) iSanalizavusios iki jy pateiktus uZsienio bei kity
Lietuvos mokslininky teorinius aspektus teigé, jog kompetencija akcentuoja gebéjimag perkelti zinias ir
igidzius ] naujas situacijas, taip jgalinant zmogy veikti jvairiose veiklos lygiuose. Su kompetencijy
sgvoka taip pat siejamas jvaizdis visuomenéje, motyVvai, socialinis vaidmuo ir Kiti elementai, kurie yra
susij¢ su zmogaus veikla ir yra nukreipiami sekmingesnés veiklos link bei gali buti tobulinami ir ugdomi,
kaip teigia autorés. Kompetencija gali biiti nustatoma tik veikloje. Kompetencija sudaro pagrindiniai 3
elementai:

» zinios, gabumai, jgidziai,
» pozilriai, vertybés,
» asmeninés savybeés.

Andriessen (2004) teigé, jog esminés kompetencijos tai yra jvairiy tipy nematerialiyjy iStekliy
rinkinys, kurie vienas kita papildydami kuria neeilinius organizacijos gebéjimus, lemiancius jos
konkurencin] pranaSuma rinkoje ir jgalinancius kurti pridéting verte. Tai jgiidziy ir technologijy
rinkinys, kuris jgalina kompanijg pateikti klientams tam tikra nauda. Andriessen (2004) nemato skirtumo
tarp esminiy kompetencijy ir geb&jimo. Esminés kompetencijos susideda 15 zmogiskyjy (jgudziai,
numanomos zinios, kolektyvinés vertybés ir normos) ir organizaciniy (technologijos ir turimos zinios,
procesai ir gabumai) komponenty. Esminés kompetencijos pateikiamos, kaip penkiy tarpusavyje
susijusiy aspekty rinkinys (2 pav.): darbuotojy Zinios ir jgidziai bei technologijos ir techninés sistemos

— yra dinaminiai zZiniy rezervuarai; kolektyvinés vertybés ir normos — veikia kaip ziniy tikrinimo ir
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kontrolés mechanizmai, kuriais perduodamos zinios; valdymo procesai — sukuria kanalus, kuriais zinios
yra prieinamos ir perduodamos; turtas ir sukurtas potencialas — nematerialieji iStekliai, suformuoti
praeities veiklos (pvz., prekés zenklas, tiekéjy tinklai, klienty bazés). Dél paskutinio aspekto modelis

tapo pritaikomas paslaugy jmonéms, kurioms ypatingai svarbus prekés Zenklas ir santykiai su klientais.

Turtas/ sukurtas potencialas

Zinios ir jgudziai

Kolektyvinés
vertybés ir
normos

Esminés
kompetencijos

Valdymo
procesai

Technologijos ir
techninés sistemos

Klientai

2 pav. Esminiy kompetencijy modelis (sudaryta pagal Andriessien, 2004)

Remiantis intelektinio kapitalo (toliau tekste IK) teorija, esminés kompetencijos — tai visuma
vairiy galimybiy, privalumy ir procediiry, kurios yra gebéjimo konkuruoti ir ilgalaikio pranasumo tam
tikroje veikloje pagrindas. Pagrindiniai bruoZai, tenkinantys organizacijy esmines kompetencijas:

» savitos kiekvienoje organizacijoje;

» sunkiai atkartojamos;

» susije su vartotojy poreikiy tenkinimu;

» grindziamos savitais santykiais su vartotojais, platintojais, tiekéjais;
» remiasi ziniomis ir gebéjimais.

Nuo organizacijos turimy individualiy bei kolektyviniy kompetencijy priklauso ZmogisSkojo
kapitalo (toliau tekste ZK) sandara. Kompetencijy ir ZK savokos turi ty padiy jas apibidinandiy
elementy. Zmogiskojo kapitalo sinonimais laikytina individy kapitalas, arba individy kompetencijos,
kurie reiSkia Zmoniy sugebé¢jima veikti jvairiose situacijose bei apima jy iSsilavinima, igiidzius, patirt],
vertybes ir bendravimo sugebé¢jimus (UZien¢, Urboné, 2008). Kolektyvinés kompetencijos ganétinai
panaSios | individo (tik nagrinéjamos Siek tiek siauresniame kontekste) — tai kolektyviniai jgudziai,

sugebéjimai, Zinios, vertybés, turinéios jtaka kolektyvo gebéjimui veikti kartu. Tiesiogine jtaka ZK turi
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atitinkamy kompetencijy elementai (zinios, jgudziai, vertybés, motyvacija, savybés, patirtis ir kt.).
Uzienés ir Urbonés teigimu (2008), intensyviai naudojant ZK eksponentidkai didéja, tiek pat
padidindamas organizacijos vert¢ rinkoje bei yra inovacijy ir strateginio atsinaujinimo S$altinis.
Kompetencijos struktiira organizacijose veikia kaip integruojantis mechanizmas valdant intelektualyjj
organizacijos potencialg (Petkeviciaté ir Kaminskyté, 2003). Darbuotojai, kuriems btidingas aukstesnis
zmogiskasis kapitalas (pvz., aukStesnis iSsilavinimas, patirtis ir kt.), padeda jmonei naSiau ir
produktyviau pasiekti norimy rezultaty (Chowdhury et al.2014). Pasak Kalvionytés ir Korsakienés
(2016), organizacijos IK kuria neapciuopiamas vertes, kurios formuoja organizacijos nariy zinias,
jgudzius bei geb¢jimus, tokiu biidu tobulinami procesai, padedantys jgyti unikalig kompetencija.

Remiantis istekliy teorija vertéty iSskirti 4 organizacijy esminiy kompetencijy elementus:

» vertingumas;

» nepakankamumas;

» imitavimo apribojimai;
» pakeitimo apribojimai.

Pagal iStekliais grjstg strateginiy sprendimy priémimo poziiirj (angl. resource based view) esminj
vaidmenj, kuriant konkurencinj pranasuma, atlieka organizacijos iStekliai ir gebéjimai. IStekliai yra
skirstomi ] materialiuosius (fiziniai ir finansiniai), nematerialiuosius (organizacijos technologijos,
kultiira, kompetencijos) ir zmogiSkuosius isteklius (Grant, 1991). Pagal istekliais gristos ir
kompetencijomis paremto strateginio valdymo teorijas grindziamos prielaidos, jog esminiy
kompetencijy atnaujinimas Vvisados veiks vidinius procesus bei jgalins strategijos atnaujinimg bei
formuos klienty savimong (GimzZauskiené, Staliuniené, 2010). Tradicing ekonomika keicia Ziniy
ekonomika, kurioje vis svarbesnj vaidmen] vaidina turimi jmonés iStekliai.

Ekonomikos teorija teigia, kad pranaSumas rinkoje gali biiti jgyjamas uzimama pozicija rinkoje
arba turimais iStekliais. Kaip teigia Petkevicitute ir Kaminskyté (2003), nuo kompetentingy vadovy
priklauso ne tik visos organizacijos ir su ja susijusiy subjekty sekmé, bet ir bendra organizacijos ateitis.
Organizacijos konkurencinis pranasumas pirmiausiai kyla ne i§ jos gaminamy produkty ar paslaugy, bet
18 gebe¢jimo technologinius ir gamybinius jgiidzius paversti kompetencijomis, remianciomis
organizacijos strategija, leidzian¢ioms prisitaikyti prie nepastoviy aplinkos salygy ir atrasti naujy verslo
galimybiy (Atkocifiniené ir Juskaité, 2012). Boguslausko ir Kvedarienés teigimu (2008), esminés
kompetencijos — tai tam tikry Ziniy, jgiidziy, kolektyvinio mokymosi bei panasiy atributy rinkinys,
padedantis formuoti ir palaikyti esminius veiklos procesus. Ta¢iau esminés kompetencijos negali biiti
tapatinamos su paciais procesais.

Zukauskaite ir Kvedaraité (2016) vadybines esmines kompetencijas jvardija kaip kompleksa,
sudaryta 1§ Ziniy, geb&jimy, poziiiriy, vertybiy ir asmeniniy savybiy, pasireiSkiant] veiksminga veikla,

jtakojantj sékmingus organizacijos veiklos rezultatus. Autoriy manymu, vadybing kompetencijg sudaro
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asmeninés savybeés (zinios, jgiidziai, motyvacija) bei komandinis darbas, komunikacija, orientacija |
organizacijos tikslus bei prekiy ar paslaugy kokybe¢. Tam tikri kompetencijos elementai, tokie kaip
asmeningés savybés yra jgimti, ta¢iau dauguma elementy jgyjami ar iSugdomi (zinios, igiidziai). Verslo
s¢kme lemia ne individo kompetencijy gausa, bet tam tikry esminiy kompetencijy turéjimas

(Zukauskaité ir Kvedaraité, 2016), kurias sudaro pagrindiniai trys elementai (2 lentelé).

2 lentelé. Esminiy kompetencijy elementai (sudaryta pagal Kvedaraité ir Zukauskaité, 2016)

Elementai Detalizavimas
.. Tai saves pazinimas (savianalize, refleksija, Ziniy taikymas sau bei tobuléjimas) ir
Asmeniné o . . Ay . . . .
kompetencija gebéjimas save pristatyti (atskleisti asm_enybes ypatumus, pristatyti savo veiklos
procesa bei rezultatus).
s . Nusako socialiniy rysiy kokybe ir santykius grupése (komunikavimo, bendravimo,
Socialiné S e - .. L . . .
kompetencija klausymo jgiidziai, empatija, kultiirinis sgmoningumas, gebe_Jl_rn_as mo_k}ftls, formuoti
komanda bei ja tobulinti, valdyti laika, tolerancija, Kritinis vertinimas).
Apima gebéjima planuoti, organizuoti, spresti problemas, valdyti pokycius, valdyti
Profesiné konfliktus, apdoroti informacija, deleguoti darbus, vadovauti, motyvuoti, konceptualiai
kompetencija ir strategiskai mastyti, tiksly nustatyma ir rezultaty siekima, kiirybiskuma, naujoviy
pazinimg ir diegima, rizikos valdyma, kokybés uztikrinima, darba su personalu.

Vis délto esminiy kompetencijy savoka pakankamai nauja vadybos teorijoje ir placiau pradéta
tyrinéti tik praeito deSimtmecio pradZioje. Vis labiau populiaréjanti §i sgvoka labiausiai iSplito
pastarajame deSimtmetyje. Pakankamai sunku pritaikyti vieng apibrézimg kompetencijai paaiskinti.
Savoka ganétinai plati, apimanti jvairias sritis ir vartojama jvairiuose kontekstuose, todél jgauna tam
tikrg neapibréztuma, daznai neatitinka tikrosios vertés. Kiekviena sritis turi savita kompetencijy
1SaiSkinimg. Mokslinéje literatiroje iki Siol sunku rasti konkrety ir detalizuota, bendrai pritaikoma
kompetencijos savokos apibréZimg, néra prieitos bendros nuomonés. Kompetencijos sgvoka jvairiy
mokslininky interpretuojama skirtingai, ta¢iau metodologiniu aspektu kompetencija atspindi specialisto
geb¢jimus sékmingai atlikti tam tikros veiklos funkcijas (Martinkiené, 2009). Apibendrinant teorinius

aspektus, 3 lenteléje pateikiamas esminiy kompetencijy savoky palyginimas.

3 lentelé. Esminiy kompetencijy sgvoky palyginimas

Autoriai, metai Esminiy kompetenciju savoka
Prahalad ir Hamel Imonés gebéjimas nuolatos kolektyviai mokytis bei kaupti Zinias, pasitelkiant
ivairiy rasiy koordinavimo ir integravimo sritis.
(1990) vairiy Tusiy g
o Organizacijos pasirengimas jgyvendinti kg nors vertingo, tai kas numatyta jos
Bratnicki (2000) strategijoje_
Jucevitiené ir Lepaité Gebéjimas perkelti Zinias ir jgiidZius | naujas situacijas, taip jgalinant Zzmogy
(2000) veikti jvairiose veiklos lygiuose.

Ivairiy tipy nematerialiyjy iStekliy rinkinys, kurie vienas kitg papildydami kuria
Andriessen (2004) neeilinius organizacijos gebéjimus, lemiancius jos konkurencinj pranasuma
rinkoje ir jgalina kurti pridétaja verte.

Intelektinio kapitalo Ivairiy galimybiy, privalumy ir procediiry visuma, gebéjimo konkuruoti ir
teorija ilgalaikio pranaSumo tam tikroje veikloje pagrindas.
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Boguslauskas ir Tam tikry ziniy, jgidZziy, kolektyvinio mokymosi bei panasiy atributy rinkinys,
Kvedariené (2008) padedantis formuoti ir palaikyti esminius veiklos procesus.

Kompleksas, sudarytas i§ ziniy, gebéjimy, pozitriy, vertybiy ir asmeniniy
savybiy, pasireiskiantis veiksminga veikla, veikiantis sékmingus organizacijos
veiklos rezultatus.

Kvedaraite ir
Zukauskaiteé (2016)

Mokslingje kalboje bendriné kompetencijos savoka pateikiama kaip funkcinis gebéjimas
adekvaciai atlikti tam tikrg veikla, turéti jai pakankamai ziniy, jgtidziy, motyvacijos, energijos. Vis délto
vieningo apibrézimo néra dél iSsamiy tyrimy stokos, skirtingy tarpdisciplininiy poziiiriy, tyrimai
atlieckami jvairiose akademinése srityse bei mokslo kryptyse. Aiskios ir standartizuotos terminijos
trukumas stabdo tolimesnius Sios srities tyrimus, tokius, kaip kompetencijy matavimo, valdymo
(Gimzauskiené, Stalitinien¢, 2010). Kiekvienos srities atstovas savoka pateikia pagal savo mokslinius
interesus. Tyrimy pradzioje daugelis mokslininky kompetencijos koncepcija analizavo individo
lygmeniu, pabrézdami tik asmenines charakteristikas, tokias, kaip gabumai, zinios, jglidziai, asmeningés
savybés. Véliau prie sgvokos elementy buvo prijungtos socialinés bei profesinés charakteristikos.

Jau XXI amziaus pradzioje buvo pripazinta, kad Zzmonés yra svarbiausias turtas skatinant augima
ir uzimtuma. Nuolat didéjantys naujy technologijy proverziai iSrySkina augantj iSsilavinusiy,
kvalifikuoty, kompetentingy darbuotojy poreikj, todél zmogiskojo kapitalo svarba yra neatsiejama ir
biitina salyga sékmingam organizacijy vystymuisi, ekonominiam augimui bei internacionalizacijos
procesui (Lapinskaité, Krikscitnaité, 2014). Globalizacijos procesy kontekste suvokiama, kad
svarbiausias ekonomikos veiksnys yra ne materialieji ar finansiniai istekliai, o Zzmogiskasis kapitalas
(Godelytés ir Korsakienés, 2015). Zmogiskasis kapitalas labiausiai jtakoja esminés kompetencijos, 0
tinkamai panaudoti ZzmogiSkieji iStekliai didina konkurencingumo rodikl; (Jakiibauskiene, 2013).
Zmogiskajam kapitalui priskiriami tokie elementai, kaip individuali kompetencija, poziiiris, jgiidziai,
Zinios, kontakty tinklas, jsipareigojimas ir motyvacija, jgyta patirtis, lojalumas, lankstumas bei darbo
efektyvumas (Galabova, McKie, 2013; Stankevi¢iené ir Liu¢vaitiené, 2012). Tiek kompetencijas, tiek
intelektinj kapitalg formuoja Zmogaus protinés veiklos pastangos. Kompetencija daznai vartojama tarsi
ziniy ar sugebéjimy atributas, siekiant apibiidinti darbuotojy geb¢jima labai gerai atlikti uzduotis arba
organizacijos gebéjima teikti auks¢iausios kokybés paslaugas (Martinkiené, 2009). Beveik visi teoretikai
bei praktikai vienbalsiai pripazjsta individo kompetencija (zmogiskaji kapitala), kaip pagrindinj bet
kurios srities kompetencijy elementg. Individo kompetencija yra specifiniy elgseny, atsirandanciy i$
jgimty gebéjimy, visuma (Kersiené, Savaneviciené, 2015). Apibendrinant skirtingy autoriy darbus, 4
lenteléje pateikiami pagrindiniai individo kompetencijy elementai, neatskiriami nuo esminiy

kompetencijy sandaros.
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4 lentelé. Pagrindiniai individo kompetencijy elementai (adaptuota pagal Atkoditiniené ir Juskaité,
2012)

Elementai ApraSymas

Teorinés zinios (biitinos fenomenams, objektams, situacijoms, organizacijoms ir
procesams suprasti), aplinkos zinios (apie sistemas, procesus, medziagas, produktus,
strategijas, organizacing strukttirg ir kultlirg) bei procedurinés zinios (apibudina
veiksmo atlikimo procesg nustatyta tvarka).

Zinios

Apima procesiniy ziniy panaudojima, mokymasi i§ praktiniy patirciy ir kognityvusis

iyl (g zinojimas (analizavimas, problemy sprendimas, apibendrinimas, analogisky

know-how) el e
argumenty ieskojimas).
Gab“m".’" .b.el Emociniai ir fiziologiniai istekliai yra veikiami zinojimo, kaip kontroliuoti
emocinial Ir

emocines reakcijas.

fiziologiniai iStekliai

Kaip pabrézia daugelis autoriy, mokymasis yra vienas i§ svarbiausiy kompetencijos elementy. Vis
délto biitina pazyméti, kad kompetencija jvardijama tai kg gebama atlikti, 0 ne patj mokymosi procesa
(Smith, 2005). Taciau sékmingas organizacinis mokymasis padeda pritraukti ir iSlaikyti talentus, skatinti
ziniy dalinimasi. Tokiu biidu ugdomos kompetencijos. Siuolaikinéms jmonéms svarbios kompetencijos,
kurios uztikrina komandinj darba, globalinj, analitinj, neSabloniska mastyma, geba iSugdyti intuicija ir
emocinj intelekta (Cesyniené, Maréinskas, StankeviGien¢, 2014). Pazymétina, jog Ziniy ekonomikoje
didziausias organizacijos indélis turéty buti 1 Zmogiskojo kapitalo ugdyma, esminiy kompetencijy
vystymg. Kadangi Sie kriterijai iSskiria organizacijg i§ konkurenty, kurdami pridéting verte vartotojams.

Norint prisiderinti prie globalizacijos ir ziniomis grindziamos ekonomikos, remiantis Europos
bendrijy komisijos pateiktu pasitilymu (Europos parlamentas ir Europos Sajungos [ES] taryba, 2006),
buvo pateikta ir patvirtinta rekomendacija, jog tokie jgiidziai kaip IT, uzsienio kalbos, technologijy
kulttira, verslumas ir socialiniai jgiidziai turi buti ugdomi visg gyvenima. Tai galima bty jvardinti, kaip
tam tikros srities ziniy, gebéjimy ir nuostaty visuma, gebéjimas atlikti uzduotis. Kompetencija — tai ne
tik gebéjimas atlikti tam tikrg darba, ji apima sukaupta patirtj, jgiidzius, Zinias bei asmenines savybes.
Kritinis magstymas, kirybingumas, iniciatyvumas, problemy sprendimas, pavojaus jvertinimas,
jzvalgumas, sprendimy priémimas ir konstruktyvus jausmy valdymas ypatingai svarbiis ugdant esmines
lyderystés kompetencijas. Nes tik kompetentingi lyderiai prisideda prie kompanijos sékmingos
strategijos jgyvendinimo.

Sio darbo kontekste esminés kompetencijos suprantamos ir traktuojamos kaip nematerialiyjy
iStekliy rinkinys, kuriy sqveika kuria savitus organizacijos gebéjimus, lemiancius jos konkurencinj
pranasumgq rinkoje ir jgalinancius kurti pridéting verte. Kompetencija suvokiama kaip kokybiné ir
kiekybiné¢ gebéjimus jrodanti informacija. Organizacijai, norint iSlikti konkurencinga, reikalingi
nematerialts iStekliai, tiesiogiai prisidedantys prie esminiy kompetencijy kiirimo. O nuolat mokantis bei

tobulinant procesus per tam tikrg laikg sukuriamos esminés kompetencijos.
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2.2. Aplinkos poveikis tarptautiniy bendroviy veiklai

Tarptautiné bendrové — tai jmoné¢, veikianti keliose Salyse, taciau valdoma 18 vienos (motininés)
Salies. Bet kuri kompanija, gaunanti bent ketvirtadalj savo pajamy i§ operacijy, vykdomy uz $alies riby
laikoma tarptautine. Tarptautinés kompanijos skirstomos j keturis tipus:

1. tarptauting, decentralizuota kompanija, vykdanti veiklg esant stipriam motininés Salies
dalyvavimui;

2. globali, centralizuota kompanija, kurioje ekonominis pranasumas jgyjamas centralizuotos
gamybos déka, priklausomai nuo pigesniy istekliy lokacijos;

3. internacionaliné kompanija, kuri remiasi motininés kompanijos technologijomis bei
moksliniai tyrimais ir plétra (angl. R&D);

4. transnacionaliné kompanija, kuri apjungia ankstesnius tris tipus.

Tradiciniu poziiiriu tarptautinés kompanijos identifikuojamos per hierarchinj santykj tarp centrinés
bistinés ir dukteriniy jmoniy. Paprastai technologinés zinios kuriamos centringje bustinéje, kurios véliau
paskleidziamos padaliniams visame pasaulyje, vykdant bendra korporacijos strategija. Taciau per
pastaruosius 20 mety poziiiris j dukteriniy jmoniy vaidmen;j pakito, $iandien daugeliu atveju zinios gali
buti kuriamos vietinéje aplinkoje ir perduodamos atgal motininei kompanijai (Wang, Liu, Li, 2009).
Tokiu badu padidinamas efektyvumas visuose lygiuose, dukterinei jmonei prisidedant prie vietos
ekonomikos vystymosi, perduodant iSpléstines zinias, didinant vietinés darbo rinkos uzimtuma.
Dukterinés jmonés nauda atskleidziama perimant vietines technologines Zinias, informacija, siekiant
padidinti pelng, iSplésti pasauling rinkos dalj bei padidinti bendrg organizacijos reputacijg. Nuolatinis
mokymasis ir pasidalinimas Ziniomis turi vykti dvejomis kryptimis, nes dukterinés jmonés sukauptos
vietinés zinios yra vertingos (Juceviciené ir Moziritiniené, 2014; Wang, Liu, Li, 2009).

Kompanijos ir kai kurie gamybos veiksniai tampa vis mobilesni. Salies tarptautinj patraukluma
lemia ne tik iSlaidos ir nauda, susijusios su adaptacija prie tam tikros Salies formaliy (teisiniy, politiniy
ir administraciniy) ir neformaliy (santykiy ir socialiniy normy) institucijy, kurios ne visuomet yra
lankscios tarptautiniu mastu (Meyer, Mudambi, Narula, 2011), bet ir Salies jsitvirtinimas tam tikroje
specifinéje vertés kiirimo veikloje bei jos potencialas. Rugman ir Verbeke (2001) teigimu, daugeliu
atveju dukteriniy jmoniy steigimui pasirenkamos Salys pagal jose dominuojancig bei jsitvirtinusig
specifing vertés karimo veiklg, kuri yra reikalinga tarptautinés organizacijos veiklos bei plétros
vystymui. Sékmingai tarptautinés organizacijos veiklai yra svarbus konkre¢iy jmonés privalumy
(esminiy kompetencijy) kiirimas ir sklaida organizacijos tinkluose. Kiekvienas filialas turi suderinti
motininés jmongs ir vietinio verslo interesus, nes iSorinis (uzsienio) ir vidinis suderinimas generuoja
tarptautinj jsitvirtinimg (Meyer, Mudambi, Narula, 2011). Tokiu biidu atveriamos unikalios
organizacijos perspektyvos.
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,,Zinios apie tarptautines rinkas, uzsienio kalby Zinios, tarptautiné orientacija, tarptautinio verslo
lgiidziai, patirtis, inovatyvumas, geb¢jimas prisitaikyti prie besikeic¢iancios aplinkos* (Godelyte,
Korsakiené, 2015) — esminiy kompetencijy dedamosios, kurios sudaro prielaidas sékmingam
tarptautinés bendrovés vystymui. Lietuvai, kaip Europos Sagjungos (ES) narei, keliami reikalavimai
atitikti naujus tradicines vadybinés kompetencijos reikalavimus. Nepaisant dviprasmés kompetencijos
sgvokos traktavimo, jvairls kompetencijos modeliai yra pladiai paplite Vakary kompanijose.
Tarpkultiiriné kompetencija yra aktyviai analizuojama zmogiskyjy istekliy kontekste, kadangi Sios sritys
yra glaudziai susij¢ (Dabravalskyté & Vveinhardt, 2014). Autoriy manymu tarpkultiiriné kompetencija
gali biiti naudojama, kaip viena i§ esminiy priemoniy didinant bendrovés konkurencinguma, skiriant
ypatingg démesj tarpkultiirinés kompetencijos vertinimui bei valdymui organizacijos lygmenyje, norint
uztikrinti sklandzig bei efektyvig tarptautinio verslo veikla. Verta pazyméti, jog tarpkultirinés
kompetencijos vertinamos atsizvelgiant | vadovybés pajégumus, kadangi daugeliu atveju jmoniy
internacionalizacija priklauso biitent nuo jos. Strateginiai sprendimai priklauso nuo vadovybés pozicijos
ir kompetencijos. Nepaisant to, jog vadovybé tampa svarbiausia figlira vertinime, sékmingam procesy ir
numatyty rezultaty uztikrinimui reikalingi atitinkamos srities specialistai, kiekvienas komandos narys
turi biiti kompetentingas savo srityje. Kuomet imoné¢ identifikuoja poreikj verslo plétrai tarptautiniu
mastu, ji susiduria su poreikiu plétoti tarpkultiirinés sampratos, komunikacijos bei operacines
kompetencijas (Knowles, Mughan, Lloyd-reason, 2006). Tarpkultiirinés kompetencijos yra biitinos,
siekiant atpazinti ir jvertinti kultirinius niuansus bei padaryti atitinkamus esminius sprendimus
(Dabravalskyté & Vveinhardt, 2014). Isitvirtinusi tarptautinéje rinkoje organizacija tampa inovatyvi ir
antrepreneriSka, o konkurencinius pranaSumus, anot Sekliuckienés ir Romeikienés (2007), tokios
organizacijos jgyja naudojantis savo intelektiniais istekliais.

Dauguma kompanijy nesiryZta verslo plétrai, internacionalizacijai dél Ziniy stokos, jsivaizduojamy
problemy sudétingumo, bijojimo iSeiti uz komforto zonos. Daugelis uzsienio $aliy, pavyzdziui tokiy kaip
Indija ar Kinija, sitlo unikalias verslo galimybes, ta¢iau triiksta Ziniy apie $iy $aliy stiprybes, esmines
kompetencijas, potencialg sékmingai veiklai vystyti (Rizvi, 2010). Internacionalizacijos procesas yra
gana ilgas ir sudétingas, norint tinkamai parinkti Salis kompanijos tinklams steigti. Tac¢iau verta
paminéti, jog sékmingai verslo plétrai jtakos turi tarptautinio verslo suvokimas, geb¢jimas tinkamai
parinkti naujas rinkas (atitinkamai jy potencialui), parengti plang bei komercializuoti tarptauting
galimybe. Svarbiausia yra nustatyti pagrinding jmonés kompetencija, kadangi sékminga tarptautiné
iniciatyva priklauso nuo eksportuojamy ziniy (Rizvi, 2010). Kiekviena organizacija, norédama plésti
versla, vystyti tarptauting veikla, pirmiausiai privalo jsivertinti esmines organizacijos kompetencijas,
tuomet pasirinkti tinkama rinkg esminiy kompetencijy perkélimui.

Pruskus (2010, 2013) savo darbuose tarpkultiirinei kompetencijai priskyré tris esminius elementus,

kurie, veikdami kartu, uztikrina sinergija:
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1. kalby Zinojimo: uzsienio kalbos jgudziai;

2. bendravimo/komunikaciné kompetencija: geb¢jimas bendrauti nepazeidziant kity kulttiry
vertybiy;

3. kultarinés kompetencijos: kitos kultiiros pazinimas.

Motyvacija ir nusiteikimas pazinti svetimg kulttirg yra svarbiis bei prisideda prie tarpkultirinés
kompetencijos stiprinimo. Tarpkultiirinéje ertméje, kaip esminé dedamoji dalis, dazniausiai pabréziama
individo kompetencija, o globalinei ir internacionalinei kompetencijai biitini tarpkultiriniai jgtidZiai.
Organizacijos multikultiiring kompetencijg vertéty jvardinti, kaip vieng pagrinding esminiy
kompetencijy daliy tarptautinés konkurencijos sglygomis. KerSiené ir Savaneviciené (2015) patvirtino
kity mokslininky teiginius, jog kompetencija priklauso nuo zmogiskyjy istekliy (ZI) valdymo. Zmoniy
paziiiros, vertybés priklauso nuo kultiriniy skirtumy, todél ZI valdymas ne tik ugdo multikultiirines
kompetencijas, bet ir uztikrina sékmingg kultiring kompanijos integracijg. Taigi tarpkultiiriné
kompetencija tiesiogiai jtakoja internacionalizacijos sékme, todél butina adaptuoti teorijg prie verslo
procesy ir paversti tarpkultiiring kompetencijg kaip strateginj jrankj tarptautinio verslo plétros kontekste.

Tarpkultiiriné kompetencija veda prie konstruktyvios, deramos ir efektyvios komunikacijos
tarpkultiiriniy situacijy metu. Gebéjimas kurti, perkelti bei iSnaudoti iSteklius skirtinguose kontekstuose
yra tarptautinés organizacijos egzistavimo pagrindas. Tarptautiné organizacija generuoja verte,
nukreipdama materialiuosius ir nematerialiuosius iSteklius tarpvalstybiniu lygmeniu. Bendras vertés
karimas gali buti iSskaidytas geografiskai, per tam tikrus kompetencijy centrus tarptautinés bendrovés
tinkluose. Tarptautiniy kompanijy kurybisky iStekliy geografinis iSsibarstymas, vietinés dukteriniy
Jmoniy kompetencijos, skatina susidoméjima vietine rinka bei lokacijos patrauklumg (Cantwell, 2009).

Zinios bei nematerialusis turtas kuria vis didesne nacionaliniy pajamy dalj tiek i$sivyséiusiose,
tiek besivystanc¢iose ekonomikose pasauliniu mastu. Tarptautiniy kompanijy svarba auga pasaulinéje
ekonomikoje. Zinios tampa tarptautiniy organizacijy varomoji jéga, todél konkurencija veréia ieskoti ir
kurti pranasumg kur tik jmanoma, pasinaudojant jvairiy Saliy bei pramonés Saky teikiamais privalumais.
Todeél padaliniy lokaciné jvairové leidZia integruoti Zinias bei, kartu su vietiniy dukteriniy jmoniy

Ziniomis ir kitomis ziniy bazémis, kurti naujas kompetencijas tarptautinés organizacijos tinkle.

2.3. Esminiy kompetenciju vaidmuo strategijos igyvendinime

Prasme organizacijos veiklai suteikia ir verte kuria tinkama strategija. Strategija — tai sprendimy,
pabrézianciy jmones tikslus ir siekius bei sukurianciy btidus jiems pasiekti, visuma. Pacios strategijos
formavimas tarptautinéje kompanijoje, kaip teigia Sekliuckiené¢ ir Romeikiené (2007), apima
organizacijos veiklos tiksly ir krypciy bei vadovavimo organizacijai numatymg. Kaip jau minéta 2.1

skyriuje, verslo sékme strategijos jgyvendinimo kontekste lemia tam tikry esminiy kompetencijy
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turéjimas, o ne jy gausa. Esminés kompetencijos daro tiesioging jtakg jmonés konkurencingumui. Todél
svarbu identifikuoti organizacijos strategines kompetencijas, sugebéti nustatyti jy Vystymo poreikj bei
jas vystyti, taip uztikrinant sékminga integracija versle ilgalaikéje perspektyvoje. Perpratusios
konkurencinio pranasumo prigimtj, organizacijos atsigr¢z¢ j savo vertingiausig turtg — zmogiskuosius
iSteklius, dedancius pagrindg bendryjy ir strateginiy kompetencijy kiirimui bei plétojimui (AtkocCitiniené,
Juskaité, 2012). Atlikusios tyrimg autorés teigia, jog nepaisant organizacijos veiklos profilio ir unikalios
jos charakteristikos, konkurencinis pranasumas slypi jos pacios viduje turimy iStekliy ir gebéjimy
pavidalu. Vertingi, unikaltis, sunkiai imituojami istekliai nusako esmines kompetencijas. Bitent Sie
iStekliai yra S$iy dieny ekonomikos variklis. Lyderysté, kaip viena i§ svarbiausiy strateginés
kompetencijos dedamyjy, atlieka svarby vaidmenj strategijos vystyme, be kurios i§ esmés nejmanomas
efektyvus kompetencijy plétojimas. Strateginés vadybos analizé prisideda prie kompetencijy vertinimo,
reikiamy veiksmy planavimo bei jgyvendinimo. Organizacijos mokymosi metu tobulinamos ir
perduodamos Zinios tampa jgidziais, veliau jgiidziai iSplétojami | geb¢jimus, kas palaipsniui pereina |
esmines kompetencijas, kurios tampa svarbios organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinime.

Anot Mickevicienés (2011), jmon¢é, norinti jgyti tvary konkurencinj pranaSuma, turi turéti
galimybe sukurti ir realizuoti atitinkamg strategija. Strategija yra kuriama tam tikry istekliy pagrindu,
taCiau pazymétina, jog tik efektyviai jveiklinti iStekliai gali suteikti jmonei konkurencinj pranasuma.
Imonés kompetencijos suburia iSteklius j vieng visumg bendram vertés kiirimui. Mickevicienés teigimu
(2011), kompetencijos - tai yra veiksmai, atlickami daug geriau nei konkurenty, neabejotinai svarbis
galutiniam produktui ar paslaugai, kuriantys konkurencinj pranasumg. Tai pagrindas, susiejantis jmonés
iSteklius, siekiant uzsibrézty strateginiy tiksly. Ypatingai svarbus vadovy vaidmuo $iame procese, nes
strategijos valdymo procesas priklauso nuo jy gebéjimo pasitelkti jmonés kompetencijas. Strategijos
jgyvendinimo Kkontekste atitinkamai iSnaudojami istekliai ir kompetencijos kuria konkurencinj
pranasuma prie§ konkurentus. Tac¢iau norint tai jgyvendinti jmonés vadovybei biitina paZinti ir tinkamai
jvertinti jmonés iSteklius ir kompetencijas. Porter (1998a) teigimu, jmonés konkurencinis pranasumas
kuriamas tinkamai iSnaudojant iSteklius. O visiSkas produkto ar paslaugos naujumas (kokybe¢ ar kiekybé¢)
arba Zemesné jo kaina, kuria ypatingg verte vartotojams (Porter, 1998b). Ypatingos vertés pasiiilymas
leidzia pasiekti geresniy nei konkurentai rezultaty. Tokiu biidu realizuojama atitinkama jmonés
strategija. Vienas svarbiausiy strateginiy istekliy jvardijami esminés organizacijos kompetencijos
(sugebéjimai), unikalus vertingy iStekliy ir patirties derinys, kurj sunku imituoti. O pacig jmonés
strategija, Juceviciaus teigimu (1998), iliustruoja sprendimai, nusakantys kaip susieti biitinus iSteklius
su tam tikra veikla.

Porter (1998Db) teigia, kad verté galutiniam vartotojui yra kuriama atskirose tarpusavyje susijusiose
grandinése (tiekimas, kiirimas, gamyba, rinkodara, paskirstymas, servisas), kurios sudaro bendrg jmonés

vertés granding (3 pav.). Kiekvieng grandj galima suskaidyti j tam tikras funkcines veiklas, kurios sudaro
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dalines vertés grandines. Organizacijos zinios, jgiidZiai bei gebéjimai formuojami intelektinio kapitalo
déka, tokiu biidu kuriama neapciuopiama organizacijos verté. Ko pasekoje, anot Kalvionytés ir
Korsakienés (2016), vyksta visos organizacijos tobulinimo procesai, prisidedantys prie unikalios

kompetencijos jgijimo, kuri kuria pridétine vertg.

é Infrastrukttra: planavimas, finansai, informacija

B

=

§ Tyrimai, vystymas, projektavimas

3

& Zmogiskieji istekliai
.g .
<3 . . Sandéliavimas | Marketingas ir Vartotojy
E,% Aprapinimas Gamyba ir tiekimas pardavimai aptarnavimas
&

3 pav. Vertés grandinés (Porter, 1998)

Kaip teigia Meyer, Mudambi ir Narula (2011), tarptautinés kompanijos jtraukdamos vietinius
iSteklius bei galimybes ir integruodamos bei jtakodamos juos, kuria konkurencinj pranasuma. Tokio tipo
strategija apima tarptautines tiekimo grandines, kurios integruoja geografiskai issklaidytus gamybinius
procesus, pasinaudojant jvairiais vietiniais privalumais. Kiekviena Sios grandinés dalis kuria tarpusavio
ry$] bei daro itaka visos grandinés funkcionavimui. Atskiry kiekvienos grandies iStekliy negalima
jvertinti pagal tuos pacius kriterijus, todél atsiranda poreikis i$skirti kompetencijas, bet ne kaip atskirg
1Stekliy tipa, o kaip tam tikrg substancija, sutelkiancig visus kitus iSteklius vertés kiirimui (Mickeviciene,
2011). Dukteriné jmoné gali buti unikalus, vietiniy konkre¢iy kompetencijy Saltinis. Tarptautinés
kompanijos sekmé uZtikrinama tuomet, kai dukterinés kompanijos nesivarzo tarpusavyje del istekliy ir
neskatina konkurencijos, o dalinasi Ziniomis, kurdamos bendrg verte ir stiprindamos organizacijos
pozicijas tarptautiniu mastu. Nepaisant to, jog dukteriné jmoné gali specializuotis labai siauroje
tarptautinés organizacijos veiklos vertés grandinés dalyje, taciau yra pajégi sukurti skirtingos svarbos
laipsnj bendroje organizacijos strategijoje (Meyer, Mudambi ir Narula,2011).

Kompetencijoms turi biiti skiriamas didelis démesys, siekiant uzsibrézty imonés tiksly strategijos
jigyvendinimo kontekste. Jmonés geb¢jimas i$naudoti kompetencijas yra kelias j sékme. Zmogiskuju
iStekliy valdymo ypatumy analizé¢ (Jagminas, Pikturnaité, 2009) atskleide, kad zmogiskieji iStekliai
laikomi svarbiausiu organizacijos iStekliumi, turédami akivaizdZzig strateging orientacija, aktyviai
dalyvaudami organizacijos strategijos formavime ir jos jgyvendinime, vertés bei konkurencinio
pranasumo karime. Zmogiskuyjy istekliy valdymas yra viena i$ reik§mingiausiy organizacijos strategijos

dedamuyjy, todel vienas nuo kito tiesiog negali biiti atskirti.
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Verslo strategija svarbu atskirti nuo esminiy kompetencijy, taciau esminémis kompetencijomis
biitina remti esminius veiklos procesus (Boguslavskis, Kvedariené, 2008), siekiant strategijos
jgyvendinimo tiksly. Pagrindiné kompetencijomis paremto strateginio valdymo idéja yra ta, kad
organizacijy turimy iStekliy skirtingumas, jy pritaikymo ir plétojimo greitis, taip pat jiems naudoti skirtos
sgnaudos — tai yra lemiami organizacijos konkurencinio pranasumo realizavimo veiksniai
(Atkocitniené, Juskaité, 2012). Strategijos igyvendinimo sékmé priklauso nuo visos organizacijos
pozilrio, nepaisant geografinio iSdéstymo. Ypatingg reikSme¢ uzima aiSkios vizijos turéjimas ir
visapusiSkas jos suvokimas visy darbuotojy tarpe. Nuolatinj organizacijos tobuléjimg jtakoja gera
lyderysté, bendras darbuotojy pasitenkinimas, lojalumas, bendradarbiavimas, darbas komandose,
aktyviai palaikomi geri rySiai su verslo partneriais ir klientais. Strateginio valdymo kontekste teigiama,
jog kompetentinga organizacija turi sugebéti struktiriskai ir sistemingai koordinuoti ir pritaikyti savo
iSteklius, siekdama tiksly ir uzdaviniy, kurdama verte klientui ir i§laikydama konkurencinj pranaSuma.
Strateginiy tiksly jgyvendinimui jtakos turi nuoseklus kompetencijy kiirimas, pasitikéjimas ir
atsakomybé. Kompetencijas uztikrina kokybiné ir kiekybiné gebéjimus jrodanti informacija,
pasitikéjimg stiprina vertybiy sistema, o atsakingai prisiimant jsipareigojimus identifikuojamos
probleminés sritys arba rizikos (Jakiibauskiené, 2013). Vélesnio tyrimo metu Jokiibauskiene (2014)
pastebéjo, jog besimokancioje organizacijoje teisingi strateginiai sprendimai leidzia suvaldyti nuolatos
did¢jantj informacijos kiekj ir informaciniy srauty apykaitos procesus juos jprasminant, taipogi padaro
informacija ir zinias esmine vertés kiirimo grandinés kokybés dalimi. Tik globaliai bei strategiskai
mastanti organizacija, nuolatos investuodama j mokymus, kompetencijy vystyma, didindama darbuotojy
pasitikéjimag, motyvacija ir atsakomybe gali pasiekti uzsibréztus strateginius tikslus. Wordenweber ir
Wickord (2008) teigia, kad nuosekliai kurdama esmines pasaulio Zziniy ekonomikos talenty
kompetencijas, skatindama pasitikéjimg ir atsakomybe, globaliai ir strategiSkai mastanti organizacija
igyvendina savo strateginius tikslus (cit. i§ Jokuibauskien¢, 2014).

Kaip teigé Sanchez (2003), greitai besikei¢ianti dinaminé aplinka vercia jmones analizuoti jos
vadybos procesus, nuo kuriy priklauso jmonés isStekliai, kuriais jmoné privalés disponuoti rytoj.
Autoriaus nuomone ,,supratimas, kaip vadybos procese yra atrenkami, plétojami ir iSnaudojami iStekliai
yra pagrindiné kompetencijomis gristo pozilirio strateginiame valdyme problema®. Vadinasi, kaip ir
teigia daugelis $iy dieny mokslininky, esamg situacija, procesus, kompetencijas reikia vertinti $iandien
ir imtis atitinkamy veiksmy dabar tam, kad uztikrinti jmonés konkurencinguma bei pelninguma rytoj.
Apibendrinant galima teigti, jog tinkamas esminiy kompetencijy valdymas strategijos jgyvendinimo
kontekste padeda organizacijai prisitaikyti prie sparciai besikei¢ian¢ios konkurencinés aplinkos, kuria
verte, susikoncentruojant j svarbiausia organizacijos vertés granding, 0 tinkamas balansas padeda siekti
ilgalaikiy organizacijos tiksly. Vertinant organizacijos sékme ilgalaikéje perspektyvoje, Strateginiai

sprendimai yra svarbas ir reikSmingi. Tarptautinés kompanijos verte kuria Kirsdamos geografines sienas
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bei internacionalizuodamos rinkos sandorius. Tikétina, jog esminiy kompetencijy sukiirimas bei
palaikymas, tarptautinis jsitvirtinimas kuria unikalias galimybes, padeda valdyti bei pasiekti tvary

konkurencinj pranasuma.

2.4. Esminiy kompetencijuy vertinimas Siuolaikinése veiklos vertinimo
sistemose

Veiklos vertinimas yra nenugincijamai svarbus bet kuriai organizacijai. Veiklos vertinimas padeda
identifikuoti esamg situacija, pasiektus rezultatus bei diagnozuoti organizacijos pasirengima ateities
veiklai, nustatyti atotriikj tarp esamos ir pageidaujamos situacijos. Todél organizacijai yra svarbu atlikti
veiklos vertinimg ir, esant poreikiui, imtis reikiamy veiksmy. Mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy
veiklos vertinimo metody, kurie gali buti skirstomi j kokybinius ar kiekybinius, grjstus skirtingais
parametrais (finansais, strategija ir pan.), skirtus vidinéms ar iSorinéms suinteresuotoms Salims,
retrospektyviniai ar perspektyviniai. Ko pasékoje kyla problema — tinkamo metodo parinkimas bei
pritaikymas pagal atitinkamus vertinimo poreikius. Vienas i§ svarbiausiy pozymiy parenkant bei
pritaikant vertinimo metoda ir specifikg, yra sprestinos problemos identifikavimas (Uziené, 2010).

Siuolaikingje Ziniy ekonomikoje keigiasi bendrosios vertinimo tendencijos:

» jvykiy vertinimg keiia procesy vertinimas;

» praeities sprendimy efekto stebéjimg iSstumia ateities galimybiy ir organizacijos
potencialo vertinimas;
uzuot kalbeje apie iStekliy kaing, vis dazniau prabylame apie jy verte;

periodinis organizacijos biiklés ar veiklos vertinimas kei¢iamas nuolatiniu;

vV V VYV V

reglamentuotq vertinima papildo j valdymo sprendimus orientuoti vertinimo metodai.
Ilga laikg metinés veiklos ataskaitos buvo sudaromos tik remiantis organizacijos finansiniais
rodikliais. Tuomet finansiniy rodikliy ataskaita parodo tik praeities rezultatus. Taciau XXI a. pradzioje
pradéta suvokti, jog tokio tipo ataskaitos neatskleidzia realaus organizacijos veido, tad buvo atkreiptas
démesys | nefinansiniy (nematerialiy) rodikliy jtraukimg j organizacijy veiklos vertinimo Sistemas.
Pasak Sudnicko (2008), rodikliai, kuriuos matuojame, gali bati klasifikuojami j:
» galutinius rodiklius (angl. outcome measures) ar turinius jtakos galutiniams (angl.
drivers);
» iSorinius ir vidinius;
» objektyvius ir subjektyvius.
Nematerialiy rodikliy vertinimas leidzia daryti prielaidas apie ateities tendencijas, jvertinti rizikos

faktorius, laiku imtis reikiamy veiksmy organizacijos strategijos jgyvendinimo eigoje. Formuluojant
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veiklos vertinimo modelius, naujausios veiklos vertinimo sistemos turéty tenkinti Siuos kriterijus (Neely,
Marr, Roos, Pike ir Gupta, 2003; Sudnickis, 2008):
» paprastumas ir suderinamumas — lengvai panaudojami, atspindintys dinaminius
organizacijos veiklos aspektus, procesus;

» tinkamumas ir adekvatumas — turi atitikti tikrove;

Y

informacijos adekvatumas — informacija turi biiti teisinga;
» atsekamumas - uztikrinti finansiniy srauty daromos jtakos atsekamuma nefinansinéms bei
sunkiai nusakomoms organizacijos varomosioms jégoms;
» praktiskumas — atitinkan¢ios organizacijos poreikius, iSvados turi biti skatinanc¢ios imtis
veiksmy.
Kompetencijy vertinimui rekomenduotina remtis sekanciais Kriterijais (Mickeviciené, 2011):
> disponuojamy iStekliy, gebéjimy atitikimas reikiamoms kompetencijoms;
> tvarumas laike ir erdvé¢je (ar turi ilgalaikj poveikj);
> Dbutinybé, uztikrinant jmonés gebéjima konkuruoti.

Daugelio tyrimy rezultatai parodé (Tapynos, Dyson ir Meadows, 2005), jog veiklos vertinimas yra
kritinis sékmés faktorius, kuris prisideda prie organizacijos strategijos jgyvendinimo veiksmy
koregavimo bei valdymo. Todél subalansuoty rodikliy vertinimo metodas (angl. balanced scorecard),
kartu susietas su organizacijos strategija, yra vienas i$ populiariausiy ir labiausiai atitinkanciy realy
organizacijos buklés vertinimg bei tinkamas jrankis atitinkamiems valdymo sprendimams priimti.
Strateginiy sprendimy priémimo funkcija iSpopuliar¢jo atsiradus subalansuoty rodikliy sistemai.
Subalansuoty veiklos rodikliy vertinimo metoda 1992 m. suktré Kaplan ir Norton. Pandey (2005)
pabrézé, jog Sis metodas yra sistemingas, padedantis jvertinti organizacijos tobulinimo perspektyvas,
atlikus jvykdyty darby analizg, tai yra tinkamas jrankis strategijos ir jos tiksly esmés perdavimui visos
organizacijos lygiu. Chan ir DeGroote (2004) teigia, jog metodas skirtas jvertinti organizacijos procesy
poky¢ius ir pasiekimus konkreciai pamatuojamais finansiniais ir nefinansiniais rodikliais, tai vartotojy
poreikiy svarba paremtas veiklos tobulinimo metodas (cit. i§ Daunoriené, Zdanyte, Zekevi¢iene, 2007).

Subalansuoty veiklos rodikliy vertinimo metoda sudaro 4 kategorijos:

» finansiniai perspektyva — parodo, ar jgyvendinama strategija teikia organizacijai finansing
nauda;

» Klienty perspektyva — parodo organizacijos pasiekimus rinkos segmenty ir klienty
atzvilgiu;

» vidiniy verslo procesy perspektyva — parodo svarbiausiy verslo procesy pasiekimus,
turin¢iy jtakos klienty pasitenkinimui ir organizacijos finansiniams siekiams;

» augimo ir vystymosi perspektyva — parodo Zmoniy, informaciniy sistemy ir tiksly

suvienodinimo tobulinimo galimybes.
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Metodo esmé — jvertinus organizacijos vizija, misijg, tikslus ir strategija, sudaromi strategijy
igyvendinimo Zemélapiai, kuriuose parodomi strategijos jgyvendinimg jtakojanciy veiksniy tarpusavio
priklausomybé. Tiksliau tai galima jvardinti kaip nematerialy iStekliy formy tarpusavio jtaka bei jtaka
finansiniams veiklos rezultatams. Tuomet keturiose perspektyvose parenkami 20-25 iSmatuojami
rodikliai bei nustatomos jy siektinos reik§meés, stebimas jgyvendinimas. Reguliariai stebima matuojamy
rodikliy jtaka finansiniams veiklos rezultatams. Metodo privalumai — leidzia priimti su organizacijos
veikla susijusius valdymo sprendimus, sudaromos salygos siekti uzsibrézty tiksly bei imtis reikiamy
veiksmy, metodo eiga nuosekli ir aiSki. Metodo tritkumai — néra matuojamos atskiry rodikliy tarpusavio
priklausomybés, neatskleidziamas nematerialaus turto potencialas, pagrinde isskiriami tik akcininky ir
vartotojy interesai, siekiant maksimalaus jy poreikio patenkinimo.

Apzvelgus subalansuoty veiklos rodikliy vertinimo metodo teorinius aspektus, galima teigti, jos
Sis metodas i§ esmés glaudziai susijgs su pacios strategijos vertinimu, tiksly identifikavimu, strategijos
atnaujinimu bei eigos tobulinimu. Metodas paremtas jmonés strategija ir tiksliau jj biity galima jvardinti,
kaip pacios strategijos apraSymg, pasinaudojant kiekybiniais rodikliais. Tai vadybinis vertinimo
metodas, grindZziamas skirtingy veiklos sfery parinkimu, matavimu bei stebé&jimu. Visgi, metodas
neatskleidzia informacijos apie esminiy kompetencijy biikle, nepadeda jvertinti ar turimos
kompetencijos padés pasiekti uzsibrézty strateginiy tiksly. Todél metodas pilnai netenkina $io darbo
tikslo, taciau organizacijos strategijos analizés etapas yra vertingas ir galéty biti pritaikytas esminiy
kompetencijy vertinimui.

InCAs vertinimo metodas (angl. intellectual capital statetment) buvo sukurtas kaip instrumentas,
padedantis vertinti, vystyti bei koordinuoti nematerialius iSteklius. Metodas suformuotas vykusio
kolektyvinio Europos tyrimy projekto metu. Projektas buvo atlieckamas 25 Europos organizacijose, truko
2,5 m. ir buvo vykdomas trimis etapais, kurio metu buvo remtasi organizacijy praktika bei patirtimi.
Ivairtis vertinimo metodai teoriniame lygmenyje buvo apjungti ir pritaikyti praktiskai. InCas — strateginis
valdymo instrumentas, skirtas jvertinti ir plétoti organizacijos IK (Europos komisija, 2009). Teorinius
metodus yra ganétinai sudétinga organizacijoms pritaikyti praktiskai. Todel InCas projekto pagrindiné
idéja buvo pateikti paprastg ir lengvai praktikoje jgyvendinamg IK vertinimo metoda. Metodas yra
skirtas organizacijos IK silpnosioms bei stipriosioms puséms pamatuoti (jvertinant strukttirinio kapitalo
koeficientus), jvertinti esamg situacija bei pateikti rekomendacijas strateginiams valdymo sprendimams.
Taip pat metodo pagalba atskleidziamas organizacijos potencialas iSorei. Vertinimo metu
identifikuojamos svarbiausios sritys, reikalaujanc¢ios investicijy, siekiant organizacijos strateginiy tiksly
bei optimaliy valdymo sprendimy (Szczepankiewicz, 2013). Taikant §] metoda akcentuojama iSorinio
eksperto svarba, taip suteikiant objektyvumo vertinimui. Verta pazymeéti, jog imonés viduje dirbantys

darbuotojai gali tiesiog nepastebéti tam tikry ypatingg svorj turinCiy elementy ir vertinimg atlikti
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subjektyviai. Metodo esmé (4 pav.) — parodyti kaip IK yra susijes su organizacijos tikslais, verslo

procesais ir organizacijos verslo sékme, panaudojant atitinkamus indikatorius IK elementams iSmatuoti.

7 \ (7 S\ (@ Y- 3\
Strateqijos
Pasiren Verslo IK analizé: Matavi tobulinimas Galutiné
imas: Modelis: —= ananze: mai: ir ataskaita:
g g priemongés
.. Nustatomas o q IK analizés Apibendrini
Pradinés imongs vertés Apibréziami Parenkami rezultaty P o
situacijos i IK elementai rodikliai (2- interpretavimas mas "*;an“*
ameliizs, modelis (ZK, SK ir e (stiprybes, (Slpieﬁl( my
1rn-onés apibréii’ama RK), atliekama e silpnybes, et iki
veiklos vl ju kokybes, IK poveikis, pa.j.' 1mas
Ivgis, strategija BT [ elemento intervenciniy (vidiniams ir
projekto e valdymo vertinimul sriciy 15oriniams
grupés aplinka sistemigkumo identifikavimas, || Vartotojams)
sudarymas sekm é” analiz¢ augancios sritys
tikslai) ir priemonés)
\ AN VAN AN AN \ J

4 pav. InCas vertinimo metodas (Europos komisija, 2009)

Metodo privalumai — nuoseklus ir aiSkus vertinimo procesas, lengvai pritaikomas praktikoje,
iSorinio eksperto dalyvavimas, uztikrinantis vertinimo objektyvumg. Metodo pagalba nustatomos
silpnosios ir stipriosios IK elementy vietos, bei sudéliojami reikalingi veiksmai pagal jy svarba
organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimui. Metodo tritkumai — daug laiko ir iStekliy reikalaujantis
procesas, matavimo jrankiai nustatomi ir parenkami individualiai kiekvienai organizacijai, neapima viso
nematerialaus turto.

Apibendrinant galima teigti, jog metodas skirtas valdymo sprendimams pagrjsti, jvertinus esamg
IK bukle kiekio, kokybés ir valdymo sistemiskumo atzvilgiu, atskleidziant silpngsias ir stiprigsias vietas.
Metodas atskleidZia IK sgsajas su organizacijos tikslais, verslo procesais ir verslo sékme, naudojant
rodiklius $iy elementy matavimams (Savickaite, 2014). Sio darbo kontekste metodas néra visiskai
tinkamas, kadangi nepadeda identifikuoti bei jvertinti kurios esminés kompetencijos reikalingos
strateginiy tiksly jgyvendinimui. Taciau kiekio, kokybés ir valdymo sistemiSkumo kriterijai gali buti
pritaikyti, vertinant esmines organizacijos kompetencijas.

Roos, Pike ir Fernstroom (2005) pristaté IK atpaZinimo, vertinimo ir valdymo metodg (1IKAVV).
Eile mety tyringje jvairius teorinius aspektus, patvirtino menkéjancia finansiniy ataskaity verte bei jrodeé
nematerialaus turo vertinimo svarbg ir verte. Roos (2005) pabrézé, jog reikalingas vertinimo metodas,
nauji matavimo buidai bei tam tikri rodikliai, uztikrinantys tolimesne¢ organizacijos plétra bei s¢kme, o
tradiciniy finansiniy rodikliy vertéty pamazu atsisakyti. Kadangi finansiniai rodikliai neparodo tikrosios

organizacijos vertés, bei apCiuopia tik retrospektyvine laiko asj. Tinkamai atlikti veiklos vertinima néra
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paprasta, tam reikalingas geras pasiruoSimas, reikiamy bei pamatuojamy rodikliy parinkimas,
validumas. Sékmingam veiklos vertinimui uZtikrinti, rekomenduotinos 5 esmines prielaidas (Roos,
2005):
1. ISbaigtumas (pilnumas). Pasirinkti rodikliai turi atspindéti visus organizacijos iSteklius.
Rizika: nepasirinkus tinkamy rodikliy, galimas rizikingy tendencijy nepasteb¢jimas laiku.
2. Isskirtinumas. Apsaugo nuo dubliavimosi, neatsispindi kitame rodiklyje.
3. Nepriklausomumas. Pakitusios kity rodikliy reik§més neturéty jtakoti esamojo.
4. Atitinkamumas (adekvatumas). Visi pasirinkti rodikliai turi buti adekvatis, tai yra vienodai
iSbaigti, nepriklausomi, iSskirtiniai.
5. Tinkamos matavimo skalés parinkimas.

IKAVV metodo esmé: naudojant IK sandaros schemg bei remiantis jmonés vertés kiirimo logika,
komandoje atliekamas kolektyvinis IK sandaros tyrimas. Nustatomi svarbiausieji, apéiuopiami bei nuo
kity iStekliy nepriklausomi IK elementai, kurie vizualiai atvaizduojami medzio forma. Kiekvienam i$
elementy priskiriami svoriai (svarbos, reikalingumo) biisimos vertés kairimo nustatymui. Atliekamas siy
elementy kiekio ir kokybés vertinimas, sisteminé elementy analizé, nagrinéjant juos vertés, patvarumo,
retumo, nukopijavimo galimybés ir nepakeiCiamumo pozituriu. Atlikus analize pateikiamos
rekomendacijos esamai situacijai pagerinti, atsizvelgiant j strateginius organizacijos tikslus. Metodo
privalumai — metodo eiga nuosekli, sisteminga elementy analizé, elementai vertinami kiekio ir kokybés
pozitiriu (ne pinigine iSraiska), metodas atskleidzia iStekliy tarpusavio sgveikas bei yra susietas su
organizacijos strateginiais tikslais. Metodo trigkumai — sunktu tinkamai pasirinkti svarbiausius
organizacijos iStekliy elementus bei teisingai priskirti svorius. Netinkamas svoriy parinkimas gali
pateikti klaidingg ataskaitg.

Apibendrinant IKAVV metodg galima teigti, jog i§ esmés jis skirtas jvertinti visus organizacijos
iSteklius, tiek tradicinius (piniginius ir finansinius), tiek nematerialiuosius (ry$iy, organizaciniai ir
Zzmoniy), pagal tam tikrus pasirinktus elementus. Metodas padeda atskleisti elementy biiklg, surikiuojant
juos pagal svarbg bei atskleidziant jmonés silpngsias vietas. Metodas padeda pateikti atitinkamas
rekomendacijas tolimesniems valdymo sprendimams. Metodas neapima esminiy kompetencijy
identifikavimo ir vertinimo, todél netenkina Sio darbo eigoje atliekamo tyrimo poreikiy. Taciau vertés
kiirimo eigos ir visy iStekliy jtraukimas bei atitinkamy elementy tarpusavio saveikos atskleidimas, yra
artima esminiy kompetencijy vertinimui.

Neatskleisto turto vertinimo jrankis (angl. weightless wealth tool kit) — nematerialiy organizacijy
iStekliy vertinimo metodas, sukurtas Daniel Andriessen bei pradétas taikyti nuo 2000 m. Olandijos
ekonomikos ministerijos vykdyto projekto metu 1998 m., kuriame dalyvavo jvairios apskaitos
organizacijos, buvo siekiama sukurti nematerialiy organizacijos iStekliy vertinimo metodika.

D.Andriessen vadovavo ziniy ir konsultavimo paslaugy grupei (angl. knowledge advisory services
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group) KPMG organizacijoje, kuri dalyvavo projekte bei pristaté §j metoda. Uzmojis buvo sukurti jrankj,
kuris atskleisty nematerialiyjy isStekliy verte bei teikty nauda strateginiam organizacijos valdymui.

Metodas sudarytas i$§ 4 zingsniy, kuriy procesas pavaizduotas 5 paveiksle:

» Savitos zinios, jgudziai, gebéjimai
1. Identifikuojamos esminés *Kolektyvinés vertybés ir normos
organizacijos kompetencijos » Technologijos

* Valdymo procesai ir rySiai

* Teikiantys akivaizdzig naudg vartotojui (pridéting verte)

2. Jvertinami 5 kiekvienos *Salygojantys konkurencinj pranaSumga rinkoje
esminés kompetencijos * Uztikrinantys ateities potencialg naujy produkty teikime
kriterijai » Sunkiai nukopijuojami

*Giliai jsitvirting organizacijoje

3. Nustatoma finansiné *Bendrasis pelnas paskirtsomas esminéms kompetencijoms
kiekvienos kompetencijos « Skirtingy produkty/paslaugy bendrojo pelno dalis paskirstoma
verté ir bendra NI verté esminéms kompetencijoms

* Pridétoios vertés analizeé atskleidzia esminiy kompetencijy
dalyvavima vertés kiirime

4. Pateikiami esminiy *Konkurencinio pranaSumo analizé parodo pranasuma prie$
komp.valdymo sprendimai, konkurentus
remiantis kokybine analize ir *Potencialo analizé atskleidZia organizacijos perspektyvas
finansiniais skaiciavimais *Nepakartojajmumo analizé pateikia organizacijos iSskirtinumo laika
konkurenty tarpe

« Isitvirtinimo analizé parodo esminiy kompetencijy praradimo rizika
5 pav. Neatskleisto turto vertinimo jrankio proceso eiga (adaptuota pagal Andriessen, 2004m.)

Metodo esmé — jvertinus kiekvienos esminés kompetencijos kriterijus pagal tam tikrus indikatorius
(skaléje nuo 1 1iki 5), iSvedamas bendras indeksas. Tuomet apskai¢iuojama kiekvienos esminés
kompetencijos finansiné verté: esminés kompetencijos sukuriama bendrojo pelno dalis kiekvienais
metais sudedama, atsizZvelgiant j potencialo faktoriaus kitimg bei padauginama i§ jsitvirtinimo
faktoriaus. Galiausiai nustatoma bendra finansiné organizacijos nematerialaus turto verté (esminiy
kompetencijy verté). Metodo privalumai — aiski metodika, grindZziama originalia organizacijos strategija
bei Ziniomis, atskleidZia naudingos informacijos valdymo sprendimy priémima, jvertinant organizacijos
konkurencinius pranaSumus, perspektyvas bei rizikas. Metodo triitkumai — pavirSutiniskas jmonés turto
jtakos nustatymas pridétosios vertés kiirimo procesui, pateikiama tik finansiné esminiy kompetencijy
verte.

Apibendrinant pateikta medziaga, galima teigti jog D.Andriessen pateiktas jrankis yra vadybinis -
finansinis vertinimo metodas, grindZziamas nematerialiyjy iStekliy sukuriamos pridétosios vertés

apskaiciavimu. Nors atskiry esminiy kompetencijy kriterijy analizé pateikia naudingos informacijos
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valdymo sprendimams priimti, taciau pilnai netenkina Sio darbo kontekste atlickamo tyrimo poreikiy,

kadangi esminés kompetencijos vertinamos tik pinigine iSraiska.

Isanalizavus skirtingus veiklos vertinimo metodus, apibendrinant galima teigti, jog kiekvienas jy

apima organizacijos strategija, nors yra paremti skirtinga prieiga ir pozitriu. Lyginamoji metody analizé,

pagal tam tikrus bruozus bei charakteristikas, pateikiama 5 lenteléje.

5 lentelé. Vertinimo metody palyginimas

Metodai/ Sf'b‘.da"s".o t." InCas vertinimo Neatskleisto turto
o rodikliy vertinimo IKAVV metodas .. :
Bruozai T metodas vertinimo jrankis
Autorius, Kaplan ir Norton, Europos komisija, Roos, Pike, .
metai 1992 2009 Fernstroom, 2006 | \ndriessen, 2000
Salis JAV Europa Didzioji Britanija Olandija
palg(;?grsna Ve'tloonsc\e/ggi'jg'mo IK koncepcija IK koncepcija IK koncepcija
. IK vertinimas, IK atpazinimas, Esminiy
Nli:ggo 322?}?#2: vystymas bei vertinimas bei kompetencijy
valdymas valdymas vertinimas
Pagrjsti valdymo vilafunsqté Ztr?éz%ﬁ%lass Priimti valdymo Ide;ttinll;?;? "
Metodo sprendimus, Yvertiﬁus K ’ sprendimus, oraanizaciios
taikymo jvertinus slil hasias bei atskleidus IK gesminiJ
tikslas strateginius tikslus. S1pna elementy sgveikas. 4
stiprigsias puses. kompetencijy
finansing verte.
Matavimo Mikriis Absoliutiis ir Absoliutis ir Pinigine itraitka
vienetai santykiniai (%) santykiniai (%) &
Me'godi_nis + + + +
pagrindimas
Pr&?;?)sttilsne Priezastis-pasekmé Priezastis-pasekmé Priezastis-pasekmé Priezastis-pasekmé
Apribojimai Néra Orientuota | MV] Néra Néra
Remiasi . . . .
strategija Taip Taip Taip Taip
Vertinimo e
. . . Grindziamas
objektyvumas, Elementai vertinama N
Sudaromos salygos . A L ) strategija ir
siekti uzsibrézty silpnujy ir stipriyjy kickio " k(?kybes ziniomis
tiksly, padeda IK elementy poziuriu, 'Vertiname;s
Privalumai (iU, pacieda identifikavimas, | atskleidziant istekliy ! a5
priimti strateginius . ) . konkurencinis
veiksmy plano tarpusavio sgveikas, "
valdymo . . pranasumas,
. parengimas susietas su .
sprendimus > A perspektyvos bei
strateginiams strateginiais tikslais. rizikos
tikslams pasiekti. '
Néra matuojamos Daug 1 aiko i 1st-ek11q . v 11 Esminés
. o reikalaujantis Netikslus istekliy .
atskiry rodikliy . . . kompetencijos
tarpusavio procesas, universaliy elerpen_tq svoriy matuojamos
Trikumai riklausomybés matavimo jrankiy parinkimas gali inieine israiska ir
P OTyDes, nebuvimas, neapima | salygoti klaidingus pIugine o
neatskleidziamas . . .2 atskleidziama tik jy
. viso nematerialaus | vertinimo rezultatus. .. .
potencialas. finansing verté.

turto.
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Subalansuoty rodikliy metodas apima materialius ir nematerialius matavimo rodiklius, atskleidzia
ju itaka finansiniams veiklos rezultatams. Taciau §io metodo pagalba veikiau vertinama pati strategija,
visa bendrovés veikla, o ne esminiy kompetencijy buklé. Metodas yra gana kompleksinis, neturintis
lankstumo, siekiant pritaikyti konkre¢ioms vertinimo situacijoms. InCas ir IKAVV metodai yra skirti
vertinti ir vystyti organizacijos nematerialiuosius iSteklius (IK) bei priimti atitinkamus valdymo
sprendimus, siekiant strateginiy tiksly. IKAVV metodas pranasumas tame, jog atskleidziamos iStekliy
tarpusavio saveikos, apimant visus organizacijos iSteklius. Taciau yra ganétinai sudétingas
identifikuojant svarbiausius istekliy elementus. Kuomet InCas vertina atskirus intelektinio kapitalo
elementus, ta¢iau neapima viso nematerialaus turto. Pastarasis metodas reikalauja daug laiko ir iStekliy.
Deja nei vienas metodas nejgalina vertinti esmines organizacijos kompetencijas. Tuo tarpu neatskleisto
turto vertinimo metodas skirtas identifikuoti esmines organizacijos kompetencijas bei atskleisti jy verte
finansine iSraiska. Nepaisant to, jog metodas padeda nustatyti bendra nematerialiy iStekliy verte, taciau
atskleidzia tik retrospektyving organizacijos bikle. Siuolaikingje Ziniy ekonomikoje vertinimas
reikalingas atskleisti ateities galimybes, jvertinti organizacijos potencialg, o ne remtis praeities
rezultatais. Norint uztikrinti konkurencinj pranaSumg, biitina identifikuoti esmines organizacijos
kompetencijas bei jas vystyti, atskleidZiant i$tekliy verte nematerialia iSraiSka, nes finansiniai rodikliai
neparodo tikrosios organizacijos buklés. Visi nagrinétieji metodai yra taikyti praktikoje, taciau néra
placiai paplite, gal kiek populiaresnis subalansuoty rodikliy metodas. Taciau nei vienas i§ metody
nesprendzia pagrindinio $io darbo uzdavinio — jvertinti atskiry tarptautiniy bendroviy padaliniy esmines

kompetencijas bendrovés strategijos igyvendinimo kontekste.

2.5. Prielaidos tyrimui atlikti

Strateginiam organizacijos valdymui Ziniy ekonomikoje reikalinga apibendrinta, iSfiltruota ir
jtakojama informacija. Informacija turi biti susijusi su konkurencin; pranaSuma lemianciais
nematerialiais iStekliais bei pateikta tokia forma, kad bty galima priimti valdymo sprendimus. Tokia
informacija ypatingai svarbi vidiniams informacijos vartotojams, kuriems aktuali iStekliy buklé (veiklos
potencialas), kaita bei nuo to priklausantys valdymo sprendimai iStekliy valdymo efektyvumui uztikrinti.
Spartéjanti globalizacija lemia svarby esminiy kompetencijy vaidmenj, potencialo atskleidimas bei
optimalus jo panaudojimas turi didelg jtaka jmonéje kuriamai pridétinei vertei. Pleciant veiklg tampa
svarbu perkelti organizacinius gebéjimus j naujas aplinkas bei iSnaudoti potencialias galimybes. Kritinis
s¢kmes faktorius yra veiklos matavimai, kurie organizacijos strategija pavercia konkre€ia veiksmy
programa (Sudnickas, 2008). Strateginiy sprendimy priémimo funkcija yra sparciai populiar¢janti.

Iki siol atliktuose tyrimuose dazniausiai buvo nagrinéjamos vadovy, pedagogy, vadybinés,

studenty/moksleiviy kompetencijos. Kadangi kompetencijy sagvoka i§ esmés labiausiai siejama su
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i§silavinimu ir mokymais, todél gana daug tyrimy Yyra atlikta batent Sioje srityje. Vadybinés
kompetencijos dazniausiai siejamos su vadovais ir nagrinéjamos vadovy bei lyderiy kontekste. Vienas
i§ esminiy vadovy kompetencijy kriterijy jvardijamas gebéjimas kurti strategija. Taiau to negana
Siuolaikinéje ekonomikoje. Organizacijai butina identifikuoti esmines organizacines kompetencijas,
tinkamai jas valdyti, sickiant jgyvendinti strateginius tikslus. Taigi $i sritis, esminiy kompetencijy sgsaja
su jmonés strateginiais tikslais, gana maZzai nagrinéta.

Verta pazyméti, jog tarptautinés organizacijos tinkle, kompetencijos yra kuriamos kartu su
dukteriniy jmoniy Ziniomis. Kaip jau minéta 2.2. skyriuje, auganti konkurencija ir tarptautiniy
kompanijy svarba pasaulinéje ekonomikoje, verc¢ia kurti pranasumus ir pasinaudoti teikiamais dukteriniy
jmoniy privalumais. Nes dukteriné jmon¢ yra pajégi perimti vietines technologines Zinias, informacija.
Esminés kompetencijos gali buti kuriamas vietinéje aplinkoje (dukteringje jmongje), tokiu budu
prisidédamos prie organizacijos konkurencinio pranaSumo. Todél natiiraliai susiformuoja poreikis
dukteriniy jmoniy biiklés vertinimui. Sio darbo kontekste esminiy kompetencijy vertinimas labiausiai
siejamas su intelektinio kapitalo (nematerialaus turto) vertinimo tikslais ir metodais. Kadangi dauguma
zmogiSkajam kapitalui priskiriamy elementy priklauso ir kompetencijos sampratai, kuri neretai, kaip
sinonimas, naudojama ir Zmogiskojo kapitalo apibrézimuose (UZiené, Urbon¢, 2008). Sio darbo tikslas
yra pasitlyti esminiy kompetencijy vertinimo strategijos jgyvendinimo kontekste modelj ir juo remiantis
atlikti konkre€ios jmonés esminiy kompetencijy vertinimg, todél struktiirinio kapitalo dedamoji —
jmonés strategija, taipogi turi biiti jtraukta j vertinimg. Vertinimas neturéty remtis tik finansiniais
rodikliais, nes jie neparodo tikrosios vertés. Todél vertinimui reikalingi kokybiniai rodikliai,
atskleidziantys perspektyvine veiklos proceso puse bei jmonés potencialg.

Mokslingje literattiroje teigiama, jog yra dviejy tipy vertinimo modeliai, kuriy vienas yra skirtas
labiau iSmatuoti, o kitas — jvertinti. Kompetencijy vertinimo modelis — turéty biiti bendra ir aiski Zinia
visy lygiy vadovams, esamiems ir potencialiems darbuotojams, kokiy Ziniy, jgiidziy, sugebéjimy ir
elgesio tikimasi organizacijoje. Nes tai yra pagrindinis indélis | organizacijos mastymg ir jdirbj
strategijos kontekste. Vertinimo tikslinguma lemia jo tiesioginé sgsaja su konkurencinio pranasumo
igijimu ir islaikymu (Stankevi¢iené ir Liuc¢vaitiené, 2012). Deja mokslinéje literatiiroje nebuvo rasta
konkre¢iy metody ar tyrimy, kurie atskleisty esminiy organizacijos kompetencijy verte, parodyty jmonés
potencialg strategijos jgyvendinimo kontekste. Todél Sis tyrimas aktualus tiek moksline, tiek praktine

prasme.
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3. EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Teoringje dalyje, iSanalizavus esminiy kompetencijy sampratg, jy svarba strategijos
igyvendinimui, aplinkos jtakg tarptautiniy bendroviy veiklai bei Siuolaikines veiklos vertinimo sistemas,
buvo pagrijsta esminiy kompetencijy vertinimo svarba, aktuali tolimesnei sékmingai organizacijy veiklai
tarptautiniuose tinkluose uztikrinti bei jgyvendinti strateginius tarptautiniy bendroviy tikslus. Deja
standartizuoty vertinimo metody, taikytiny ir tinkamy tokioms vadybinéms situacijoms neaptikta. Todél,
atlikus mokslingje literatiiroje pateikty bei praktikoje adaptuoty skirtingy tipy veiklos vertinimo metody
analizg, Siame skyriuje argumentuojamas esminiy kompetencijy vertinimo modelis. Kuris yra taikytinas
konkre¢ios tarptautinés bendrovés gamybinio padalinio, jsikiirusio Lietuvoje, esminéms

kompetencijoms vertinti.

3.1. Konceptualaus esminiy kompetencijy vertinimo modelio sudarymas

Sitlomas konceptualusis modelis sudarytas adaptavus aktualius metodologinius sprendimus i$
skirtingy veiklos vertinimo metody, aptarty Sio darbo 2.4 skyriuje. Skirtingi metodai pasizymi tiek
privalumais, tiek triikumais, todél sudarant originaly modelj buvo atsizvelgta j pateiktas rekomendacijas
naujos kartos matavimo sistemoms, susietoms su strateginiu valdymu ir procesy tobulinimu (Sudnickas,
2008). Modelis turi bati:

1. praktinis, paprastai pritaikomas vadybinis instrumentas, atspindintis statinius ir dinaminius
organizacijos veiklos aspektus;

2. padedantis surinkti tikslig, teisingg informacija;

3. visiskai suderintas su organizacijoje vykstanciais procesais;

4. matavimai susieti su strategija;

5. inicijuojantis imtis reikiamy veiksmy.

Atsizvelgiant | pateiktas rekomendacijas, 6 paveiksle pateikiamas konceptualus esminiy
kompetencijy vertinimo modelis bei aptariami proceso eigos etapai.

1 etapas — Dukterinés jmonés esminiy kompetencijy analizé tarptautinés bendrovés veikloje.
Norint atlikti validy vertinima, pirmiausiai biitina atlikti i§samig konkrecios tarptautinés bendrovés
veiklos analize, detaliai iSnagrinéjant organizacijos profilj, apzvelgiant situacijg rinkoje, Klientus,
kuriamus produktus ar teikiamas paslaugas, nustatant strategijg bei tikslus. ISanalizavus tarptautinés
bendrovés vertés kiirimo granding, atskleidziamas organizacijos verslo modelis, kuriuo vadovaudamasi
bendrové sukuria ir teikia verte vartotojui, uzdirbdama i$ to pinigus. Iveiklinti nematerialieji iStekliai,
skirtinguose vertés karimo etapuose, kuria neeilinius organizacijos gebéjimus, kurie vienas Kitg

papildydami lemia jos konkurencinj pranasuma rinkoje bei jgalina kurti pridétine verte¢ (Andriessien,
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2004). Atlikta tarptautinés bendrovés analizé atskleidzia kuriamg verte vartotojui, ko pasekoje yra
identifikuojamos dukterinés jmonés esminés kompetencijos. Realizuojant §j etapg, remiamasi Daniel
Andriessen (2004 m.) organizacijos esminiy kompetencijy samprata. Teoringje dalyje buvo pabrézta,
jog kompetencija tai jguidziy ir technologijy rinkinys, jgalinantis organizacijg Kurti vert¢ vartotojui, yra
sunkiai nukopijuojama, generuojanti pinigy srautus, suvokiama kaip kokybiné ir kiekybiné gebéjimus

jrodanti informacija. Todél sekanc¢iuose modelio etapuose sitiloma remtis biitent $iuo vertinimo pozitiriu.

\
1 etapas — Dukterinés jmonés esminiy kompetencijy analizé tarptautinés
bendrovés veikloje
o - s Esminiy kompetencijy
Organizacijos profilis, strategija ir tikslai identifikavimas
J
/ 2 etapas -Funkciniy sric¢iy . . .
esminiy kompetencijy 3 etapas - Tfrpt.autlnes ben.dl:oves
kontekste identifikavimas strategijos jtakos analizé
Organizacijos ir \ / \
dukterinés . Keliamy tiksly Esminiy
jmonés vertés F "”’fff””! formulavimas kompetencijy
ktirimo grandiniy o g :? pokycio
analizé identifikavimas vektorius

kVeiklos procesai

4 etapas - Funkciniy sri¢iy vertinimas

ZAAN . 4
\

Esama
situacija

Siektina
situacija

Matavimas

5 etapas - Sprendimy siiilymas strategijos igyvendinimo kontekste

Pokycio monitoringas |:£> Strateginiai Zingsniai ]

6 pav. Esminiy kompetencijy vertinimo modelis

2 etapas - Funkciniy sri¢iy esminiy kompetencijy kontekste identifikavimas. Atlikus i§samig

tarptautinés bendrovés veiklos, strategijos bei tiksly analize, identifikavus svarbiausig konkurencinj
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pranasumg — esmines organizacijos kompetencijas, sekan¢iame etape perecinama prie veiklos procesy
analizés. Verté kuriama atskirose tarpusavyje susijusiose grandyse. Todél, remiantis Porter (1998 m.)
teorija, atskleidziama dukterinés jmonés vertés granding, identifikuojant visus veiklos procesus. Bendra
dukterinés jmones vertés grandiné daro jtakg visos tarptautinés bendrovés grandinés funkcionavimui,
todél atskleidziama bendra grupés vertés grandiné, nurodant kurioje funkcinéje srityje atsiranda
dukteriné jmoné. Sis Zingsnis reikalingas parodyti, kaip dukteriné jmoné, savo funkcine sritimi bendroje
vertés grandinéje, prisideda prie bendry tarptautinés bendrovés tiksly, atskleisti svarbos laipsnj
bendrovés strategijoje. Bet kurios organizacijos veiklos esmé yra tiksly jgyvendinimas, kurie
realizuojami per jvairias funkcijas (Zakarevicius, 2010). Atlickant vieng ar kitg funkcijg, vykdoma
atitinkamy veiksmy seka, todél funkcijos, apjungtos | visuma, sudaro veiklos procesa. Funkciniy sri¢iy
identifikavimas yra svarbus etapas, kadangi tai yra organizacijos tiksly iSraiska. Verta atkreipti démesj,
jog ypatingai svarbu identifikuoti valdymo funkcijas, kadangi jy svarba strategijos igyvendinimo
procese atlieka vieng esminiy funkcijy. Veiklos procesy analizés eigoje identifikuojamos funkcinés
sritys, pateikiant jy iSaiSkinimus (apibrézimus), kurie leidzia vienodai traktuoti sritis visiems
dalyvaujantiems vertinime. Pirmojo etapo metu nustatyti strateginiai tikslai bei esminés kompetencijos
padeda atskleisti svarbiausias funkcines sritis, kuriy pakankamumas bei kokybé bus jvertinta
sekanc¢iuose etapuose.

3 etapas - Tarptautinés bendrovés strategijos jtakos analizé. I$analizavus dukterinés jmonés
vertés kiirimo granding, identifikavus jmonés funkcines sritis, siekiant esamy tiksly jgyvendinimo bei
atskleidus jmonés vieta bendroje organizacijos vertés grandinéje, Siame etape atlickama tarptautinés
bendrovés strategijos jtakos analizé. Kaip jau minéta 2.3. skyriuje, norint jgyti tvary konkurencinj
pranasumg, organizacija turi turéti galimybe sukurti ir realizuoti atitinkamg strategija. Remiantis
1Snagrinéta teorija Siame etape, nagrinéjant strategija, tikslinga remtis subalansuoty rodikliy vertinimo
metodu, kadangi $is yra susietas su organizacijos strategija, tiksly identifikavimu, strategijos atnaujinimu
bei organizacijos procesy eigos tobulinimu. Sio metodo privalumas yra tame, jog atlikus jvykdyty darby
analiz¢, leidzia jtraukti j vertinimg tobulinimo perspektyvas. [vertinus strategijg ilgalaikéje
perspektyvoje bei nustacius tarptautinés bendrovés liikes¢ius dukterinei jmonei, suformuluojami keliami
nauji tikslai. Ko pasekoje nustatomas esminiy kompetencijy poky¢io vektorius. Sio etapo esmé nustatyti
tarptautinés bendroves liikesCius bei keliamus naujus strateginius tikslus.

4 etapas - Funkciniy sric¢iy vertinimas. |dentifikavus esamg situacijg bei nustacius pokycio
vektorius, sekan¢iame etape atlickamas funkciniy sri¢iy buklés vertinimas. Vertinimui pasitelkiant tris
kriterijus: kiekis, kokybé bei valdymo sistemiskumas. Sj vertinima lengviausiai pasiekti leidzia InCas
(2009 m.) metodika, kadangi jos pagalba nustatoma elementy kiekio bei kokybés santykis,
identifikuojamos silpnosios bei stipriosios vietos. 2.1 skyriuje minéta, jog verslo sékme bei

konkurencingumg lemia tam tikry esminiy kompetencijy turéjimas, kurias uZtikrina kokybiné ir
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kiekybiné gebéjimus jrodanti informacija, o efektyvus valdymas prisideda prie strategijos jgyvendinimo.
Todél svarbu pamatuoti ar dukteriné jmoné turi pakankamai bei atitinkamos kokybés istekliy
strateginiams tikslams pasiekti, ar jie tinkamai koordinuojami. Matavimai atliekami antrojo ir tre¢iojo
etapy pasekoje sudarytoje apibendrintoje funkciniy sri¢iy lenteléje. Tyrimo eigoje gali biti
identifikuotas tam tikry sri¢iy naikinimo bei naujy funkciniy sri¢iy jvedimo poreikis. Toks poreikis gali
buti padiktuotas naujai suformuluoty strateginiy tiksly. Vertinimo metu siekiama nustatyti ar
nematerialiy iStekliy pakanka funkciniy sri¢iy i$pildymui, iskeltiems strateginiams tikslams pasiekti.
Vertinant kokybés poZitiriu, nustatoma ar atitinkamy i$tekliy kokybé tenkina jmonés poreikius. Istekliai
turi buti sistemiskai valdomi, todél remiantis valdymo Kkriterijais, toliau vertinamas jy valdymas,
stebéjimas, koordinavimas. Remiantis 6 lenteléje pateikta funkciniy sri¢iy vertinimo sistema, kiekvienai
funkcijai priskiriama atitinkama reik§smé. Norint suteikti vertinimo metodui paprastumo, aiskumo ir
lengvo surinkty duomeny apdorojimo, kiekvienam vertinimo Kriterijui priskirtos atitinkamos reiksmés
— apibrézimai. Vertinimo balas, priskirtas kiekvienos rasies vertinimo kriterijui skaléje nuo 1 iki 4,

tolimesnéje analizéje leis papras¢iau apdoroti gautus rezultatus, suteikiant jiems tam tikras reikSmes.

6 lentelé. Funkciniy sriéiy vertinimo sistema

Vertinimo Vertinimo kriterijy apibréZimai
balas Kiekis Kokybé Valdymas
1 Absoliuciai nepakanka Absoliuciai netenkina Absoliuciai nevaldoma
2 IS dalies pakanka I8 dalies tenkina IS dalies valdoma
3 Beveik pakanka Beveik tenkina Beveik valdomas
4 Pilnai pakanka Pilnai tenkina Pilnai valdoma

Sis etapas leidzia jvertinti atotriikj tarp esamos ir siektinos biiklés strategijos jgyvendinimo
kontekste, nustatyti silpngsias bei stiprigsias dukterinés jmonés vietas. Skirtumas tarp esamos ir siektinos
buklés leidzia nustatyti tobulinimo procesa. Apibendrinus gautus rezultatus bei iSvedus kiekvienos
funkcings srities vertinimo kriterijy vidurkius, veiklos procesy vizualizacija pateikiama grafiSkai.

5 etapas - Sprendimy siiilymas strategijos jgyvendinimo kontekste. Apdorojus surinktus
duomenis ir remiantis gautais vertinimo rezultatais, paskutiniame etape pateikiami pasiiilymai
racionaliam itekliy panaudojimui, stiprinimui bei vystymui strateginiy tiksly jgyvendinimo kontekste.
Vertinimo metu identifikuojamos stipriausios bei silpniausios funkcinés sritys, tam tikry istekliy
perteklius ar trikumas, atskleidziama esminiy kompetencijy biuklé. Tokiu biidu nustatoma dukterinés
jimones biikle bei atskleidziamas potencialas, jgalinantis imtis tam tikry sprendimy strategijos
igyvendinimo kontekste. Pokycio monitoringas apima sistemingg analizg, tolimesnés raidos ir galimy
poveikiy prognozavimg. Rezultaty interpretacija apima tobulinimo procesg, kurio metu priimami

atitinkami strateginiai zingsniai.
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Pasitlytas konceptualus esminiy kompetencijy vertinimo modelis paremtas nuoseklia logika. Visy
pirma atliekama i§sami tarptautinés bendrovés veiklos analiz¢, apimanti organizacijos profilj, Strategija,
tikslus bei ilgalaikes perspektyvas. Toliau identifikuojama esminés dukterinés jmonés kompetencijos,
kuriy kiekio, kokybés bei valdymo sistemiSkumo santykis pateikia jmonés tiksly jgyvendinimo
galimybes visos tarptautinés bendrovés strategijos kontekste. Svarbu paminéti, jog pasitilytas modelis
leidzia nagrinéti dukterinés jmonés esmines kompetencijas, integruojant jas j tarptautinés bendrovés
vertés grandine. Sitlomas modelis ne tik apima patj vertinimo procesg bei leidzia suformuluoti iSvadas
ir pateikti sprendimus, ta¢iau yra orientuotas j pat] procesg, kurio metu dukterinés jmonés vadovy

komanda jsigilina j jmonés kuriamg konkurencinj pranaSumga, analizuoja nematerialiuosius isteklius.

3.2. Empirinio tyrimo metodai

Konceptualiam esminiy kompetencijy vertinimo modeliui pritaikyti empiriskai praktikoje
tikslinga rinktis kokybinius tyrimo metodus: atvejo analize, pusiau struktiirizuota interviu ir fokus
grupe. Taikant kokybing tyrimo strategija, sickiama jsigilinti j tiriamojo fenomeno esme, démesj skiriant
tirilamyjy jvykiy, procesy, aplinkybiy interpretacijoms. Tyrimo proceso nesiekiama kontroliuoti, o
sukaupta informacija analizuojama pagal sudarytg atitinkama plang. Empirinio tyrimo tikslas —
remiantis pasitilytu konceptualiu esminiy kompetencijy vertinimo modeliu, atlikti pasirinktos jmonés
esminiy kompetencijy vertinimg tarptautinés bendrovés strategijos igyvendinimo kontekste.

Atvejo analizé (angl. case study) — tai tokia kokybiniy tyrimy strategija, kuomet nuodugniai
nagrin¢jamas vienas ar keli konkretiis atvejai, kurie iliustruoja tiriamaja problema realiame kontekste,
leidzia paaiskinti ir aprasyti tiriamg reiskinj (Bitinas, Rupsiené ir Zydzitinaite, 2008). Proceso atlikimo
eiga susideda i§ informacijos surinkimo ir analizés etapy bei rezultaty interpretavimo. Metodas yra
orientuotas ] geb€jimg realioje situacijoje taikyti jvairias Zinias, tinkamai jvertinti “kas”, “kodéel” ir
“kaip” (Cesyniené, Lauzikas, Miliaté ir Lobanova, 2010). Analizuojant turimus duomenis,
identifikuojamos sgsajos tarp situacijos ir analizuojamy duomeny. Taikant atvejo analize¢ kintamieji
tiriami skirtingais metodais, siekiant gauty rezultaty validumo (Yin, 2013). Atvejo analizé yra vienas 18
labiausiai paplitusiy bidy, skirty kokybiniy tyrimy atlikimui, gana pla¢iai naudojama organizacijy
veiklos studijose. Sis metodas yra taikytinas projektuojant sprendima konkreéiai jmonei, todél §i tyrimo
strategija leidzia esminiy kompetencijy vertinimo modelj taikyti praktiskai bei jvertinti jo funkcionaluma
pasirinktoje tarptautinés bendroves dukterinéje jmong¢je.

Interviu apibréziamas kaip sistemingas duomeny rinkimas tyréjo pokalbio su tiriamuoju metu,
siekiant surinkti tyrimui reikalingos informacijos. Tyrimo metu taikytinas pusiau struktiirizuotas
interviu, kuomet numatyti klausimai ir pateikimo seka yra i§ anksto apgalvoti, taciau procediira

standartizuojama tik is dalies, tyrimo eigoje pasiliekant laisvés papildomiems klausimams, kuriy pagalba
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gali biti praturtintas tyrimas (Bitinas, Rupgiené ir Zydzitinaité, 2008). Interviu pagalba galima surinkti
sunkiai gaunamos informacijos, tokios kaip respondenty pozitiriai, jsitikinimai, nuostatos. Tyrimo eigoje
interviu pagalba siekiama gauti reikiamos informacijos apie tarptautinés bendrovés strategijg, keliamus
tikslus dukterinei jmonei bei ateities likesCius. Pusiau struktiirizuoto interviu metu (zr. 1 ir 2 priedus)
apklausiami tarptautinés bendrovés bei dukterinés jmonés vadovai. Apklausiant tarptautinés bendrovés
vadova, sickiama i$siaiSkinti bendrovés pozicija, strategija ilgalaikéje perspektyvoje, likescius ir ateities
planus, keliamus dukterinei jmonei. Bendraujant su dukterinés jmonés vadovu, siekiama iSsiaiskinti
jmonés uzimama pozicijg bendroje tarptautinés bendrovés vertés kiarimo grandinéje, pasiektus tikslus,
ateities planus bendrovés strategijos jgyvendinimo konetkste, jvertinti savarankiSkumga bei nustatyti kaip
traktuojamos esminés kompetencijos jmongje.

Diskusija grupéje (arba fokus grupé) — tyrimo metodas, kuris padeda atskleisti dalyviy pozitirj,
nuomong bei jzvalgas (Tidikis, 2003). Fokus grupés metu gaunama daugiau informacijos nei biity galima
surinkti i§ pavieniy asmeny, todél veikiancios sinergijos ir kiirybiskumo efekto nauda akivaizdi (Bitinas,
Rupsiené ir Zydzitinaite, 2008). Metodo pagalba atskleidziami grupinés saveikos rezultatai, Kurie
gaunami susitelkiant ties tam tikra tema. Diskusija grupéje yra tyréjy ir praktiky placiai naudojamas
instrumentas, suteikiantis aukstos kokybés ir tikslios informacijos. Metodas yra pripazintas praktinio
pobudzio tyrimams atlikti. Antrajame modelio etape fokus grupé sudaroma i§ dukterinés jmonés vadovo
ir funkciniy padaliniy vadovy, kuriai vadovauja moderatorius — tyréjas. Kruops¢iai suplanuota sesija yra
tikslingai struktiirizuota, siekiant identifikuoti funkcines sritis, sudaranc¢ias veiklos procesa. Grupés
sgveika padeda stimuliuoti dalyviy id¢jas, o diskusijos metu surinkta informacija gali padéti rasti
sprendimus tiek senoms, tiek naujoms problemoms. Véliau, pateikus antrojo ir treciojo etapy pasekoje
apibendrintus funkciniy sri¢iy duomenis, dalyvaujant tai paciai grupei, ketvirtojo etapo metu atliekami

funkciniy sri¢iy matavimai.

7 lentelé. Empirinio tyrimo etapuose taikytini metodai

Modelio etapas Instrumentas Taikymo tikslas Tyrimo dalyviai
- Antriniy duomeny | ISsiaiskinti organizacijos veiklos profilj - Tarptautines
1 etapas analize bei identifikuoti esmines jmonés bendrovés ir dukterinés
- Interviu kompetencijas jmonés vadovai
- Antriniy duomeny | Atskleisti tarptautinés bendroveés vertés S .
.. . R i - Dukterinés jmonés
analizé granding, nurodant dukterinés jmongés . ..
2 etapas . o . . . o vadovas ir funkciniy
- Fokus grupé vietg joje. Identifikuoti funkcines sritis . .
) N padaliniy vadovai
veiklos procesy analizés eigoje
. Nustatyti tarptautinés bendrovés Tarptautinés bendrovés
- Interviu T N ;
BEEES lukescius ir naujus tikslus vadovai
. Pamatuoti funkciniy sriciy kiekj, kokybe - Dukterinés jmonés
- Fokus grupé : . o o . .
4 etapas ir valdymo sistemiskumg esamoje ir vadovas ir funkciniy
siektinoje situacijose padaliniy vadovai
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5 etapas

- Tyrimo rezultaty
sintezé

Nustatyti ir pasitilyti galimg tobulinimo
procesa strateginiy tiksly jgyvendinimo
kontekste

Ekspertas

Kiekvienam empirinio tyrimo etapui taikytinas metodas, taikymo tikslas bei dalyviai pateikiami 7

lentel¢je. Tyrimo proceso eigoje reikalinga informacija surenkama glaudziai bendradarbiaujant su

tarptautinés bendrovés ir dukterinés jmonés vadovybe bei pasitelkiant antriniy duomeny analizg,

vertinimas atliekamas fokus grupés metu, o tyrimy rezultaty sintezé leidzia pateikti sitilymus bei

tobulinimo Zingsnius.

Tyrimas atliekamas, vadovaujantis etikos bei informacijos konfidencialumo principais. Visi

tyrimo dalyviai supazindinami su tyrimo tikslu ir keliamais uzdaviniais bei pristatoma laukiama nauda

ir rezultatai. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta, Lietuvoje veikianti jmoné UAB ,,Jotron®, kuri priklauso

tarptautinei, norvegisko kapitalo bendrovei ,,Jotron Group®. Tyrime dalyvavo ,,Jotron Group* vadové,

UAB ,,Jotron* vadove¢ ir trys UAB ,,Jotron* funkciniy padaliniy vadovai.
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4. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Pasitilytas konceptualus esminiy kompetencijy vertinimo modelis praktikoje pritaikomas
dukterinéje imonéje UAB ,,Jotron®, kuri priklauso tarptautinei norvegisko kapitalo bendrovei — ,,Jotron
Group®. Tyrimo metu siekiama iSsiaiSkinti modelio tinkamuma, praktiSkuma ir teikiama nauda
konkreéiai jmonei. Tyrimo metu glaudziai bendradarbiaujama su UAB ,,Jotron“ ir ,JJotron Group*

vadovybe, siekiant visapusiskos naudos bei validziy rezultaty.

4.1. UAB ,,Jotron* esminiy kompetencijy analizé ,,Jotron Group* veiklos
kontekste

,Jotron Group® yra privati, norvegisko kapitalo bendrové, vykdanti savo veiklg jau 50 mety.
Bendrové veikia elektronikos pramongje tarptautiniu mastu, pateikdama rinkai modernius
komunikacijos produktus ir sistemas, skirtus jiros, zemés ir oro sritims. Tarptautiné bendrové
orientuojasi j dvi pagrindines Jotron produkty grupes: laivybos ir energijos komunikacija (angl. maritime
and energy) bei skrydziy kontrolés valdymo ir pakrantés komunikacija (angl. air traffic control [ATC]),
pateikdama rinkai Siuos produktus:

» saugumo jiiroje, paieskos ir gelbéjimo jranga;

» vidingés laivy komunikacijos sistemos;

» Saugumo rySio palaikymo sistemos laivybai;

» produktai ir sistemos, skirti komunikacijai tarp laivo ir kranto;

» radijo ry$io produktai ir sistemos, komunikacijai tarp zemés ir dangaus, skirti civilinei
aviacijai bei kariniam naudojimui;

» jrasymo ir perklausymo sistemos.

Centriné bustiné (angl. head office) yra jsiktrusi Norvegijoje, kurioje pagrindiné veikla yra
suskirstyta j laivybos ir energijos bei skrydziy valdymo produkty grupes, operacijy ir aptarnavimo po
pardavimo divizijas. Inovaciné veikla, t.y. tyrimai ir vystymas (angl. R&D), orientuojantis j abi produkty
grupes, yra vykdomi Norvegijoje, i$ kur taip pat koordinuojamos marketingo ir pardavimo funkcijos.
Dukterinés jmonés, kuriose integruota gamybiné veikla bei pardavimai, yra atskaitingos centrinei
bistinei. Siuo metu ,,Jotron Group*“ sudaro:

» Jotron AS, Norvegija — centriné bastiné, veikianti nuo 1967 m.;
» Jotron UK, Anglija — pardavimy bustiné, veikianti nuo 1980 m., atsakinga uz rinkos
aptarnavimg per profesionaliy agenty tinkla;
» Jotron USA, JAV — pardavimy biistiné, veikianti nuo 2003 m., atsakinga uz Amerikos
rinky aptarnavima;
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» Jotron Asia, Singapiiras — pardavimy bistiné, veikianti nuo 2002 m., atsakinga uz tolimyjy
ryty rinkas;

» UAB “Jotron®, Lietuva— gamybing veiklg vykdanti dukteriné jmoné, veikianti nuo 2001m.
,,Jotron Group“ per jgaliotus atstovus parduoda savo produkcijg daugiau nei 60 jvairiy Saliy visame
pasaulyje, realizuodama savo produkcijg jurinéje bei skrydziy kontrolés valdymo rinkose. Pagrindiniai
bendrovés klientai yra didieji, komerciniai laivai, naftos platformos, pakranciy tarnybos bei oro uostai.
Viso ,,Jotron Group* siuo metu dirba 300 darbuotojy, 0 meting apyvartg 2016 m. sudaré 440 MNOK (48

MEUR). Metiniy jplauky pasiskirstymas pagal regionus pateiktas 8 lenteléje.

8 lentelé. ,,Jotron Group® metinés jplaukos pagal regionus

Regionas Metinés iplaukos, %
Europa 56,6%
Azija 22, 7%
Siaurés Amerika 8,5%
Artimieji rytai 3,6%
Piety Amerika 2,2%
Afrika 1,4%
Kiti regionai 5%

Viso: 100%

»Jotron Group“ siekia biiti pripazinti geriausiais savo klaséje, atsizvelgiant | zmones, techninius
sprendimus, kokybe, aptarnavimg ir kuriamg vertg. Pagrindiné verslo idéja yra kurti, gaminti ir
reklamuoti moderniausius komunikacijos produktus ir sistemas zemés, jlros ir Oro sritims visame
pasaulyje. Tarptautinés bendrovés vadové ,,Jotron Group* strategija jvardijo (zr. 1 prieds), kaip
svarbiy aspekty rinkinj, kurio pagalba, per naujy rinky jsisavinimg, pelningumo siekima, komandos
kompetencijos palaikyma aukstame lygyje, nepriekaistingos kokybés uztikrinimg bei ypatingg démesio
suteikima klientui, siekiama pasaulinio lyderio pozicijy komunikacijos produkty ir sistemy zemées, jiros
ir oro srityse. Strateginis planas parengtas 5 mety laikotarpiui visos tarptautinés bendrovés mastu.

»Jotron Group* vizija, misija, vertybés bei strateginiai tikslai pateikti 9 lenteléje.

9 lentelé. ,,Jotron Group* platforma

,»Jotron Group“ Strateginiai tikslai
1. “Vienas Jotron” (angl. one Jotron) — bendri procesai ir sistemos,
bendra kultiira, bendra vadovavimo filosofija, dalinimasis patirtimi

Vizija - buti pasaulio lyderiu ir informacija.

savo gaminiy grupéje 2. Pelningumo siekimas (EBITDA >10%) - iSnaudoti potencialg
pelningiausiy produkty bei padidinti kity produkty grupiy

pelninguma.

3. Uztikrinti optimaly izdg augimo valdymui.
Misija — suteikti padidinta 4. Stiprinti Jotron prekés zenkla (angl. brand).
saugumga puikiy komunikacijos 5. Uztikrinti Jotron, kaip patrauklaus partnerio vardg, vertinamo dél
sprendimy déka puikios kokybés ir aptarnavimo.

6. Stiprinti Jotron, kaip darbdavio autoritets.
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7. Uzkariauti naujas rinkas (Brazilija ir Kinija).
Vertybés — preciziSkumas, 8. Distribucija — jdiegti pasauling, paskirstyma palaikanéig sistemg,
entuziazmas ir pagarba uztikrinti klienty pasitenkinimg paslauga (numatyta jtraukti UAB
,,Jotron®).

UAB Jotron yra savarankiskas juridinis vienetas, jsikiirgs Kauno mieste ir yra pagrindinis bei
didZiausias gamybinis padalinys visoje Jotron grupéje. Imonés vadovés teigimu (zr. 2 priedg), gamybinei
veiklai vystyti Kaunas buvo pasirinktas buitent dél ilgametés patirties elektronikos pramongje, turimy
santykinai auksStos kvalifikacijos specialisty ir patrauklios geografinés padéties. Tokiu buidu bendroje
,Jotron Group®“ vertés grandinéje buvo integruotas vietinius privalumus pritaikantis gamybinis
padalinys. Produkty kiirimo veikla ¢ia kolkas nevystoma, taciau ,,Jotron Group* vadové yra patenkinta
iSaugusia UAB ,,Jotron darbuotojy kompetencija ir bendradarbiavimu gaminiy kiirimo srityje (zr. 1
priedg). Pasirinkimg jsteigti Sig duktering jmone vertinamas vienu sékmingiausiy zingsniy grupés
istorijoje. Siuo metu UAB ,Jotron“ gamyba vykdoma pagal motininés bendrovés pateikiamus
uzsakymus, pateiktas produkty specifikacijas ir technologinius procesus. Taigi tiesioginis salytis Su
klientais palaikomas per motining bendrove bei kitas dukterines jmones, kurios bendroje ,,Jotron Group*
vertés grandinéje veikia pardavimy grandyje. UAB ,,Jotron* §iuo metu dirba 95 darbuotojai, o metine
imong¢s apyvarta 2016 metais sudaré 12 MEUR.

Apibendrinus informacijg, gautg pusiau struktiirizuoto interviu metu su tarptautinés bendrovés
vadove (zr. 1 priedg), galima teigti, jog ,Jotron Group®, kaip pasaulyje pirmaujantis pazangiy
technologijy tiekéjas, yra priklausomas nuo nuolatinio kompetencijy ugdymo visy darbuotojy tarpe.
Ypatingai svarbu vystyti zinojima, dalintis Ziniomis tarp skyriy, geografiniy viety ir jmoniy — visa tai
yra esminis pamatas bendram ,,Jotron Group* vystymui. Tarptautinés bendrovés vadové akcentavo (zr.
1 prieda) esminius ,,Jotron Group* siekius istekliy ir kompetencijy vystymo srityse:

- perkelti kuo daugiau kompetencijos (profesinés patirties) | UAB ,,Jotron* kartu su naujos
produkcijos/projekty gamybos perkelimu;

- uztikrinti ateities poreikiy tenkinima (,,Jotron Group* — kaip tiekéjo), valdant reikiamas
kompetencijas ir resursus;

- uztikrinti optimaly ,,Jotron Group* kompetencijy ir resursy naudojimg nepriklausomai nuo
lokacijos.

Bendrovei svarbu identifikuoti kritines kompetencijas bei jas islaikyti ir nuolat vystyti, Siekiant
1Slaikyti pasaulinio lyderio pozicijas. Privalu uZtikrinti reikiamas kompetencijas visose kritinése srityse,
ypatingg démesj skiriant valdymui ir vadovavimui. Tai tik patvirtina teorin¢je dalyje atskleistas jzvalgas,
jog valdymas atlieka vieng esminiy funkcijy strategijos jgyvendinimo procese. ,,Jotron Group*
konkurencinj pranaSuma rinkoje lemia aukstos kokybés paZangiy technologijy produktai, tvarumas,

komandos kompetencija bei riipinimasis klientu, teikiant ypatinga démesj problemy sprendimui.
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Pagrindiniai iki siol UAB ,,Jotron* keliami tikslai buvo patenkinti vienintelj savo klientg —
,Jotron Group®, uztikrinti efektyviai veikiancius gamybinius procesus, tinkamai suplanuoti, laiku
aprupinti zaliavomis Ir pateikti aukstos kokybés produktus, islaikant santykinai zema produkty kaing,
orientuojantis j gery rySiy palaikymg su esamais tiekéjais bei naujy tiekéjy paieSkas. UAB ,,Jotron*
konkurencinis pranasumas slypi efektyvioje ir kokybiskoje gamyboje, konkuruojant Zzema kaina.
Interviu metu surinkta informacija bei antriniy duomeny analizé leido identifikuoti ir suformuluoti
pagrinding UAB ,Jotron“ esmin¢ kompetencijg, kuri 10 lenteléje pateikiamas kartu su jmonés
dabartiniais tikslais. ,Jotron Group*“ ir UAB ,Jotron“ vadovés pritaré identifikuotos sgvokos

apibrézimui.

10 lentelé. UAB ,,Jotron* esminé kompetencija ir tikslai

UAB ,,Jotron“ UAB ,,Jotron“ tikslai

Islaikyti savikaing nustatytame lygyje.

Siekti pelningumo.

Didinti sandélio apyvartuma.

Uztikrinti ir Kelti gamybos efektyvuma.

Uztikrinti aukstg kokybe (mazinti klienty nusiskundimy ir
nusiskundimy tickéjams skai¢iy).

Uztikrinti gamybos ir uzsakymy tiksluma.

Esminé kompetencija — efektyviali
pritaikant elektronikos pramonéje
naudojamus technologinius procesus ir
i8laikant konkurencingg kaing, laiku
gaminti ir tiekti aukstos kokybés
produktus.

SR R A N

S

7. Uztikrinti reikiamg kompetencijy lygj.

Anot UAB ,,Jotron* vadovés (Zr. 2 prieda), griezta kontrolé, veikianti aiSki organizaciné struktiira,
gamybiniai procesai, technologinés Zinios, ilgameté patirtis, stiprus komandinis darbas padeda jmoneli
siekti tiksly. Atlikta ,,Jotron Group* veiklos analizé, detaliai iSnagrinétas tarptautinés bendrovés profilis,
situacija rinkoje, kuriami produktai, strategija bei tikslai, padéjo atskleisti bendrovés konkurencinj
pranaSumg rinkoje bei kuriamg verte vartotojui. ,,Jotron Group* vizija — bati pasaulio lyderiu savo
gaminiy grupéje, taciau konkuruoti vien tik kaina nepakanka. Todél privalu klientui duoti daugiau, o tai,
anot ,,Jotron Group* vadovés, yra auksciausio lygio kokybé ir aptarnavimas. Visa tai tiesiogiai jtakoja

esminiy dukterinés jmonés kompetencijy kiirima bei reikalauja nuolatinio jy vystymo.

4.2. Esminiy funkciniy veiklos sri¢iy identifikavimas

,»Jotron Group® profilio, strategijos bei tiksly analizés pasekojo identifikuotos UAB ,,Jotron*
esminés kompetencijos. Siekiant pamatuoti UAB ,,Jotron‘ biikle bei potencialg, svarbu atlikti veiklos
procesy analiz¢ bei nustatyti svarbiausias funkcines sritis, nes tai yra imonés tiksly iSraiSka. UAB
,Jotron“ ir , Jotron Group® veiklos procesai buvo identifikuoti, analizuojant antrinius duomenis bei
interviu metu surinktg informacija. Nustatyta, jog Siuo metu UAB ,,Jotron®, pagal pateiktas motininés
bendroveés prognozes ir uzsakymus, vykdo tiekimo, gaminiy surinkimo bei testavimo veiklas, produkcijg
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pateikdama centrinei bistinei. Jmonés vertés grandiné pateikiama 7 paveiksle. Gamyba vykdoma pagal

motininés bendrovés pateiktas produkty specifikacijas ir technologinius procesus.

é Valdymas, kokybes valdymas
ke
=
§ Apskaita ir finansai
ié Pridetine
E IT priezitira, mokymai verte
i
28 Sandéliavimas
EJ % Aprupinimas Gamyba Testavimas Inspekcija i tiekimas
o

7 pav. UAB ,,Jotron“ vertés grandiné

Kaune kiirimo veikla nevystoma, tac¢iau glaudziai bendradarbiaujama su motiningje bendrovéje
veikian€iu tyrimy ir vystymo padaliniu, teikiant jvairius korekcinius bei produkty tobulinimo
pasitilymus. UAB ,,Jotron* yra neatsiejama ,,Jotron Group‘ vertés grandinés dalis, kuri bendroje vertés
grandinéje atlicka gamybine funkcija (8 pav.). Nepaisant to, jog UAB ,,Jotron* veikia tik vienoje bendros
vertés kiirimo grandinés dalyje, taCiau sukuria ypatingos svarbos laipsnj bendroje organizacijos
strategijoje. Pagrindinis dukterinés jmonés uzdavinys yra laiku tiekti aukStos kokybés produkcija,

iSlaikant santykinai Zema kaing.

Valdymas, kokybés valdymas
3
=
o Finansy valdymas, zmogiskieji istekliai (HR)
g
ﬁa Tyrimai ir vystymas (R&D) Pridatine
A verta
IT priezidra, mokymai
g Gamvba Marketingas Vartotoju
g B y - ; e E
£ 2 | Apropinimas|  (UAB Gamint i pardavimai | pyjoppyeijg | 2PHAMAVIMAS
g E Jot;on“j konfigfiracija |(Jotron AS, UK, T
= US, ASIA) pardavimo

8 pav. ,,Jotron Group“ vertés grandiné

Kaip jau minéta teoringje dalyje, bet kurios jmonés veiklos esmé yra tiksly igyvendinimas, kurie
realizuojami per jvairias funkcijas. Apjungtos funkcijos j visumg sudaro veiklos procesg. Veiklos
procesy analizei bei funkciniy sri¢iy identifikavimui UAB ,,Jotron* buvo sudaryta fokus grupe, kurig

sudare trys funkciniy padaliniy vadovai (logistikos, gamybos, finansy) ir jmonés vadove. Darbas grupéje
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vyko apie 1,5 valandos, diskusijai vadovavo moderatorius — tyréjas. Dalyviams buvo pristatytas
empirinio tyrimo darbo tikslas, anksciau suformuluotas UAB ,Jotron* esminés kompetencijos
apibrézimas bei iSkeltos dvi esminés darbo grupéje uzduotys: nustatyti jmonéje veikiancius veiklos
procesus ir identifikuoti funkcines sritis, kurios sudaro veiklos procesus ir yra svarbios esminés
kompetencijos vystymui. Diskusijos metu buvo nustatyti UAB ,,Jotron* veikiantys pagrindiniai trys
veiklos procesai:

1. logistikos procesas, apimantis apripinimo bei sandéliavimo ir tiekimo grandis;

2. gamybos procesas, apimantis gamyba, testavimg ir inspekcijg, techninj aptarnavima;

3. valdymo procesas, apimantis valdyma, kokybés valdyma, finansus, IT priezitirg bei mokymus.

Veiklos procesai veikia atitinkamai kokybés vadybos sistemai ISO 9001, kuri apibrézia
pagrindinius bei palaikanciuosius veiklos procesus. Gamybos ir logistikos procesai uzima pagrindinés
veiklos pozicijas, o valdymo procesas priskiriamas prie palaikanciyjy funkcijy. UAB ,Jotron* yra
jsidiegusi kokybés vadybos sistema, pagal ISO 9001 standartg ir aplinkosaugos vadybos sistema, pagal
ISO 14001 standartg. Gamybiniai procesai yra standartizuoti ir veikia remiantis nurodytais standartais.
Visi jmonéje veikiantys procesai yra aprasyti ir jy grieztai laikomasi.

Veiklos procesy analizés eigoje, vadovaujantis struktirine UAB ,,Jotron* veiklos schema (angl.
flow chart, zr. 3 prieds), diskutantai identifikavo jmongje veikiancias funkcines sritiS. Susistemintas
funkciniy sri¢iy sarasas bei jy iSaiSkinimas pateikiami 4 priede. Diskusijos dalyviai sutaré, kad visos
iSvardintos funkcinés sritys yra svarbios tiksly jgyvendinimui bei prisideda prie UAB ,,Jotron‘ esminiy
kompetencijy ktrimo. Gamybos planavimo ir efektyvaus organizavimo, uzsakymy valdymo bei
kroviniy paruos$imo funkcijos padeda uZtikrinti savalaikj produkcijos tiekima, technologiniy procesy
palaikymas bei pati gamybos eiga ir inspekcija prisideda prie aukstos kokybés kiirimo, esamy tiekéjy
koordinavimas bei tiekimo kontrolé, efektyvus gamybiniai procesai — padeda islaikyti konkurencinga
kaing, 0 koordinavimo ir valdymo funkcijos prisideda prie jmonés funkcionavimo eigos kontrolés bei
uztikrina optimalig visy procesy veiklg. Valdymo funkcijy déka priimami reikiami sprendimai ir

igyvendinami reikalingi veiksmai, padeda siekti UAB ,,Jotron* tiksly.

4.3. ,,Jotron Group*“ strategijos poveikio analizé

Informacija, gauta pusiau struktiirizuoti interviu metu su ,,Jotron Group* vadove (zr.1 prieda),
leido atlikti bendrovés strategijos analize. ,,Jotron Group* strategija sudaryta penkeriy mety laikotarpiui,
todé¢l strateginiai tikslai numatyti ilgalaikéje perspektyvoje. Jotron strategija nusako kokiu biidu
bendrové siekia pasaulinio lyderio pozicijy Zemés, jiiros ir oro srityse, pasiiilydama rinkai komunikacijos
produktus ir sistemas. ,,Jotron Group* strategija bei strateginiai tikslai pateikti 4.1. skyriuje. Vieni
svarbiausiy aspekty yra suteikti klientui ypatinga démesj, uztikrinant nepriekaistingg kokybe ir iSlaikant
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komandos kompetencija aukSc¢iausiame lygyje. Bendrovés naujas uzmojis yra jdiegti pasaulinj
paskirstyma palaikant; tinkla, kuris sutrumpins uzsakymy jvykdymo laikg bei padés uztikrinti klienty
pasitenkinimg teikiama paslauga. Kadangi ,,Jotron Group* vizija buti pripazintais geriausialS Savo
klaséje, todél bendrovés siekis yra perkelti j Kaung kuo daugiau profesinés patirties, kartu su naujais
produktais ir projektais. Vadinasi bendrovés noras yra ugdyti ir stiprinti UAB ,,Jotron* technologines
Zinias, taip vadinamajj know-how, tokiu biidu pakeliant jmong j aukstesnj profesinj lygj, tuo paciu
suteikiant visai bendrovei daugiau lankstumo. Todél UAB ,Jotron* turés dar stipriau susitelkti j
profesiniy kompetencijy lygio kélimg. Taip pat akcentuojamas konkurencingos kainos uztikrinimas, ko
pasekoje biitina mazinti gaminiy savikaing kiekvienais metais. Todél UAB ,Jotron“ atsakomybén
perkeliama naujy tiekéjy paieSkos funkcija, reguliuojant kainas, kokybe bei tiekimo terminus.
Igyvendinus Siuos lukescius, UAB ,,Jotron* vieta bendroje grupés vertés kiirimo grandingje dar labiau
sustiprés. Todél esminiy kompetencijy vertinimo poreikis kilo i§ motininés bendrovés likesciy, keliamy
UAB ,Jotron®, sickiant jvertinti ar jmoné yra pajégi jgyvendinti iSkeltus strateginius tikslus, ar
disponuoja reikalingomis kompetencijomis, resursais, ar turi potencialo strateginiy plany realizavimui.

Ivertinus ,,Jotron Group* strategijg ilgalaikéje perspektyvoje bei identifikavus lukes¢ius UAB
,Jotron® atzvilgiu, buvo suformuluoti naujai keliami strateginiai tikslai. Strategijos bei strateginiy
tiksly jtakos analizés pasekoje identifikuotas esminiy kompetencijy poky¢io vektorius, apibendrinimg
pateikiant 11 lenteléje.

11 lentelé. UAB ,,Jotron* esminés kompetencijos pokytis ir nauji strateginiai tikslai

UAB ,,Jotron“ UAB ,,Jotron“ strateginiai tikslai

1. “Vienas Jotron” - bendros verslo valdymo sistemos
(angl.enterprise resourse planning, toliau ERP) jdiegimas,
optimaliai i§naudojant resursus, kompetencijas.

Esminés kompetencijos poky¢io 2. Uztikrinti konkurencinga gaminiy kaina, mazinant gaminiy
vektorius — efektyviai i8naudojant savikaing kiekvienais metais.
auksCiausio profesinio lygio 3. Uztikrinti optimaly atsargy lygj sandélyje, trumpinant

komandine kompetencija, iSlaikant
konkurencingg kaina, gaminti aukstos
kokybés produktus bei laiku juos

paSkirStyti. pasauliniu_ma_stu, S.kiriam 5. Uztikrinti gamybos ir pristatymy tiksluma.
ypatingg démesj klientui.

tiekimo ir gamybos uzsakymy cikla (angl. lead time).

4. Uztikrinti aukstg gaminiy kokybe.

6. ISlaikyti ir vystyti gera darbing aplinka, nuolatos ugdant
turimus resursus, islaikant stabilig komanda bei auksta jos
profesiniy kompetencijy lyg;.

7. Isteigti distribucijos centrg UAB ,,Jotron®.

Naujai suformuluoty tiksly sgrase iSrySkéjo visiSkai naujas aspektas — tai distribucijos centro
steigimas. UAB ,,Jotron* privalo bati pajégus pristatyti produktus tiesiogiai klientui. ,,Jotron Group*
vadovés teigimu (zr.1 prieda), Jotron privalo uztikrinti profesionaly ir ekonomiska paskirstyma,
uztikrinant klienty pasitenkinimg paslauga. Tam biitina vieninga sistema, palaikanti platinima pasauliniu

mastu, 0 geriausias visos grupés patirties praktinis iSnaudojimas padés pasiekti profesionalumo ir
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kokybés. Bendros verslo valdymo sistemos diegimas visos grupés mastu uztikrins efektyvy resursy
panaudojima, padés sutaupyti 1ésy bei laiko, nedubliuoti operacijy bei jas atlikti profesionaliai, islaikyti
visus duomenis, technologinius aprasus vienoje platformoje, suteiks paprastumo visy jmonés procesy
valdymui, palengvins apskaitos vedima, kontakty valdyma, padés uztikrinti efektyvy tiekimo grandinés
veikimg. Duomeny analizé, nuokrypiy ir neatitik¢iy valdymas, finansiniy ir statistiniy ataskaity
rengimas, tiekimo analizé, klienty pasitenkinimo analizé bus atliekama bendroje ERP sistemoje. Taigi
kasdieniy operacijy ir valdymo funkcijos jgaus didesnj pagreitj bei aukstesnj profesionalumo lygj. Norint
profesionaliai valdyti distribucijos centrg, UAB ,,Jotron‘ taip pat reikés naujy ziniy bei jgadziy kroviniy
ekspedicijos srityje. Taigi iSanalizavus ,,Jotron Group* strategija bei keliamus lukes¢ius UAB ,,Jotron®,
veiklos procesus turéty papildyti trys naujos funkcingés sritys — tai kroviniy ekspedicijos funkcija, klienty
pasitenkinimo lygio kontrolés funkcija bei tickéjy paieskos funkcija. Sios funkcijos reikalingos, siekiant
mazinti zaliavy pristatymo terminus bei kainas, paskirstyti produktus laiku pasauliniu mastu, uztikrinti
klienty pasitenkinimg teikiama paslauga. Taip pat biitina skirti papildomg démesj technologiniy Ziniy
vystymui, siekiant uztikrinti auksc¢iausig profesinio lygio komanding kompetencija, gebancig gaminti

aukstos kokybés produktus bei efektyviai valdyti technologinius procesus.

4.4. Esminiy kompetencijy vertinimas funkciniy veiklos sric¢iy jgyvendinimo

kontekste

,Jotron Group® veiklos ir strategijos bei UAB ,Jotron“ esamos situacijos analizé, leido
suformuluoti esming UAB ,,Jotron* kompetencija bei identifikuoti Siai dienai veikiancias funkcines
sritis. ,,Jotron Group* strategijos jtakos analizé padéjo nustatyti naujus tikslus, keliamus UAB ,,Jotron®,
ko pasekoje buvo nustatytas UAB ,,Jotron* esminés kompetencijos pokyc¢io vektorius. Biitina pazyméti,
jog siekiant naujy strateginiy tiksly, UAB ,Jotron“ veiklos procesus batina papildyti naujomis
funkcijomis bei skirti papildomg démesj tam tikroms egzistuojan¢ioms sritims, kKurios pla¢iau buvo
aptartos 4.3 skyriuje. Apibendrintos esamos ir naujos funkcinés sritys (paryskintos pilku fonu), pateiktos
4 priede, pristatant jy iSaiSkinimus. Strateginiy tiksly jgyvendinimo kontekste identifikuotos naujos
funkcinés sritys buvo pazymétos papildoma “N” raide funkcijos trumpinyje, kad bty lengviau jas
atskirti bendrame kontekste.

Funkciniy sri¢iy matavimai buvo atliekami fokus grupés metu, kurig sudaré tie patys antrojo etapo
dalyviai, t.y. trys funkciniy padaliniy vadovai (logistikos, gamybos, finansy) ir jmonés vadové. Dalyviai
jau ankstesniame etape buvo supazindinti su $io tyrimo tikslu, todél dabar jiems detaliau buvo iSdéstyta
tik Sio etapo esmé ir laukiama nauda. Pristatyta apibendrinta funkciniy sri¢iy lentelé (zr. 3 priedas) bei
paaiskintas esminés kompetencijos pokycio vektorius, kurio pasekoje buvo identifikuotos naujos

funkcinés sritys. Dalyviams pristatyta funkciniy sri¢iy vertinimo sistema (6 lentelé) bei paaiskinta, kad
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esamos ir siektinos buklés vertinimas padés nustatyti silpnasias bei stiprigsias jmonés vietas, ko pasekoje
bus atskleistas siektinos reikSmés atotrukis. Taigi pagrindinis Sio darbo grupéje uzdavinys buvo atlikti
funkciniy sri¢iy vertinima, siekiant strateginiy tiksly. Fokus grupés dalyviai suprato, jog strategijos
jgyvendinimo kontekste reikia nustatyti ar UAB ,,Jotron“ turi pakankamai bei reikiamos kokybés
nematerialiyjy iStekliy funkciniy sri¢iy iSpildymui, ar procesai veikia kokybiskai bei yra sistemiskai
valdomi. Vertinant kiekio, kokybés ir valdymo sistemiskumo kriterijus buvo remiamasi apibréztais
vertinimo rodikliais, kurie pateikiami 5 priede. Verta paminéti tai, jog Siuo metu UAB ,,Jotron“ yra
pradéjusi ERP sistemos diegimo procesg. Nors vyksta tik parengiamieji darbai bei pirmieji mokymai,
taciau tai leido diskutantams adekvaciau jvertinti busimuosius poky¢ius jvairiose funkcinése srityse bei
valdymo etapuose. Darbas fokus grupéje truko 2 valandas, vadovaujant grupés moderatoriui — tyréjui.

Diskusijos metu atliktas kiekvienos funkcinés srities vertinimas buvo detalizuotas, atskirai
aptariant skirtg atitinkama balg. Vertinimo metu surinkta papildoma informacija, véliau leido padaryti
tam tikras jzvalgas, prielaidas bei i§vadas, komentuojant galutinius rezultatus bei siektinos reik§més
atotrtikj. Apibendrintas visy funkciniy sri¢iy vertinimas, nurodant vertinimo vidurkj bei atotruikj tarp
esamos ir siektinos reikSmés, pateikiamas 12 lenteléje.

12 lentelé. UAB ,,Jotron* funkciniy sri¢iy vertinimas

Veiklos Funkcijos Biiklés vertinimas Atgitgll(_ltik:]soguo
procesas | trumpinys Kiekis Kokybé Valdymas Vidurkis reikimes

GF-1 3 2 2 2.3 1,7
@ GF-2 4 2 2 2,7 1,3
3 GF-3 4 3 3 3,3 0,7
g GF-4 4 3 2 3 1
2 GF-5 4 4 4 4 0
=} GF-6 3 4 4 3,7 0,3
E GF-7 3 2 3 2,6 14
O GF-8 4 4 4 4 0
GF-9 3 2 2 2.3 1,7
. LF-N1 2 2 2 2 2
3 LF-2 4 3 4 3,7 0,3
S LF-3 4 4 4 4 0
o LF-4 3 3 3 3 1
ke LF-5 3 3 3 3 1
G LF-6 3 3 3 3 1
= LF-N7 1 2 1 1,3 2,7
- LF-N8 2 1 1 1,3 2,7
- VF-1 4 4 4 4 0
§ VF-2 4 4 4 4 0
g a VF-3 3 3 3 3 1
=8 VF-4 3 3 3 3 1
4= VF-5 3 3 3 3 1
e VF-6 4 3 3 3,3 0,7
= VF-7 3 2 3 2.7 1,3
> VF-8 4 2 2 2.7 13
Vidurkis 3,28 2,84 2,88 3 1
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Galima teigti, jog bendra UAB ,,Jotron‘ buklé yra vertinama gana teigiamai, kur bendras veiklos
procesy Vvidurkis siekia 3 balus, atotrtikis nuo siektinos reik§mes tesudaro 1 balg. Taciau iSvestas bendras
vidurkis nesuteikia galimybés jvertinti ar jmoné yra pajégi igyvendinti konkrecius tikslus, neatskleidzia
probleminiy viety ir nesuteikia galimybés priimti pagrjstus sprendimus. Todé¢l esamg biiklg biitina
analizuoti atskirai kiekvienos funkcinés srities atzvilgiu, siekiant identifikuoti silpniausias vietas,
reikalaujancias imtis daugiausiai tobulinimo veiksmy. Funkciniy sri¢iy vadovai bei jmonés vadové
patvirtino, jog tam tikry veiksmy jmonéje jau buvo imtasi, siekiant nuolatinio kokybés gerinimo bei
didinti gamybiniy procesy efektyvumg. Technologinés Zinios gilinamos organizuojant susirinkimus su
tyrimy ir vystymo skyriumi, analizuojant klaidas bei komandinio darbo grupése metu. Siekiant
jgyvendinti sparCiai besivystancias pazangias technologijas, Sékmingai realizuoti inovatyvius
sprendimus bei biiti pajégiems gaminti naujo dizaino produktus, prie§ du metus buvo investuota j naujos
pavir$inés linijos jrangg. PavirS§inés linijos gamybinio proceso efektyvumui pakelti pries pusmetj
pradétas programy optimizavimo projektas, kuris kolkas labai ryskiy rezultaty nedavé, taciau
apCiuopiama nauda jau matuojama. Taip pat efektyviai ir kokybiskai personalo valdymo funkcijai
uztikrinti, buvo pradéta organizuoti vertinamajj kasmetinj pokalbj, taciau tik auks$ciausiy vadovy tarpe,
pritaikyta nauja darbuotojy vertinimo sistema. Taciau vis dar jauciamos tam tikros spragos, kurias reikia
tobulinti.

Vertinant kiekvieng funkcing sritj atskirai, buvo identifikuotos silpniausios sritys. Pilkame fone
raudonai i$skirtas funkciniy sri¢iy buklés vidurkis bei atotriikis nuo siektinos reik§més (12 lentelé),
strategijos igyvendinimo kontekste yra prasciausios biiklés ir reikalauja daugiausiai démesio. Funkcinés
sritys, kuriy atotriikis virsijo 1 balg buvo priskirtos prie kritiniy, todél didziausias démesys turéty biiti
skiriamas jy tolimesniam vystymui. 1 balo riba pasirinkta, remiantis funkciniy sri¢iy vertinimo sistema
(6 lentelé), kur auksciausias balas yra 4, o vertinimui nukritus daugiau nei 1 balu, vertinama buklé tik i$
dalies tenkina jmonés poreikius.

Siekiant vizualizuoti UAB ,Jotron“ esamg esminés kompetencijos bikle ,Jotron Group*
strategijos jgyvendinimo kontekste, buklés vertinimas pateikiamas grafiskai. Analizuojant gamybos
procesa (9 pav.), matome jog 4 funkciniy sri¢iy buklé netenkina ateities poreikiy, tai yra gamybos
planavimas, uzsakymy valdymas, derinimas ir testavimas, technologiniy procesy uztikrinimas. Sios
sritys apima tokiy tiksly jgyvendinima, kaip auksStos kokybeés, gamybos ir pristatymo tikslumo
uztikrinimas, gamybos ciklo trumpinimas, optimalaus sandélio lygio palaikymas, konkurencingos
kainos uztikrinimas. Esamos biiklés gamybos planavimo bei uzsakymy valdymo funkcinés sritys
neatitinka ateities lukesciy. Planuojant perkelti UAB ,,Jotron* atsakomybén daugiau skirtingy produkty
gamybos, idiegus naujg ERP sistema, optimaliam gamybos planavimui uztikrinti (atotruikis 1,7 balo) bei
uzsakymy valdymui (atotrokis 1,3 balo) bus reikalingos papildomos zinios, pilnas naujos sistemos

jsisavinimas bei atnaujinto proceso suvaldymas. Imoné turés buti pajégi savarankiSkai koreguoti
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uzduodamus planus, uztikrinant jmonés lankstumg, gebéti jvykdyti uzsakymy nuokrypius bei
papildomus uzsakymus laiku. Tai reikalaujantis laiko, naujos sistemos jsisavinimo ir papildomy

mokymy procesas.

Gamybos procesas

—@— Esama biklé —@—Siektina buklé

9 pav. UAB ,,Jotron* gamybos proceso funkciniy sric¢iy biiklés vertinimas ,,Jotron Group*
strategijos igyvendinimo kontekste

Siekiant pakelti technologiniy procesy uztikrinimg j aukstesnj lygj (atotriikis 1,7 balo), reikalingi
papildomi mokymai bei naujy produkty surinkimo procesy iSmanymas, artimiau bendradarbiaujant su
tyrimy ir vystymo skyriumi, atsakingais produkty inzinieriais Norvegijoje, analizuojant klaidas bel
diskutuojant procesy tobulinimo galimybes. Siekiant uztikrinti konkurencingg gaminiy kaing bei
trumpinti gamybos uzsakymy cikla, efektyvumo keélimo procesas yra neiSvengiamas. Aiski produkto
specifikacija, technologiné pagalba gamybos metu, biitiny priemoniy, jrankiy, jrangos uztikrinimas yra
auksStos gaminiy kokybés garantas. Minétuosius kokybinius ir gamybos ciklo trumpinimo procesus
tiesiogiai jtakoja ir derinimo bei testavimo funkcija, kurios atotriikis nuo siektinos reikSmés sudaro 1,4
balo. Perkélus daugiau naujy produkty gamybos, turimy iStekliy, Ziniy bei procesy iSmanymo nepakaks.
Norint uztikrinti efektyvy darbg reikia daugiau operatoriy, gebanciy savarankiskai identifikuoti klaidas
ir jas pasalinti.

Logistikos procese (10 pav.) buvo identifikuotos 3 kritinés sritys, t.y. naujy tiekéjy paieskos,
kroviniy ekspedicijos ir klienty pasitenkinimo lygio kontrolés funkcijos, kuriy atotriikis nuo siektinos
reikSmés atitinkamai sudaro 2 balus ir po 2,7 balus. Atitinkamos funkcijos Siuo metu jmong¢je neveikia,
taciau atsiranda naujy strateginiy tiksly jgyvendinimo kontekste. Kadangi keletas logistikoje skyriaus
darbuotojy turi patirties tvarkant muitinés procediiros, organizuojant transporta bei valdant pretenzijas
tiekéjams, todél ateities poreikiy atitikimas vertinamas minimaliais balais. Taciau tiek istekliy, tiek ziniy
lygis pilnai netenkina strateginiy tiksly. Naujy tiekéjy paieska bus perkelta UAB ,,Jotron* atsakomybén,
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siekiant pagerinti pristatymo terminus, sumazinti tiekimo kastus, iSvengti papildomy tiekimo sutarciy
koordinavimo kasty, kuomet sutartys valdomos per motining bendrove. Tokiu budu bus siekiama
mazinti gaminiy savikaing bei uztikrinti optimaly atsargy lygi. Tiesioginis tiekéjy valdymas leis greiciau
spresti kokybines problemas, susijusias su zaliavomis. Distribucijos centro diegimas sugeneruoja
kroviniy ekspedicijos bei klienty pasitenkinimo lygio kontrolés funkcijas, kuriy tinkamas ir kokybiskas
valdymas padés paskirstyti produkcija pasauliniu mastu ir bus siekiama uztikrinti klienty pasitenkinima
teikiama paslauga. Distribucijos centro jdiegimas taip pat leis sumazinti transportavimo kasStus, Siai
dienai patiriamus dél gaminiy pristatymo j centring busting ir tik véliau vykdomo tolimesnio
paskirstymo. Kadangi visos trys funkcinés sritys yra naujos, tod¢l reikés papildomy mokymy, resursy,
komunikavimo ir derybiniy jgudziy, rySiy palaikymo, gebéjimo suvaldyti konfliktines situacijas, ERP

sistemos i§manymo bei sistemingo proceso valdymo.

Logistikos procesas

LF-N1

LF-5

—@—Esama biklé —e—Siektina buklé

10 pav. UAB ,,Jotron* logistikos proceso funkciniy sri¢iy biiklés vertinimas ,,Jotron Group*
strategijos igyvendinimo kontekste

Valdymo ir finansy procese (11 pav.) iSrySkéjo 2 prasCiausiai vertinamos sritys — mokymai ir
duomeny baziy koordinavimas, kuriy tobulinimo potencialas sudaro po 1,3 balus. Duomeny baziy
koordinavimui, jdiegus naujg ERP sistema, turés biiti skiriamas papildomas démesys, siekiant iSpildyti
naujus reikalavimus bei uztikrinti nepriekaistinga bendros sistemos veikima. Kadangi nauja ERP sistema
veiks centralizuotai, visos ,,Jotron Group* mastu, todél ypatingai svarbu atitinkama jos priezitira ir
valdymas. Mokymams i§ esmés turi biti skirtas papildomas démesys visose srityse, tick ERP sistemos
jsisavinimui, tiek siekiant uztikrinti sékmingg naujy produkty gamybos perkélima, tiek technologiniy

VW —

ERP sistemos mokymais ir jdiegimu, kadangi naujoji verslo valdymo sistema apima absoliuciai visus
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jmong¢je veikianCius procesus. Todél visy funkcijy sujungimas j bendrg sistemg, uztikrinant teisingas
transakcijas nuo pat pirmy dieny, reikalauja ypatingo démesio, pastangy ir viso proceso suvokimo.
Verslo valdymo sistema galima jvardinti kaip vieng svarbiausiy koordinavimo sistemos elementy,
orientuojantis ] verslo procesy koordinavimg jmonés viduje, uztikrinanc¢ig valdymo sistemiskuma. IS
esmeés valdymo proceso uzduotis, naudojantis visapusiSka informacija, nuolat sekti jmonés
funkcionavimo eigg ir uztikrinti, kad optimaliai vykty visi jimongje veikiantys procesai. Todél tam tikras
démesys turéty biti skiriamas ne tik prasciausiai jvertintoms funkcinéms sritims, bet ir kitoms valdymo

ir finansy proceso funkcijoms.

Valdymo ir finansy procesas

VF-5

—o@—Esama buaklé —e—Siektina buklé

11 pav. UAB ,,Jotron* valdymo ir finansy proceso funkciniy sri¢iy biiklés vertinimas ,,Jotron
Group* strategijos jgyvendinimo kontekste

Funkciniy sri¢iy biiklés vidurkis ir atotriikis parodo esamos bei siektinos situacijos bendrg vaizda,
taciau neatskleidzia kuris kriterijus (Kiekis, kokybé ar valdymo sistemiskumas) turi didziausig jtakg ir
kuria kryptimi reikalingas tolimesnis vystymas. Norint priimti reikiamus sprendimus strategijos
1gyvendinimo kontekste, svarbu tinkamai nustatyti kryptj. Todé¢l bitina atlikti esminiy kompetencijy
buklés vidurkio priezasties analizg. Vertinimo pradZioje identifikuoty prasciausios biiklés funkciniy
sri¢iy detalizuota grafiné vizualizacija pateikiama 12 paveiksle.

Siekiant strateginiy tiksly, gamybos planavimo bei uZsakymy valdymo funkcijos turéty biiti
stiprinamos, vystant kiekybing jy puse ir skiriant atitinkamg démesj $iy sri¢iy valdymui. Abiem sritims
turimy iStekliy beveik pakanka arba visiSkai pakanka ir labiausiai tikétina, jog jvaldZius ERP sistema ir
pilnai jsisavinus naujus procesus, optimalus ir efektyvus sistemos panaudojimas, turimy resursy Kiekis,
turéty visiSkai padengti poreikius. Iki Siol visi planai, prognozés bei uzsakymai buvo pateikiami

motininés bendrovés, todél siekiant uztikrinti savalaik¢ gamybg bei pristatymo lankstumg, batina
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jvaldyti savarankiska planavimo procesg. Norint turéti uzsakymy pristatymo lankstumg bei gebéti
optimaliai suvaldyti nuokrypius, reikia uztikrinti optimalius populiariausiy produkty bei ilgiausiai
tiekiamy zaliavy kiekius sandélyje. Tam reikalinga detali gaminiy ir Zaliavy analize, atitinkamy
parametry nustatymy korekcija bei geresnis proceso iSmanymas. Tolygus prognoziy paskirstymas
ilguoju periodu, sglygoty tinkamg uzimtumoO kontroliavimg, optimaliai pakirstant resursus. Darbo
grupéje metu buvo pabrézta, jog prognozes kinta gana daznai ir uztikrinti tolygy plang yra ganétinai
sudétinga. Todél gamybos planavimo ir uzsakymy valdymo sritis reikia nuolatos analizuoti, stebint
didZiausius nuokrypius bei nedelsiant imtis reikiamy veiksmy, tokiu budu uztikrinant gamybos

1vykdymo ir uzsakymy pristatymo preciziskuma.

GF-1 GF-2 GF-7 GF-9 VF-8

LF-N1 LF-N7 LF-N8 VE-7

w

N

[En

o

M Kiekis ® Kokybé Valdymas

12 pav. Prasciausios biiklés funkcinil_; sri¢iy pasiskirstymas pagal Kkiekj, kokybe ir valdymo
sistemiskuma

Derinimo ir testavimo bei technologiniy procesy uztikrinimo funkcijoms taip pat turéty biiti
skiriamas didziausias démesys kokybés vystymo srityje. Tai ypa¢ svarbus aspektas, siekiant pakelti
komandos technologing kompetencija i aukStesnj lygi, uztikrinant aukSta gaminiy kokybe, tobulinant
procesus, keliant efektyvumg, gebant greitai jsisavinti naujy gaminiy procesus. Siekiant sumazinti
gaminiy kaing bei pateikti aukStos kokybés produkta, biitina jj pagaminti teisingai i§ pirmo karto. Todél
technologiné pagalba, aiSkiy ir efektyviy procesy uztikrinimas, reikiamos ir tvarkingos jrangos bei
jrankiy palaikymas privalo tenkinti esamus ir biisimus poreikius. Planuojant perkelti daugiau sudétingy
produkty ir rySio sistemy gamybos j UAB ,,Jotron®, reikia uztikrinti platesn] testavimo bei derinimo
procesy, programy iSmanymg. Gavus detaly planuojamy gaminiy perkélimo plang, reikia papildomy
mokymy, ziniy perdavimo i§ motininés bendrovés. Ateities poreikiams patenkinti istekliy beveik
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pakanka (tiksliau jvertinti bus galima gavus detalesnj gaminiy perkélimo plang), taciau dabartinés Zinios
neatitinka sudétingesniy produkty ir sistemy gamybos suvaldymo. Siekiant iSlaikyti kokybe
auksciausiame lygyje bei nuolat kelti efektyvuma, robotizuoti procesus, analizuojant klaidas ir gamybos
technologinius procesus, bitinos inovatyvios idéjos bei sparéiai besivystanciy technologiniy
iSmanymas, nuolatinis doméjimasis. Perkélus naujy produkty vertéty jsivesti naujus matavimus,
atitinkancius naujy procesy poreikius. Nauja ERP sistema pateikia daug jvairiy procesy analizés,
matavimo ir valdymo galimybiy.

Naujy tiekéjy paieskos funkcijai skirta po 2 balus, vertinant pagal visus 3 kriterijus. Siai dienai
turimi iStekliai, Zinios, ry$iy palaikymas su esamais tickéjais tik i$ dalies gali bati panaudojami siekiant
strateginiy tiksly. Kadangi tiekimo skyriuje dirba tik du darbuotojai, kurie Siai dienai yra atsakingi uz
esamy tiekéjy valdyma ir kroviniy dokumenty ruos$ima, bei muitinés formalumus, pilnai perémus $ig
funkcijg 1§ motinés bendrovés bus reikalingas bent vienas papildomas darbuotojas, naujo proceso
parengimas bei suvaldymas. Logistikos vadovas turi patirties Sioje srityje i§ ankstesnés kompanijos,
todél i sritis vertinama i§ dalies tenkinanti poreikius. Si funkciné sritis padés uztikrinti konkurencinga
gaminiy savikaing, palaikyti optimaly atsargy lygj, sumazinti tiekimo bei sutar¢iy valdymo kasStus.
Kadangi funkcija nauja, todél kol kas sunku tiksliai nustatyti kokie tinkamiausi funkcijos matavimo
rodikliai, atskleisiantys naudingiausig informacijg. Taciau tikimasi optimaliai iSnaudoti ERP sistemos
teikiamus privalumus.

Distribucijos centro steigimas reikalauja daugiausiai démesio i§ visy funkciniy sri¢iy. Kadangi $i
sritis visiS$kai nauja, todél triiksta tiek ziniy, tiek iStekliy, tiek tinkamo proceso valdymo. Todél visi
kriterijai vertinami gana prastai ir turi biiti skiriama daug démesio jy vystymui. Siai dienai visiskai arba
vos tik 1§ dalies gali bti tenkinami poreikiai. Siekiant tinkamai parinkti veZéjus, tinkamai suforminti
reikiamus dokumentus, kontroliuoti sutartis bei pristatymo terminus, reikalingas pilnas proceso
iSmanymas, sistemos palaikymas, aptarnavimo kontrolés analizé bei gebé¢jimas skubiai reaguoti |
problemas ir jas paSalinti. Sistemingam proceso valdymui, pasaulinio paskirstymo uztikrinimui bus
naudojama ERP sistema. Vertinant tai, jog logistikos skyriaus darbuotojai yra susipazing su muitinés
procediiromis, nuolatos bendrauja su transporto kompanijomis, turi tam tikry ziniy distribucijos srityje,
tatiau ateities poreikiai tenkinami tik i3 dalies. Sioje srityje biitu ypa& naudingas patirties pasidalinimas
tarp ,,Jotron Group* jmoniy. Taigi jvedant tris naujas funkcijas bus reikalingi papildomi mokymai ir
iStekliai, proceso apraSymas, pacio skyriaus darby reorganizavimas, skiriant atitinkamg démes]
struktirizuotam valdymui.

Idiegus nauja ERP sistema bei perkélus daugiau duomeny, skirty naujy produkty technologiniy
procesy valdymui, naujas gaminiy testavimui skirtas programas, atitinkamai nebetenkina kokybinis ir
valdymo sistemiskumo vertinimo balas duomeny baziy koordinavimo srityje. Siekiant, kad §i funkcija

patenkinty ateities poreikius, reikia restruktarizuoti dabarting sistemg, sugeneruojant naujg proceso eigos
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medj, suteikiant papildomus jgaliojimus vidiniams vartotojams, jvertinant papildomos jrangos poreikj.
Tinkamas duomeny baziy koordinavimas padés uztikrinti efektyvy visy skyriy darba, paprastesne
reikiamos informacijos paieska, uztikrins duomeny valdyma vienoje vietoje. Tokiu budu prisidedant prie
visy procesy efektyvaus veikimo uztikrinimo, optimalaus istekliy iSnaudojimo.

Paskutiné funkcija, kuri apima visas anks¢iau aptartas kritines sritis, yra mokymai. PrasCiausiai
vertinami su ERP sistema susij¢ mokymai, jy tinkamas suplanavimas, organizavimas bei vedimas.
Kolkas yra sunku identifikuoti kiek papildomai laiko, istekliy, istekliy reikés skirti Siam procesui, sunku
numatyti proceso eigos sklanduma. Maziausiu balu vertinamas kokybinis vertinimo kriterijus, ERP
sistemos diegimas tik pirmingje stadijoje, todél Zinios ir suvokimas tik i$ dalies tenking ateities poreikius.
Taip pat papildomi mokymai bus reikalingi jvedus naujus produktus, pries$ pradedant vystyti distribucijai
priskirtas funkcijas. Kadangi detalus gaminiy perkélimo planas kol kas néra parengtas ir distribucijos
steigimo pradzios darby data dar nepatvirtinta, todél sunku tinkamai jvertinti mokymy poreikius. Taciau
bitina Siam procesui ruostis i§ anksto, analizuojant ir renkant reikiamg informacija.

Apibendrinus prasc€iausiai vertinamy funkciniy sri¢iy rezultatus, pastebima tendencija — visy sriciy
kokybiniy vertinimo kriterijy i$ dalies tenkinanti buklé. Vadinasi norint patenkinti ,,Jotron Group*
lukescius, butina parengti veiksmy plang ir imtis tam tikry strateginiy Zingsniy kuo skubiau. Gauti
rezultatai tik patvirtina teorija bei praktines jzvalgas, jog norint sékmingai vystyti strategija, stiprinti
jmonés konkurencinguma, jmonés biiklés vertinimas yra butinas. Identifikuotos kritinés sritys bei
judéjimo kryptis, leidzia priimti adekvacius sprendimus bendrovés strategijos jgyvendinimo kontekste.
Priesingu atveju, jmoné, nezinodama kuria linkme judéti, gali priimti klaidingus sprendimus ir t¢sti savo

veikla netobuléjant.

4.5. Rekomendacijos ir sprendimai

Apdorojus tyrimo metu surinktus duomenis, vertinimo metu identifikavus stiprigsias bei silpnasias
funkcines sritis, buvo atskleista UAB ,,Jotron“ esminés kompetencijos biikle. Siame etape pateikiami
sitilymai, kokiy sprendimy reikéty imtis, norint pasalinti atotriikj tarp esamos ir siektinos reikSmés.
Funkciniy sri¢iy vertinimo analizé parodé, kad bendra jmonés biiklé yra pakankamai gera, o stabilumag
jmonéje padeda islaikyti kas ménesj matuojami, tikslams pasiekti nustatyti, veiklos rodikliai. UAB
,Jotron® vadovés teigimu (zr. 2 priedg), $iai dienai nepavykus pasiekti uzsibrézty tiksly bei esant
neigiamoms tendencijoms, sudaromas veiksmy planas situacijai pagerinti. Ko pasekoje UAB ,,Jotron‘
jau buvo imtasi veiksmy nuolatiniam kokybés gerinimui, gamybiniy procesy efektyvumo kélimui,
skiriant investicijy naujos, technologiskai pazangios pavirSinio surinkimo linijos jrangos atnaujinimui
bei siekiant iSlaikyti stabilig komanda, kuriant gerg darbing aplinkg. Taciau siekiant jgyvendinti ,,Jotron

Group* strategija, siiloma imtis tam tikry veiksmy, su tikslu pagerinti esamg esminés kompetencijos
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bukle. Sprendimai pateikiami silpniausiai vertinamy funkciniy sri¢iy vystymui, nurodant bitinas

salygas, resursus bei apibréziant optimaly jgyvendinimui skirtg terming (Zr. 13 lentele).

13 lentelé. UAB ,,Jotron* sitilomi valdymo sprendimai strateginiams tikslams pasiekti

Funkcija | Si@lomi sprendimai Salygos Laikas Resursai
o Atlikti dazniausiai gaminamy e Gamybos
produkty/kiekio/gamybos ciklo vadovas, duomeny
analize. bazés
e Nustatyti “butelio kakliuko” (angl. eProdukto
L » “bottle neck”) vieta gamybos inZinieriai,
S;Zif;ﬁiggika‘ procese. duomeny bazés
GF-1 | periodu, modifikuojant | ® Atlikti ABC Zaliavy analize: kaina, | ¢ . | eLogistikos
« tiekimo terminai, poreikio vadovas; duomeny
”i\?gﬁtnasG r(l?(l)'I pI']OZGS daZnymas. bazés
P prog ' e Prognoziy valdymo mokymai ERP
sistemoje. oERP atstovas
e Reikiamy parametry (iSoriné
nustatymas/duomeny perkélimas kompanija)
ERP sistemoje.
¢ Biitinas nuolatinis bendravimas ir o Uzsakymy
[vesti nuolatinius dalinimasis informacija tarp y planuotoja
L . L . ISkart
gamybinius planavimo, tiekimo, gamybos ir
GF-2 susirinkimus, technikos skyriy.
uzsakymy tikslumui e Uzsakymy valdymo mokymai ERP 6m *ERP atstovas
suvaldyti. sistemoje. ' (iSoriné
kompanija)
Atnaujinti pasenusiy
technologijy jranga ir | e Reikalingos investicijos ir projekto S Jrangos
o e . varstyt | .00
jrankius rankinio parengimas. ina inZinierius,
litavimo ir surinkimo vadovybé, 1éSos
procesams.
o Atlikti klaidy analize, parengti 1 mén. | eProdukto
probleminiy gaminiy sarasg. inZinieriai,
e Surinkti informacija apie 1 mén. duomeny bazés
GE-9 Parengti mokymy planyo_jamus perkelti naujus eGamybos vadové
plang bei gaminius.
suorganizuoti e Perduoti know-how Zinias, produkto Im. | eMotininés
mokymus produkty veikimo principus, galimy problemy kompanijos
inZinieriams priezastis bei sprendimy buidus. produkty kiirimo
technologiniy Ziniy e Naujoviy/ inovacijy elektronikos Nuolato | ir vystymo
vystymui. pramongje jsisavinimas, S inZinieriai
dalyvavimas jvairiuose seminaruose, el ¢Sos
bendradarbiavimas su mokslo
jstaigomis.
Pravesti klaidy . . .
identifikavimo bei * Spgaeélgt;; Zf;?ﬂiiiﬁﬁggamq IPC treneris ir
remon_to mokymus remiantis IPC-7711 standartu bei 2 mén. '_[es:t_a\_/mjo
testavimo . . . Inzinierius
GE-7 operatoriams. vidiniy klaidy registru.
Gilinti zinias,
perduodant produkty
veikimo principus, im Produkto
know-how Zinias, ' inZinieriai

62



akcentuojant testavimo | e Jgyty Ziniy ir patirties
ir derinimo operacijas. komunikavimas UAB ,,Jotron“
viduje.
Organizuoti mokymus, | e Parengti mokymy medZziagg, 3 mén.
distribucijos ir naujy remiantis reikalavimais, jstatymais,
LF-N1 TR o s
tiekéjy paieskos »Jotron Group® patirtimi.
LE-N7 srityse. e Parengti kroviniy ekspedicijos 3 mén. Logistikos
_ _ proceso procediirg. vadovas
Reorganizuoti e Perskirstyti atsakomybes tarp Pagal
ogistikos padalinio skyriaus darbuotojy. poreiky
veiklos schema. e Priimti papildomg darbuotoja.
e Investicijos
Rarengtl detaly ERP e ERP mod.el'lo proceso bei veiklos ERP projekto
sistemos mokymy schemos jsisavinimas.
. . . vadovas, ERP
VE-7 | plana, nustatant e ERP modelio adaptavimas prie 1m. s
. e atstovas (iSoriné
mokymy sesijy ,Jotron Group® veiklos procesy. N Ak
STy . . L kompanija), 1€S0s
periodiSkumg. e Atsakingyjy priskyrimas kiekvienam
procesui.
e ISsiaiskinti vartotojy poreikius. 3 mén.
-_ . . . . .. 1 . . i i
Restrukturlzuptl esamg | e Suarchy_vuotl pasenusia informacija, men IT specialistas,
VF-8 duomeny baziy duomenis. J6S08
veiklos schema. e Nustatyti papildomos jrangos 2 mén.
poreikius.

Gamybos planavimo funkcija yra viena i§ esminiy jmonés funkcijy ir jos vystymui bei valdymui
turi biti skiriamas ypatingas démesys. Teisingas gamybos planavimas padeda tvirta pagrinda sekmingai
tolimesniy procesy eigai. Atliekant vertinimg buvo nustatyta, jog norint sékmingai jgyvendinti
strateginius tikslus, reikia gebéti savarankiSkai optimizuoti planus, suteikiant jmonei lankstumo,
uztikrinant optimalius sandélio likuc¢iu. Tokiu budu jmoné bus pajégi pateikti uzsakymus kliento norimai
datai bei patenkinti neplanuotus klienty poreikius. Prastai vertinamos buklés priezastis, kaip atskleidé
tyrimas, gamybos planavimas tiesiogiai pagal pateiktas motininés bendrovés prognozes bei dazni
poky¢iai planuose. Todéel perkeliant vis daugiau produkcijos 1 UAB “Jotron”, norint efektyviai judéti
pirmyn, biitina keisti pat] planavimo procesa, nustatant papildomas salygas. Siekiant iSlaikyti UAB
“Jotron” lankstuma, sutrumpinti gaminiy pristatymo laikg nuo uzsakymo pateikimo datos iki pristatymo
datos, optimaliai paskirstyti pajégumus ilguoju laikotarpiu, gebéti suvaldyti daznus pokyciy planuose
trumpuoju periodu, siilomas sprendimas - jdiegti savarankiskq planavimg ilguoju periodu,
modifikuojant Jotron Group pateiktas prognozes. Sprendimo jgyvendinimui nustatytos sglygos
pateiktos 13 lenteléje. Produkty kiekio bei gamybos ciklo analizé, leis nustatyti bitinus palaikyti,
minimalius kritiniy gaminiy kiekio lygius bei identifikuoti kuriame gaminio lygyje tai optimaliausia
daryti (nustacius kiekvieno gaminio “butelio kakliuka” — siauriausiag gamybos proceso vieta, kurioje
sugai§tama daugiausiai laiko). Zaliavy suraiavimas j ABC grupes, padés nustatyti bitinus palaikyti
minimalius Zaliavy kiekius bei nustatyti uzsakymy daznumo poreikj, taip pat leis identifikuoti

dazniausiai naudojamas maziausios vertés Zaliavas bei padidinti minimalius uzsakomus kiekius. Tokiu
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budy eliminuojant Zaliavy stygiy bei palaikant minimaly kritiniy produkty sandélio lygj, jmoné jgis
lankstumo neplanuoty nuokrypiy suvaldymui. Jvertinus gamybiniy proceso “butelio kakliukus”,
nustacius reikiamus parametrus naujoje ERP sistemoje, numatomas tolygus prognoziy paskirstymas. Tali
padéty efektyviai suvaldyti pokyc¢ius, optimaliai paskirstyti isteklius, uztikrinti optimalius gamybinius
apkrovimus bei pasiekti uzsakymy jvykdymg laiku. Matuojami rodikliai tokie, kaip gamybos
uzimtumas, zaliavy trikumy lygis, véluojantys gamybos terminai, padés jvertinti sprendimy jtakotus
rezultatus.

UZsakymy valdymo funkcija yra glaudziai susijusi su gamybos planavimo funkcija. Todél
gamybos planavimo pagerinimui pasitlyto sprendimo jgyvendinimas turés tiesioging jtaka uzsakymy
valdymo kokybés vystymui. [diegus savarankiska planavima bei uztikrinus optimaly sandélio likuciy
palaikyma produkty bei zaliavy lygyje, uzsakymy valdymas bus atlikti kur kas efektyviau. Todél §ig
funkcija siiloma prijungti prie gamybos planavimui pasitlyto sprendimo (13 lentelé). Prastai vertinamos
uzsakymy valdymo funkcijos kokybiné pusé yra salygojama nesugebéjimo uztikrinti pristatymy
tikslumo bei suvaldyti augancéiy poreikiy. Esminé to priezastis — nuolat kintan¢ios prognozés bei
tinkamos nuokrypiy suvaldymo sistemos nebtivimas. Kadangi naujos ERP sistemos diegimas jau
pradétas, todél tikétina, kad ateityje tai padés efektyviau suvaldyti nuokrypius, matuojant tokius
rodiklius, kaip: apibrézta dieny skai¢iy véluojantys pristatymai, du ir daugiau karty keistos uzsakymy
pristatymo datos, neatitinkanc¢ios kliento poreikiy uzsakymy datos. Nuokrypio analizé bei tam tikri
valdymo veiksmai, tikétina turéty padéti suvaldyti situacija ir pagerinti pristatymy tiksluma. Siuo metu
sickiant pagerinti esamg buklg bei tinkamai pasiruosti ateities pokyciams papildomai siiloma —
patobulinti uzsakymy valdymo procesa, jvedant nuolatinius gamybinius susirinkimus, wisakymuy
tikslumui suvaldyti, kuriy metu bty analizuojamos ir sprendZziamos kylancias problemas, galincios
jtakoti uzsakymo nejvykdyma. Jgyvendinus $iuos veiksmus, kartu su siilomu gamybos planavimo
funkcijos vystymo sprendimu, jgyti nauji jgidziai, leisty suvaldyti neprognozuotus uzsakymus bei
pateikti klientg tenkinantj pristatymo terming, jvertinant suplanuotus bei naujus poreikius.

Siekiant sustiprinti technologiniy procesy sritj, siiloma atnaujinti pasenusiy technologijy
jrangg ir jrankius rankinio litavimo ir surinkimo procesuose. Kadangi pavirSinés linijos jranga buvo
neseniai atnaujinta, todél sitlymas pateikiamas tik rankiniam procesui gerinti. Nauji pazangis
technologiniai sprendimai, kas buvo atskleista tyrimo metu, gali padéti pasiekti auks$tesniy rezultaty tiek
keliant gamybos proceso efektyvuma, tiek sickiant aukStesnés kokybés. Taciau tai gana brangus,
papildomy investicijy reikalaujantis Zzingsnis, kuomet biitina atlikti tiksly atsipirkimo paskaiciavima,
jvertinti ateities poreikius, naujy produkty technologijas. Parengus projekta ir pateikus argumentuotus
skaiCiavimus, §is siilymas turéty buti svarstomas auksc¢iausios vadovybés lygmenyje. RuoSiantis naujy
produkty perkélimui, bei siekiant vystyti esamus gamybinius technologinius procesus, gebéti

savarankiskai priimti sprendimus, siiloma parengti mokymy plang produkty inZinieriams bei
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suorganizuoti mokymus technologiniy Ziniy ugdymui. Tal gana ilgas procesas, biitinos pasirengimo
bei vykdymo salygos pateiktos 13 lenteléje. Tinkamai pasirengti mokymams, pirmiausiai sitiloma atlikti
detalig klaidy ir probleminiy gaminiy analize, pasirengti ateitiems planams ir tik tuomet organizuoti
mokymus. Interviu metu “Jotron Group” vadové pabrézé, jog butina dalintis Ziniomis tarp skyriy,
Jmoniy, geografiniy viety. Todél manoma, kad mokymai turés abipusés naudos bei suteiks galimybg
pakelti UAB “Jotron” j aukstesnj profesinj lygj. Taip pat vertéty periodiskai atnaujinti zinias bei
pasisemti inovatyviy idéjy organizuojamuose mokymuose bei seminaruose, bendradarbiaujant su
mokymo jstaigomis. Technologiniy procesy uztikrinimo biikle galima stebéti, matuojant kokybinius bei
efektyvumo rodiklius. Krentantys nusiskundimy i$ klienty skaicius bei mazéjantis vidiniy neatitikéiy
kiekis, augantys efektyvumo rodikliai, rodys geréjancia situacijg ir tinkamai jgyvendintus sprendimus.
Atvirksting situacija, rodys prieSingg bukle.

Derinimo ir testavimo kokybei gerinti tiesioginés jtakos turés ziniy tobulinimas, organizuojant
mokymus, skirtus produkty inZinieriams. Jy jgytos Zinios bei patirtis turéty buti toliau komunikuojama
UAB “Jotron” mastu. Tac¢iau reikia pazyméti, jog prasta vertinimo balg jtakojo nepakankamas operatoriy
kiekis, kurie geba savarankiskai nustatyti gaminio klaidas bei jas pasalinti testavimo operacijos eigoje.
Todél siekiant sustiprinti $ig sritj, pirmiausiai sizloma — atrinkti potencialius darbuotojus ir pravesti
klaidy identifikavimo bei remonto mokymus. Vélesniame etape siiloma testi Ziniy gilinimg,
perduodant produkty veikimo principus, know-how Zinias, akcentuojant testavimo ir derinimo
operacijas. Sie mokymai galéty biti inicijuojami, jgyvendinus produkto inZinieriams skirtus mokymus.
Derinimo ir testavimo funkcijos bukle galima stebéti, matuojant savarankiSkai sutaisyty gaminiy skaiciy,
sugaista laika klaidos identifikavimui bei remontui. Sie rodikliai parodyty Ziniy jsisavinimo lygj,
gebéjimg savarankiSkai identifikuoti klaidas i§ pirmo karto bei jas pasSalinti, atliekamo darbo
efektyvuma.

Naujy tiekéjy paiesSkos, kroviniy ekspedicijos ir klienty pasitenkinimo lygio kontrolés funkcijos
yra naujos, todél kokybiskam jy jdiegimui turi buti skiriamas ypatingas démesys. Siekiant jgyvendinti
strateginius tikslus, reikia ruostis aktyviam $iy funkcijy ivedimui ir vystymui. Kaip jau minéta anksciau,
tam tikry ziniy bei patirties UAB “Jotron” logistikos skyriaus darbuotojai turi, taciau labiau patyre Sioje
srityje yra kity “Jotron Group” jmoniy darbuotojai. Bendras jégy sujungimas ir pasidalinimas Ziniomis
ypatingai vertingas. Todél esminis siilymas, tenkinantis visas tris funkcijas — tai mokymy
organizavimas jmonés viduje, distribucijos ir naujy tiekéjy paieskos srityse, perduodant geraja patirtj
ir zinias 18 kity “Jotron Group” jmoniy. Mokymy metu reikéty darbuotojus supazindinti su atitinkamais
jstatymais ir reikalavimais, susijusiais su kroviniy ekspedicija, muitinés procediromis. Siekiant
kokybiskai ir laiku atlikti reikiamas uzduotis, reikés priimti papildoma darbuotoja, turintj patirtj kroviniy
ekspedicijos srityje. Tikslingam istekliy paskirstymui logistikos padalinyje bei efektyviam darby

organizavimui ir vykdymui uztikrinti, sidiloma pakoreguoti padalinio veiklos schemg, jtraukiant naujas
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funkcijas bei parengiant kroviniy ekspedicijos proceso procedirg. Tai padés nustatyti tinkamg
atsakomybiy bei resursy perskirstyma. Funkcijy valdymo bei veiklos rodikliy matavimy poreikius turéty
pilnai padengti ERP sistema. Naujy tiekéjy paieskos funkcijos kokybe turéty parodyti - tieckimo terminy
bei zaliavy kainy sumazéjimas, mazé¢jantys nusiskundimy tiekéjams rodiklis. Kroviniy ekspedicijos
kokybe galima matuoti, vertinant pretenzijy skaiciy, nustatant klienty pasitenkinimo lygj bei transporto
kasty indeksa (EUR/kg).

Mokymy funkcijos prasty vertinimo rezultaty pagrindiné priezastis informacijos trikumas. Imonei
troksta ziniy apie naujai diegiamos ERP sistemos veikimo principus, triksta informacijos apie
planuojamus perkelti gaminius bei data, néra aiski tiksli distribucijos centro steigimo data. Todél
ganétinai sunku nustatyti tinkamy mokymy plang bei eigg. Kadangi mokymai, susij¢ su produkty
perkélimu bei distribucijos centro steigimu, jau aptarti, todél dabar patys reikSmingiausi mokymai yra
susije su ERP sistema. Todél siekiant pagerinti mokymy funkcijos kokybe, siiloma, susipazinus su ERP
sistemos procesais bei veiklos schema, parengti detaly mokymy plang, nustatant mokymy sesijy
periodiskumgq bei paskiriant atsakingus kiekvienam ERP procesui. Siekiant strateginiy tiksly bei norint
ateityje tinkamai suplanuoti mokymus bei valdyti Sig funkcija, pasirengimas ERP mokymams turéty biiti
geras Sios funkcijos valdymo pavyzdys. Svarbiausia yra laiku identifikuoti mokymy poreikj, atlikti
analize ir nustatyti mokymy medziagos sudétj bei tinkamai suorganizuoti mokymy eiga. Mokymy
kokybe atspindés greitai jsisavintos naujas zinioS bei geréjantys atitinkamos srities veiklos rezultatai,
todé¢l konkrec€iy rodikliy vertinimui nustatyti nejmanoma.

Duomeny bazés yra viena svarbiausiy veiklos palaikomyjy funkcijy, todél ji turi veikti
nepriekaistingai, uztikrinti paprastg informacijos sklaida, lengva duomeny paieska. Siekiant sustiprinti
Sios funkcijos kokybinius parametrus, siiiloma — restruktirizuoti esamg duomeny baziy veiklos
schemg, pritaikant jg veikiantiems procesams bei naujoms funkcijoms. Siekiant tinkamai struktiirizuoti
duomeny bazes, biitina surinkti informacija i§ visy skyriy, aptariant jy poreikius bei struktira.
Nereikalinga informacija turi bati suarchyvuota arba paSalinta, paliekant tik naujausios revizijos
dokumentus bei duomenis. Atlikus reikiamy suarchyvuoti duomeny bei ateities plany analize, galima
nustatyti papildomos jrangos ar priedéliy jsigijimo poreikj. Siekiant uztikrinti efektyvig informacijos
sklaida, reikeéty jvertinti ar visi darbuotojai turi reikiamus prié¢jimus, perziiirint darbuotojy saraSus ir
pareigybes. Aiski duomeny baziy struktiirg, prisidés prie efektyviy valdymo procesy, uztikrins efektyvy
informacijos dalinimasi tarp skyriy bei reikiamos informacijos kaupimg vienoje vietoje.

UAB “Jotron” sitlomi sprendimai “Jotron Group” strategijos jgyvendinimo kontekste buvo
pateikti jmonés vadovei bei funkciniy padaliniy vadovams, pristatant esminiy kompetencijy vertinimo
modelj. Pasitilytas modelis yra skirtas jvertinti jmonés esminés kompetencijos buklg, siekiant strateginiy
tiksly ir pasitlyti reikiamus sprendimus. Poky¢io monitoringui sitloma jtraukti naujy sprendimy

matavimus, siekiant jvertinti ar sprendimas buvo pasiiilytas tinkamas ir yra vystomas reikiama linkme.
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Nepaisant to, jog sprendimai pateikti tik silpniausiai vertinamy funkciniy sri¢iy vystymui, taciau biitina
skirti atitinkamg démesj visoms funkcinéms sritims, siekiant bendro rezultato bei esminiy kompetencijy

vystymo.

4.6. Konceptualaus modelio taikymo ypatumai ir tobulinimo kryptys

Esminiy kompetencijy vertinimo modelis - pasiiilytas analitikos jrankis, kurio pagalba atlickama
iSsami jmonés veiklos bei strategijos analizé¢ bei atskleidziamas jmonés pajégumas jgyvendinti
strateginius tikslus, jgalinantis priimti reikiamus sprendimus. Modelis buvo pasitilytas konkreciai
tarptautinei bendrovei ,,Jotron Group* ir testuotas vienoje i§ bendrovei priklausanciy dukteriniy jmoniy
UAB ,Jotron“. Todél vienareikSmiai nebuvo atskleistas jo tinkamumas kitoms tokio tipo jmonéms. Dél
laiko ir resursy stokos, modelis nebuvo pritaikytas kitose jmonése, taciau, esant poreikiui, modelj galima
vystyti ir jo funkcionalumg aprobuoti kitose jmonése. Atlikus daugiau empiriniy tyrimy, galima biity
pateikti tikslias i§vadas apie modelio diegimo principus bei pritaikomuma skirtingose tarptautinése
bendrovése.

Pirminis tikslas buvo atlikti esminiy kompetencijy vertinimg strategijos jgyvendinimo kontekste,
taciau neradus tam tinkamo metodo ir remiantis sukauptomis Ziniomis, buvo pasiiilytas konceptualus
modelis. Kuris, empirinio tyrimo pagalba, praktiSkai buvo taikytas pasirinktoje UAB ,,Jotron‘ jmonéje.
Esminiy kompetencijy vertinimo poreikis atéjo i§ pacios motininés bendrovés, norint plésti veiklag bei
siekiant jvertinti ar dukteriné¢ jmon¢é yra pajégi jvykdyti strateginius tikslus. Kaip jau analizuota 2.3
skyriuje, esminiy kompetencijy svarba strategijos jgyvendinimui yra didelé, nes butent esminés
kompetencijos yra konkurencinio pranaSumo jrankis. Todé¢l poreikis jsivertinti esminiy organizacijos
kompetencijy biiklg yra prasmingas.

Tyrimg atliko vidinis ekspertas, intensyviai bendraudamas su tarptautinés bendrovés vadovu ir
dukterinés jmonés vadovybe. Siekiant teisingai nustatyti strateginius tikslus ir tiksliai jvardinti jmonés
esmines kompetencijas, tyrimg atliekantis ekspertas turi gerai iSmanyti jmoneés veikla. ISoriniam
ekspertui reikéty daug laiko susipaZzinti su jmonés vykdoma veikla, perprasti jos veiklos procesus bei
pateikti taikytinus sprendimus. Todél jzvelgiama didelé, su jmonés veikla susijusio vidinio eksperto,
nauda, palengvinanti patj tyrimo procesg. Atitinkamo veiklos proceso funkciniy sri¢iy vertinimui
objektyvumo suteiké kity jmonés padaliniy vadovy nuomoné ir pozitris i$ Salies. Todél empirinio tyrimo
privalumas yra ne tik vidinio eksperto dalyvavimas, bet ir vertinimas, atliekamas fokus grupés metu,
kurig sudaro visi imonés padaliniy vadovai. Vertinime remtis vadovy nuomone yra tikslinga, nes biitent
jie geriausiai iSmano jmonés infrastruktiirg ir nustato strateginius Zingsnius jmonés viduje.

Modelio taikymo metu susidurta su tokiais sunkumais, kaip aiskios esminiy kompetencijy sgvokos
suvokimo stoka, todél modelio taikymo metu svarbu tiksliai iSkomunikuoti sgvokos esme. Tokiu biidu
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modelio taikymas praktikoje patvirtino teorinius aspektus, aptartus 2.1 skyriuje, jog truksta aiskios,
placiai taikomos esminiy kompetencijy sagvokos ir daznai esminiy kompetencijy sgvoka yra traktuojama
individo lygmenyje. Todél tyréjo uzdavinys, interviu metu, yra tiksliai suformuluoti klausimus, kuriy
pagalba kartu su organizacijos veiklos modelio analize, btty galima identifikuoti esmines organizacijos
kompetencijas. Nors modelis apémé funkciniy sri¢iy identifikavimg esminiy kompetencijy kontekste,
jmongs strateginiy tiksly formulavima bei pokyCio vektoriaus nustatymag, taciau iSkilo tam tikry
sunkumy identifikuojant atotriikj tarp esamos ir siektinos biklés. Todél modelj vertéty papildyti
funkciniy sri¢iy svarbos vertinimu, nustatant auksciausig siekting reikSme kiekvienai funkcinei sric¢iai
strategijos jgyvendinimo kontekste.

Modelio taikymas daugiausiai naudos suteiké paciai jmonés vadovybei, kadangi dar kartg buvo
isigilintg 1 imonés veiklos modelj, strategija, tikslus, nuodugniai perzvelgiant visus jmonéje veikiancius
procesus. Darbas grupéje, diskusijos bei funkciniy sri¢iy vertinimas jmonés vadovybei suteiké galimybe
jvertinti turimus iSteklius bei suvokti kompetencijy vystymo ir poky¢iy poreikj. Atlikus tyrimg, UAB
,Jotron® vadovai labiau suvoké jmonés esminiy kompetencijy biikle, gavo peno argumentuotiems
sprendimams. Vertinimas ne tik padéjo atskleisti esamg bukle ir priimti reikiamus sprendimus, taciau
yra  naudingas  valdymui,  tolimesnés  veiklos = prognozavimui, funkciniy  sriciy
perskirstymui/optimizavimui bei naujy investicijy apsvarstymui ir tinkamam jy paskirstymui. Empirinis
tyrimas parodé, jog modelis yra tinkamas UAB ,Jotron“ esminiy kompetencijy btiklés vertinimui,
siekiant strateginiy tiksly jgyvendinimo. Taciau butina pabrézti, jog funkciniy sri¢iy aprasas yra
individualus kiekvienai jmonei, tiesiogiai priklausomas nuo joje veikianciy veiklos procesy bei esminiy

konkrecios jmonés kompetencijy.

68



ISVADOS

1. Atlikus jmoniy esminiy kompetencijy vertinimo problematikos analize, galima teigti, jog
Siuolaikinéje Ziniy ekonomikoje jmoniy sékme ir konkurencinj pranaSumgq lemia iSskirtinés
kompetencijos, kuriy adekvatus vertinimas ir jveiklinimas strategijos jgyvendinimo kontekste
uztikrina sékminggq ilgalaikiq veiklos perspektyvg rinkoje. Tik tinkamai sukoncentruodamos démes;j ir
investicijas ] esmines atskiry jmoniy kompetencijas, tarptautinés bendrovés geba pléstis, racionaliai
jgyvendinti strategijas ir iSlikti konkurencingomis rinkoje. Tod¢l organizacijy esminiy kompetencijy ir
jas jtakojanciy veiksniy analizé yra labai svarbi. Informacijos apie esmines organizacijos kompetencijas
vakuumas apriboja valdymo sprendimy priémimg ir sglygoja neapibréztumus. Siekiant uzimti
lyderiaujancias pozicijas rinkoje ir gebéti adekvaciai reaguoti ] pokycius, biitina Zinoti savo
organizacijos ir jos padaliniy potencialg. Tai ypa¢ aktualu Lietuvai, siekianciai transformuoti savo
jmones ] didesnés pridétosios vertés darinius. Deja, praktikoje daznai susiduriama su problema, jog néra
universalaus ir praktiSkai lengvai pritaikomo, jvairioms vadybinéms situacijoms tinkamo esminiy
kompetencijy vertinimo metodo. Veiklos vertinimo sistemy jvairové plati, visgi jos menkai naudingos,
siekiant stebéti tarptautiniy bendroviy padaliniy potencialo poky¢ius ir jy jtaka strategijy igyvendinimui.
Todél tiek moksliniy tyrimy kontekste, tiek verslo praktikoje i$stikiu tampa tinkamo btido, kaip vertinti
esmines organizacijy kompetencijas, paieska.

2. IStyrus teorinius ir praktinius esminiy kompetencijy vertinimo aspektus, nustatyta, kad
kompetencijos yra nagrinéjamos gana placiai ir apima jvairias tyrimy Sritis, nuo individo, jy grupés ar
organizacijos iki regioninio lygmens tyrimy. Visgi organizacijos esminiy kompetencijy koncepcija yra
ganétinal nauja ir maZzai nagrinéta. Sékminga tarptautiniy bendroviy konkuravima ir jsitvirtinima
ilgalaikéje perspektyvoje uztikrina racionalus ir kryptingas esminiy kompetencijy vystymas ir plétra
organizacijos tinkluose. Kiekviena tarptautinés bendrovés vertés kiirimo grandinés dalis jtakoja visos
grandinés funkcionavimg ir turi biiti analizuojama ir vertinama individualiai, pagal savitas funkcines
charakteristikas ir kriterijus. Ypatingai svarbiu atskiry bendrovés padaliniy esminiy kompetencijy
vertinimas tampa plétojant veiklg tarptautiniu mastu. Teorijoje ir praktikoje vyraujancios veiklos
vertinimo sistemos §iai dienai nepasitllo funkcionalaus sprendimo tokiai situacijai. Todél bandymas
Spresti Sig problema, siekiant sukurti patogy ir funkcionaly instruments, jgalinant] vertinti atskiry
tarptautiniy bendroviy padaliniy esmines kompetencijas, su tikslu racionaliai ir kryptingai stiprinti visos
tarptautinés bendrovés potencialg ir sékmingai jgyvendinti visos tarptautinés bendrovés strategija, yra
aktualus tiek moksline prasme, tiek verslo praktikoje.

3. Sudarytas konceptualus esminiy kompetencijy vertinimo modelis, skirtas dukteriniy jmoniy
esminéms kompetencijoms tarptautinés bendrovés strategijos jgyvendinimo kontekste vertinti, jgalina
priimti racionalius istekliy valdymo sprendimus ir siekti strateginiy tiksly. Modelis yra grindziamas
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intelektinio kapitalo, tarptautinio verslo, strateginio valdymo, vertés kiirimo grandiniy teorijomis bei
Siuolaikiniy veiklos vertinimo sistemy palyginamaja analize. Modelis integruoja savyje tarptautinés
bendrovés strategija, leidzia identifikuoti esmines padaliniy kompetencijas ir jas suponuojancias
funkcines veiklos sritis, remiasi vertés kirimo grandinés analize bei funkciniy veiklos sri¢iy biklés
vertinimu Kkiekio, kokybés ir valdymo sistemiSkumo poziariu. Bendrgja prasme, modelis leidzia
identifikuoti esmines jmonés kompetencijas, jy silpnasias ir stiprigsias vietas bei priimti jmonés valdymo
sprendimus, susijusius ne tik su padalinio, bet ir visos bendrovés strateginiy tiksly jgyvendinimu.
Pasitilyta modelj tarptautinés bendrovés gali taikyti kaip strategin] vadybinj jrankj, atveriant] didesnio
pagreicio galimybes ir tobulintinas sritis.

4. Empirinio tyrimo metodologija, grindZiama sudarytu konceptualiuoju esminiy kompetencijy
vertinimo modeliu, remiasi kokybiniy tyrimy prieiga ir apima tris tyrimo metodus: atvejo analize,
pusiau struktirizuotg interviu bei darbg grupése. Argumentuotai pasirinkta kokybiniy tyrimy prieiga
suteikia i§samios informacijos, reikalingos konkretaus atvejo analizei ir sprendimams. Empirinio tyrimo
metu buvo analizuotas konkretus tarptautinés bendrovés ,Jotron Group* atvejis, 0 pasitlymai
suprojektuoti UAB ,,Jotron*. Atvejo analizé Siuo atveju visiSkai atitiko tyrimo strategijg. Diskusija
grup¢je leido pasiekti grupinés sgveikos rezultaty ir objektyviy, nuodugniy vertinimy. Darbas grupése,
pateiké nemazai informacijos patikslinimy ir galimybe atkreipti démesj j svarbiausius veiklos proceso
aspektus, jvertinti silpngsias sritis bei suvokti tobulinimo ir poky¢io poreikio svarba.

5. Esminiy kompetencijy vertinimo modelio pritaikymo atvejis organizacijoje patvirtino teorinés
analizés pastebéjimus dél to, jog kompetencijos bendrovése daZnai suvokiamos kaip individo, bet ne
visos organizacijos kokybiné charakteristika, o jy vystymui néra skiriama pakankamai démesio, nors
toks poreikis yra iSreikstas. To pasekoje daznai, o ir §io empirinio tyrimo atveju, yra jau¢iamas atotriikis
tarp esamos buklés ir organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimo. Empirinis tyrimas parodé, jog UAB
,Jotron®, kaip ir daugelis kity dukteriniy jmoniy, matuoja jvairius rodiklius tikslams pasiekti, taciau
neanalizuoja ir nevertina esminiy kompetencijy buklés jmoniy grupés strategijos jgyvendinimo
kontekste. Pats modelio taikymo procesas daugiausiai naudos suteiké analizuotai dukterinei jmonei,
kadangi buvo atlieckama iSsami strategijos, veiklos procesy, tiksly, ateities poreikiy analizé bei
atliekamas esamos jmonés biiklés vertinimas. UAB ,,Jotron® iki Siol bandé vertinti atskiras funkcines
veiklos sritis, taciau §is vertinimas, pagrijstas sudarytu konceptualiuoju jmonés esminiy kompetencijy
vertinimo bendrovés strategijos jgyvendinimo kontekste modeliu, leido pazvelgti | organizacijos veikla

kompleksiskai ir jvertinti bendrg jos ind¢lj j tarptautinés bendrovés veiklos perspektyva.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. INTERVIU SU ,, JOTRON GROUP* VADOVE

1. Apibudinkite trumpai ,,Jotron Group “ bendrovés veiklg.
Ats.: Veikiame elektronikos pramongje ir turime ilgametg patirtj, bendrové buvo ikurta dar 1967
metais. Tai yra nuosavo kapitalo, veikiau Seimos jmoné, kurig jkiiré mano tévas. IS esmés kuriame
ir tickiame komunikacijos produktus bei sistemas, skirtus jiiros, Zemés ir oro sritims. Orientuojameés
1 dvi pagrindines produkty grupes, tai yra laivybos ir energijos komunikacija bei skrydziy kontrolés
valdymo ir pakrantés komunikacija. Esame stipriis dél to, kad kontroliuojame visus procesus, patys
kuriame savo produktus, gamintame ir realizuojame.
2. Kokius produktus tiekiate rinkai?
Ats.: Kaip jau min¢jau, esame glaudziai susij¢ su jiiros, zemes ir oro sritimis. Jei kalbéti detaliau,
pagrindines dvi produkty grupes galéciau sukonkretinti iki tokiy produkty, kaip: jiriné palydovinio
ry§io bei automatiné laivy identifikavimo jranga; jvairios laivybos saugumo rySio palaikymo
sistemos, pavyzdziui naftos ir dujy platformy aliarmo sistemos; jranga, skirta komunikacijai tarp
laivo ir kranto; vidiné laivy pasikalb¢jimo jranga; juodosios dézés, skirtos laivybai; duomeny
jraSymo sistemos; radijo rysio produktai ir sistemos, skirti oro uostams ir kt.
2.1. Kurie produkty realizuojate daugiausiai? Kuriuos galétuméte jvardinti sékmingiausiais?
Ats.: Siuo metu kur kas populiaresni produktai skrydziy kontrolés valdymo ir pakrantés
komunikacijos grup¢je. Taciau skiriame daug pastangy jiriniy produkty grupés stiprinimui. Deja
Siandiening situacija naftos rinkoje daro tiesioging jtaka.
3. Kurioje rinkoje veikiate: B2B ar B2C?
Ats.: Pagrinde dirbame su verslo klientais.
4. Kas yra ,,Jotron Group “ pagrindiniai klientai?
Ats.: Misy klientai yra didieji laivai, naftos platformos, pakran¢iy tarnybos bei oro uostai.
Realizuojame savo produkcija daugiau nei 60 Saliy visame pasaulyje. Keletas pastaryjy stambiausiy
Jotron Group klienty: Jungtinés Karalystés gynybos ministerija — pasirasSyta sutartis del Salies kariniy
oro uosty valdymo sistemy atnaujinimo, JRC, Furuno, Turkijos oro uostai, Lietuvos oro uostai ir kt.
4.1.Kuriuose regionuose daugiausiai realizuojate savo produkcijos?
Ats.: DidZigja dalj pajamy gauname i§ Europos regiono, antroje vietoje lieka Azija, kiti regionai
kartu sudéjus generuoja apie 20% visy iplauky.
4.2. Ar turite numate jsisavinti naujas rinkas?
Ats.: Taip, svarstome naujas galimybes Brazilijos ir Kinijos rinkose.

5. Ar jmoné dirba pelningai?
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Ats.: Taip, Siuo metu dirbame pelningai. Jau minéjau, kad Siuo metu jauciamas augimas skrydziy
kontrolés valdymo produkty grup¢je. Turime iSsikéle ambicingus tikslus, pasiekti tam tikrus
skaicius. Todél visa Jotron komanda skiria daug pastangy $iy tiksly realizavimui. Taciau pries keleta
mety situacijg buvo prastoka, todél stengiamés atsigriebti ir sustiprinti dabarting finansine bukle.
5.1.Kokia yra metiné ,, Jotron Group “ apyvarta?
Ats.: Pra¢jusiais metais apyvartg sudaré apie 480 milijonus Norvegijos krony.
6. Kuriose Salyse veikia , Jotron Group‘ dukterinés jmonés? Kokia jy pagrindiné veikla, vieta
bendroje grupés vertés grandinéje?
Ats.: Centriné buistiné veikia Larvik mieste, piety Norvegijoje. IS ¢ia koordinuojama visy padaliniy
veikla. Cia turime tyrimy ir vystymo skyriy, kuris glaudziai bendradarbiauja su kitais skyriais bei
palaiko gerus santykius su klientais ir tickéjais. Nes mums svarbus rysys ir gery santykiy palaikymas.
Trys pardavimy bistinés veikia skirtinguose regionuose. Vienas seniausia veikianciy yra jsikiires
Newcastle mieste, Anglijoje. Pradzioje €ia veiké ir gamybinis padalinys, taciau atidarius jmong¢
Kaune, §j padalinj panaikinome. Tod¢l Siuo metu Anglijoje veikianti biistiné palaiko tik pardavimy
sritis ir yra atsakinga uz Europos regiono aptarnavimg. Dar dvi pardavimy biistinés veikia JAV ir
Singapiire, kurios atitinkamai aptarnauja Amerikos ir tolimyjy ryty rinkas. Na ir Zinoma Kaune
veikiantis padalinys, kuris i§ esmes iki Siol yra iSvystes didZiausig gamybing veikla.
7. Kokio dydzio yra ,,Jotron Group “?
Ats.: Viso $iuo metu bendrovéje dirba apie 300 darbuotojy, i§ jy apie 150 Norvegijoje, 100 —
Lietuvoje, likusieji pardavimy biistinése.
8. Kokia yra ,,Jotron Group “ vizija ir misija?
Ats.: Turime vizijg — biiti pasaulio lyderiais, Zinoma savo gaminiy grup¢je. Smarkiai siekiame Sios
pozicijos, dedame daug pastangy, démesio ir laiko. Miisy misija yra pateikti padidintg sauguma,
uztikrinant nepriekaistingus komunikacinius sprendimus. Vadovaujamés $tikiu - Jotron produktai
privalo veikti, kai visa kita zlunga! Nemazai Jotron produkty yra skirty gelbéjimo operacijoms
nelaimés atveju, todél jie tiesiog privalo veikti. GreiCiausiai nei vienas nenorétume atsidurti
situacijoje, kuomet nelaimés atveju neveikia gelbéjimo signalui perduoti skirtas prietaisas. Todél
saugumas, kokybe¢, uztikrintas produkto veikimas - mums labai svarbis!
8.1. Koks yra Jotron esminis siekis?
Ats.: Pagrindiné verslo idéja yra kurti ir gaminti moderniausius komunikacijos produktus Zemeés,
juros ir oro sritims, juos reklamuoti pasauliniu mastu bei stiprinti Jotron prekés Zenkla. O tam,
kad gebétume puoseléti Sig id¢ja, skiriame daug démesio kompetencijy vystymui, pasidalinimui
Ziniomis, patirtimi. Geb¢jimas dalintis Ziniomis ir patirtimi — esminis pamatas bendroveés
vystymui.

8.2.4r jauciate klienty pasitikéjimg?
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Ats.: Taip, kadangi rupinamés klientu, skiriame jam ypatingg démesj, greitai reaguojame,
jauCiame atitinkama griztamaji ryS$i. Mes siekiame biti geriausiais, atsizvelgiant i kokybe,
techninius sprendimus, aptarnavima, suteikti tai ko reikia klientui. Galime pasidziaugti, kad
miusy klientai vertina jiems suteiktg servisg, pripazjsta Jotron iSskirtinumg konkurenty tarpe.
Daugelis klienty pripazjsta Jotron unikaluma, j bendradarbiavimg jtraukiant ne tik pardavimy
atstova, bet netgi plétros ir vystymo skyriy, teikiant techning pagalba, mokymus. Tai mums be
galo svarbu! Kliento pasitenkinimo laipsnis yra sekmeés faktorius.
8.3. Kas jums svarbu, kokias vertybes puoseléjate?
Ats.: DidZziausios vertybés yra preciziskumas, entuziazmas ir pagarba. Siomis vertybémis
paremta visa Jotron kultiira. Kiekvienas privalome atliktu darba preciziskai, laiku ir ¢ia ne tik
kalbama apie produkcijos pateikimg laiku. Tai yra svarbu visuose procesuose, kiekvienoje darbo
vietoje. Privalome gerbti save, kolega, klienta, tiekéja, nesvarbu kas tai bebiity, privalome
puoseléti pagarba. Na ir Zinoma entuziazmas! Kuo daugiau energijos, kuo daugiau idéjy, minciy,
tai tam tikras variklis.
9. Kame slypi ,,Jotron Group “ konkurencinis pranasumas?
Ats.: Esame konkurencingi dél aukstos kokybés bei pazangiy technologijy produkty, turime stipria,
kompetentinga komanda, esame tvaris ir skiriame ypatingg démesj klientui, jo aptarnavimui po
pardavimo.
10. Kq galétuméte jvardinti esminémis bendrovés kompetencijomis?
Ats.: Kompetentingos komandos déka kurti ir gaminti aukStos kokybés, pazangiy technologijy
produktus, suteikti ypatinga démesj klientui.
11. Kurias kompetencijas, sritis yra svarbu vystyti jiisy bendrovéje?
Ats.: Svarbiausia ugdyti komandines kompetencijas, skatinti Ziniy sklaidg. Turime uZtikrinti
biisimg klienty poreikiy patenkinima, tinkamai valdant reikiamas kompetencijas ir resursus.
Privalome uZztikrinti optimaly kompetencijy ir resursy panaudojima, nepriklausomai nuo vietos,
padalinio ar Salies. Judame j priek] ir siekiame perkelti kuo daugiau kompetencijy, Ziniy
profesinéje srityje, ziniy technologiniuose procesuose | UAB, kartu su naujais produktais ir
projektais. Turime uZtikrinti reikiamas kompetencijas visose srityse, ypac kritinése ir ypatinga
démes;j skiriant vadybiniy, vadovavimo kompetencijy vystymui. Tai darbas, vykstantis nuolatos.
12. Kokia yra ,,Jotron Group * strategija?
Ats.: Ganétinai sunku nusakyti tai keliais zodziais, i§skyrus pacia vizija — pasaulio lyderis. Kadangi
strategija sudaro daug svarbiy aspekty, tokiy kaip finansai, kompetencijos, pozicija rinkoje ir kt.
Taciau ,,Jotron Group* siekius apima naujy rinky uzkariavimas, pelningumo siekimas, optimalaus

1zdo uztikrinimas, kuris yra biitinas augimui suvaldyti, taip pat skiriant démesj reikiamy
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kompetencijy ugdymui, kaip jau min¢jau ne kartg — ypatingai svarbu kokybés uztikrinimas bei

nuolatinis jos gerinimas, na ir zinoma dar ir dar karta, démesys klientui.

13. Kokie pagrindiniai tikslai numatyti ,,Jotron Group “ mastu strategijai pasiekti?

Ats.: Pagrindiniai iSkelti tikslai yra sekantys:
- ,,Vienas Jotron®, siekis optimaliai iSnaudoti visus resursus, kompetencijas, turéti vieninga
sistema ir procesus, bendrg kultiira, bendras tapatumo jausma, bendra vadovavimo filosofija,
dalintis patirtimi ir informacija;
- Pelningumo siekimas, siekis yra EBITDA >10%, privalome i8naudoti pelningiausiy produkty
potencialg bei padidinti kity produkty grupiy pelninguma;
- Svarbu uztikrinti optimaly izdg biisimiems augima suvaldyti, nes kompanijos augimas gali
generuoti prieaug], taciau gali veikti ir atvirksciai, generuoti pinigy trilkumg. Tod¢l tai yra
svarbus tikslas.
- Stiprinti Jotron prekés Zenkla. Jotron uzima unikalig padétj juriniy produkty rinkoje, taip pat
nuolatos gerinamas jvaizdis skrydziy kontrolés produkty rinkoje. Taciau tai yra kazkas, kas
reikalauja nuolatinio démesio ir mes negalime tai laikyti savaime suprantamu dalyku!
- Uztikrinti, kad Jotron yra patrauklus partneris, Zinomas dél puikios kokybés ir klienty
aptarnavimo. Siekiame biiti pasaulio lyderiu, tod¢l negalime konkuruoti tik kaina! Privalome
suteikti klientui kazka daugiau, o kokybé ir aptarnavimas yra biitini sékmei.
- Uztikrinti, kad Jotron yra patrauklus ir konkurencingas darbdavys aukstos kvalifikacijos

darbuotojams, tai reiSkia — jrodyti Jotron darbdavio autoriteta. Nes darbuotojai yra miisy

didZiausias turtas. Siekiame pasaulinés klasés kompetencijos, nes $i kompetencija yra patraukli.

Mums reikia, kad Zmonés tikrai noréty dirbti ir tobuléti Jotron jmonése.

- UzZkariauti naujas rinkas, $iuo metu svarstome Brazilijos ir Kinijos rinky galimybes.

- Distribucija, siekiame jdiegti pasaulinj paskirstyma palaikancig sistema, uZtikrinant klienty

pasitenkinimg paslauga. Pagrindinis tikslas yra darba atlikti profesionaliai ir ekonomiskai.

paslauga. Siame etape planuojame jtraukti ir UAB.

13.1. Kuriam laikotarpiui yra numatyti paminéti tikslai?

Ats.: Strategija yra numatyta penkeriy mety laikotarpiui.
14. Kokie pagrindiniai tikslai keliami UAB ,,Jotron “ strategijos jgyvendinimo kontekste?
Ats.: Pagrinde i§ UAB tikimasi konkurencingos kainos, aukstos kokybés, pristatymy tikslumo.
Kalbant detaliau, atsizvelgiant j iSsikeltus tikslus visos grupés mastu, pasistengsiu jvardinti ko
tikimes 1§ UAB kiekvienu atskiru punktu. Kalbant apie vieningg sistema, tai Sis darbas jau
pradétas, UAB yra pilnai jtrauktas j naujos ERP (angl. enterprise resource planning) sistemos
diegimg. Naujos sistemos diegimas labai svarbus Zingsnis ir teisinga kryptis visos grupés mastu.

Siekiant pelningumo — UAB vaidmuo, uztikrinti konkurencingg produkty kaing. Atkreipiant



démesj, kad pardavimy kainos kasmet rinkoje krenta, privalome susikoncentruoti j savikainos
mazinimg kiekvienais metais. Optimalaus izdo uztikrinimui, UAB privalo palaikyti optimaly
atsargy lygi. Taip pat svarbu mazinti tiekimo ir gamybos ciklo laikus, tokiu budu leidziant
sumazinti Jotron AS atsargy lygj. Stiprinant Jotron prekés Zenklg ir uztikrinant Jotron, kaip
patrauklaus partnerio vardg, UAB ,,Jotron* esminis indélis — puiki kokyb¢ ir pristatymy tikslumas!
Naujy rinky uzkariavimas — Sis tikslas iSkeltas motininei bendrovei. Taciau UAB indélis vélgi buty
konkurencinga kaina. Uztikrinti Jotron, kaip patrauklaus ir konkurencingo darbdavio reputacija,
UAB turéty prisidéti, kuriant gerg darbing aplinka, uztikrinti stabilig personalo sudétj, skirti
nuolatinj démesj turimy resursy vystymui ir tobulinimui. Na ir paskutinis punktas — distribucijos
centro jsteigimas Kaune. Procesas pradétas kartu su vieningos ERP sistemos diegimo pasiruo$imo
darbais. Pilnai jsivedus §ia sistema grupés mastu, sekantis zingsnis buty pradéti distribucijos centro
steigimg UAB ,,Jotron®. Tai leis sutaupyti tiek laiko, tiek finansy, leis optimaliau iSnaudoti resursus
visos grupés mastu, padés iSvengti nereikalingy, dviguby operacijy.
15. Ar dukteriné jmoné patenkina jiisy poreikius?
Ats.: Tikrai taip. Sios jmonés jsteigimas buvo vienas i§ sekmingiausiy Zingsniy Jotron istorijoje,
leido stipriai pakelti jmonés pelninguma, o dabar, kai UAB darbuotojy kompetencija yra stipriai
uzaugusi, bendradarbiaujame ir gaminiy kiirimo srityje.
16. Kiek laisves suteikiate UAB ,,Jotron*? O gal kaip tik atvirksciai, grieztai kontroliuojate?
Ats.: UAB ,,Jotron* yra savarankiska, pelno siekianti jmoné. Uzsakymai yra valdomi i§ centrinés
bistinés, kontroliuojame sutartis su tiekéjais. IS esmés, UAB veikia savarankiskai, vidinius
procesus valdo patys. Taciau palaikome glaudy rysj jvairiais technologiniais klausimais, dalinantis
informacija valdymo procesuose, kokybiniais klausimais ar dalyvaujant audituose.
17. Kame slypi UAB ,,Jotron “ konkurencinis pranasumas?
Ats.: UAB privalo pateikti kokybiSka produkta uz maza kaing. Efektyvus procesy uztikrinimas,
kokybiska gamyba ir maza kaina, suteikia jiems pranasuma.
18. Kaip galétuméte jvardinti UAB ,,Jotron* esmines kompetencijas?
Ats.: Elektronikos gamyboje naudojamy technologiniy procesy iSmanymas, geb&jimas pasiiilyti
optimaly ir aukStg kokybe uZtikrinantj gamybos procesa, gebéjimas patiekti produkta laiku,
kokybiska bei uz sutartg kaing.

18.1. Kaip manote, kiek cia svarbus vadovybés indélis?

Ats.: Labai svarbus. Manau vadovy komanda privalo aktyviai dalyvauti procesuose, kuriant ir

palaikant gera darbing atmosfera, viding kultiirg. Kiekvienas privalome nuolat tobuléti ir

skatinti, motyvuoti tai daryti kitus.

ACciil uz atsakymus ir pagalbg!
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2 PRIEDAS. INTERVIU SU UAB ,,JJOTRON“ VADOVE

1. Kiek mety dirbate UAB ,,Jotron*?

Ats.: UAB ,,Jotron® dirbu aStuonerius metus.

2. Papasakokite placiau apie Lietuvos, konkreciau Kauno miesto pasirinkimg gamybinio
padalinio steigimui.

Ats.: Kaunas buvo pasirinktas dél ilgametés patirties elektronikos pramongje, turimy santykinai

aukstos kvalifikacijos specialisty. Turime KTU, kuris ruosia specialistus elektronikos pramonei.

Kaunas taip pat patrauklus ir dél savo geografinés situacijos, Salia esancio oro uosto ir tik 200 km

nuo jiros.

3. Kokia veikla vystoma UAB ,,Jotron*?

Ats.: UAB ,,Jotron* veikia logistikos, gamybos ir finansy skyriai. Produkty kiirimas ir vystymas,

bei pardavimy koordinavimas veikia Norvegijoje.

4. Kokiqg vietq jmoné uzima bendroje grupés vertés kiirimo grandinéje?

Ats.: UAB ,,Jotron* yra gamybinis padalinys. Imonéje gaminami tiek galutiniai produktai, tiek

produkty sudedamosios dalys. Siuo metu UAB , Jotron“ yra pagrindiné ,,Jotron Group® produkty

gamintoja.

5. Kaip daznai ir glaudziai bendraujate su motinine bendrove?

Ats.: Bendradarbiavimas vyksta nuolat. IS motininés bendrovés gauname gamybinius uzsakymus,

bendraujame iskilus gamybinéms problemoms, dalyvaujame organizuojamuose mokymuose

6. Ar UAB ,,Jotron*“ veikia kaip savarankiska jmoné?

Ats.: Taip, UAB ,,Jotron* yra savarankiskas juridinis vienetas, bet kaip jau min¢jau, tampriai

bendradarbiaujantis su motinine jmone.

7. Ar turite, palaikote rysj su galutiniu klientu?

Ats.: Ne, su galutiniu klientu rySio nepalaikome. UZ bendravima su klientu atsakingi pardavimo

skyriai kitose ,,Jotron Group* jmonése.

8. Kame yra UAB ,,Jotron* stiprybé, konkurencinis pranasumas?

Ats.: UAB ,,Jotron* stiprybé slypi efektyviuose procesuose, aukstos kokybés uztikrinime bei

Zemos savikainos iSlaikyme.

9. Kokie yra UAB ,,Jotron*“ tikslai Siandien?

Ats.: ISlaikyti nustatytg savikainos lygj, dirbti pelningai, didinant sandélio apyvartuma bei

mazinant sandélio verte. ISlaikyti efektyvius gamybinius procesus, nuolatos dedant pastangas jy

tobulinimui. Labai svarbu uztikrinti auksSta gaminiy kokybe, skiriant daug démesio vidiniy

kokybiniy problemy sprendimui, i§laikant nusiskundimy i$ klienty skaiciy paciame Zemiausiame

lygyje bei i8sireikalauti tinkamos kokybés 1§ tiekéjy. Siekti uzsakymy pristatymo tikslumo.

82



9.1.Kaip manote, kas padeda jmonei siekti issikelty tiksly?
Ats.: Turime gana aiSkig organizacing struktiira, visi supranta savo atsakomybes, o jmon¢je
veikiantys procesai yra grieztai kontroliuojami. Gera komanda, jgytos technologinés zinios,
ilgamet¢ patirtis elektronikos srityje bei iSdirbti gamybiniai procesai padeda siekti uzsibrézty
tiksly.
10. Ar UAB ,,Jotron “ yra aiskiai iskomunikuota ,,Jotron Group * strategija?
Ats.: Strategija yra komunikuojama ménesiniy susirinkimy — video konferencijy su jmonés
savininke metu. Siy susirinkimu metu pristatomi ,,Jotron Group® tikslai, pasiekti finansiniai
rezultatai, naujovés, kita aktuali informacija. Susirinkimy tematika kas ménesj gali kisti,
priklausomai nuo ta ménesj svarbiy pristatyti aktualijy.
11. Kokie tikslai jums keliami ,,Jotron Group * strategijos jgyvendinimo kontekste? Ko is UAB
,,Jotron“ tikimasi?
Ats.: Visai neseniai pradéjome pasiruoSimo darbus naujos ERP sistemos diegimui, kuri apjungs visas
,Jotron Group®™ jmonés ] vieningg sistemg. Todél §iuo metu vienas esminiy uzdaviniy yra pilnai
jsisavinti nauja sistema, uztikrinti teisingg jos valdyma, jgyti kuo daugiau Ziniy bei patirties. Tai pat
1§ misy tikimasi jau anksCiau minéty tiksly jgyvendinimo, tokiy kaip Zemos gaminiy savikainos
iSlaikymas, nuolatos dirbant prie savikainos mazinimo. Tam, kad iSlaikyti reikiamg apyvartiniy ¢Sy
lygi, privalome uztikrinti optimaly atsargy kiekj sandélyje, suvaldyti iSlaidas, efektyviau iSnaudoti
gamybinius procesus. Labai svarbu uztikrinti auksta gaminiy kokybe bei pristatymy tiksluma, kelti
darbuotojy, o ypac produkty inZinieriy kompetencijas. Na ir netolimoje ateityje turétume jsteigti
distribucijos centra Lietuvoje. Taigi motininé kompanija tikisi efektyvaus ir ekonomiSko §io proceso
valdymao.
12. Kaip Jisy manymu keiciasi UAB ,,Jotron * tikslai ,,Jotron Group * strategijos jgyvendinimo
kontekste?
Ats.: Zinodami bendrus ,,Jotron Group® tikslus bei strategija, stengiamés prisitaikyti ir mes, kasmet
formuodami savo tikslus, jgalinancius prisidéti prie grupés strategijos jgyvendinimo. Tam esame
sukire specifing tiksly lentele, kurig aptariame ménesiniy vadovybés susirinkimy metu, bei
pristatome UAB ,,Jotron* valdybai.
13. Ar turite veiksmy plang tiksly jgyvendinimui ?
Ats.: Taip, kiekvieno skyriaus vadovas yra atsakingas uz jam priskirty tiksly jgyvendinima. Jei
pastebima, kad einamajj ménesj tikslo pasiekti nepavyko, sudaromas veiksmy planas situacijai
pagerinti. Plano efektyvumas aptariamas sekancio vadovy komandos susirinkimo metu.
14. Ar galétuméte jvardinti esmines UAB ,,Jotron‘* kompetencijas?
Ats.: Puikus gamybos valdymas ir planavimas, zaliavy uZpirkimas laiku, elektronikos pramonés

technologijy iSmanymas bei geb¢jimas jas pritaikyti Jotron gaminiy gamybai.
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15. Kokiy kompetencijy Jissy manymu tritksta UAB ,,Jotron “, siekiant jgyvendinti naujai

keliamus strateginius tikslus?

Ats.: Siek tiek abejoju dél distribucijos centro steigimo, ar tikrai gerai Zinome $i procesa ir ar tikrai

turime reikiamos kompetencijos darbuotojy.

16. Ar Jiisy jmonei aktualus veiklos vertinimas? Ar turite patirties taikant veiklos vertinimo
metodus?

Ats.: Taip, imonés veiklos vertinimas aktualus. Mes tai atlieckame kiekvieng ménesj, analizuodami

ne tik jmonés finansinius rodiklius, bet ir uzsibrézty tiksly jgyvendinima. Kas metai, priklausomai

nuo jmongs rezultaty apariame bei, jei reikia, nustatome naujus tikslus.

17. Kokie rodikliai Jums padeda jvertinti esamq jmonés biikle, jvertinti ateities poreikius ir

imtis reikiamy veiksmy?

Ats.: Visi finansiniai rodikliai, rodikliai, apibiidinantys visy procesy efektyvumg ir kokybe,

sandélio dydis ir apyvartumas, zaliavy pristatymo tikslumas, pagamintos produkcijos iSvezimo

tikslumas, klienty nusiskundimy skaicius, gauty zaliavy kokybé.

18. Kaip manote, ar jmonei reikalingas esminiy kompetencijy vertinimas?

Ats.: Taip, imonei kompetencijy vertinimas tiesiog biitinas. Tuo jsitikinome atlikdami kasmetinj

kompetencijy vertinima tiek operatoriams, tiek sandélio darbuotojams. Siemet planuojame jdiegti

ir administracijos darbuotojy kompetencijy vertinima.

18.1. Kalbate apie darbuotojy kompetencijy vertinimgq, taciau ar bandéte vertinti jmonés
kompetencijas? Tai kas lemia jmonés konkurencinj pranasumq, padeda siekti strateginiy
tiksly.

Ats.: Na, jmong¢je veikianciy procesy biiklg parodo tam tikri rodikliai, matuojami iSkeltiems

tikslams pasiekti.

19. Kurios funkcinés sritys turi didziausiq jtakq (svarbiausios) siekiant strateginiy tiksly?
Ats.: IS tiesy tai visos funkcinés sritys yra labai svarbios, siekiant strateginiy tiksly jgyvendinimo.
Svarbiausia yra dirbti kaip komandai, zinoti visy skyriy ir padaliniy poreikius, bei uZtikrinti

kokybisko gaminio pagaminimg laiku uZ Zemiausig kaing.
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3 PRIEDAS. UAB “JOTRON” VEIKLOS SCHEMA

Logistics and Production Process Float Chart

_I
Igpgt: i | Output:
-Budgsat [ . — u -Capacity Planning
-Prognosis ||Drder hﬂ.[lﬂ:l].tlg Md‘l -Sales orders
-Customer order i Planning ! handling
et des l ________ :
[ —
Input:
- Prognosis ;
- Sales Order > Purchasing
- Production
Order
Use:
- n Routine “Feceive
Warehousing znd warehousing
f poods™
Make:
- Production plan
Input: Use:
-Production » ; - x
Oirder " Production - Special documentation
Special -IPC-610D
requirement
Storage and 3| Invoicing
Delivery
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Input:
- Prognosis
- Sales order

¥

Weekly Plan [ *

SMD-line
assembly

SAD manual

Short Term Plan —*

Process float chart: Production

Mabke:

- Production orders

-Plan pr, Person
-Eitting material for
production

Use:
- Product documentation
- Production specification

inspection

Manual Soldering/

-IPC-610D
-Fault registration

Assembly

|

¥

Tuning/Testing >

- Product documentation
- Production
specification
-IPC-610D

-Testing specification
-Test reports

Inspection

¥

-IPC-610D
-Fault registration
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Process float chart: Storage and delivery

Storage

Packing and
Delivery

-Sales order

Invoicing

Y

-Packing instructions

| 5| -Customs documentation
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4 PRIEDAS. UAB ,, JOTRON*“ FUNKCINES SRITYS

Velklos- VF un_k.(?ljos Funkcinés sritys ISaiskinimas
procesai | Zyméjimas
. llgalaikis ir trumpalaikis gamybos planavimas,
GF-1 Gamybos planavimas resursy poreikio uztikrinimas plano jvykdymui.
Registravimas, realizavimo termino ir kainos
GF-2 Uzsakymy valdymas patvirtinimas, jvykdymo tikslumo
kontroliavimas.
Efektyvus gamybos organizavimas, optimaliai
GF-3 Gamybos organizavimas panaudojant resursus, gamybos jvykdymo laiku
uztikrinimas.
PavirSinés linijos jrangos savalaiké prieziiira bei
Pavir$inés linijos paruoSimas aptarnavimas, programy .optim.izav.irpas
GF-4 . — efektyvaus proceso uztikrinimui, teisingo
bei produkty surinkimas . :
proceso suvaldymas ir efektyvus klaidy
Salinimas.
GF-5 Pav1r_s1nes gegnybos Tarpinis kokybés kontrolés uztikrinimas.
Gamybos inspekcija
e . Gaminio litavimas ir mechaninis surinkimas,
GF-6 Rank|n_|s'||tav!me1_s o vadovaujantis technologiniu procesu ir IPC
mechaninis surinkimas o .
litavimo standartais.
Gaminio derinimas/testavimas, naudojant spec.
GF-7 Derinimas ir testavimas programas, efektyvus nuokrypiy/klaidy
Salinimas.
o . . Gatavos produkcijos kokybés kontrolés
GF-8 Rankinés gamybos inspekcija urtikrinimas.
Efektyviy gamybiniy technologiniy procesy
palaikymas/gerinimas, gaminio technologinés
GE-9 Technologiniy procesy dokumentacijos kontrolé,
uztikrinimas inzineriné/technologiné pagalba gamybos metu,
kokybés uztikrinimas, efektyvus problemy
Salinimas.
LF-N1 Naujy tiekéjy paieSka Zaliavy kainy maZinimas, reikiamos kokybés
gerinimas bei pristatymo terminy trumpinimas.
LF-2 Savalaikis Zaliavy poreikio uztikrinimas
Tiekimas gamybos jvykdymui laiku, esamy sutarciy/ kainy
kontroliavimas.
LF-3 Zaliavy priémimo kontrolé Priimamy zaliavy tinkamos kokybés, kiekio,
kainos kontrolé.
LF-4 Sandéliavimas ir atrinkimas Tinkamo zaliavy sandéliavimo proceso
Logistikos uitikrinimas, savalai}c.is zaliavy .
sukomplektavimas/paruosimas gamybai.
LF-5 Kroviniy paruo§imas/ Gatavos produkcijos pakavimas, vadovaujantis
i$siuntimas instrukcijomis, kroviniy paruosimas ir
perdavimas vezéjams.
LF-6 Kroviniy dokumenty Dokumenty muitinei ruoSimas, sgskaity
paruosimas iSraSymas/valdymas.
LF-N7 Kroviniy ekspedicija Kroviniy iSmuitinimas, iSsiuntimas, kontrolé/
pretenzijy valdymas.
LF-N8 Klienty pasitenkinimo lygio Klienty aptarnavimo ir pasitenkinimo
kontrolé distribucijos paslauga kontrolé.
VF-1 Kokybés sistemos valdymas Kokybés vadybos sistema - ISO 9001
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Valdymo
ir finansy

VF-2 Aplinkosaugos sistemos Aplinkosaugos vadybos sistema - 1SO 14001
valdymas
VF-3 Gamybos procesy Optimalus planavimo, uzsakymy, gamybiniy,
koordinavimas/valdymas technologiniy procesy uztikrinimas,
bendradarbiavimas gaminiy kiirimo srityje.
VF-4 Logistikos procesy Optimalus naujy tiekéjy paieskos, Zaliavy
koordinavimas/ valdymas tiekimo, produkty pardavimo/i§siuntimo procesy
uztikrinimas.
VE-5 Finansy ir apskaitos procesai. Apskaitos politikos proceso uztikrinimas,
Jy koordinavimas/ valdymas apskaitos operacijy koordinavimas, finansiniy
ataskaity rengimas, biudzeto rengimas,
investicijy valdymas.
VF-6 Personalo valdymas Resursy planavimas ilgalaikéje perspektyvoje,
metinis darbuotojy vertinimas, motyvavimas,
darbo uzmokescio valdymas.
VF-7 Mokymai Reikiamy mokymy planavimas, organizavimas,
vedimas.
VF-8 Duomeny baziy Programy, dokumenty, sistemy, produkty

koordinavimas

technologiniy procesy, jvairiy kity susisteminty
duomeny ir informacijos rinkiniy prieziiira.
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5 PRIEDAS. UAB ,,JOTRON*“ FUNKCINIU SRICI VERTINIMO RODIKLIAI

Veiklos | Funkcijos N L . . o
procesai | Zyméjimas Funkcinés sritys Kiekis Kokybé Valdymo sistemiSkumas
Vadybin; issilavinima Proceso ir sistemos iSmanymas ir optimalus | Veiklos rodikliy stebéjimas,
turinciy darbuotojy kiekis, iSnaudojimas, gebéjimas suvaldyti pokycius | analizé, valdymas.
Gamybos oLt . o
GF-1 . pakaitiniy darbuotojy planuose, uztikrinti resursus plano
planavimas 1o . . L .
uztikrinimas. jvykdymui. Dalinimasis informacija, angly
kalbos Zinios.
Vadybinj issilavinima Proceso ir sistemos iSmanymas ir optimalus | Veiklos rodikliy stebéjimas,
turin¢iy darbuotojy kiekis, iSnaudojimas, uzsakymy patvirtinimas laiku, | analizé, valdymas.
Uzsakymy pakaitiniy darbuotojy gebéjimas suvaldyti nuokrypius,
GF-2 Ciip e L L
valdymas uztikrinimas. neprognozuotus uzsakymus, koordinuojant
zaliavy ir resursy poreikius. Dalinimasis
informacija, angly kalbos Zinios.
Elektronikos procesa Produkty iSmanymas, efektyvus resursy Plano jvykdymo, kokybiniy
GE-3 Gamybos iSmananciy darbuotojy panaudojimas, gebéjimas greitai reaguoti | bei efektyvumo rodikliy
organizavimas kiekis, pakaitiniy darbuotojy | pokycius, uztikrinti plano jvykdyma laiku, stebéjimas, analizg,
4 uztikrinimas. angly kalbos Zzinios. valdymas.
= e e Irangos bei programy Irangos veikimo uztikrinimas, efektyvaus ir | Kokybiniy bei efektyvumo
£ Pavir§inés linijos " > .y o A i .
. aruodimas bei paruosimo specialisty kiekis, | kokybiSko gamybinés linijos darbo rodikliy stebéjimas, analizé,
O GF-4 p rodukt surinkimo procesg bei uztikrinimas, klaidy Salinimas, IPC standarty | valdymas.
Produiiy sertifikuoty operatoriy kiekis, | iSmanymas, angly kalbos Zinios.
surinkimas iy . o
reikiamos jrangos kiekis.
Pavirsinés Sertifikuoty inspektoriy Produkty ir IPC standarty iSmanymas, klaidy | Kokybiniy rodikliy
GF-5 gamybos Kiekis. identifikavimas bei Salinimas. stebéjimas, analize,
inspekcija valdymas.
S Surinkimo procesg Produkty ir IPC standarty iSmanymas, Kokybiniy bei efektyvumo
Rankinis litavimas | ., Y- . . oy iy .
GE-6 ir mechaninis 1Smananciy, sertlﬁkl.lotut efektyvus ir kokybiskas darbas. rodikliy stebéjimas, analizg,
S operatoriy kiekis, reikiamos valdymas.
surinkimas ) . A
jrangos, jrankiy kiekis.
Elektronikos i$silavinima Produkty testavimo bei derinimo Kokybiniy bei efektyvumo
. . turin€iy, derinimo bei specifikacijy iSmanymas, gebéjimas rodikliy stebéjimas, analize,
Derinimas ir . . . S T T
GF-7 testavimas testavimo programas identifikuoti klaidas ir jas pasalinti, valdymas.

iSmananciy darbuotojy

gebéjimas teikti pasitilymus produkto
tobulinimui, angly kalbos Zinios.




kiekis. Reikiamos jrangos
kiekis.

- Rankinés gamybos E_erl‘ii_ﬁkuotq inspektoriy Prodgktq ir. IPC stgnvda.rtl.} iSmanymas, klaidy Kok.y.l.)iniq rodik'lig
- inspekcija iekis. 1dentifikavimas bei Salinimas. stebéjimas, analize,
valdymas.
Inzinerinj elektronikos Elektronikos technologiniy procesy Kokybiniy bei efektyvumo
i§silavinima turinciy iSmanymas, geb¢jimas identifikuoti ir Salinti | rodikliy stebéjimas, analize,
darbuotojy kiekis. klaidas, efektyviy procesy palaikymas/ valdymas. Produkty
Technologiniy gerinimas, kokybiniy procesy iSmanymas, duomeny priezitira ir
GF-9 procesy efektyvus neatitik¢iy Salinimas, gebéjimas valdymas. Patobulinty
uztikrinimas teikti pasiiilymus produkto/ proceso gamybos procesy poveikio
tobulinimui, tinkamos jrangos, jrankiy analizé.
parinkimas, prieziiira, komunikacijos
efektyvumas, angly kalbos Zinios
LF-N1 Naujy tiekéjy Reikiamo issilavinimo Proceso ismanymas, komunikavimo ir Kainos ir pristatymo terminy,
paieska darbuotojy poreikis. derybiniai jgiidziai, angly kalbos Zinios, kokybiniy rodikliy
rySiy turéjimas. stebéjimas, analizé,
valdymas.

LF-2 Tiekimas Vadybinj i$silavinimg Proceso ir sistemos iSmanymas ir optimalus | Nuokrypiy stebéjimas,
turin¢iy darbuotojy Kiekis, iSnaudojimas, komunikavimo jgtidziai, analiz¢, valdymas
pakaitiniy darbuotojy gebéjimas suvaldyti nuokrypius ir uztikrinti
uztikrinimas. savalaikj tiekima, angly kalbos Zinios.

" LF-3 Zaliavy priémimo | Turimy darbuotojy kiekis, Proceso iSmanymas, efektyvaus darbo NeatitikCiy bei efektyvumo
g kontrolé reikiamy jrankiy kiekis. uztikrinimas, gebéjimas rasti nekokybiskas rodikliy stebéjimas, analizg,
5 zaliavas. valdymas.
S LF-4 Sandé¢liavimas ir Turimy darbuotojy kiekis, Efektyvaus proceso uztikrinimas, gebéjimas | Teisingo sandélio likuciy
- atrinkimas reikiamy priemoniy kiekis. pateikti teisingg komplektacija, FiFo metodo | palaikymas, kontrolé,
uztikrinimas. inventorizacija, nuokrypiy
valdymas
LF-5 Kroviniy Turimy darbuotojy kiekis, Efektyvaus ir kokybisko proceso Efektyvumo stebgjimas,
paruos§imas/ reikiamy priemoniy/ jrangos | uztikrinimas, siuntos paruosimas laiku, analizé, kontrolé. Siunty
i$siuntimas Kiekis. teisingo produkto ir kiekio i$siuntimas. nuokrypiy kontrolé.

LF-6 Kroviniy Muitines procediras Muitinés procediry iSmanymas, sistemos Nuokrypiy analizé ir

dokumenty iSmananciy darbuotojy iSmanymas ir optimalus jos i$naudojimas, valdymas.
paruosimas angly kalbos Zinios.
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kiekis, pakaitiniy darbuotojy
uztikrinimas.

apskaitos procesai.
Jy koordinavimas/
valdymas

i§silavinima turinCiy
darbuotojy kiekis.

iSlaidy suvaldymas, apyvartiniy 1éSy
kontroliavimas, ataskaity rengimas laiku,
jstatymy iSmanymas, gebéjimas rengti
biudZeta, suvaldyti investicijas.

LF-N7 Kroviniy Reikiamo issilavinimo Proceso iSmanymas, naujos sistemos Kasty kontroleé ir valdymas,

ekspedicija darbuotojy poreikis. jvaldymas, komunikavimo jgudziai, angly nuokrypiy bei pretenzijy
kalbos Zinios, rysiy su transporto analizeé ir valdymas .
kompanijomis palaikymas, gebéjimas spresti
pretenzijas.

LF-N8 Klienty Reikiamo issilavinimo Proceso ismanymas, procesq palaikanti Klienty pasitenkinimo
pasitenkinimo darbuotojy poreikis. sistema ir jos jvaldymas, komunikavimo paslauga stebéjimas, analizé
lygio kontrolé jgiidziai, gebéjimas spresti problemas, angly | ir valdymas.

kalbos Zinios.

VE-1 Kokybés sistemos | Vadybinj iSsilavinima Kokybés vadybos sistemos iSmanymas, Kokybés vadybos sistemos

valdymas turiniy darbuotojy kiekis. efektyvus proceso taikymas, angly kalbos rodikliy stebéjimas, analizé ir
Zinios. valdymas.

VF-2 Aplinkosaugos Vadybinj i$silavinimag Aplinkosaugos sistemos iSmanymas, Aplinkosaugos rodikliy

sistemos valdymas | turinéiy darbuotojy kiekis. efektyvus proceso taikymas, angly kalbos stebéjimas, analizé ir
Zinios. valdymas.
VF-3 Gamybos procesy | Vadybinj i$silavinima, Optimaliy ir efektyviy gamybiniy procesy Gamybiniy procesy rodikliy
koordinavimas/val | vadovavimo patirtj turiniy | iSmanymas ir koordinavimas, sistemos analiz¢, valdymas.
= dymas darbuotojy kiekis. iSmanymas, kokybés uztikrinimas, analitiniai
g gebéjimai, angly kalbos Zinios, vadovavimo
= igiidziai, geb&jimas spresti problemas
= kiirybiskai, komunikavimo jgiidziai.
g VF-4 Logistikos procesy | Vadybinj iSsilavinima, Optimaliy ir efektyviy logistikos procesy Logistikos procesy rodikliy
= koordinavimas/ vadovavimo patirt] turin¢iy | iSmanymas ir koordinavimas, sistemos analiz¢, valdymas.
= valdymas darbuotojy kiekis. iSmanymas, kokybés uztikrinimas, analitiniai
> gebéjimai, angly kalbos Zinios, vadovavimo
igiidziai, geb&jimas spresti problemas
kiirybiskai, komunikavimo ir derybiniai
jgudziai.
VF-5 Finansy ir Finansinj/ buhalterinj Apskaitos procesy ir sistemos iSmanymas, Finansiniy rodikliy analiz¢,

valdymas, ataskaity
rengimas.
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VF-6 Personalo Vadybinj issilavinima Proceso ir sistemos iSmanymas, gebéjimas Metinis darbuotojy
valdymas turin¢iy darbuotojy kiekis. motyvuoti darbuotojus, objektyvaus vertinimas, darbo
vertinimo jgtdziai, vertinimo sistemos uzmokescio pokycio analize,
turéjimas, nuokrypiy suvaldymas. jtakos gaminiy savikainai
analizé.

VF-7 Mokymai Turimy resursy kiekis. Procesy iSmanymas, geb¢jimas identifikuoti | Mokymo plano parengimas,
mokymy poreikj bei tinkamai suplanuoti, mokymy rezultaty jtakos
mokymo medZziagos paruosimas ar iSorinés | analizé.
kompanijos parinkimas. Savalaikiy mokymy
uztikrinimas.

VF-8 Duomeny baziy IT issilavinima turinciy Sistemos jvaldymas, optimalus duomeny Duomeny baziy ir reikiamos

koordinavimas

darbuotojy skaicius.

baziy i$naudojimas, skubus gedimy
Salinimas, reikiamos jrangos uztikrinimas.

jrangos priezitra, poreikiy
jvertinimas ir valdymas.
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6 PRIEDAS. UAB ,,JOTRON*“ FUNKCINIU SRICIl VERTINIMAS

Veiklos

Biuiklés vertinimas

Atotrukis nuo

procesas Trumpinys Funkeiné sritis Kiekis Kokybé Valdymas Vidurkis siektinos reik§més
GF-1 Gamybos planavimas 3 2 2 2,3 1,7
GF-2 Uzsakymy valdymas 4 2 2 2,7 1,3
§ GF-3 Gamybos organizavimas 4 3 3 3,3 0,7
§ GE-4 Pavirsineés 11r.11J0.s paruoSimas bei 4 3 2 3 1
s produkty surinkimas
9 GF-5 Pavirs§inés gamybos inspekcija 4 4 4 4 0
2 Rankinis litavimas ir mechaninis
g GF-6 surinkimas 3 4 4 3,7 0,3
O GF-7 Derinimas ir testavimas 3 2 3 2,6 1,4
GF-8 Rankinés gamybos inspekcija 4 4 4 4 0
GF-9 Technologiniy procesy uztikrinimas 3 2 2 2,3 1,7
" LF-N1 Naujy tiekéjy paieska 2 2 2 2 2
& LF-2 Tiekimas 4 3 4 3,7 0,3
é’ LF-3 Zaliavy priémimo kontrolé 4 4 4 4 0
= LF-4 Sandéliavimas ir atrinkimas 3 3 3 3 1
g LF-5 Kroviniy paruo$imas/ i§siuntimas 3 3 3 3 1
5 LF-6 Kroviniy dokumenty paruoSimas 3 3 3 3 1
ém LF-N7 Kroviniy ekspedicija 1 2 1 1,3 2,7
LF-N8 Klienty pasitenkinimo lygio kontrolé 2 1 1 1,3 2,7
- VF-1 Kokybes sistemos vadyba 4 4 4 4 0
E VF-2 Aplinkosaugos sistemos vadyba 4 4 4 4 0
E g Gamybos proces
; % VF-3 koorg inavaas/vgldymas 3 3 3 3 1
§ 2 Logistikos procesy koordinavimas/
SIS VF-4 3 3 3 3 1
- valdymas
N Finansy procesy koordinavimas/
- VF-5 U procesy 3 3 3 3 1
valdymas
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VF-6 Personalo valdymas 3,3 0,7
VF-7 Mokymai 2,7 1,3
VF-8 Duomeny baziy koordinavimas 2,7 1,3
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