ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

Eglé MazZeikiené

BENDROSIOS VERTES INTEGRAVIMAS ] IMONES VEIKLOS
VERTINIMO SISTEMA

Magistro darbas

Vadovas
Prof. Edita GimZauskiené

KAUNAS, 2017



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS

EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

BENDROSIOS VERTES INTEGRAVIMAS ] IMONES VEIKLOS
VERTINIMO SISTEMA

Apskaita ir auditas (kodas 621N40002)

MAGISTRO DARBAS

Studenté..........ccooevvvvveviiiiinininnnnn, Vadoveé.....eeenee..

Eglé Mazeikiené, VMA-5 Prof. Edita Gimzauskiené

2017m. geguzés 10d.
2017m. geguzés 10d.

Recenzentas......cccooveveeeeieeeeeeiinn
Doc. dr. Lina Kolviené

2017m. geguzés 10d.

KAUNAS, 2017



ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
Ekonomikos ir verslo fakultetas

Eglé Mazeikiené

Apskaita ir auditas, kodas 621N40002

3

Baigiamojo magistro darbo ,,Bendrosios vertés integravimas j jmonés veiklos vertinimo sistema’

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

20 17 m. geguzes 10 d.

Kaunas

Patvirtinu, kad mano Eglés MazZeikienés baigiamasis magistro darbas tema ,,Bendrosios vertés
integravimas j jmonés veiklos vertinimo sistema* yra paraSytas visiskai savarankiskai, o visi pateikti duomenys
ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy
spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros
nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darba nickam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad i$aiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)
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SUMMARY

In recent years’ business has been viewed as a major cause of social, environmental and economic
problems. The growing pressure of society has enforced organizations to look for new business
solutions, one of which could be the integration of shared value concept into business strategy.
Application of new business strategies requires suitable measures integration in to main corporate
performance measurement system in order to measure shared value results and to verify the strategy.
The research question is what are the different expressions of shared value creation and how
performance measurement system ensures strategy implementation.

The object of research is the ways of shared value creation and corporate performance
measurement system.

The main goal — based on theoretical considerations, to investigate expressions of the different
ways of shared value creation and the level of integration of its performance measures in to corporate
performance measurement system.

Objectives:

e Submit the problematic of shared value application in today’s business strategies;

e Reveal theoretical assumptions of shared value integration into performance measurement
systems;

e Investigate the expression of the ways of shared value creation and the integration level of its
performance measures into the main corporate performance measurement system in UAB IKEA
purchasing services Lithuania.

Analyzing shared value importance in today’s business strategies it was revealed, that corporate
social responsibility should transform into higher-strategic level, because of its discrepancy between
declarations and real performance.

Generalizing shared value concept, it can be stated, that shared value can be created by three
different ways: reconceiving products and markets, redefining productivity in the value chain and
enabling local clusters.

Generalizing shared value performance measurement conception, it has been revealed, that
measurement approaches that link social and business results are vital for controlling the strategy and
unlocking new shared value creation.

IKEA purchasing services Lithuania case study revealed that shared value has been created in three

different ways: reconceiving products and markets, redefining productivity in the value chain and



enabling local clusters solving environmental and society development issues. It was found out, that
environmental aspect of shared value results in sales and value chain has been fully integrated into

performance measurement system.
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IVADAS

Pastaruoju metu pasaulis kupinas jvairiy jtampy, Europa kencia nuo vidinio susiskaldymo, JAV
prezidentu tapo politinés patirties neturintis, priestaringus pasisakymus dalinantis D.Trumpas. Netikétas
Anglijos sprendimas trauktis i§ ES bei vis populiar¢jantys kraStutiniy pazitiry politikai verc¢ia uzduoti
klausimg, kas vyksta pasaulyje? Ekonomikos analitikai bei politikos apzvalgininkai atkreipia démesj |
visuomeneés susiskaldyma tarp didziyjy miesty bei regiony, o taip pat giléjancia socialing atskirtj.
Ekonomistas R. Kuodis (2016) teigia, jog nelygybe skatina neoliberalios reformos. Visa tai veda prie
nepateisinamos nelygybés. Skelbiami duomenys apie socialinés atskirties augima pasaulyje, kai vis
did¢ja atotriikis tarp 1 proc. turtingiausiy planetos gyventojy, valdan¢iy puse pasaulio turto ir visy kity.
Demokratija nebeapgina vargstanciyjy, nes turtingieji politing sistemg pajungia dar didesniam
turtéjimui, pirkdami jiems palankius jstatymus. Nusivylusi visuomené iesko vis naujy ,,gelbétojy“ nuo
skurdo garantuojanciy nors Siek tiek teisingumo.

Pastebéta, jog Skandinavijos Salyse, kur stipriai i§vystyta socialiné politika, nepasitenkinusiy
Zmoniy yra maziau. Verslas priverstas mokeéti daug didesnius mokescius, todél néra patenkintas ir ieSko
palankesniy S$aliy, kur investuoti kapitalg. Jungtinése Amerikos Valstijose vyraujant neoliberaliai
politikai verslo pasitenkinimas yra didesnis, ta¢iau kyla daug jtampy dél didelio atotriikio tarp gaunamy
pajamy. Kai néra mokes¢iy progresyvumo, vadovy ir darbininky atlyginimai skiriasi Simtus karty.

Imoniy veiksmai turi didziulg jtaka visuomenei, aplinkai bei atskiriems individams. Verslas,
patirdamas suinteresuotyjy Saliy (nevyriausybiniy organizacijy, investuotojy, vartotojy bei darbuotojy)
spaudimg dél zalingo poveikio aplinkai, darbuotojy teisiy pazeidinéjimo, pradéjo vystyti socialines
iniciatyvas. Prasid¢jo socialiai atsakingo verslo judé¢jimas. Nuo 1990m. labai iSpopuliaréjo su tuo
susijusios institucijos, iniciatyvos bei jrankiai. Taciau $iuo metu socialiai atsakingas verslas sulaukia
nemazai kritikos. Kritikai pastebi, jog daznai jmoniy deklaruojama socialiné atsakomybe, tai tik jy
1vaizdZzio dalis, efektyvi komunikavimo priemoné¢, kuri ne visada paremta realiais darbais. Kita vertus,
socialines iniciatyvas daZniausiai atlieka didelés korporacijos, tad auga stambaus verslo bei tarptautiniy
korporacijy jtaka visuomenei, kuri ne visada panaudojama kilniai.

Vis didéjant nepasitenkinimui tarp visuomenés ir verslo bei i§ to kylan¢iy socialinés atskirties
problemy, vienas i$ sprendimo biidy — stipréjantis verslas kartu su visuomene. Didelé dalis problemy
randasi dé¢l paciy jmoniy, kurios vadovaujasi pasenusiu ir trumpalaikiu pozitriu j vertés kiirimg. Jmonés
daznai savo démesj sutelkia j trumpalaikiy finansiniy tiksly siekimg, nepastebédamos svarbiausiy
visuomeneés poreikiy, o taip pat i$ to iSplaukiancios ilgalaikés seékmés. Porteris ir Krameris (2011) siiilo
jmonéms suburti verslg ir visuomeng kartu, nukreipiant savo tikslus j bendrosios vertés (angl. shared

value) kiirimg, kai vienu metu kuriama ekonominé ir visuomeniné vertés, sprendziant bendruomeniy
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problemas. Bendroji verté galéty apjungti jmonés sékme ir socialinj progresg, tai padéty jmonéms
lgyvendinti strategijas, sustiprinti konkurencines pozicijas ir padidinti vert¢ ilgame laikotarpyje, o
bendruomenei stipréti jsitraukiant j naujas veiklas, igyjant naujas kompetencijas. Tokiu biudu verslas
prisidéty prie socialinés atskirties mazinimo.

Matuojant ir vertinant verslo strategijos jgyvendinimo rezultatus svarbu suprasti, kaip socialinis
progresas jtakoja verslo rezultatus ir atvirksciai. Todél matavimo procesas, kurio pagalba sujungiami
socialiniai ir verslo rezultatai, gyvybiskai svarbus, atveriant naujus bendrosios vertés kiirimo budus.
Efektyvus strategijos valdymas pasireiskia teisingy bendrosios vertés matavimo priemoniy parinkimu,
uztikrinanéiu zinias tolesniems valdymo sprendimams priimti. Tad kyla klausimas ir pagrindiné Sio
tiriamojo darbo problema: kokia yra skirtingy bendrosios vertés kiirimo biidy raiSka verslo strategijose
ir kaip veiklos vertinimo sistemos uztikrina $iy strategijy igyvendinima?

Sio darbo tikslas teoriskai argumentavus bendrosios vertés koncepcijos svarbg jmonés strategijoje,
iStirti bendrosios vertés kiirimo budy raiskg ir jy vertinimo priemoniy integracijos j jmonés veiklos

vertinimo sistemg lygj.
Tiriamojo darbo uzdaviniai:

1. Pristatyti bendrosios vertés taikymo Siuolaikinése verslo strategijose problemos analizg.

2. Atskleisti bendrosios vertés integravimo ] veiklos vertinimo sistema teorines prielaidas.

3. Pasitlyti bendrosios vertés kiirimo budy ir jy vertinimo priemoniy integracijos j jmonés
veiklos vertinimo sistemg tyrimo metodologija.

4. [I&tirti bendrosios vertés kiirimo biidy raiska ir jy vertinimo priemoniy j jmonés veiklos

vertinimo sistemg integracijos lygj.

Tyrimo objektas — UAB ,,IKEA purchasing Lithuania“ bendrosios vertés kiirimo budai ir jmonés

veiklos vertinimo sistema.

Metodai: literatiiros analize, pusiau struktiiruotas interviu, atvejo analizé, duomeny analiz¢.



1. BENDROSIOS VERTES TAIKYMO PROBLEMOS ANALIZE

1.1.Socialinés atsakomybés transformacijos i strateginj lygi tikslingumas

Paprastai vieSosios nuomongés sektoriy, investuotojy, darbuotojy ir vadovy liikkes¢iai neapsiriboja
tuo, jog imonés privalo laikytis jstatymy, kurti gerove bei darbo vietas. Atsiranda nauji lukesciai
socialinéje ir aplinkosaugos srityse, kurie perZengia jstatymy nustatytas ribas i$ dalies dél to, jog kai
kuriuos dalykus sunku jteisinti, i$ dalies dél to, jog jteisinimas kiekvienoje Salyje gali biiti skirtingas,
arba kai kuriy Saliy valdZzia yra bejégé priimti jstatymus, padedancius spresti tam tikras problemas. Taip
pat tikimasi ir viliamasi, jog verslas galéty biiti socialiniy bei aplinkosauginiy sprendimy, o ne problemy
dalimi.

Imoniy socialinés atsakomybés (ISA) sagvoka minima nuo 1960m. Egzistuoja daug ISA
apibrézimy. Pagal Europos komisija, ISA yra: Koncepcija, kuria remiantis jmonés savanoriskai savo
veikloje integruoja socialinius ir aplinkosauginius reikalus, bendradarbiaudamos su suinteresuotomis
Salimis.

Pasaulio Bankas apibrézia ISA, kaip verslo jsipareigojimq prisidéti prie tvaraus ekonominio
vystymosi, dirbant su darbuotojais, jy Seimomis, vietine bendruomene ir visuomene, pagrinde gerinant
Ju gyvenimo kokybe verslui ir jo vystymuisi palankiais biidais.

Nuo 1990m. JSA labai iSpopuliaréjo, stipriai iSsivysté su tuo Susijusios institucijos, iniciatyvos bei
jrankiai. J[SA elementus daugiau ar maziau savo veikloje identifikuoja beveik kiekviena jmon¢. Kartais
ISA suprantama kaip bendras judé¢jimas, kryptis, kartais — kaip veiklos, jrankiy bei priemoniy rinkinys,
kuris padeda jmonéms savo veikloje integruoti socialinius bei aplinkosauginius aspektus.

Vyriausybés, aktyvistai bei Ziniasklaida laiko jmones atsakingas uZz jy veiklos socialines pasekmes.
Daugybé organizacijy vertina jmones pagal JSA veiklas. Sie vertinimai daznai pritraukia didZiulj
démesj, tad daugelis lyderiaujanciy ijmoniy visame pasaulyje ISA laiko prioritetine sritimi.

Galima sutikti, jog Siandien jmonés sprendzia daug klausimy, mazindamos poveikj aplinkai ar
padédamos visuomenei, taCiau pastangos néra tokios produktyvios kokios galéty biiti dél dviejy
priezasCiy: jos didina atotriikj tarp verslo ir visuomenés ir yra nukreiptos i bendruosius ISA bidus,
vietoje to, kad bty priderintos prie jmoniy strategijos (Porter ir Kramer, 2006) Pastebima, kad JSA
veiklos daznai blina labai fragmentuotos ir néra suderintos su jmoniy strategija. Tai trukdo jmonéms
ieSkoti ir atrasti naujas galimybes bei stiprinti konkurencinj pranaSuma.

ISA koncepcija vis dazniau sulaukia kritikos, kadangi tai, kaip teigia Porteris ir Krameris (2006),
néra visiSkai savanoriSkas reiskinys. Daugelis stambiy jmoniy atkreipé j tai démesj po to, kai visuomen¢
apkaltino jas dél problemy, uz kurias verslas iki tol nelaiké saves atsakingu. PavyzdZiui, Nike patyre

boikotg po to, kai New York Times bei kitos ziniasklaidos priemonés paskelbé apie piktnaudziavima
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jdarbinant Indonezijos piliecius 1990m. Greito maisto jmonés laikomos atsakingomis uz visuomenés
sveikatos sutrikdymus dél nesveiko maisto. Dél agresyvaus visuomenés spaudimo verslas buvo
priverstas jvertinti naujai atsiradusias rizikas ir reaguoti. Deja, imoniy atsakas nebuvo paremtas nei
strategija, nei realiais veiksmais. Tai buvo daugiau kosmetiniai veiksmai tokie kaip vieSieji rySiai bei
ziniasklaidos kompanijos, papildytos ISA ataskaitomis apie gerus darbus socialinéje ir aplinkosaugos
srityse. Pastebima, kad ataskaitos retai pateikia aisky vaizda apie JSA veiklas, dazniausiai tiesiog
deklaruodamos jmonés jautrumg socialiniams klausimams. Jos kalba apie veiklas, bet ne apie poveikj
visuomenei.

ISA koncepcijos Salininkai iSskiria keturis argumentus, dél ko verta diegti [SA:

1) moralinis jsipareigojimas, kuris jpareigoja jmones buti gerais pilieCiais ir daryti ,,teisingus
darbus“. JAV ISA verslo asociacija kvie¢ia nares siekti komerciniy tiksly, nepriestaraujant
etikos normoms, gerbiant Zmones, bendruomenes ir nattiralia gamta;

2) tvarumas, kuris akcentuoja aplinkos ir visuomenés valdyma pasak G.H.Brundtland (1980)
laikomasi principo tenkinti Siandienos poreikius nekenkiant ateities karty poreikiams;

3) veiklos teisinis pagrindimas, kuris reiskia numanoma arba aisky valdzios, visuomenés bei kity
suinteresuotyjy leidimg vystyti versla;

4) reputacija, kuria naudojasi daugelis jmoniy tam, kad bty pateisintos ISA iniciatyvos, kuo
remiantis gerinamas jmongs jvaizdis, stiprinamas prekinis zenklas, gaivinama moralé ir netgi
didinama akcijy verte.

Porteris ir Krameris (2006) kritiskai jvertino $iuos argumentus. Mokslininkai teigia, jog moralinis
Jsipareigojimas lengvai suprantamas ir paaiSkinamas, kai pavyzdZiui sgZiningai ruoSiamos jmonés
finansinés ataskaitos. Kitose srityse jmonés priverstos derinti konkuruojancias vertybes, interesus bei
kastus. Google jmonei Zengiant | Kinija, JAV klientai buvo pasibjaur¢je Kinijos valdzios cenzura bei
teisiniais apribojimais. Imoné buvo priversta apsispresti, kuris i§ $iy socialiniy benefisy yra geresnis fir,
pasinaudojant kasty analize, galéty biiti vystomas. Remiantis moraliniais principais negalima pateikti
siilymus farmacinei jmonei, kaip teisingai paskirstyti pajamas, subsidijuojant neturtinguosius, vystant
vaistus bei uZtikrinant graZ3 investuotojams.

Tvarumo principas kalba apie interesa derinti ekonominj, socialinj ir aplinkosauginj aspektus.
Imones turéty veikti tokiais biidais, kurie garantuoty ilgalaike ekonomine naudg ir nesiorientuoty
trumpalaikj elgesj, kuris socialiai nenaudingas ir zalingas aplinkai. Autoriai pastebi, jog Sis principas
geriausiai veikia, kai problemos atitinka jmonés ekonominius bei reguliavimo interesus. PavyzdZiui
DuPont sutaupé 2 min. doleriy sumaZinusi energijos suvartojima nuo 1990 mety. Taciau tai buvo tiesiog
protingi verslo sprendimai, nesusij¢ su aplinkosaugine nauda. Kitose srityse tvarumo sgvoka gali biiti

tokia neaiski, kad poveikj buty sunku pastebéti. Taip pat buty sunku pateisinti kastus.
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Veiklos teisinis pagristumas yra labiausiai pragmatiskas. Jis sitilo jmonei konkrety bida,
sprendziant socialinius klausimus. Dél Sio pozitirio atsiranda konstruktyvus dialogas tarp verslo ir
reguliuojanciy institucijy, ypatingai tarp stipriai reguliuojamy pramones Saky (pvz. chemijos pramone,
1Stekliy gavyba). Siekdamos patenkinti visas suinteresuotas puses, tokios jmonés [SA ataskaity kontrolg
palieka iSoriniams veikéjams. Zinoma, jog suinteresuotyjy démesys yra labai svarbus, tatiau jie gali
niekada nesuprasti jmonés galimybiy, konkurencinio pozicionavimo ar kompromisy, kuriuos jmoné
privalo priimti. Tokios jmonés, bandydamos nuraminti suinteresuotas grupes, priverstos atlikti daug
trumpalaikiy veiksmy, kurie teikia minimalig vert¢ visuomenei, o taip pat neatneSa jokios strateginés
naudos jmonei.

Galiausiai reputacija autoriai jvardina kaip strateginj ISA privaluma. Riipestis dél reputacijos
grindziamas iSoriniy auditorijy poreikiy tenkinimu. | vartotojus orientuotos jmonés dazniausiai
organizuoja aukSto lygio marketingo kompanijas. Stigmatizuotose pramonés Sakose, tokiose kaip
chemijos pramoné, energetika, imonés daznai naudoja ISA kaip draudimg nuo visuomenés pasmerkimo
nelaimés atveju. Taip pat sunku aptikti jrodymy dél [SA veiksmy jtakos pirkéjy pasirinkimui, ar akcijy
vertei.

Visi §ie argumentai leidzia daryti iSvada, jog ISA — labiau apie tai, kas kuria jtampas tarp verslo ir
visuomenes, bet ne apie tarpusavio priklausomybe.

Schwartz (2010) atkreipia démesj ;| M.Friedmanas (1962) pozirj, kuris sako, jog egzistuoja
vienintel¢ verslo socialiné atsakomybé — panaudoti iSteklius, jtraukiant juos j veiklas nesancias pelng
tol, kol tai neprieStarauja zaidimo taisykléms, t.y. uzsiimti atvira ir laisva konkurencija, be apgaulés ir
suk¢iavimo. (Dudovskiy, 2012)

Dudovskiy (2012) atlikes analize i$skiria penkias grupes susijusias su kritika I[SA koncepcijai:

e [SA leidZia jmonéms susikurti teigiama jvaizdj, dedant labai mazai pastangy. Tokiai kritikai pritaria
Mulleratas, Aras ir Crowtheris. Remiantis $iuo poziliriu, verslas gali jsitraukti j ISA veiklas dédami
labai mazai pastangy. Bet tai leidzia sukurti labai pozityvy prekinj Zenklg jmonei, publikuojant
iniciatyvas susijusias su [SA pastangomis.

e VieSumo lygis susijes su ISA koncepcija sukuria vaizda, jog didzioji dalis jmoniy yra rimtai jsitrauke
i ISA veiklas, kai realybé yra kitokia. Sig problema nagrinéja Freitagas (2008), Mulleratas (2009),
Aras ir Crowtheris (2010) bei kiti. Autoriai teigia, jog iSauges spaudos démesys JSA problemoms
suponuoja nuomong, jog tame dalyvauja daug versly. Tuo tarpu Mullerat teigia, jog tik tarptautinés
kompanijos jsitraukia j I[SA veiklas, o smulkus ir vidutinis verslas tame beveik nedalyvauja.

e Kai kuriy jmoniy [SA iniciatyvos prieStarauja jy realioms verslo praktikoms bei tendencijoms.
Mulleratas, Horriganas ir Fernandas vardina pavyzdzius, kai tarptautinés korporacijos sprendzia
lygybés darbo vietoje klausimus savo viduje ir tuo paciu aktyviai uzsako paslaugas silpnai
18sivysciusiose Salyse, kur lygybé darbo vietoje néra uztikrinama.
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e Auga stambaus verslo bei tarptautiniy korporacijy jtaka visuomenei, dél jy aktyvaus jsitraukimo JSA
veiklose. Mulleratas (2011) teigia, jog verslas jsitraukdamas j J[SA iniciatyvas yra svarbus ir Kitais
jvairiais visuomeniniais aspektais. Autoriai jspéja, jog itaka gali biiti panaudota ne visai etiskiems
bei teisiniams tikslams.

e |SA yra tuiias pazadas ir efektyvus rysiy su visuomene instrumentas. Sig kritika palaiko labai daug
autoriy Catka ir kt. (2004), Lepoutreis ir Heene (2006) Banarjee (2007), Cillibertis (2008), Johnsonas
(2008), Mulleratas (2009) ir Heathas (2010). Toks populiarus kaltinimas JSA susijes su nuomone,
jog ISA yra grynai retorinis ir trumpalaikis susizavéjimas.

Bty per drasu teigti, jog ISA — tai 95 proc. retorikos ir 5 proc. realiy veiksmy, bet vis dazniau
nuogastaujama, jog imonés jsitraukia j ISA labiau kosmetiskai nei i§ esmés taiko etiSkus verslo
standartus savo veikloje. ISA taip pat kritikuojama dél nepakankamo kritiSkumo arba, jog ji nesprendzia
gilesniy problemy. Taip pat teigiama, jog kartais [SA pagalba gudraujama tam kad i§vengti reguliavimo,
taip pat ja gali biiti dangstomasi nuo visuomenei zalingy veiksmy. Pastebéta, jog savo veikloje
naudodamos ISA programas, kai kurios jmonés ir toliau vykdo agresyvia lobisting veikla, tam kad
iSvengty teisinio reguliavimo palankaus visuomenei, bet ne jmonei.

Visi $ie mokslininky i$sakyti argumentai sudaro prielaidas atsirasti strateginei socialinei jmoniy
atsakomybei, kuri blity suderinta su pagrindine jmonés strategija bei veiklos biudzetu, leisty jmonei jgyti
konkurencinj pranaSumg bei maksimizuoti pelna, o ne jj perskirstyti. ISA siekis turéty biiti pusiausvyra,

nes didesné ekonominé verté sukuriama tada, kai sukuriama didesné socialiné verté.

1.2.Bendrosios vertés koncepcijos svarba Siuolaikinése verslo strategijose

Norint perkelti [SA i kitg aukStesnj lygmenj, ji turéty biiti diegiama pasitelkiant platesnj suvokimag
apie verslo ir visuomengs tarpusavio rySius. ISA tuo paciu turéty biiti jtvirtinama verslo strategijose,
veiklose bei biudzetuose.

Sékmingoms jmonéms reikalinga sveika visuomené. ISsilavinimas, sveikatos apsauga bei lygios
galimybés — pagrindiniai veiksniai jtakojantys darbo jégos produktyvumg. Saugumas ir vienodos darbo
salygos ne tik pritraukia vartotojus, bet ir maZina sgnaudas dél nelaimingy atsitikimy. Protingas Zemés,
vandens ir energijos iStekliy naudojimas leidzia verslui didinti produktyvuma. Kokybiskas valdymas,
jstatymai bei nuosavybés teisés yra nasumo ir inovacijy pagrindas. Stipriis reguliavimo standartai
apsaugo tiek vartotojus, tiek partnerius nuo iSnaudojimo. Ir galiausiai sveika visuomené sukuria
augancig verslo produkty bei paslaugy paklausa.

Lygiai taip pat sveikai visuomenei reikalingos sekmingos verslo jmonés. Jokia socialiné programa
negali konkuruoti su verslo galimybémis kurti naujas darbo vietas, gerove ir inovacijas, ir tokiu biidu

gerinti visuomenes pragyvenimo standartus. Jeigu valdzios ir nevyriausybiniy organizacijy veikla
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blogina verslo sglygas, anksCiau ar véliau, tai lemia sumazéjusj regiono konkurencingumg, darbo
uzmokescio stagnacija, darbo viety bei sumokamy mokes¢iy mazéjimg ir bendrg regiono silpnéjima.

Verslo ir valdzios lyderiai daznai per daug démesio skiria tarpusavio trinéiai, vietoje to, kad
ieskoty sankirtos tasky. Abipusé verslo ir visuomenés priklausomybé leidzia manyti, jog abi pusés
privalo laikytis Bendrosios vertés principo (Porteris ir Krameris, 2006) Tai reiSkia, kad pasirinkimas turi
tenkinti abi puses. Praktiskai jgyvendinant Siuos principus, jmoné privalo savo strategijoje ir
pagrindingje veikloje integruoti socialing perspektyva.

Porteris ir Krameris i$skiria dvi sankirtos formas. I$ vidaus j iSor¢ nukreiptas rySys. Verslas jtakoja
visuomeng per verslo veiklos procesus. Tai priklauso nuo verslo veiklos riisies, regiono, kuriame verslas
veikia bei visuomenés standarty. Egzistuoja ir i§ iSores j vidy nukreiptas rySys. Tai konkurencin¢ aplinka,
kurioje veikia jmongs ir nuo kurios didzigja dalimi priklauso jy strategijy jgyvendinimas. Konkurencing
aplinkg autoriai skirsto i keturias sritis: 1) verslo jeigos (darbo jégos, zaliavy, infrastruktiiros) kiekybe
bei kokybe; 2) konkurencijos taisyklés (intelektiné nuosavybé, skaidrumas, kova su korupcija,
investicijy skatinimas); 3) vietinés paklausos dydis ir iSprusimas (kokybés ir saugumo reikalavimai,
vartotojy teisés); 4) vietos galimybé remti pramong (paslaugy tiekéjai, jrengimy gamintojai) (Porteris ir
Krameris, 2006) . Visi arba dalis iy aspekty gali tapti [ISA galimybémis. Taciau pagrindinis veiksnys
renkantis iniciatyvas turéty biiti Bendrosios vertés kirimo galimybé — nauda visuomenei, kuri kartu
sukuria verte verslui.

Porteris ir Krameris bendrosios vertés kiirimg apibrézia, kaip jmoniy taikomas politikas bei
veiksmus, kurie didina jmonés konkurencingumg ir tuo paciu gerina ekonomines bei socialines
bendruomeniy, kuriose veikia jmone, salygas. Bendrosios vertés kiirimas koncentruojasi  jungciy tarp
socialinés ir ekonominés gerovés kiirimg ir plétimg (Porteris ir Krameris, 2011)

Analizuojant mokslinius straipsnius susijusius su bendrosios vertés kiirimo koncepcija galima
iSskirti kelias kryptis. Viena i$ jy — bendrosios vertés kiirimas, taikant jmoniy veiklos strategijas
nukreiptas j skurdziy Saliy rinkas.

Net ir issivysCiusioms Salims budingas besipleiantis skurdziy vartotojy segmentas ypa¢ po
2007m. krizés. Imonés priverstos ieSkoti naujy strategijy, kad galéty pasitilyti prekes neturtingiems
vartotojams, kuriy skai¢ius po krizés iSaugo. Viena i$ tokiy strategijy — Piramidés apacios strategija
(angl. Bottom-of-the-pyramid, BOP), kuriomis vadovaujasi Azijos, Afrikos ir Piety Amerikos $alys.
Sios strategijos esmé, pasiekti skurdzius segmentus ir ekonomine verte kurti dél pardavimo apimties
efekto, kuris kompensuoja zemesnj pelninguma. Sia strategija puikiai papildo taupios inovacijos, kurias
analizuoja Angotas ir Pleas (2015). Pasitelkus taupias inovacijas sukuriami ir gaminami paprasti
produktai ir paslaugos, skirtos nepasiturintiems zmonéms. Autoriai pateikia BOP verslo modelj,

kuriame i$skiriamos trys dimensijos, padedancios kurti bendrajg verte per taupigsias inovacijas:
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1. Istekliai ir kompetencijos. Tam, kad bity sukuriami nauji produktai, bitina ,,iSardyti*
kompleksiSkus procesus bei produktus j pagrindinius komponentus ir sumazinti gamybos
kaing, kitaip panaudojant esamas technologijas, isteklius ir kompetencijas. Svarbus
pasitikéjimas iSoriniais iStekliais bei suinteresuotomis Salimis, kas leidzia kurti atviras
inovacijas.

2. Vertés pasiilymas. Didéjant neturtingyjy vartotojy skaiciui labai svarbus démesys turéty buti
skiriamas kainai. Cia inovacijos gali biiti diegiamos trimis buidais. Kei¢iant pakuotés dydj. Tai
leidzia jmonéms iSlaikyti stabilias pardavimo kainas, kylant zaliavy kainai. Kitas biidas -
adaptuoti produktus ir paslaugas konkre¢iam zemy pajamy segmentui. Trecias budas — Kkeisti
vertés pasiiilyma, kei¢iant sandorio prigimtj, pvz., nuoma.

3. Organizavimas. Nemaziau svarbiis pokyciai ir verslo organizavime. Organizacijos turi
iSmokti partnerystés valdymo kartu su suinteresuotomis Salimis, kaip integruoti
bendradarbiavimg per tai maksimizuojant socialing bei ekonoming verte. Labai svarbus ir
reakcijos greitis.

Autoriai i$skiria sékmingos strategijos rezultatams biidingas charakteristikas tokias kaip: produkto
iperkamumas, geras atlikimas, patogumas ir tvarumas. Tvarumas apima socialing ir ekonomine vertes.
Ekonoming¢ verte biitina tam, kad jmon¢ galéty investuoti, kurti inovacijas ir parduoti produktus, bet
kartu patenkinty poreikj sukurti socialing verte (Angot, Ple 2015).

Pigiy produkty ir paslaugy gamyba bei tiekimas skurdziy rinky segmentui aplinkai ir visuomenei
tvariu biidu yra puiki galimybé motyvuotoms jmonéms jvertinti tvarios bendrosios vertés pasitilyma.
Panapanaanas ir kt. (2016) isanalizavo 33 energijos jmoniy tvarios bendrosios vertés kiirimg, parduodant
elektros sprendimus skurdZioms rinkoms. Autoriai teigia, kad jmonés prekiaujancios pigiais
(iperkamais) produktais, skirtais patenkinti skurdziy vartotojy pagrindinius poreikius, gali prisidéti prie
skurdo mazinimo ir kartu kurti bendra tvarig verte. Nemaziau svarbus ir tvaraus vystymosi tiksly
pasiekimo klausimas. Atrink¢ 33 jmones autoriai analizavo, ar energijos sprendimus parduodancios
jmonés prekiaujancios skurdziose rinkose, atitinka tokius kriterijus: 1) kuria verte akcentuodamos tik
produkto jperkamumg ir pelningumg, ar 2) jgyvendino tvarios bendrosios vertés kiirimg kartu su
skurdziy rinky Zzmonémis (turint omeny visuomenés bei aplinkosaugos bei kitas pridétines vertes). Tam,
kad biity patvirtintas tvarios bendrosios vertés kiirimas autoriai iSsikélé tris rodiklius: 1) nauda
visuomenei, tenkinant pagrindinius poreikius; 2) nauda visuomenei jtraukiant neturtingus Zmones; 3)
nauda aplinkai. Jmonés gebéjimas kurti tik ekonomin¢ verte rémési Siais rodikliais: 1) ar jmoneé
ekonomiskai tvari; 2) ar energetinis sprendimas yra prieinamas skurdziy rinky pirkéjams.

Rezultatai atskleidé tam tikrus svarbius veiksnius nulemian¢ius BOP strategijy igyvendinimo
sékme. Pirmiausia jmoniy pelningumg nulémé produkto energetinis sprendimas. Pelningiausi ir

Iperkamiausi pasirodé saulés Zibintai bei maisto gaminimo krosnelés. Kitas aspektas — aiski tvarumo
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privalumy realizacija. Produkty pardavimas skurdiems Zmonéms padidino jy pajamas ir sumazino
pragyvenimo kastus. Paaiskéjo, jog neturtingy Zmoniy jtraukimas j verslo procesus priklauso nuo verslo
modelio. Daugiausiai zmoniy buvo jtraukta j paskirstymo procesg. Taip pat tvari bendroji verté sukurta
sumazinus kuro iSlaidas.

Dar vieng studijg atliko Espositas ir kt. (2012). Autoriai analizavo verslo modelius sveikatos
paslaugy srityje Indijoje ir pasiiilé kelis veiklos principus BOP strategijas taikancioms ir bendra verte
kurian¢ioms organizacijoms. Autoriai iSskyré segmento nustatymo svarba, paslaugy jperkamuma
pasickiamuma, pricinamumg ir zinomumg. Taip pat svarbu, kad strategija buty integruota ir j vertés
grandine. Imonés, norincios diegti BOP strategijas, turéty atkreipti démesj j vietiniy pajégumy
stiprinima, nebijoti eksperimentuoti. Nemaziau svarbus rysiy su strateginiais partneriais uzmezgimas bei
vystymas. Svarbu, jog skurdzius rinkos dalyvius pasiekty informacija, technologijos bei finansavimas.
Imones turéty atkreipti démesj i teisinj veiklos reguliavimg skurdZiose rinkose. Svarstant jperkamuma,
pasiekiamuma, prieinamuma bei Zinomumg — labai svarbi technologijy sritis. Imonés turéty akcentuoti
technologijy integravima, kaip pagrindinj aspektg kuriant verte. Imonés taikan¢ios BOP strategijas turéty
taikyti decentralizuotas organizacines struktiras, kurios leisty lankséiai priimti sprendimus. Svarbus
bendradarbiavimo platformy kairimas, kuris padéty pasiekti didesniy rezultaty paslaugy prieinamume
bei masto ekonomijoje.

Kita tyrimy kryptis susijusi su jmoniy socialinés atsakomybés transformacija | aukStesn] —
strateginj lygj. Autoriai Lee ir kt (2014) pateiké teorinius bei praktinius jmoniy ne rinkos strategijos
transformavimo j bendrosios vertés kiirimg pagrindus. Analizuojama JSA transformacija j bendrosios
vertés kirima tiekéjo-pirkéjo santykiy plotméje. Sios transformacijos rezultatai — bendry jmoniy
steigimas, ilgalaikés sutartys bei trumpalaikiai santykiai. Tyrimui pasirinkta Koréjos maisto pramonés
lyderé SPC Group.

Socialiai atsakinga jmon¢, spaudziama valdZios institucijy apriboti plétra, nusprendé pakeisti
verslo modelj ir persiorientavo j bendrosios vertés kiirimg kartu su tiekéjais ir partneriais. Tyrimas
atskleide, jog glaudesni santykiai su tiek¢jais ne tik iSplété jsitraukusiyjy ratg, bet ir sukiiré didesne
verslo verte: iSaugo jmonés pajamos, naSumas, buvo sukurtos naujos produkty linijos. Taip pat sukurta
ir didesné socialiné verté: pageréjo visuomenés geroveé, pajamos, jgiidziai ir produktyvumas. Tyrimas
taip pat atskleidé, jog didziausia verté sukuriama verslo ekosistemy ir platformy pagalba. Tokiu biudu
stipriai iSaugo jmonés konkurencinis pranaSumas bei sukurtas pagrindas regioniniam tamprumui (Lee ir
kt, 2014).

Ghasemis ir kt. (2014) nagringjo ISA evoliucija j bendrosios vertés kiirimg per keturis jmonés
Mobarakeh Steel vystymosi etapus: kiirimo, startavimo, veiklos bei vystymo. ISaugusios suinteresuotyjy
viltys, o taip pat noras konkuruoti pasaulinéje rinkoje, paskatino jmone Zengti ambicingus Zingsnius

bendrosios vertés kiirimo link. Autoriai i§skyré keturis veiksnius paskatinusius JSA transformacija:
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1. aplinkosaugos veiksnys, kaip vienas svarbiausiy, formuojant jmonés politikg, kadangi jmon¢é
sieke savo gamyba paversti ,,Zalia“;

2. jmonés misija ir vizija. Mobarakeh Steel jmoné sieké centrinés rolés $alies industriniame,
ekonominiame bei socialiniame vystymesi ir tai paskatino jg ieSkoti budy, kaip prisidéti prie
regiono vystymo;

3. visuomenés viltys ir augantys poreikiai, tokie kaip naujos darbo vietos, ekonomikos augimas
ir vystymasis, regiono infrastruktiiros gerinimas bei aplinkos saugojimas;

4. valdzia ir kitos institucijos, kurios tikéjosi i$ jmonés socialiai atsakingo poziiirio.

Spitzekas ir Chapmanas (2012) analizavo bendrosios vertés kiirimg, bendradarbiaujant trims
Brazilijos jmonéms, pasiremdami socio-eko-nasumo jrankiu. Nagrinétas BASF, Andre Maggi Group ir
Fundacao Espaco Eco jmoniy bendradarbiavimo pavyzdys, jgyvendinant bendrosios vertés kiirimo
strategija aplinkosaugos srityje. Tyrimo tikslas — patvirtinti arba paneigti bendrosios vertés kiirimo
strategija.

Socio-eko-efektyvumo analizé susidéjo i$ trijy rasiy rodikliy, kuriais remiantis buvo vertinamas
produkto gyvavimo ciklas. Poveikio aplinkai vertinimas orientavosi j ISO 14040-14043 standartg ir
apémé tokius rodiklius kaip zaliavy suvartojimas, elektros energijos suvartojimas, atliekos, toksinés
medziagos bei rizikos potencialas. Sie rodikliai buvo palyginti, stebint jvairius gamybos procesus
jmon¢je Andre Maggi Group. Toliau vertinti produkto kastai, panaudojimo ir perdavimo kastai viso
produkto gamybos ciklo metu. Tai leido jvertinti alternatyvy eko-efektyvuma ir jo sgsaja su kastais.
Suinteresuotomis Salimis ¢ia jvardinti darbuotojai, tarptautiné bendruomeneg, ateities kartos, vartotojai
bei vietos bendruomené. Buvo stebimi tokie rodikliai, kaip nelaimingi atsitikimai darbe, vaiky
jdarbinimas, kenksmingumas bei kiti poveikiai. Taigi iSanalizuotas atvejis atitiko bendrosios vertés
kirimo strategija produktyvumo pertvarkymo vertés grandinéje aspektu.

Spitzekas ir kt (2013) nagrinéjo tvarumo veiksnj inovacijy diegime bei jmoniy konkurencingumo
stiprinime bei bendrosios vertés kiirime. Pristatytas jmoniy socialinés antreprenerystés modelis
remiantis Odebrecht (Brazilija) atvejo analize.

Tarptautinés jmones valdo didziul; potencialg didinant inovacijas, skatinant geroves kiirima,
perduodant technologijas, didinant produktyvuma, uZtikrinant pamatinius Zmogus poreikius, keliant
pragyvenimo lygj ir gyvenimo kokyb¢ milijonams zmoniy visame pasaulyje (Nelson, 2006) Autoriai
gilinosi j du Odebrecht projektus, kurie atskleidzia tvarias inovacijas, kuriy metu kuriama verté jmonei
ir visuomenei (Porteris ir Krameris, 2011). Remiantis atvejo analize sukuriamas socialinés
antreprenerystés modelis, kuris paaiskina, kaip iSoriniai socialiniai bei aplinkosauginiai trikdziai (ligy
protrikis Amazonés regione, skurdas Peru regione) duoda impulsg inovacijy, o taip pat ir bendrosios
vertés kiirimui. Inovacijos jgalina viding jmonés aplinka, o kartu prideda kompetencijy, iStekliy bei

pagerina iSoriniy partneriy reputacija. Socialinés antreprenerystés inovacijos sékmingos dviem
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pozitriais: komerciniu — sékmé jmonei bei tvarumo — kadangi sprendzia aplinkosaugos bei regiono
socialines problemas (Spitzek ir kt., 2013) Tik tokiu atveju, kai verslas ir visuomené patiria abipusg
inovacijy nauda, sukuriama bendroji verte.

Fearneas ir Martinezas (2011) bandé jrodyti, kodél ir kaip j Vertés grandinés analize (VGA) reikia
integruoti socialinius ir aplinkosaugos tvarumo aspektus, tokius kaip sveikata, zala gamtai ar skurdas,
tam kad biity pasiektas tvarus konkurencinis pranasumas. Vystant tvarius VGA jrankius atsiranda verslo
galimybés kurti bendraja ekonoming ir socialing vertes. Autoriai perziiiréjo egzistuojancius metodus ir
atvejy analizes ir pasitlé tris vertés grandinés analizés dimensijas, kurios atskleidé siaury jrankiy
trikuma, poreikj plésti VGA rémus, ,,vertés‘ bei santykiy grandinéje interpretacija.

1) Analizés ribos. VGA turéty iSsiplésti uz tiekéjo-pirkéjo-vartotojo riby.

2) Vertés apimtis. Verté neturéty buti traktuojama kaip pajamos minus sgnaudos. Taip pat
analizuojant vertés grandine nepakanka identifikuoti tik pirkéjo ir individualaus vartotojo
verte. Hoolbrook, (1999) jrodo, jog vartotojo verté gali i$siplésti j kolektyving nauda ar netgi
visos visuomengs, tai gali paveikti visos grandinés konkurencingumag arba paskatinti kurti
naujus produktus.

3) Valdymas, kuris neturéty apsiriboti tik materialiniy istekliy ir informacijos judéjimu
grandinéje, taiau iSsiplésti | glaudesnj bendradarbiavimg: siekiant bendry tiksly, didinant
konkurencingumg ar skatinant inovacijas.

Autoriai taip pat susidiiré¢ su BV matavimo aiSkumu, bei sgsaja su pirkéjo ir vartotojo verte.

Matinheki ir kt. (2016) remdamiesi aktoriy teorija nagrin€jo jungtinés vizijos aspekta bendrosios
vertés kiirimo strategijos jgyvendinime sveikatos sektoriuje, Autoriai pateiké teorinj modelj, kuriame
iSskiriamos trys sritys: vizijos kirimas instituciniame lygmenyje, pasidalinimas vizija
bendradarbiaujant organizaciniame lygmenyje bei jtvirtinant vizija kuriant bendras jmones socio-
materialiajame lygmenyje.

Kreckova, 2016 analizavo bendrosios vertés kiirimo pozilirio patraukluma. Straipsnyje iSdéstyta,
kokias visuomenés problemas ryztasi spresti verslas, siekdamas kurti bendrajg verte. Analizuota
informacija i§ Shared Value Initiative duomeny bazés. Tarp iniciatyvy, kurias nuo 2012 mety taiko ir
dalinasi jvairios jmonés iSskiriami tokie visuomeniniai klausimai, kaip: klimato kaita ir aplinka (20
atvejy); pasiruoSimas ligoms (8 atvejai), i$silavinimas, darbo jégos vystymas (42 atvejai); finansinis
jtraukimas (23 atvejy); ly¢iy lygybé (14 atvejy); bendruomeniy vystymas (46 atvejai); sveikata ir mityba
(38 atvejai); zmogaus teisés (10 atvejy); skurdas (23 atvejai); vanduo (12 atvejy); ir kitos(14 atvejy).
organizacijos (26 atvejai), taip pat energetikos sektorius (23 atvejai), finansinis sektorius (24 atvejai) bei
sveikatos ir vaisty sektorius (20 atvejy). Maziausiai — transporto (1 atvejis), Ziniasklaidos (3 atvejai) ir

marketingo (4 atvejai).
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Atlikta straipsniy analizé¢ atskleidzia bendrosios vertés strategijos taikymo aktualuma, kaip
galimybe perkelti imonés socialinés atsakomybés iniciatyvas | strateginj lygj, kaip visuomenés poreikius
atliepian¢ig veiklos strategija, leidzianCig plésti bei atrasti naujas rinkas, stiprinti konkurencinj
pranasumag, diegti inovacijas bei gerinti verslo jvaizdj bei veiklos rezultatus.

Taciau sékmingas verslo strategijos jgyvendinimas nejmanomas be efektyvaus vertés kiirimo
proceso valdymo, kuris uztikrina vertés augima jmoniy savininkams bei pritraukia investicinj kapitala.
Strategijos valdymas turi bati paremtas patikima informacija apie rezultatus bei jy analize. Todél
tikslinga iStirti bendrosios vertés vertinimo priemones bei procesa, kurio pagalba biity galima nustatyti

bendrosios vertés kiirimo mastg ir poveikj verslo bei visuomenés rezultatams.

19



2. BENDROSIOS VERTES INTEGRAVIMO ] IMONES VEIKLOS
VERTINIMO SISTEMA TEORINES PRIELAIDOS

2.1.Bendrosios vertés strategija ir jos taikymo budai

Imonés konkurencinis pranasumas labai priklauso nuo visuomene¢s, kurioje ji veikia, gerovés
lygio. Verslui reikalinga sékminga visuomené ne tik tam, kad kurty paklausa, bet ir tam, kad suteikty
kritiskai svarby vie$aji turta bei remiancia aplinka. Visuomenei reikalingas stiprus verslas, tam kad biity
sukuriamos darbo vietos ir gerinamas pragyvenimo lygis. Si tarpusavio priklausomybé reiskia, jog
socialiné politika, trukdanti verslui produktyviai kurti ekonoming verte bei stiprinti konkurencinguma
yra save naikinanti, ypatingai globalioje ekonomikoje, kai paslaugos ir darbai gali lengvai migruoti.

Kapitalistiniu poziiiriu — verslas prisideda prie visuomenés gerovés neSdamas pelng, kurdamas
darbo vietas, mokédamas darbo uzmokestj, pirkdamas, investuodamas bei mokédamas mokescius.
Verslo vystymas savaime yra privalumas visuomenei, o bendruomeniy problemos | verslo veiklos
spektrag nepapuola. Siekdamas didesniy pelny, verslas buvo priverstas ieskoti efektyvumo, mazinant
darbuotojy skaiciy, restruktiirizuojant veikla, perkeliant jg j Zemesniy kainy regionus. Tuo tarpu uzdirbta
kapitalg grazindamas savininkams. Taikant tokj verslo poziiirj labai nukentéjo visuomenés, kuriose dél
zemesniy kainy persikeldavo gamybiné veikla. Jos suvoké, kad verslas turtéja jy saskaita. Imonés
suprato, jog privalo imtis atsakomybeés tenkinant bendruomeniy, darbuotojy bei palaikanciy versly
poreikius. Taciau, dé¢l kapitalo savininky spaudimo maksimizuoti pelng per kuo trumpesnj laika,
investicijos i$sikreipé. Verslas bandydamas prisitaikyti ieSkojo vis naujy veiklos viety, taip prarasdamas
ry$] su bendruomenémis. Reikia sutikti, kad tai padidino veiklos efektyvumg, taciau buvo prarastas
strateginis mastymas ir fundamentalios galimybés kurti verte.

Bendrosios vertés koncepcija (BVK) minima jau 1980m., apibréZiant jmonés kultiirg. Bendroji
verte buvo suvokiama kaip aiskiai iSreikStos jmoniy vertybeés, kurios lemia svarbius pokycius darbuotojy
gyvenime, o taip pat gerina jmonés veiklos rezultatus (Posner, 1985) Sis apibrézimas leidzia suprasti
bendrosios vertés esme: tai, kad sujungiami darbuotojai bei jmoniy tikslai ir uZdaviniai.

Porteris ir Krameris (2011) bendrosios vertés kiirimg apibréZzia, kaip jmoniy taikomas politikas bei
veiksmus, kurie didina jmonés konkurencingumg ir tuo paciu gerina ekonomines bei socialines
bendruomeniy, kuriose veikia jmoné, salygas. Bendrosios vertés kiirimas koncentruojasi j jung¢iy tarp
socialinés ir ekonominés gerovés kiirima ir plétima.

Bendroji verté sukuriama, kai kartu sprendziami verslo ir visuomenés klausimai, imonés sékme

siejant su visuomengs progresu (zr. 1 pav.)
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1 pav. Bendroji verté (sudaryta pagal Shared Value Initiative)

Koncepcija remiasi prielaida, jog tiek ekonominis, tiek visuomeninis progresas privalo biiti
nukreiptas j vertés kiirimo principus. Verté suvokiama, ne tik kaip nauda, bet ir su ja susijusios i$laidos.
Vertés kurimas remiasi idéja, jog pelnas yra pajamos uzdirbtos i$ vartotojy atémus patirtus kastus. Iki
Siol verslas retai taike vertés perspektyva socialinése iniciatyvose. Tai stabd¢ ekonominiy bei socialiniy
reikaly sgsajas.

Socialiniame sektoriuje, verte gristas mastymas dar refiau sutinkamas. Socialinés organizacijos
bei vyriausybingés institucijos s€kmg jzvelgia tik gautoje naudoje arba isleistuose piniguose. Tuo tarpu,
vyriausybéms aktyviau taikant vertés pozitirj, bendradarbiavimo interesai su verslu tik stipréty.

Bendrosios vertés koncepcija pripazjsta, jog ne tik ekonominiai, bet ir socialiniai poreikiai
apibrézia rinkas. D¢l socialinés zalos bei visuomenés silpnumo daZznai susidaro kasStai, tokie kaip
18Svaistyta energija arba zaliavos, nelaimingi atsitikimai, papildomos i§laidos mokymui, jei visuomenés
i§silavinimo biiklé yra prasta. Koncepcijos kiiréjai Porteris ir Krameris (2011) teigia, jog visuomeninés
zalos mazinimas nebitinai padidina kaStus, atvirk$¢iai — tai skatina jmones kurti naujas technologijas,
ieSkoti naujy veiklos metody ar valdymo btidy ir taip didinti produktyvuma bei plésti rinkas.

Moore (2014) pabrézia, jog bendroji verté tai néra jau sukurtos vertés paskirstymas ar asmeniné
verte¢ (zr. 1 pav.), bendroji verte¢ — tai ekonominés bei socialinés vertés suvienijimas ir iSplétimas.
Saziningos prekybos tikslas gali biiti — didinti pirkimus i§ skurdZiy tikininky, mokant jiems didesn¢ kaing
uz tg patj derliy. Tai labai kilnus poziiris, taciau jo metu daugiau vertés nesukuriama, tiesiog jmonés
uzdirbtas pelnas perskirstomas maziau pasiturintiems. Bendrosios vertés perspektyva akcentuoja naujas
derliaus auginimo technikas, vietinio klasterio stiprinimg, jtraukiant nevyriausybines ir mokslo
institucijas tam, kad biity padidintas tikininky nasumas, derlius, produkto kokyb¢ bei tvarumas. Tai veda
1 didesnes pajamas bei pelng abiem dalyviams vienu metu. Atliktos studijos apie Cote d‘Ivore kakavos

tkininkus parodo, jog saZiningos prekybos buidu tikininky pajamos dél subsidijavimo padidéjo nuo 10
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iki 20 proc., bendrosios vertés kurimo budu — investicijos gali atnesti daugiau nei 300 proc. didesnes
pajamas (Porter ir Kramer, 2011). Pradinés investicijos ir laikas, skirtas naujiems biidams atrasti bei
vietos klasteriams sukurti buty ilgesnis, ta¢iau ekonominé verté taip pat didesné.
Porteris ir Krameris (2011) teigia, jog imonés gali kurti bendrgjg verte trimis biidais:
1. Rekonstruojant produktus ir rinkas.
2. Pertvarkant produktyvumg vertés grandinéje.

3. Kuriant pramoninius vietinius klasterius.

Rekonstruojant produktus ir rinkas. Visuomenés poreikiai yra didziuliai: sveikata,
apgyvendinimas, geresnis maistas, pagalba senéjanciai visuomenei, didesnis finansinis saugumas,
mazesné zala aplinkai. Verslas ilgus deSimtmecius mokési kurti paklausa paslaugoms ir produktams,
praleisdamas didziaja paklausg. Pazangiose ekonomikose ,,draugisky“ aplinkai produkty ir paslaugy
paklausa sparciai auga. PavyzdZiui maisto pramonés jmones anks¢iau koncentravesi i skonj ir kiekybe
persiorientuojg ] maisto kokybe. Intel ir IBM vystydamos savo produktus siekia sumazinti elektros
suvartojima. Sie pavyzdziai tik patvirtina atvira erdve inovacijoms ir bendros vertés kiirimui.

PanaSios galimybés atsiveria ir aptarnaujant neturtingas bendruomenes besivystanciose Salyse.
Siandien verslas sutelkes démesj j Kinija, Brazilija Tai 3alys, kurios gali pasiiilyti milijardus naujy
vartotojy BOP rinkose (Prajalad, C.K. (Porter ir Kramer, 2011)) Panasiy vartotojy su maza perkamaja
galia galima atrasti ir i$sivysciusiose Salyse. Aptarnaudamos tokius segmentus jmonés gali uzsitikrinti
stabilius pelnus, o visuomen¢ gauti didel¢ nauda. Kaip pavyzdj autoriai nurodo imon¢ Thomson Reuters,
kuri sukiiré ory prognozes bei tikininkavimo konsultacijy paslaugg ikininkams Indijoje , kuriy vidutinés
metinés pajamos — 2000 doleriy. Ukininkai paslauga gali jsigyti uz 5 dolerius per ketvirtj. Paslauga
pasinaudojo 2 milijonai ir iSankstinés apklausos parode¢, jog tai padéjo padidinti Gikininky pajamas
daugiau nei 60 proc., o kai kuriais atvejais net patrigubinti.

Imonei, norin¢iai taikyti bendrosios vertés strategija ir sukurti bendraja verte biitina kruopsciai
1Sanalizuoti visuomeneés poreikius ir problemas, kurias biity galima iSspresti jmonés produkty ar
paslaugy pagalba. Galimybés néra statiSkos. Nuolatinis visuomeniniy poreikiy analizavimas leidzia

Jmonéms atrasti naujas galimybes diferencijuoti ir i§ naujo nustatyti savo vietg ar atrasti naujas rinkas.
Pertvarkant produktyvumg vertés grandinéje. monés vertés grandiné veikia ir yra veikiama

daugybés socialiniy problemy, tokiy kaip natiralds iStekliai ir vanduo, sveikata ir saugumas, darbo

salygos, lygios teisés darbo vietoje (Zr. 2 Pav.).
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2 pav. Rysys tarp konkurencinio pranasumo ir socialiniy problemy (Porter ir Kramer, 2011)

Galimybés kurti bendra verte atsiranda dél to, kad socialinés problemos gali didinti jmonés kastus.
Daugelis taip vadinamy iSoriniy veiksniy mokes¢iy pavidalu mazina produktyvuma jmonés vertés
grandingje. Perteklinis pakuociy naudojimas bei Siltnamio efektas zalingi ne tik aplinkai, jie taip pat
brangiai kainuoja verslui. Pavyzdziui tobulinant procesus vertés grandingje 2010 metais jmonei Wal-
Mart pavyko iSspresti dvi problemas: sumazinti pakuociy sunaudojimg ir perskirstant marSrutus
sutaupyti 100 milijony myliy. Problemy sprendimas padéjo jmonei sutaupyti 200 mln. doleriy ir i§veZioti
daugiau prekiy. Inovacija, kurios pagalba buvo atsisakyta plastiko pakuociy sgvartynams leido sutaupyti
milijonus doleriy.

Toks poziiiris parodo, jog visuomenes progreso bei produktyvumo atitikimas vertés grandinéje yra
daug didesnis nei buvo manyta iki Siol. Sinergija iSauga, kai jmonés remdamosi bendrosios vertés
strategija atranda naujus efektyvumo biidus. TarSos mazinimas anksciau sietas su didesniais kasStais
jmonei, dabar gali sutaupyti jmonés kastus, kadangi atrandamos naujos technologijos, kuriy pagalba
efektyviau panaudojamos Zaliavos, dar karta naudojamos jau panaudotos zaliavos, didéja naSumas ir
kokybe.

Zemiau i$vardinami keli budai, kuriuos pateikia autoriai Porteris ir Krameris (2011). Juos
pritaikius gali pasikeisti produktyvumas jmonés vertés grandingje.

Energijos panaudojimas ir logistika. Imonés analizuoja energijos suvartojimg gamybos
procesuose, transportavime, pastaty eksploatavime, tiekimo grandingje, paskirstymo kanaluose bei
aptarnavimo paslaugose. D¢l iskilusiy energijos kainy, $i problema yra nuolat svarstoma jmonése dar

net nepradéjus kalbéti apie anglies dioksido emisijas pasauliniu mastu. Tai veda prie rimty patobulinimy
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pasitelkiant naujas technologijas, perdirbimg, kogeneracines elektrines ir daugybe kity praktiky, kurios
visos kuria bendraja verte.

Zinoma, kad gabenimas yra brangus ne tik dél energijos kainy, bet ir dél laiko, kompleksiskumo,
inventoriaus poreikio bei valdymo. Logistikos sistemos persitvarko, trumpindamos atstumus,
racionalizuodamos valdyma, tobulinant marsrutus ir pan. Visi Sie budai leidzia kurti pridéting verte.

Istekliy panaudojimas. Aukstesné savimoné aplinkosaugos srityje, naujos technologijos leidzia
atrasti naujus buidus tokiose srityse kaip vandens, zaliavy, pakuotés panaudojimas. O taip pat tokiose
srityse kaip perdirbimas ir antrinis panaudojimas. Geresnis iStekliy panaudojimas leis padidinti
produktyvumga jmonés vertés grandingje, o taip pat sulétins sgvartyny pripildyma. Pavyzdziui Coca-Cola
nuo 2004m. sumazino vandens suvartojimg iki 9 proc. Vandens poreikis Indijoje leido jmonei India Jain
Irrigation, prekiaujanc¢iai moderniomis drékinimo sistemomis, pasiekti 41 proc. kasmetin] pajamy
augima.

Pirkimai. Klasikiné literatiira sitilo pirkimuose derétis dél zemiausios kainos, net jei perkama i§
smulkiy verslininky, net jei jy Zemas pragyvenimo lygis. Vis dazniau jmonés perka paslaugas i§ tiekéjy
ty Saliy, kuriose yra zemesnis darbo uzmokescio lygis.

Taciau Siandien kai kurios imonés supranta, jog tiekejai negali uztikrinti produktyvumo, tvarumo
ir kokybés, jeigu jie yra nevertinami. Didinant pri¢jimg prie informacijos, dalinantis naujomis
technologijomis, suteikiant finansavima, imonés gali pagerinti tiekéjy kokybe bei produktyvuma bei
uzsitikrinti stabilesnj tiekimg. Augantis produktyvumas visada suteiks galimybe mazinti pardavimo
kainas. Augant darbo naSumui jy daromas poveikis aplinkai mazés — bendroji verté bus sukurta.
PavyzdZziui Nespresso — Nestle grei¢iausiai augantis padalinys, kuris patiria kasmetinj 30 proc. augima
nuo 2000m. Sitlydama kokybg ir patogumg Nespresso iSplété aukSciausios rusies kavos rinkg. Imonei
buvo sudétinga uzsitikrinti patikimg specializuoty kavos risiy tiekimg. Daugelj kavy rasSiy augina
smulkiis tkininkai skurdziose Afrikos, Piety Amerikos kaimo vietovése, susidurdami su Zemu
produktyvumu, prasta Zaliavos kokybe bei aplinkos degradacija, kas tiesiogiai jtakoja produkcijos
apimtis. Spresdama Sias problemas Nespresso pertvarké pirkimy politikg. Jmoné daug ir intensyviai
dirbo su kavos augintojais, konsultavo tkininkus, teiké garantijas banko paskoloms ir padéjo uztikrinti
daigy atsargas, pesticidus bei traSas. Nestle jrengé infrastruktiirag tam, kad biity iSmatuota Zaliavos
kokybé pirkimo metu. Tai leido daugiau mokéti uz kokybiska zaliavg ir tapo stimulu jos augintojams.
Didesnis derlius hektare padidino augintojy pajamas, poveikis aplinkai sumazéjo, tuo tarpu Nestle
uzsitikrino stabily kavos tiekimg. Bendroji verté buvo sukurta.

Paskirstymas. Imonés perzitiri savo paskirstymo sistemas per bendrosios vertés strategijos kiirimo
prizmg. Ypac pelningas paskirstymo biidas (tekstus siiilo skaityti tiesioginiu rezimu), kurj taiko iTunes,

Kindle ir Google Scolar, leidzia stipriai sumazinti popieriaus ir plastiko suvartojima, o taip pat sumazinti
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paskirstymo sgnaudas. Naujus paskirstymo budus randa ir finansy kompanijos — mikrofinansy pagalba
finansuojamas smulkusis verslas.

Naujy paskirstymo kanaly galimybés gali biiti netradicinése rinkose. Pavyzdziui Hindustano
Unilever pristato prekes tiesiai j namus. Sioje politikoje dalyvauja neprivilegijuotos Indijos moterys i3
jvairiy kaimy. Unilever suteikia mikrokreditg ir mokymus ir Siuo metu turi daugiau nei 45 tikst. tokiy
darbuotojy, kurios aptarnauja 100 tiikst. kaimo vietoviy. Sis projektas naudingas ne tik tuo, kad uztikrina
pajamas bei suteikia jgtidzius, bet kartu prisideda ir prie ligy mazinimo, kadangi Unilever prekiauja
higienos produktais. Unilever pajamos is Sio projekto sudaro apie 5 proc. nuo visy pajamy.

Darbuotojy produktyvumas. Darbuotojy produktyvumg jtakoja pragyvenimo minimumas,
saugumas, geroveé, mokymai bei darbo salygos. Daugelis jmoniy tradiciSkai linkusios sumazinti
draudimo uz darbuotoja jmokas arba visiskai jy atsisakyti. Siandien stiprios jmonés supranta, jog
nedarbo dienos darbuotojams sergant, mazina produktyvumg ir kainuoja daugiau nei papildomas
sveikatos draudimas. PavyzdZiui. Jonson & Jonson jmong¢, padédama savo darbuotojams mesti rukyti
bei jgyvendindama kitas panaSias programas, sutaupé 250 mln. sveikatos apsaugos 1éSy. ir padidino
produktyvuma.

Vieta. Dél neteisingo poziirio, jog logistika daug nekainuoja, informacija sklinda didZiuliu greiciu,
o rinkos yra globalios susiformavo neteisingas pozilris ] vietg. Dar maziau buvo galvojama apie regiony
bendruomenes. Toks supaprastintas poziiiris atskleidé vieng svarby dalyka, jog kylant energijos kainoms
bei didéjant anglies dvideginio emisijoms, placiai (teritorine prasme) paskirstyta gamyba sukuria
pasléptus kaStus ir brangina produkty savikaing. Pavyzdziui. Wal-Mart vis daugiau Zaliavy maisto
produktams perkasi i§ vietiniy tiekéjy, esanciy arti sandéliavimo viety. PaaiSkéjo, kad galimybe
sutaupyti transporto kastus ir papildyti atsargas mazesniais kiekiais kompensavo Zemesnes stambiy
pramonininky kainas. Olan International, rieSuty tiekéja, tradiciSkai savo produkcijg persivezdavo i$
Afrikos | Azija, kur ja apdirbdavo pigi Azijos darbo jéga. Taciau atidariusi apdirbimo gamyklas
Tanzanijoje, Mozambike bei Nigerijoje ir apmokiusi vietinius Zmones, Olam sumazino apdirbimo ir
gabenimo kastus 25 proc., taip pat sumazintos anglies dvideginio emisijos. Zengdama §j zingsnj Olam
uzmezge glaudesnj rys$j su vietos tkininkais ir tai suktre 17 tikst. papildomy darbo viety taip pat ir
kaimo vietovése.

Kaip rodo daugelis i§ pateikty pavyzdziy esamy vertés grandiniy perziGréjimas islaisvina
inovacijas ir sukuria prielaidas ekonominei vertei kurti.

Vystant vietinius Klasterius. Nei viena jmoné negali veikti autonomiskai. Jmonés sékmé
priklauso nuo palaikanc¢iy jmoniy bei supancios infrastruktiiros.

Klasteris — tai jmoniy ir (arba) mokslo ir studijy institucijy bei kity subjekty santalka,

funkcionuojanti partnerystés principu, kurios nariai, veikdami tarpusavyje susijusiose jvairiose
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ekonominés veiklos ir iniciatyvy srityse, siekia padidinti ekonominj veiklos efektyvumag (Lietuvos
klasteriy plétros koncepcija, 2014 m.).

Klasteriai skatina produktyvumg, inovacijas, panasius verslus, tiekéjus, paslaugy teikéjus bei
logistikos infrastruktiirg. Jie jtraukia ne tik verslo jmones, bet ir mokslo jstaigas, prekybos asociacijas,
standartizacijos institucijas. Klasteriai iSnaudoja platesnj, jj supantj, visuomenés turtg tokj kaip
mokyklos bei universitetai, S§vary vandenj, saziningos konkurencijos istatymus, kokybés standartus bei
rinkos skaidruma.

Klasteriai yra svarbiis visose klestinCiose regioninése ekonomikose, nes skatina produktyvuma,
inovacijas bei konkurencingumg. Aukstas iSsilavinimo lygis, transporto paslaugos, stipri palaikanti
pramoné taip pat skatina produktyvuma. Be klasteriy produktyvumas krenta, didéja kastai, traukiasi
paklausa, degraduoja aplinka.

Pagrindinis aspektas kuriant klasterius besivystan¢iose bei i$sivyséiusiose Salyse — atviros ir
skaidrios rinkos formavimas. Neefektyviose bei monopolizuotose rinkose, kuriose iSnaudojami
darbuotojai, kur tiekéjai negauna teisingy kainy, kur triiksta kainy skaidrumo - produktyvumas smunka.
Sukuriant atviras ir skaidrias rinkas, kas paprastai daroma su kitais partneriais, uztikrina jmonei stabilius
tieckimo srautus, skatina tiekéjus tiekti efektyviai ir kokybiSkai, kartu iSauga ir regiono pajamos.
Uzsisuka pozityvus ekonomikos ciklas.

Pavyzdziui Nestle sukiiré verslo klasterius, kurie paverté naujas pirkimy praktikas efektyvesnémis.
Ji apjunge zemés ukio, technologijy, finansines bei logistikos jmones kiekviename kavos regione tam
kad buty uztikrinta pagalba tkininkams bei iSsaugota zaliavos kokybé. Nestle déjo pastangas,
apripindama tikininkus kavamedziy sodinukais, tragSomis, drékinimo jranga. Finansavo §lapio malimo
Jrangos jsigijima, tam kad biity pagerinta Zaliavos kokybé¢, o taip pat rémé auginimo techniky mokymo
programg. Nestle dirbo kartu su partneriais Rainforest Alliance, pirmaujancia nevyriausybine
organizacija, kuri moké vietos tikininkus tvariy auginimo praktiky, tam kad derliaus apimtys biity
stabilesnés. Siame procese isaugo ir Nestle produktyvumas.

Tam kad paremti klasteriy vystyma jmoneés turi identifikuoti spragas bei trikumus tokiose srityse
kaip logistika, tiekimas, paskirstymo kanalai, mokymai, rinkos organizavimas bei mokslo institucijos.
Tada susikoncentruoti i aplinkos trilkumus, kurie jtakoja imonés produktyvuma ir augima, i$skirti tas
sritis, kurias jmoné pajégi pati tiesiogiai jtakoti nuo ty, kurias labiausiai apsimoka keisti kartu su

partneriais. Sioje vietoje yra didziulé galimybé bendrai vertei sukurti.

Apibendrinant galima teigti, jog bendrosios vertés kirimas néra filantropiné veikla, tai
savininkiskas pozitris kurti ekonoming verte kartu kuriant vert¢ visuomenei. Pasauliniai jvykiai diktuoja
naujo pozitrio platesnio vertés kiirimo pozitrio atsiradimg, kadangi pasaulio iStekliai yra riboti, 0

visuomeng¢ tampa sgmoningesné. Jeigu jmonés savo strategijas kurty remiantis Siuo poziiiriu ir bendrgjg
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verte integruoty j savo veiklos procesus, visuomenges poreikiai buity patenkinti, 0 verslas biity apgintas

nuo smerkiancio pozitrio.

2.2.Bendrosios vertés matavimo ypatumai

Imonés negali zinoti bendrosios vertés kiirimo masto, jeigu nematuoja socialinio progreso bei jo
poveikio jmonés veiklos rezultatams. Jei jmonés nesupranta visuomenés bei verslo tarpusavio
priklausomybés, jos praranda inovacijy, plétros bei socialinio poveikio galimybes.

Siandien jmonés seka ir atskleidZia daugybe finansiniy, socialiniy bei aplinkosaugos rodikliy. Vis
labiau siekiama ] jprastines finansines ataskaitas integruoti tvarumo rodiklius. Porteris ir Krameris
(2011) pastebi, jog labai triikksta duomeny, kaip socialinis progresas jtakoja verslo rezultatus ir
atvirksciai.

Matavimo metodai, kuriy pagalba sujungiami socialiniai ir verslo rezultatai, gyvybiSkai svarbiis
atveriant bendrosios vertés kiirimo buidus jmonéms bei socialiniams sprendimams. Efektyvus bendrosios
vertés matavimas prasideda kartu su gerai apgalvota ir i§vystyta bendrosios vertés kiirimo strategija. Kad
imonéms sektysi s€kmingai vystyti tokio tipo strategijas, jos turi identifikuoti pagrindinius socialinius
Klausimus bei problemas, suplanuoti atitinkamas veiklas, bei modeliuoti prognozuojama verslo bei
socialing rezultatg bei su tuo susijusias iSlaidas. Bendrosios vertés matavimo metodai vertina strategijos
vystymo rezultatus, pateikdami duomenis bei jzvalgas tobulinant bendrosios vertés strategijas.

Porter ir kt, (2011) tyrinéjo egzistuojan¢ius bendrosios vertés matavimo biidus ir praktikas
lyderiaujanciose jmonése. Kaip ir minéta kompanijos jgyvendina Bendrosios vertés strategijg trimis
biidais:

1. Rekonstruodamos produktus ir rinkas;
2. Pertvarkydamos produktyvuma vertés grandingje;
3. Vystydamos vietinius klasterius.

Kiekvienai bendrosios vertés galimybei kompanijos identifikuoja ir seka tiek socialinius tiek

verslo rezultatus (zr. 2 lentele), nes paraleliai eina du tikslai - i§spresti socialing problema bei pagerinti

verslo galimybes.
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1 lentelé. Verslo ir visuomenés rezultatai pagal Bendrosios vertés biidg (Measuring Shared Value, 3p.)

Biidas Verslo rezultatai Visuomenés rezultatai
Performuodamos e ISaugusios pajamos e Pagerinta sveikatos
DFOdUktUS ir ° I§augusi rinkos dalis prieiiﬁra
rinkas e Rinkos augimas e Sumazintas anglies

e Pagerintas pelningumas pedsakas
e Pagerinta maisting verté
e Pagerintas iSsilavinimas
Pertvarkydamos e Pagerintas produktyvumas e Sumazintas energijos
produktyvuma e Sumazinti logistikos ir suvartojimas
vertés grandinéje veiklos kastai ¢ Sumazintas vandens
e Apsaugota pasitila suvartojimas
e Pagerinta kokybé e SumaZintas zaliavy

suvartojimas
e Pagerinti darbo jgudziai
e Padidintos darbuotojy

e Pagerintas pelningumas

pajamos
Vystydamos e Sumazinti kastai e Pagerintas iSsilavinimas
vietinius e Apsaugota pasiiila e Sukurtos naujos darbo
klasterius e Pagerinta paskirstymo vietos
infrastruktira e Pageréjusi sveikata
e Pagerintas pelningumas e Padidéjusios pajamos

Bendrosios vertés vertinimo procesas, kurj sitilo Porteris ir kt. (2011):

Tiksliniy visuomeniniy problemy identifikavimas. Atliekama sisteminé atranka, kurios metu
analizuojami nepatenkinti visuomenés poreikiai bei spragos. Ir analizuojama, kaip jie sutampa
su verslo strategija trijy bendrosios vertés biidy atzvilgiu. Rezultatas — prioritetiniy socialiniy
problemy saraSas, kurios neprieStarauja bendrosios vertés kiirimo strategijai.

Verslo plano kiirimas. ISvystyti verslo plana, paremta tyrimais ir analize apie tai, kaip socialinis
patobulinimas tiesiogiai pagerins verslo veikla.

Strategijos igyvendinimo prieziira. Panaudojant verslo plang kaip gaires. Imonés seka, kaip
siekiami tikslai, o taip pat analizuoja, kaip galima bty patobulinti procesa. Sis Zingsnis apima:
jeiga, verslo veiklas bei iSeiga bei finansinius duomenis (pajamas ir iSlaidas) susijusius su
prognozeémis.

Rezultaty vertinimas. Paskutinis Zingsnis koncentruojasi j laukiamos socialinés ir verslo vertés

sukiirimo patvirtinimg, bei nustatoma ar buvo gauta planuota graza.

Autoriai analizuoja praktinj pavyzdj. Coca-cola Coletivo iniciatyva Brazilijoje kuria bendraja

vertg, mazindama jaunimo bedarbyste, o kartu stiprindama jmonés paskirstymo kanalus bei prekinj

28



zenklg tam, kad padidinti pardavimo apimtis. Coca-cola integravo bendrosios vertés strategija kartu su

veiklos matavimo sistema ir analizuoja duomenis, kad biity atrasta galimybé naujai vertei kurti.

1. 2008m. jmon¢ nustaté, jog pagrindiné problema yra jauny zmoniy bedarbysté. Siai sri¢iai jmoné
nusprendé skirti strategine reikSme. Nors Brazilijoje gana sékmingai uztikrinamas pirminis
i§silavinimas, neturtingam jaunimui sunkiai pavyksta susirasti darbg. Pagrindinés to priezastys —
gebéjimy trikumas bei ribotos naujy darbo viety galimybés.

Tam, kad pagerinty jauny zmoniy geb¢jimus bei isidarbinimo lygi, Coca-cola nusprendé
1Snaudoti tai savo vertés kiirimo grandinéje. Coletivo iniciatyva kartu su nevyriausybinémis
institucijomis apmoké vietinj jaunima prekybos pagrindy, verslo vystymo bei antreprenerysteés,
kartu jdarbindama jaunuolius pas save. IS §ios iniciatyvos buvo tikimasi, jog smulkiy prekiautojy
veikla iSaugs dél konsultacijy ir paramos. Tai padés padidinti Coca-Cola pajamas ateityje.
dalyviy skaiciy, jtraukty prekybininky skaiciy bei jy veiklos rezultatus. Imoné taip pat seka
iSlaidas bei pastangas, matuoja efektyvuma bei nasuma. Nuo to laiko, kai iniciatyva startavo,
Coca-cola prekybos pagrindy apmoke tukstancius jauny zmoniy. 2012 mety biudzetas buvo keli
milijonai doleriy.

Coca-cola vertino rezultatus naudodama keturis rodiklius (KPI): jauny zmoniy darbo vietos,

jaunimo saves vertinimas, jmonés pardavimai, prekinio zZenklo rysys.

Si iniciatyva atne$¢ didziule sekme. Apie 30 proc. jauny Zmoniy labai greitai jgavo jgudzius ir

jsidarbino Coca-Coloje. Ir maziausiai 10 proc. pradéjo savarankiska versla. Sis projektas Coca-cola

atsipirko per 2 metus.

Vertinant strategijos jgyvendinimo rezultatus labai svarbu suvokti matavimo tikslus, nuo to

priklauso matavimo objektas bei informacijos vartotojas (Zr. 3 lentele).

2 lentelé. Matavimo tiksly suvokimas (Measuring Shared Value, 12)

Matavimo akcentas

Ka matuoti?

Kodél matuoti?

Kam skirti?

Bendroji verté

Jungtinis verslo ir

Padidinti sukurtg

Pirmiausia vadovybei;

visuomeneés vertes Bendraja verte Tiksliné¢ komunikacija
kiirimas su iSoriniais
suinteresuotaisiais
Tvarumas Jeigos faktoriy Minimizuoti Vadovybei;
panaudojimo nasumas | negatyvius iSorinius Komunikacija su
(pvz. gamtos ir darbo | veiksnius, didinti iSoriniais

iStekliai), patobulinti | teigiama poveiki; suinteresuotaisiais
produktai bei poveikis | Islaikyti veiklos
visuomenei licencija

29



Poveikio vertinimas | Ilgo laikotarpio Sekti ekonominio ir Komunikacija su
socialinio ir socialinio vystymosi iSoriniais
ekonominio poveikio progresg; suinteresuotaisiais
vystymosi veikly ir Islaikyti veiklos
filantropijos poveikis | licencijg

Reputacija Kaip socialiniai Valdyti reputacija Pirmiausia vadovybei
veiksmai jtakoja
jmongs reputacija

Atitiktis jstatymams | Atitikimas UZztikrinti atitikimag Vadovybei;
jstatymams, jstatymams; Komunikacija su
standartams, elgsenos | ISlaikyti veiklos iSoriniais
kodeksams licencija suinteresuotaisiais

Tvarumo rodikliai yra paplit¢ pasauliniu mastu. Vir§ 3500 organizacijy daugiau nei 60 Saliy
vadovaujasi GRI (Global Reporting Initiative) standartu ir savo ataskaitose nurodo aplinkosauginius,
socialinius bei valdymo rodiklius (Porteris ir kt.). Standartai sustiprino jmoniy Zzinias apie veiklos
poveik]j visuomenei ir i§§aukée svarbius pokycius aplinkosaugos bei socialinéje srityse. Tac¢iau standartai
labiau orientuojasi j iSsamy poky¢iy atvaizdavima suinteresuotoms Salims.

Tvarumo rodikliy poaibis, pvz. vandens ir energijos suvartojimo maZzinimas, galéty buti
naudojamas matuojant bendrgja vert¢ imonése, kuriose Siy rodikliy poky¢iai atsiliepia finansiniams
rezultatams. Kurias sritis matuoti priklauso nuo jmonés veiklos pobtidzio, strategijos bei verslo modelio.

Poveikio vertinima jmonés atlieka tam, kad parodyty suinteresuotoms Salims, jog juy veikla ir
filantropings investicijos pagerino bendruomeniy salygas. Tokios studijos daznai biina retrospektyvios,
paremtos atsitiktiniy im¢iy kontroliuojamais tyrimais ir paprastai neturi jokio rysio tarp iStirty poveikiy
ir jmones veiklos rezultaty. Poveikio vertinimas gali biiti panaudojamas matuojant bendrgjg vertg tada,
kai poveikio jrodymas informatyvus jmonés bendrosios vertés strategijai. Pavyzdziui detali studija apie
mikroelementy poveikj sveikatai gali biiti panaudota numatant bendrosios vertés kiirimo potencialg,
papildant naujus produktus mikroelementais.

Reputacijos vertinimas fundamentaliai skiriasi nuo bendrosios vertés vertinimo. Daugelis jmoniy
atlieka tyrimus, kokj poveikj reputacijai ir prekiniam Zenklui daro jmoniy socialinés atsakomybeés ir
filantropinés iniciatyvos. Nors prekinio Zenklo verte jtakoja verslo verte, tokie metodai fiksuoja bendra
suvokima apie jmong i§ skirtingy perspektyvy (kai kurios i§ jy gali biiti paveiktos jmonés socialinio
isitraukimo veikly) Taciau reputacijg jtakoja ir kiti veiksniai, pvz. produkto kokybé, marketingas bei
lyderysté. Vertinant bendraja verte démesj siiloma sutelkti j tai, kaip socialiniai rezultatai tiesiogiai
jtakoja materialiuosius verslo vertés kiirimo rezultatus. Pavyzdziui Coca-Cola pavyzdyje instruktoriy ir
mokiniy jtraukimas j prekybos veiklos gerinimg tiesiogiai padidino Coca-Cola pardavimus.

Atitiktis jstatymams parodo, kaip jmon¢ laikosi jstatymy, standarty bei tarptautiniy politiky.

Daugelis jmoniy turi gerai iStobulintus rodiklius. Ta¢iau jmonés retai siekia iSmatuoti potencialig verslo
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vertg, vengiant riziky. Bendrosios vertés vertinimas neturéty prieStarauti dabartiniams metodams.

Imongs ir toliau turéty audituoti savo veiklg ir skelbti rodiklius suinteresuotoms Salims.

Apibendrinant galima teigti, jog nepaisant sudétingumo, jmonés turéty matuoti bendrosios vertés
rezultatg, jtvirtindamos bendrosios vertés matavimg ] bendrosios vertés strategija. Bendrosios vertés
matavimas privalo nustatyti tiesioginj ry$j tarp socialiniy poreikiy tenkinimo bei verslo rezultaty
geréjimo. Matavimas taip pat turéty jvertinti bendrosios vertés rezultaty masta, remiantis kasty poziiiriu,
tam, kad biity atskleistas efektyvumas bei poreikis papildomiems sprendimams.

Bendrosios vertés matavimas turi bati jterptas j jmonés strategijos valdymo procesg. Vadinasi
jmoniy socialinés atsakomybés padaliniai, kurie dazniausiai yra atsakingi uz socialiniy rezultaty
matavimg turéty glaudziau bendradarbiauti su jmongs strateginiu bei finansiniu padaliniais, tam kad biity
uztikrintas tokios veiklos tikslus matavimas bei vertinimas. Bendrosios vertés matavimo rodikliai turéty
biti integruoti | bendrg imonés veiklos rodikliy sistemg ir atitikti bendrus jmonés strateginius tikslus.
Kol kas jmonés neryztingai jterpia bendrosios vertés vertinimo rodiklius j savo veiklos vertinimo
sistemas, visgi efektyvus bendrosios vertés matavimo procesas turéty biiti neatsiejamas nuo bendros
imon¢s veiklos vertinimo sistemos. Siekiant atskleisti bendrosios vertés dimensijos integravimo j veiklos

vertinimo sistemg ypatumus toliau bus atlieckama teorinés veiklos vertinimo sistemos analizé.

2.3. Veiklos vertinimo sistemos samprata ir elementai

Nuo 1990m. intensyviai diskutuojama apie veiklos vertinimo sistemas (VVS). (Neely, 2005).
Mokslingje literatiiroje nurodoma labai daug veiklos vertinimo sistemy apibrézimy.

3 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy apibrézimai (Towards a definition of a business performance
measurement system, p.789-791)

VVS sistema padeda planuoti, vertinti ir kontroliuoti jmonés veikla, padeda | Maisel (2001)
uztikrinti, kad pardavimy, marketingo iniciatyvos, veiklos praktika, informaciniy
technologijy iStekliai, verslo sprendimai bei zmoniy veiksmai yra suderinti su
verslo strategija, tam kad biity pasiekti troks$tami verslo rezultatai ir sukurta verté

akcininkames.

Strateginé veiklos vertinimo sistema ,,iSveréia®“ verslo strategijas j pristatomus | Gates (1999)
rezultatus. Kombinuoja finansinius, strateginius ir veiklos rodiklius, tam kad

iSmatuoty, kaip imonei sekasi siekti tiksly.

Subalansuoty rodikliy metodas yra visapusiSkas veiklos rodikliy rinkinys, | Kaplan ir

apimantis keturias skirtingas vertinimo perspektyvas (finansing, vartotojy, | Norton (1996)
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viding, mokymosi ir augimo), kuriy pagalba verslo strategija paver¢iama j veiklos

terminus.

Veiklos vertinimas — sistema, kurios pagalba palaikoma veiklos valdymo
filosofija. VVS apima veiklos rodiklius, kurie gali biti pagrindiniai sékmés
veiksniai, rodiklius nuokrypiams aptikti, praeities pasiekimams sekiti,
potencialaus statuso apibiidinimui, iSeigai ir jeigai nustatyti. VVS taip pat turéty
apimti komponentg, kuris pastoviai tikrinty priezastiniy rysSiy tarp rodikliy
pagristuma.

Lebas (1995)

Strateginés VVS paremtos visiSkos kokybés valdymo, pramoninés inzinerijos ir
veiklos apskaitos koncepcijomis. Tai dviejy kryp¢iy komunikavimo sistema
reikalinga tam, kad biity jvesta organizacijos strateginé vizija. Valdymo apskaitos
specialistai turéty: 1) tiekti teisingg informacijg tinkamu laiku; 2) pakeisti save
nuo tasky skaiCiuotojo ] treneri; 3) akcentuoti, ka labiausiai skaiciuoti,
interpretuojant finansinius ir nefinansinius verslo signalus ir atsakant j juos, net

jeigu manoma, jog tai ne valdymo ar apskaitos problema.

Lynch ir Cross
(1991)

Strateginis veiklos vertinimas — tai valdymo procesy rinkinys, kuris jungia
strategija su jos vykdymu. Strateginés VVS elementai: 1) veiklos rodikliai,
apibréziantys vertinimo kriterijus ir atitinkamus rodiklius, naudojami kaip
vedantys veiklos indikatoriai ir yra lyginami su strateginiais tikslais ir
iniciatyvomis. 2) valdymo proceso suderinimas — kuriant ir reorganizuojant
pagrindinius valdymo procesus, tam kad biity jterpti nauji veiklos rodikliai,
subalansuojantys valdymo procesus taip, kad jie stiprinty vienas kitg. Procesas
apima: planavima ir kapitalo paskirstyma, veiklos jvertinima, valdytojy
apdovanojimg bei suinteresuoty Saliy rySius. 3) Vertinimo ir ataskaity
infrastruktira, padedanti sukurti procesus ir technologing infrastruktiirg, tam kad
bty renkami pirminiai duomenys bei pagal organizacijos poreikius

atvaizduojami rezultatai.

Veiklos vertinimo sistema yra metriky rinkinys, kurio pagalba apskai¢iuojamas
veiksmy efektyvumas ir naSumas. VVS gali biiti nagriné¢jama trimis lygiais. 1)
Individualios veiklos vertinimo lygis. VVS gali biiti analizuojama uzduodant
tokius klausimus kaip: Kokie veiklos rodikliai naudojami? Kam jie yra
naudojami? Kiek jie kainuoja? Kokig naudg jie teikia? 2) AuksStesniame lygyje
analizuojama VVS kaip subjektas, uzduodant tokius klausimus: Ar VVS apima
visus elementus (iSorinius, vidinius, finansinius, nefinansinius)? Ar jdiegti

rodikliai susij¢ su pazangos vertinimu? Ar jdiegti rodikliai susij¢ tiek su

McGee (1992)
Neely ir kt
(1995)
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ilgalaikiais tiek su trumpalaikiais tikslais? Ar rodikliai integruoti vertikaliai ir
horizontaliai? Ar yra tarpusavyje konfliktuojanciy rodikliy? 3) tre¢iame lygyje
analizuojamas ry8ys tarp VVS ir aplinkos, kurioje ji veikia. Siame lygyje sistema
gali bti analizuojama jvertinant, ar rodikliai sustiprina strategijas, ar atitinka
organizacijos kultlirg, ar atitinka skatinimo sistema, ar rodikliai akcentuoja

vartotojo pasitenkinima, ar jie (rodikliai) orientuoti j konkurencinguma.

VVS gali biti charakterizuota kaip integruotas planavimo ir perzitiros procediry | Rogers (1990)
rinkinys, kurios nuleidziamos per organizacijg, tam kad uztikrinti rySj tarp

individualios ir visos organizacijos strategijos.

Sistema, kuri vadovams teikia naudingg informacijg. Tokiu budu vadovai gali | Otley (1999)
atlikti savo darbg ir padéti organizacijoms vystant ir iSlaikant perspektyvius
verslo modelius. VVS elementai: 1) tikslai; 2) strategija; 3) uzdaviniai; 4)

apdovanojimai; 5)informacijos srautai.

Valanc¢iené ir Gimzauskiené (2009) Veiklos vertinimo sistema apibtidinama kaip funkcija, nuolat
gerinti organizacijos valdymo sistema, kuri apima trijy veiklos vertinimo dimensijy (matavimo, analizés
/ kontrolés, planavimo / sprendimy priémimo), prisitaikyma verslo aplinkai.

Veiklos vertinimo sistemos apibrézimai pademonstruoti 3 lenteléje parodo skirtingus subjektus bei
sutarimo dél vieningo apibrézimo nebuvimg. Kiekvienas autorius VVS sistema supranta i$ skirtingos
perspektyvos, naudojamos skirtingos charakteristikos. ISanalizavus lentele galima pastebéti, jog
kiekvienas apibrézimas apima:

e Veiklos vertinimo sistemos elementus;
e Veiklos vertinimo sistemos funkcijas;
e Veiklos vertinimo sistemos procesus.

Franco-Santos ir kt. (2007) i$skiria pagrindinius veiklos vertinimo sistemos elementus: rodiklius
(multidimensiniai, jtakojantys, jtakojami, efektyvumo, naSumo, vidiniai, iSoriniai, vertikaliai,
horizontaliai integruoti), tikslus (strateginius ir taktinius), infrastruktiirg (apimanc¢ia duomeny kaupima,
palyginima, risiavima, analizavima, interpretavima bei platinima), uzdavinius, priezastinius modelius,
skatinimg bei benchmarking ‘q.

Analizuojant VVS apibrézimus svarstomi du pagrindiniai elementai: ,,veiklos rodikliai® ir
winfrastruktiira®. Rodikliai yra biitinas elementas veiklos vertinimo sistemoje, taciau néra vieningo
sutarimo d¢l rodikliy pobiidZio ar dizaino. Ilgg laikg jmoniy veikloje dominavo tik finansiniai rodikliai.
Tad ilgainiui diskutuota, jog i veiklos vertinimo sistemas biitinai turéty biiti jtraukti nefinansiniai

rodikliai (Franco-Santos ir kt., 2007).
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Veiklos rodikliai — neiSvengiamas veiklos vertinimo sistemos elementas ir net ne visi autoriai jj
mini veiklos vertinimo sistemos apibrézime. Kitas biidingas VVS elementas - palaikanti infrastruktiira.
Ji gali buti labai skirtinga ir apimti tiek rankinius duomeny suvedimo metodus, tieck modernias
informacines sistemas bei palaikancias procediiras, kurios galéty apimti duomeny rinkima, palyginima,
ruSiavima, analize, interpretavimg bei pateikimg bei zmogiSkuosius iSteklius. Palaikanti infrastruktiira
galéty biiti aisSki ir momentaliai atpazjstama sistema arba procesy rinkinys, jgyvendinamas kaip VVS
sistemos dalis. Tai taip pat galéty buti atskiri veiksmai kituose veiklos vertinimo procesuose, kurie
padéty atlikti VVS funkcijas (Franco-Santos ir kt., 2007).

Dar vienas veiklos vertinimo sistemai butinas elementas — tikslai, daznai jvardinami kaip
strateginiai. Pagrindinis veiklos vertinimo sistemos tikslas yra strateginiy tiksly jgyvendinimas. Tikslai
siejami su organizacijos gyvybingumu. Tac¢iau analizuojant veiklos vertinimo sistemas galima pastebéti,
jog kai kuriose organizacijose keliami tik operatyviniai tikslai, kurie gali biiti aiSkiai nesusieti su jmonés
strateginiais tikslais.

Aptinkamos pagrindinés VVS funkciju kategorijos analizuojant autoriy apibrézimus (Franco-
Santos ir kt., 2007):

e Veiklos vertinimas apima progreso stebéseng bei veiklos jvertinima;

e Strateginis valdymas apima planavimg, strategijos formulavima, jgyvendinima bei
démesio atkreipima;

e Komunikacija, kuri apima abi — iSoring bei viding komunikacijas, benchmarkingg bei
atitikimg jstatymams;

e Jtaka elgesiui, si kategorija apima skatinimo arba atlyginimo funkcija, santykiy valdyma ir
kontrole;

e Mokymasis ir tobuléjimas apima griztamojo rysio funkcijg, dvigubos kilpos mokymasi bei
veiklos gerinima.

Pasak Franco-Santos ir kt. (2007) iSskiriami sekantys veiklos vertinimo procesai:

e Rodikliy kiirimas ir parinkimas. Si kategorija apima siejama su planavimu ir apima tokius
procesus kaip suinteresuoty grupiy poreikiy nustatymas, strateginiy tiksly isdéstymas,
rodikliy kiirimas ir parinkimas bei uzdaviniy formulavimas;

e Duomeny rinkimas ir apdorojimas. Si kategorija apima duomeny rinkimo ir analizés, Kitaip
tariant matavimo procesa;

e Informacijos valdymas apima informacijos stebéjima, interpretacija bei sprendimy
priémima;

e Veiklos vertinimas ir skatinimas. Si kategorija apima veiklos jvertinimg bei susiejima su

skatinimo priemonémis Kitaip tariant kontrolés funkcija;
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Veiklos vertinimo sistemy autoriai iSskiria nemazai vertinimo proceso elementy, taCiau verta
trumpai aptarti tris pagrindinius veiklos vertinimo sistemos procesus — tai planavimg, matavimg ir
kontrole.

Vadybos vadovéliai planavimg apibrézia kaip valdymo sprendimy rasj, apimancig tiksly
formulavima bei priemoniy tikslams pasiekti parinkimg. Pasak Gimzauskienés (2007) vertinimo proceso
poziiiriu planavimas svarbus dél $iy priezasciy:

1) Iskelia veiklos matavimo objektus, t.y. paaiskéja, kas turi biiti iSmatuojama;

2) Yra orientuotas j kontrolés procesa, t.y. yra aiSku su kuo turi buti lyginami gauti rezultatai;

3) Uztikrina iSmatuoty ir jvertinty duomeny (informacijos ir Ziniy) pritaikymg tolesniam
organizacijos veiklos vystymui, t.y. aiSku, kokia informacija ir Zinios yra svarbios ir kaip jos
veikia ateities veikla.

Taigi planavimas lemia viso veiklos vertinimo proceso kryptj ir eigg ir apima strateginiy tiksly

kiirimg bei veiklos matavimo elementy parinkima, operatyviniy uzdaviniy formulavima.

Ne maziau svarbus ir veiklos kontrolés procesas uztikrinantis griztamaji rysj. Veiklos kontrolé
susijusi su strategijos jgyvendinimu bei numatyty rezultaty siekimu. Pasak Gimzauskienés (2007)
kontrol¢je vertinimo tikslas yra uZztikrinti informacijos apie organizacijos veiklg ir iSorinés aplinkos
salygas analiz¢ bei jvertinima, siekiant:

1) Uztikrinti valdymo sprendimy kokybg;

2) Sukaupti ziniy apie vidines organizacijos galimybes ir iSorines veiklos salygas, kurios bus

pritaikytos planavimo procese

Zemiau placiau aptarsime svarbiausia veiklos vertinimo procesa — matavima, nuo kurio priklauso

gaunamos informacijos kokybé¢ ir verte.

Apibendrinant galima teigti, jog vieningo supratimo, kas yra veiklos vertinimo sistema néra, taciau
yra bendri pozymiai, kas visas sampratas jungia j vieng — tai strategijos valdymo sistema, kurios tikslas
teikti Zinias ir informacijg apie s€kme¢ lemiancius veiksnius, skatinti organizacijos nuolatinj tobul¢jimga.
Taip pat galima jZvelgti, jog veiklos vertinimo procese svarbiausias yra veiklos matavimas, kadangi nuo

jo priklauso informacijos tikslumas ir su tuo susijusiy sprendimy kokybe.

2.4. Veiklos matavimo priemoniy ir metody teoriné analizé

2.4.1. Rodiklio savokos analizé

Veiklos matavimas yra svarbiausia veiklos vertinimo proceso dalis, nuo kurios priklauso vertinimo
kokybé (Gimzauskiené, 2007). Jeigu vadovai nedisponuos kokybiskais jeigos duomenimis, nebus

galima gauti ir kokybisky iSeigos duomeny — informacijos bei ziniy, reikalingy sprendimams priimti.
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GimzZzauskiené (2007) veiklos matavimg apibiidina, kaip veiksmo kiekybing iSraiSka, kai veiksmas
uztikrina laukiamg veiklos rezultata. Analizuojant matavimo procesg neiSvengiamai susiduriama su
efektingumo bei efektyvumo sgvokomis. Efektingumas rodo pasirinkty priemoniy veiksminguma,
pavyzdziui vartotojy pasitenkinimo lygj. Efektyvumas susijes su ekonomine nauda ir parodo, kokie
materialiniai iStekliai buvo reikalingi rezultatui pasiekti. Visa tai iSreiskiama rodikliais, metrikomis,
indikatoriais, kuriais remiantis matuojamas vertés kiirimo procesas.

Rodikliai. Trochimas (2006) apibrézia rodiklj kaip kiekybing israiska, sudarytg i$ skaiciy. IEEE
(1983) rodiklj apibrézia, kaip nustatytas arba jvertintas lyginant su standartu. Rodiklis apibréZziamas
kiekybinéje formoje, kaip sveikas skaicius, t.y. skaiCius, iSreikstas pinigine forma, dydzio forma (pvz.
kvadratinis metras) arba vienety forma (pvz., produkcijos iSeiga) Rodiklis labiausiai tinkamas
vertinimui, pavyzdziui nustatyti tikslig pirkimo ar pardavimo vertg. (Choong, 2013)

Paprastai jmonés savo veiklos rezultatus isSreikSdavo finansiniais rodikliais, tokiais kaip
pelningumo, mokumo, efektyvumo, stabilumo rodikliai. Taciau pastebéta, kad orientacija tik |
finansinius veiklos rodiklius nukreipia démes] nuo s€ékmingo strategijos jgyvendinimo. Vadinasi vien
tik finansiné orientacija pilnai neatskleidZia informacijos ir nesuteikia reikiamy ziniy. Be finansinés
perspektyvos, rodikliai skirstomi j kiekybinius ir kokybinius. Kokybiniams rodikliams biidinga daug
kintamyjy, taciau Ziniy prasme jie daznai biina naudingesni. Kiekybiniai rodikliai iSreiSkiami labai
objektyviai.

Metrikos. Trochimas (2006) apibrézia metrikg kaip kiekybing iSraiskg, paremtg standartu arba
matavimo vienetu, pvz. vieneto kaina. IEEE (1990) apibrézia metrika kaip kiekybinj rodiklj, kuris
parodo kokiu laipsniu sistema, komponentas ar procesas turi atitinkamag pozymj. Apskai¢iuotas arba
sudétinis indikatorius paremtas dviem ar daugiau rodikliy. Taigi metrika yra tikslesnis dydis nei rodiklis.
Dél Sios priezasties Trochimas (2006) teigia, jog metrika reikalauja labai aiSkaus apibrézimo, o jos
kiirimas turi buiti paremtas veiklos tikslais, kurie aktualiis suinteresuotoms $alims. (cit. i§ Choong, 2013)

Trochim (2006) nurodo, jog veiklos metrikos turéty bti kuriamos tam, kad pasiekti organizacijos
tikslus bei uzdavinius ir turéty pasizyméti tokiais pagrindiniais elementais: produkty ir paslaugy kokybé,
produkty pristatymas laiku, paslaugy atlikimas laiku, Kasty K irlarba isvengimas, Ciklo trukmés
trumpinimas, vartotojo pasitenkinimas, terminy laikymasis, Kokybés uztikrinimas, Mokéjimo terminy
laikymasis. (cit. i§ Choong, 2013)

Trochim (2006) pagal kriterijus skirsto metrikas j penkias kategorijas: naSumo, efektyvumo,
kokybés, laiko ir produktyvumo. Kiekvienas metrikos elementas matuoja sis; skirtingus dalykus —
pavyzdziui naSumas vertina organizacijos galimybe atlikti uzduotj, efektyvumas — organizacijos
galimybe planuoti iSeigas.

Indikatoriai. IEEE (1990) apibrézia indikatoriy kaip priemone ar kintamajj, kuris gali biti
nustatytas, remiantis proceso rezultatais arba esant tam tikroms aplinkybéms. Trochim (2006) teigia, jog
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indikatorius susideda i§ kokybiniy bei kiekybiniy elementy, surinkty ir apdoroty naudojant daugiamates
skales bei grupine analize, tam kad buty sukurtas nedviprasmiskas ir pagristas jrankis, informuojantis
vartotojus apie krypti bei rodiklj. Dél Sios priezasties indikatoriai iSreiSkia dalykus bendrai, taip pat
indikatoriai néra skirti vertinimui. Rodikliai ir metrikos vertina labiau kiekybinius parametrus, tuo tarpu,
indikatoriai naudojami kaip papildoma priemoné, matuojant ,,minkStuosius parametrus, tokius kaip
Zmoniy elgsena, vartotojy pasitenkinimas, paslaugy kokybé. (cit. i§ Choong, 2013)

Indikatoriais matuojama, tai kas organizacijoje yra svarbiausia, kas atneSa sékm¢. Tad Sie
indikatoriai dar daznai vadinami - kritiniais sékmés veiksniais. Leong G.K., Snyder, D.L., Ward P.T.
(1990) teigia, kad kritiniai sékmés veiksniai gali biiti iSreiSkiami kokybés, laiko, kasty ir lankstumo
rodikliais bei padeda atskleisti nuo ko priklauso sékminga jmoniy veikla. (cit. i§ Gimzauskien¢, 2007)

Matavimo priemonés veiklos vertinime yra vienas i§ svarbiausiy elementy, nes suteikia strategijai
ir tikslams kiekybine ar kokybine raiska, padedancia planuoti ir stebéti veiklos sékminguma. Taciau
prasmingi jie tampa tik tada, kai yra apjungiami j sistemas ar struktiiras, padedancias daryti apibendrintas
iSvadas apie veiklos progresa. Apjungimo ] sistemas logika priklauso nuo vertinimo tikslo bei nuo

naudojamy teoriniy sprendimy, kurie ir bus aptarti sekanc¢iame poskyryje.

2.4.2. Siuolaikiniy veiklos vertinimo metody analizé

Praeityje jmonés veikla dazniausiai buvo iSreiskiama finansine informacija. Dél besikei¢iancios
globalios aplinkos, tradiciniai metodai negeba atskleisti tikryjy jmoniy s¢kme lemianéiy veiksniy. Siuo
metu nepakanka zinoti, ar jmoné veikia pelningai, nes jos vertg lemia kiti veiksniai. Pastaruoju metu vis
didesnis démesys kreipiamas j veiklos vertinimo sistema, kaip jmongs strategijos jgyvendinimo sudéting
dalj. Kaplanas ir Nortonas (2000) pabréZia, jog kuriant ir jgyvendinant strategija — svarbus aiSkumas.
Taip pat akcentuojama, jog aisSkus strategijos formulavimas néra pakankamas geros verslo veiklos
veiksnys, taCiau strategijos jgyvendinimas - tiesiogiai susij¢s su jmonés s€kme (Micheli, Mura ir Agliati,
2011).

Kaip teigia Micheli ir kt. (2011) tam, kad paskatinti strategijos suderinamumg ir komunikacijg
organizacijos viduje — galéty biti jvesta veiklos vertinimo sistema. Pagrindinis VVS jgyvendinimo
tikslas - komunikuoti strategija organizacijos viduje, siejant jg su padaliniy bei individualiais tikslais.

Veiklos matavimui naudojamos tokios sistemos kaip Subalansuoty rodikliy metodas, EFQM

tobulumo modelis, ABC, Veiklos prizmés modelis.

Subalansuoty rodikliy metodas

Subalansuoti rodikliai - sistema, veréianti organizacijos misijg ir strategija j iSsamias veiklos

priemones, suteikiancias pagrindg strateginiam vertinimui ir valdymui. Tai verslo valdymo priemone,
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kuri padeda matuoti, ar jmonés atlickamos smulkios operacijos yra susietos su bendraisiais tikslais
vizijos ir strategijos prasme. Taigi tai yra ir strategijos matavimo priemon¢ naudojama vadybos procese:
e I[Sgryninant vizijg ir strategija;
e Komunikuojant ir susiejant strateginius tikslus su rodikliais;
e Planuojant, nustatant tikslus bei numatant strategines iniciatyvas;
e Pagerinant strateginj grjztamajj rysj ir mokymasi.
Subalansuoti rodikliai pavercia misijg ir strategija j tikslus ir rodiklius, organizuotus keturiomis

perspektyvomis: finansine, vartotojy, vidiniy verslo procesy bei mokymosi ir augimo.

4 )

FINANSINE

Kaip organizacijg vertina
akcininkai ir investuotojai?

Tikslai
Matavimai
UZzduotys
Iniciatyvos
VIDINE \ / VARTOTOJO
Kq organizacijoje biity Kaip organizacijg vertina
galima pakeisti? L vartotojai?
Tikslai Vizijair Tikslai
Matavimai strategija Matavimai
Uzduotys Uzduotys
Iniciatyvos Iniciatyvos

N o L Y

AUGIMO IR MOKYMOSI

Kokias organizacija turi galimybes
strategijq jgyvendinti?
Tikslai
Matavimai
Uzduotys
Iniciatyvos

- J

3 pav. BSC modelis (sudaryta pagal Kaplan, Norton, 1996)

Finansiné perspektyva. BSC iSlaiko finansing perspektyva, kadangi finansiniai rodikliai yra
vertingi apibendrinant pamatuojamas praeities veiksmy ekonomines pasekmes. Finansiniai veiklos
rodikliai parodo, ar jmonés strategija, jgyvendinimas ir vykdymas jtakoja galuting pelno nuostoliy

ataskaitos eilute. Finansiniai tikslai paprastai siejami su pelningumo rodikliais, pavyzdziui veiklos
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pajamos, kapitalo graza, EVA. Alternatyviis finansiniai tikslai galéty biiti staigus pardavimy augimas
arba pinigy srauto generavimas.

Vartotoju perspektyva. Vadovai identifikuoja vartotojus ir rinkos segmentus, del kuriy
konkuruos jmoné, ir veiklos rodiklius susijusius su tiksliniais segmentais. Si perspektyva paprastai
apima kelis pagrindinius bendrus rodiklius, susijusius su sékmingu teisingai suformuluotos strategijos
jgyvendinimu. Rodikliai susij¢ su vartotojo pasitenkinimu, vartotojo iSlaikymu, naujy klienty
pritraukimu, vartotojo pelningumu bei rinkos dalimi tiksliniuose segmentuose. Vartotojo perspektyva
turéty apimti ir specifinius rodiklius susijusius su pasiilyta vartotojui verte. Sie rodikliai yra svarbiis
tam, kad nustatyti, kokie veiksniai jtakoja vartotojy per¢jimg pas jmong¢ ir lojaluma. Pavyzdziui,
vartotojai vertina trumpg ir savalaikj pristatymg arba pastovy paslaugy ir produkty atsinaujinima. Tokiu
budu tiekéjas gali numatyti naujy produkty bei paslaugy poreikj. Vartotojo perspektyva vadovams
suteikia galimybe aiskiai iSreiksti rinkos strategija, kuri ateityje uztikrinty puikig finansine graza.

Vidaus procesy perspektyva Sioje perspektyvoje vadovai identifikuoja kritinius vidinius
procesus, kuriuos jmoné privalo patobulinti. Sie procesai padeda verslui pateikti vertés pasitlymus, kurie
pritraukty ir iSlaikyty tiksliniy segmenty klientus, patenkinti akcininky liikescius dél puikiy finansiniy
rezultaty.

Vidiniy procesy perspektyva atskleidzia du pagrindinius skirtumus tarp tradicinio ir BSC poziiirio
] veiklos matavimg. Remiantis tradiciniu poziliriu stengiamasi stebéti ir pagerinti esamus verslo
procesus. BSC paprastai identifikuoja naujy procesy poreikj, kurie padéty jmonei patenkinti klientus ir
pasiekti gerus finansinius rezultatus.

Mokymosi ir augimo perspektyva Ketvirtoji perspektyva nurodo infrastruktiirg, kurig jmoné
privalo sukurti, tam kad uztikrinty ilgalaikj augimg ir tobulé¢jima. Vartotojy ir bei vidaus procesy
perspektyvos parodo svarbiausius veiksnius lemiancius esamg ir biisimg sekme. To nejmanoma pasiekti
netobulinant infrastrukttiros, to reikalauja ir nuolatiné konkurencija rinkoje.

Organizacijy mokymasis ir augimas pasiekiamas trimis biidais: déka Zzmoniy, sistemy ir procediiry.
Verslas privalo investuoti j darbuotojy kompetencijas, informaciniy technologijy tobulinimg, taikyti
organizacinés procediiras ir darbus. Rodikliai apima darbuotojy pasitenkinima, darbuotojy iSlaikyma,
mokyma, kompetencijas, kartu su specifiniais veiksniais jtakojanciais bendrus rodiklius, tokius kaip
verslo indeksai. Informaciniy sistemy galimybés gali buiti matuojamos savalaike galimybe gauti tikslia
informacijg, tam kad biity galima priimti tikslius sprendimus.

Veikomis gristos apskaitos metodas (ABC)

Cooper (1987, 1988, 1989) teigia, jog veikomis gristos apskaitos koncepcijos esmé — jmonés
iSskaidymas i veiky sistema, t.y. veikas ir veiky centrus, kuriais uztikrinamas veiklos vertinimas ir
valdymas. (Gimzauskiené, 2007) Tai apskaitos metodas, kurio pagalba identifikuojamos produkto
gamybai reikalingos veikos, o po to produktui priskiriami netiesioginiai kastai. DaZniausiai metoda taiko
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gamybinés jmonés, dél patikimesniy kaSty duomeny, o taip pat geresnio kasSty paskirstymo gamybos

procese.

Kasty asis

Kasty objektas
Proceso asis
\ 4
Kasty veiksniai Veika Veiklos vertinimas
Kastai

4 pav. ABC sistema (GimZauskiené, 2007)

Taikant §] metoda pirmiausia nustatomi kastai. Produkty gamyboje reikalingos jvairios veikos, 0
veikoms reikalingi iStekliai. Taigi visas vertés kiirimo procesas suskaidomas veikomis. Toliau
Kickviename veikos centre nustatomi i$laidy elementai (strukttra ir jkainiai), kastai kaupiami veiky
centruose ir véliau paskirstomi galutiniams objektams, t.y. iSmatuojama kiek ir kokios veiklos vienety
sunaudota produkty gamybai, paslaugy teikimui, pritaikius jkainius — kastai i§ veikos centry paskirstomi
produktams arba paslaugoms. Skirtumas nuo tradiciniy kasto vertinimo biidy — kaSty centrais tampa
funkciniai atsakomybés centrai, atspindintys produkto ar paslaugos vertés kiirimg (Gimzauskiene, 2007)

Kitas svarbus momentas — veiklos matavimas ir kasty veiksniy identifikavimas. Tokio pobiidzio
informacija suteikia zinias apie tai, kas sukelia veika ir, ar ji gerai atlickama. Imonés analizuoja tokig
informacija tam kad bty pagerinta veikla.

EFQM jmonés tobulumo modelis

Si sistema priskiriama visuotinés kokybés vadybos sistemai. EFQM modelis sukurtas tam, kad
organizacija siekty verslo tobulumo per nuolatinj veiklos tobulinimg vadybos ir veiklos procesy srityse
ir placiai naudoty gerasias praktikas (Meng, 2011). Imonés remdamosi jvairiy kriterijy kalkuliacijomis
gali save sulyginti viduje bei iSor¢je. Taip pat tikima, kad lygindamos save su kitomis Sakos jmonémis,

organizacijos sieks nuolatinio veiklos tobulinimo, kol bus pasiektas ,,jmonés tobulumas*.
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Verslo tobulumo modelj pristat¢ Europos kokybés vadybos fondas. Sis modelis vadovaujasi

prielaida, kad tobulumas reikalauja:
e Orientacijos j rezultatus;
e Orientacijos ] vartotoja;
e Lyderystés bei tiksly pastovumo;
e Procesy valdymo;
e Zmoniy jtraukimo bei vystymo;
e Partnerystés vystymo;
e Visuomengs atsakomybeés.

Sis modelis atsiZvelgia j santykinj efektyvuma organizacijoje tokiose srityse kaip jgalinancios
veiklos bei stebimi rezultatai. Jgalinimo kriterijai — lyderysté, zmonés, politika ir strategija, partnerysté
ir iStekliai, procesai. Rezultaty kriterijai — veiklos rezultatai, vartotojy rezultatai, Zmoniy rezultatai,
visuomenés rezultatai. Veiklos rezultatas iSreiSkiamas kaip balas, kuris nustatomas lyginant organizacija
su 32 standartiniais pareiSkimais, priskiriant svorius. Nustacius bendrg baly skaiCiy, organizacija gali
lyginti save su kitomis organizacijomis arba ankstesniais vertinimo rezultatais.

Veiklos prizmés modelis

Neely ir Adams (2000) apibudina veiklos prizme, kaip antros kartos veiklos valdymo model;.

. e Suinteresuotyjy pasitenkinimas

: $—T———  Strategijos
<4: » Procesai
e Sugebéjimai
—————————————— 4——_—__\_‘_:/ |« Suinteresuotyjy indélis

5 pav. Veiklos prizmés modelis (Neely ir Adams, 2000)

Veiklos prizmés modelis numato penkias vertinimo sritis:

e interesy grupiy pasitenkinimas. Interesy grupémis gali buti vartotojai, darbuotojai,
investuotojai, tiek¢jai. Labai svarbu nustatyti suinteresuotyjy grupiy pasitenkinimo lygj,

kadangi tai gali salygoti jmonés finansinius rezultatus.
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interesy grupiy indélis. Imonés turi Zinoti, ko jos nori i$ suinteresuotyjy Saliy ir rasti biidus
kaip tai iSmatuoti, kad biity patvirtinta, ar tai ko jos nori, tg ir gauna. PavyzdZiui atlickama
vartotojy pelningumo analizé.

Strategijos. Jmon¢ turi nustatyti, kaip bus siekiama tiksly. Matavimo priemonés turéty
atskleisti, ar pasirinktos strategijos pasiteisina.

Procesai. Jmoné turi nustatyti, kokie procesai yra reikalingi, tam kad buty jgyvendinama
strategija (vystomi produktai, generuojama paklausa, patenkinama paklausa, planuojama
ir valdoma organizacijy veikla) Matavimai turéty biiti nukreipti j tai, kaip gerai atlieckami
procesai.

Sugebé¢jimai, kurie apima zmones, praktikas, technologijas bei infrastruktiirg. Svarbu, kad

jie biity pakankami.

Pasak Christausko ir Kazlauskienés (2009) Veiklos prizmés modelis skiriasi nuo kity metody tuo,

jog laikosi nuomonés, jog jmoné neturi apsiriboti tik strategija, kuri suprantama kaip kryptis, kurios

pagalba kuriama verté akcininkams. Organizacijos veikla neatsiejama nuo suinteresuotyjy grupiy. Viena

vertus jmonés rezultaty vartotojais gali buti suinteresuotosios pusés, taciau nemaziau svarbi ir kita

suinteresuoty grupiy dalis su kuriomis organizacija palaiko ir vysto rySius, sieckdama pati gauti naudos.

Tad veiklos matavimas turéty atspindéti, ar organizacija i§ suinteresuotyjy gauna, tai ko pageidauja.

Organizacija ne tik kelia naudg interesy grupéms, bet ir pati kuria, palaiko ir vysto rySius su jvairiomis

suinteresuotomis grupémis, sieckdama jy indélio j organizacijos veikla ir naudos. Taigi ir matavimo

priemones neturéty kilti 1§ strategijos, jas turéty padiktuoti suinteresuotieji.

4 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy privalumai ir trakumai

Metodas Sritis Privalumai Trukumai
BSC Valdymo e Gali biti taikoma kaip e Pakankamai sudétinga
apskaita strateginio valdymo idiegti ir tinka ne
sistema; visoms jmonéms;
e Jungiamoji grandis tarp e Brangus ir laikui
strategings ir operatyvinés imlus jdiegimas.
veiklos;

e Pusiausvyra tarp
finansiniy ir nefinansiniy
rodikliy;

e Leidzia nustatyti
priezastinius rySius tarp
rodikliy.
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ABC Valdymo Leidzia atlikti proceso ABC sistemos
apskaita vertés analizg; jdiegimas yra
Leidzia pridétines iSlaidas sudétingas ir ne visada
tiksliau paskirstyti apsimoka
produktams; ekonomiskai;
Atsiranda galimybé ABC ignoruoja
kontroliuoti paciy veiky alternatyvos kastus;
efektyvuma. ABC naudinga
lyginant su pilngja
savikaina, bet ne
daline.
EFQM Visuotiné Leidzia palyginti save su Nery$kus finansinis
kokybés Kitomis organizacijomis; rezultatas;
vadyba Leidzia jvertinti Nurodo esmines
privalumus, trikumus ir problemas, bet ne
galimybes. sprendimo budus.
Veiklos Valdymo Formuojant strategija Nejvertina visy sékme
prizmés apskaita pirmiausia atsizvelgiama j lemianciy veiksniy.
modelis suinteresuotyjy Saliy
interesus;
e Modelis leidzia jmonéms
identifikuoti savo
galimybes strateginiams
tikslams pasiekti.

Palyginus siuolaikinius veiklos vertinimo metodus (zr. 4 lentele) matome, kad vienos tobulos
sistemos néra — sistemos yra arba ilgai ir brangiai jdiegiamos arba neatspindi visy veiksniy lemianciy
vertés kiirimg. Imonés planuodamos veiklos vertinimg turéty iSsirinkti jy tikslus labiausiai atitinkantj
metoda, kuris geriausiai atspindéty poreikius bei teikty vertingg informacija.

Analizuojant bendrosios vertés strategijos valdymo galimybes tikslinga perzvelgti, kaip galima
biity pritaikyti iuolaikines veiklos vertinimo sistemas bendrosios vertés matavimui. Cia svarbu
paminéti, jog bendroji verté apima ne tik verslo, bet kartu ir socialinj visuomeninj rezultata. Atsiranda
ekonominé bei socialiné dimensijos. Matuojant sukurtg verte jmonés turi gauti informacijg ir Zinias apie
tai, kaip socialinis progresas jtakoja verslo rezultatus ir atvirks¢iai.

Pritaikant subalansuoty rodikliy sistemg bendrosios vertés strategijos matavimui svarbu pastebéti,
jog si sistema kontroliuoja strategijos jgyvendinimg skirtingomis perspektyvomis. Bendrosios vertés
strategijos valdymui svarbu matuoti ir vertinti finansinius rodiklius, kadangi bendrosios vertés strategija
akcentuoja verslo rezultatg, vadinasi ir pelno didinimg. Ne maZiau svarbiis ir su vartotojais susij¢
rodikliai, kadangi bendrosios vertés strategija skatina vystyti verslg per vartotojy socialiniy poreikiy
prizme. Procesy perspektyva leidzia iSmatuoti, kaip efektyviai valdoma vertés granding, tenkinant
visuomenés poreikius. Tai nemaziau svarbu, kadangi iSoriniai veiksniai, tokie kaip tarSa, neissilavinusi
visuomené, silpni tiekéjai daznai tampa iSlaidy eilutémis jmoniy apskaitos sistemose bei didina produkty
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savikaing. Mokymosi perspektyva aktuali dél to, kad tai skatina inovacijas, naujy produkty vystyma, 0
kartu ir naujos bendrosios vertés kiirima.

Kadangi bendrosios vertés vienas i§ kiirimo buidy — vertés grandinés procesy tobulinimas bei kasty
optimizavimas atliepiant visuomeninius poreikius, galima teigti, jog bendrosios vertés strategijos
valdymui tinkama ir ABC veiklos vertinimo sistema, nes kickviena jmoné ieSko naujy sprendimo bidy
kaip sumazinti kastus, atsisakyti vertés nesukurian¢iy procesy, 0 tai daryti skatina bendrosios vertés
strategija.

Bendrosios vertes strategijai matuoti ir valdyti galéty buti pritaikomas ir veiklos prizmés modelis,
kadangi akcentuoja suinteresuotgsias Salis bei jy poreikius, o taip pat siekia iSmatuoti abipuse nauda, kas
Siuo atveju galéty biti siejama su visuomenés poreikiais bei abipuse nauda.

Prie$ tai paminétos veiklos vertinimo sistemos turi vieng truikuma, kurj turéty iSspresti jmongs,
norédamos ismatuoti jungtinj bendrosios vertés rezultata. Sios sistemos niekaip neatspindi visuomeninio
rezultato ir yra orientuotos j verslo vertés didinimg. Todél norint taikyti jau esamas veiklos vertinimo
sistemas turéty buti jterpta socialiné dimensija, leidzianti nustatyti veiklos poveikj visuomeniniam
progresui.

Apibendrinant bendrosios vertés integravimo j jmonés veiklos vertinimo sistemas teorines
prielaidas galime teigti, jog:

e Bendrosios vertés strategijos jgyvendinimo metu sukuriama verslo ir socialinés vertes;

e [monés strategija gali buti valdoma tada, kai ji integruota j veiklos vertinimo sistema;

e Bendrosios vertés vertinimas integruotas j veiklos vertinimo sistema, kai dalyvauja
planavimo, matavimo ir kontrolés etapuose.

Tai atspindi Zemiau pateiktas Bendrosios vertés integravimo ] veiklos vertinimo sistema teorinis
modelis (Zr. 6 pav.) Paveiksle matome, jog du vertés blokai — verslo ir socialiné verté — apjungiami ]
vieng bendrosios vertés bloka, kurio vertinimo eigg apima veiklos vertinimo pagrindiniai procesai:
planavimas, matavimas ir kontrolé, susidedantys i$ veiklos vertinimo elementy: tiksly, planuojamy
rodikliy reikSmiy, rodikliy bei rodikliy poky¢iy ir benchmarking‘o. Viskas apjungiama nenutriikstamu

vertinimo ciklu.
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Planavimas

Matavimas

6 pav. Bendrosios vertés integravimo j VVS teorinis modelis
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3. TYRIMO METODOLOGIJA
3.1. Tyrimo metody pagrindimas

Tyrimo problema. Siekiama atsakyti i klausima, Kokia yra skirtingy bendrosios vertés kiirimo
biidy raiska verslo strategijose ir kaip veiklos vertinimo sistemos uztikrina §iy strategijy jgyvendinima.

Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti pasirinktas atvejo analizés metodas. Atvejo analizé suteikia
galimybe nuodugniai iSanalizuoti ir apraSyti vieng jvykj ar faktg realiame kontekste ir aprasyti
(paaiskinti) tiriamg reiskinj, ypac, kai tarp reiskinio ir jo konteksto ribos néra aiskios (R.K Yin, 1994 ).
Remiantis §iuo metodu detaliai ir giliai nagrinéjamas vienas ar keli konkretiis atvejai, iliustruojantys
tiriamajg problemg. Atvejo analizés metodas pasirinktas todé¢l, kad siekiama giliau istirti, kaip
veikiancioje jmonéje kuriama bendroji verté ir kaip ji integruota j jmonés veiklos vertinimo sistema,
kadangi neatlickant matavimy néra galimybés suprasti, kokia jtaka verslo rezultatams daro strategijos
igyvendinimas ir atvirks$c¢iai, kaip jmonés veikla jtakoja visuomeng.

Tyrimui atlikti pasirinkta jmoné UAB ,,JKEA purchasing services Lithuania“. Pasirinkimg lémé
tai, kad i§ vieSoje erdvéje esanCios informacijos nustatyta, jog jmonés strategija paremta tvarumo
principu bei ziedine ekonomika, kas suteikia pagrindo manyti, jog imoné atsizvelgia | visuomenei
rapimus klausimus, vystydama naujus produktus bei optimizuodama savo veiklos procesus. Kaip rodo
atlikti tyrimai bei informacija Shared Value Initiative duomeny bazéje, dauguma jmoniy, palaikanciy
tvaraus vystymosi bei socialinés atsakomybés poziiirj, kartu yra ir bendrosios vertés kiiréjos.

Imtis. Tyrimui atlikti planuota apklausti penkis pasnekovus i§ skirtingy veiklos sri¢iy, o taip pat
i§ skirtingy atsakomybés sric¢iy. Tokiu buidu siekta surinkti jvairesng informacijg, kurig palyginus bty
galima prieiti tikslesnes iSvadas. Interviu sutiko duoti trys pasnekovai: tvarumo auditorius, finansininkas
bei verslo vystytojas.

Apribojimai. D¢l didelio uzimtumo nepavyko surengti pokalbio su tvarumo vadove bei
ZzmogiSkyjy 18tekliy vadove.

Tyrimo objektas - UAB ,,IKEA purchasing Lithuania“ bendrosios vertés kiirimo biidai ir jmonés
veiklos vertinimo sistema.

Tyrimo instrumentu pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu dél iSsamesnés ir gilesnés
informacijos surinkimo. Pusiau struktiiruotas interviu remiamasi planu, kuriame numatyti konkretis
klausimai, jy pateikimo seka, taCiau numatyta, kad tyrimo eigoje tyré¢jas gali papildomai uzduoti plane
nejrasyty klausimy. Papildomus klausimus tyréjas uzduoda esant skirtingoms situacijoms:

e kai interviu metu pastebima, jog numatytieji klausimai nepadengia visy tyrimui svarbiy temy;
e siekiant surinkti daugiau bei gilesnés informacijos tuomet, kai tiriamasis nepilnai atsako j

pateiktuosius klausimus. (Mokslo bazé)
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Tyrimo klausimai:

1. Kokie bendrosios vertés raiSkos biidai aptinkami jmonés stretgijoje?

2. Kaip bendrosios vertés rezultaty vertinimas integruotas j jmonés veiklos vertinimo sistemg?

3.2. Bendrosios vertés kiirimo biidy tyrimo metodas

Pirmojoje apklausos dalyje siekiama nustatyti, kokiais biidais jmong¢je yra kuriama bendroji verté.

Pasnekovams pateikiami TAIP/NE tipo klausimai. Atsakius teigiamai, praSoma placiau papasakoti apie
konkrety biida.

Norint issiaiskinti, ar jmonéje yra bendrosios vertés kiirimo rekonstruojant produktus ir rinkas

pozymiy uzduodami TAIP/NE tipo klausimai apie investavimg j produktus padedancius spresti

visuomenei aktualias problemas:

padeda mazinti poveikj aplinkai;
pagerina visuomenés sveikata;
prisideda prie geresnés mitybos;

gerina Zmoniy su negalia integracija;
padeda visuomenéms apsirtipinti bustu;

uztikrina visuomeniy finansinj sauguma.

Norint i$siaiSkinti, ar jmon¢je yra bendrosios vertés kiirimo poZymiy pertvarkant vertés kiirimo

granding uzduodami TAIP/NE tipo klausimai apie investavimg j procesus padedancius spresti

visuomenei aktualias problemas:

Darbuotojy iSsilavinimas ir jgiidZiai;
Tiekéjy stiprinimas ir finansinis stabilumas;
Darbuotojy sveikata ir saugumas;

Vandens iStekliy taupymas;

Energijos iStekliy taupymas;

Poveikio aplinkai maZinimas.

Norint iSsiaiskinti, ar jmonéje yra bendrosios vertés kirimo pozymiy kuriant klasterius bei

stiprinant verslo aplinka uZduodami TAIP/NE tipo klausimai apie investavima verslo aplinka:

Gerinant regiono infrastruktiirg;
Stiprinant vietos bendruomenes;

Stiprinant vietos tiekéjus;

Visuomenés problemos jvardintos remiantis Shared value bendruomenés oficialiu puslapiu

(sharedvalue.org)
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Kitas blokas apklausos klausimy susijes su tikslu iSsiaiSkinti, ar minéty iniciatyvy pagalba
sukuriamas bendras verslo ir visuomenés rezultatas.

Pasnekovams uzduodami TAIP/NE tipo klausimai apie tai, ar jmonés investicijos sukuria verte
jmonei, tokig kaip pelno augimas, pajamy augimas, iSlaidy mazinimas ir pan., bei ar i§ $iy investicijy
visuomen¢ patiria nauda, tokiag kaip Svaresné aplinka, iSaugusios pajamos, jgyti nauji jgiidziai ir pan.

Vertinama, jog bendroji verté sukuriama, kai abu atsakymai yra teigiami.

3.3. Integracijos j veiklos vertinimo sistema tyrimo metodas

Siekiant iSsiaiSkinti bendrosios vertés integravimo j jmonés veiklos vertinimo sistema lygj, svarbu
pastebéti, jog neuztenka strategijoje paminéti tiksly, svarbu nuolat sekti ir analizuoti, kaip Sie tikslai yra
jgyvendinami. O tai reiSkia, jog produktas, veikla ar iniciatyva pirmiausiai turi buti matuojama
rodikliais, analizuojami matavimy pokyciai bei lyginami su geriausia jmoniy ar jmonés padaliniy
praktika.

Trec¢iu bloku TAIP/NE tipo klausimy siekiama i$siaiskinti, kokiu lygiu bendrosios vertés rezultatas
yra integruotas j jmonés veiklos vertinimo sistema. Integravimo lygj padeda nustatyti Likerto skalé nuo
0 iki 5. 0 reikSmé visiSkai neintegruota — 5 pilnai integruota. Visiskai neintegruotas bendrosios vertés
vertinimas, kai néra tiksly. Silpnai integruotas, jei yra tikslai bei rodikliai, taciau visiskai néra
igyvendinimo kontrolés. Bendrosios vertés rezultaty vertinimas yra pilnai integruotas j veiklos vertinimo
sistema, kai pereina visus veiklos vertinimo proceso etapus: tiksly kélimg, matavimo priemoniy

parinkima, planiniy rodikliy nustatymg matavima, vertinimg bei lyginima su konkurentais.

Nevertinami 0 VisiSkai neintegruota
Ar keliami strateginiai tikslai? 1 Silpnai integruota
Ar apibreézti matavimo rodikliai? 2 Silpnai integruota
Ar planuojamos rodikliy reik§més? 3 Pilnai integruota

Ar matuojami rodikliy pokyc¢iai? 4 Pilnai integruota

Ar vyksta benchmarking? 5 Pilnai integruota

3.4. Tyrimo eigos aprasSymas

Tyrimo eiga. Pries atliekant tyrima dél bendrosios vertés integravimo j jmonés veiklos vertinimo
sistema, svarbu apsibrézti tyrimo eigg. Numatoma tokia tyrimo veiksmy eiga:

e Pasirinkto atvejo identifikavimas ir atvejo riby nustatymas. Pasirinkta UAB ,,IKEA

purchasing services Lithuania“ remiantis tiksline atranka, planuojama apklausti nuo 3 iki 5

pasnekovy.
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Duomeny rinkimas. Planuojama surinkti duomenis pusiau struktiiruoto interviu pagalba bei
analizuojant jmonés viesai skelbiamus finansinius ir nefinansinius dokumentus.

Duomeny analizé¢ atlickama iSsamiai apraSant bendrosios vertés kiirimo bei integravimo |
jmongs veiklos vertinimo sistema procesa. Informacijos apdorojimui pasitelkiama programa

Microsoft Exel.

Remiantis auks¢iau nurodytais metodais interpretuojami tyrimo rezultatai.
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4. TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. IKEA jmonés pristatymas

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta jmon¢ UAB ,IKEA purchasing services Lithuania®“. Imoné
priklauso jmoniy grupei Inter IKEA Group. Pasirinkima lémé - Zmonéms ir planetai palankios
strategijos (People & Planet Positive Strategy) jgyvendinimas, orientuotas j visuomenés poreikiy
tenkinimga.

IKEA Group yra valdoma motininés jmonés Ingka Holding B.V. veikianc¢ios Olandijoje. IKEA
iktréjas Ingvar Kamprad Siuo metu stebétojy taryboje uzima vyriausio pataréjo pareigas, o jmoniy
grupei vadovauja Peter Agnefjall. Inter IKEA Systems B. V.* (priklauso ,,Inter IKEA Group* jmoniy
grupei) yra IKEA koncepcijos, iskaitant IKEA prekiy zenklus, savininké bei pasauliné fransizes teisiy
suteikéja. Imonés, kurioms ,,Inter IKEA Systems B. V.“ suteikia fran$ize, turi teis¢ naudoti IKEA
sistemas ir patvirtintus biidus bei sprendimus. IKEA franSizés gavéjos nepriklauso ,,Inter IKEA Group*
Imoniy grupei.

Imonés vizija yra ,kurti grazesnj kasdienj gyvenima daugeliui zmoniy. Ji jgyvendinama
realizuojant IKEA verslo idé€ja: pasitlyti didelj graziy ir praktiSky baldy bei namy apstatymo prekiy
pasirinkimg tokiomis kainomis, kad jas galéty isigyti kuo daugiau zmoniy*“. Nemaza dalj jmonés
pardavimuose sudaro maisto produktai, kadangi jmonés 2016 mety tema ,,It starts with a food*.

5 lentelé. IKEA Group pajamos ir pelno mokestis

Metai 2006 2015 2016
Pajamos, mird. Eur. 17.4 31.9 34.2
Metai 2014 2015 2016
Pelno mokestis, min. Eur. | ~801 ~822 ~1200

2015 m. rugpjitj 1§ viso veikeé 375 parduotuves 48 Salyse; 27 prekybos paslaugy biurai 23 Salyse;
33 paskirstymo ir 15 pirkéjy paskirstymo centry 17 aliy; 44 ,,IKEA Industry* gamybos taskai 11 Saliy
ir net 978 tiekéjai, jSkaitant iSorinius.

Jmoniy grupéje dirba net 830 tiikst. darbuotojy. 107,4 tikst. Europoje; 20 tiikst. Siaurés Amerikoje;
15,2 — Azijoje ir Australijoje; 12,4 — Rusijoje.

IKEA group parduotuvés ijsikiirusios Australijoje, Japonijoje, Kinijoje, Indijoje, daugelyje
Europos Saliy, JAV.

Pagrindinis ,,IKEA Group* finansinis principas — kuo geriau iSnaudoti turimus isteklius. Jmone

vadovaujasi tvarios plétros idé¢ja — siekia, kad IKEA prekeés bty prieinamos kuo didesniam ratui zmoniy.
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Didzigjg dalj pelno investuoja j esamas ir naujas IKEA parduotuves, naujy prekiy kiirimg, gamta

tausojanciy sprendimy diegimg ir nuolatinj IKEA prekiy kainy mazinimg pirkéjams.

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu (1 priedas). Apklausti trys
skirtinguose skyriuose dirbantys jmonés darbuotojai: finansininkas, tvarios veiklos auditorius bei verslo
vystytojas. Respondentai apklausti 2017m. kovo ménesj, interviu vyko UAB ,,IKEA purchasing services
Lithuania“ biure, Kaune. Pokalbiy trukmé apie 1 valanda laiko. Atliktos pokalbiy su pasnekovais
transkripcijos, kurios pateikiamos 2-4 priede. Vidutiniskai kickvieno pokalbio trukmé — 1 valanda laiko.
Tyrimo metu analizuota iSoriSkai prieinama informacija Sustainability Report FY16 apic jmonés

strategijg ir jos jgyvendinimo rezultatus.

4.2.Bendrosios vertés kiirimo budy tyrimo rezultatai

Siekiant atsakyti j tyrimo klausima, kaip jmonéje kuriama bendroji verté respondentams buvo
uzduodami klausimai pagal tris bendrosios vertés kiirimo budus:
1. Rekonstruojant produktus ir rinkas;
2. Pertvarkant vertés granding;

3. Gerinant verslo aplinka.
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7 pav. Bendrosios vertés kiirimo biidy tyrimy rezultatai
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Rezultatai parodé, jog bendroji verté kuriama trimis biidais. Visi paSnekovai sutiko, kad IKEA
kuria bendraja verte vystydama savo produktus.

Produktai su sumaZintu poveikiu aplinkai. Visi paSnekovai sutiko, jog jmon¢ investuoja j produkty
su mazesniu poveikiu aplinkai kiirimg. Pirkéjai gali jsigyti prekiy, padedanciy taupyti elektros energija,
vandens suvartojimg, mazinti atliekas, stengiamasi, kad produktai kuo ilgiau tarnauty. Tokie produktai
priklauso ,,Tvaresnio gyvenimo namie* produkty linijai. Siuo metu linija sudaro 1.138 skirtingi
produktai nuo LED lempuciy iki vanden] tausojanciy ¢iaupy.

Produktai uztikrinantys geresne mitybq. Visi trys pasnekovai sutiko, jog IKEA investuoja } maisto
produktus, kuriais prekiauja Bistro ir restoranuose. Siekiama prekiauti tik sveiku ir tvariais pagrindais
uzaugintu maistu. Didelis démesys skiriamas maisto kokybei, kaip teigia pasnekovas: ,,miisy puslapyje
paraSyta, kad lasiSa yra sugaunama laisvuose vandenyse, t.y. tikétina, kad mésa yra geresné ir skanesné,
vertingesne®, taip pat ,,.kokybé ten labai aukSta, patys vaziuojam pas tuos tiekéjus ir zitrim tvarkg®.
Imon¢ 2015 metais patvirtino Subalansuoto maisto standarta, kurio tikslas matuoti ir gerinti maisto
vertés savybes bei Kilokolorijas. Teikiama informacija apie ingredientus, maisting vertg, alergenus.
Imone tikslo siekia, ne tik siiilydama kokybiskus maisto produktus savo klientams, bet taip pat ir
siilydama namy apyvokos reikmenis padedancius kokybisko maisto uzsiauginti namie.

Produktai padedantys apsirapinti bustu. Visi trys pasnekovai paminéjo ,,Better Shelter*
iniciatyva, kurios tikslas apripinti pabégélius biistu. IKEA gamina vieneriy-dvejy mety lengvos
konstrukcijos ir labai greitai surenkamus namukus su saulés baterijy sistema, tam kad uztikrinti elektros
energija tamsiu paros metu. Namukus pabégeliams dovanoja IKEA fondas (IKEA Foundation) kartu su
Jungtiniy Tauty Pabégéliy agentiira. Pasnekovas pasidziauge, jog ,,Sis IKEA produktas 2016 Time
Magazine laim¢jo Geriausios Inovacijos (Best Inovations) priza“.

Pasnekovai sutiko, jog galimybés kurti bendraja vert¢ atsiranda pertvarkant vertés kiirimo
grandine, dél Zmogui ir aplinkai palankios verslo strategijos, siekiant minimizuoti poveikj aplinkai bei
padéti skurdiems tiekéjams.

Darbuotojy issilavinimas ir jgudziai. IKEA daug investuoja j savo darbuotojus. Be to, kad jmonéje
akcentuojama teis¢ | Zmogaus laisves (darbuotojai €ia néra diskriminuojami dél amZiaus, lyties ar
seksualinés orientacijos), labai daug démesio ir 1éSy skiriama darbuotojy iSsilavinimui ir naujy
kompetencijy jgijimui. Kiekvienam darbuotojui suteikiama galimybé vystyti savo potencialg,
vertikaliai ar horizontaliai.

Darbuotojy sveikata ir saugumas. Visi pasnekovai teigé, jog darbuotojy sveikata ir sauga — labai
svarbi jmonei. Jmon¢ darbuotojus apriipina saugia darbo jranga, tam kad sumazinti nelaimingy

atsitikimy skaiciy iki minimumo, didelis démesys skiriamas instruktavimui. Inventorius (stalai, kédés)
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yra sveikatg tausojantis. Visi paSnekovai patvirtino, jog jmoné skiria 1éSas darbuotojy sveikatai,
skatinamas sportas, sveikas gyvenimo biidas.

Tiekéjy stiprinimas. Kadangi IKEA labai svarbiis tiek¢jai ir visos tiekimo grandinés valdymas,
jmon¢ kartu su kitais partneriais dalyvauja iniciatyvose, kuriy tikslas sustiprinti tiekéjus neturtingose
Salyse tam, kad uzsitikrinti tvary tiekimo procesg. Pasnekovai paminéjo Geresnés Medvilnés Iniciatyva
(angl. Better Cotton Initiative). Sios iniciatyvos tikslas — pagerinti medvilnés auginimo biidus. Kartu su
kitomis organizacijomis IKEA moko smulkius tikininkus i§ Pakistano, Indijos bei kity skurdziy Saliy
medvilnés auginimo procese naudoti maziau tragSy bei vandens, kuris yra gyvybiskai svarbus regionui.
Pasak tvarios veiklos auditoriaus ,,kaimo Zzmonés dékoja mums uz galimybe gerti Svary vandenj®.
Pavyzdziui Indijoje 2016 metais buvo apmokyta 4000 tokiy tkininky. O bendrai iniciatyvos dalyviy
skaicius iSaugo nuo 500 Simty iki 100 tikstanciy. Tokiu budu ne tik pagerinama zaliavos kokybe, bet ir
stipriai sumazinamos tkininky sgnaudos, pagerinamas pragyvenimo lygis. Kita labai svarbi zaliava
IKEA — mediena. IKEA tiekimo grandingje dalyvauja tik Misky valdymo tarybos (angl. Forest
Stewardship Council, FSC) sertifikuota mediena. IKEA iSsiaiskino, jog smulkis tkininkai, negali
dalyvauti tiekimo grandinéje, nes sertifikuoti Zaliava jiems yra per brangu. IKEA, kartu su kitomis
organizacijomis United Nations Food and Agriculture Organization siekia paSalinti §ig klittj ir padéti
smulkiems tkininkams tapti tieckimo grandinés dalimi. Pilotinis projektas vyksta Tailande ir Vietname.
Ukininkai mokomi tvarios miskininkystés jgiidziy, bei kaip pagerinti iStekliy nasuma, optimizuojant
vertés granding.

Vandens taupymas. Savo veikloje IKEA sunaudoja nemazai vandens (Sildymas, vandentiekis,
Saldymas) Daugiausia vandens sunaudojama prekybos vietose, restoranuose bei gamyboje. Imoné
analizuoja vandens suvartojimo galimybiy mazinima ir taiko tokias praktikas kaip: taupantys sensoriniai
vandens Ciaupai prekybos vietose, lietaus vandens panaudojimas, riebaly atskyrejai virtuvése, moderniis
jrenginiai WC, tam kad biity sunaudojama maziau vandens. Tvarumo auditorius patvirtino, kad taupyti
vandenj skatina ir tiekéjus.

Energijos taupymas. IKEA veikloje suvartojami milziniski kiekiai energijos. Jmoné iSsikélé
ambicingg tikslg — tapti atsinaujinancios energijos lyderiais. Siam tikslui pasiekti skiriamos didZiulés
1ésos — investuota 2,1 mlrd. Eur. Imoné¢ siekia visg veikloje panaudojama elektros energija pasigaminti
pati - véjo turbiny, saulés baterijy ir biomasés pagalba. Pasnekovai akcentavo modernius prekybos
centrus bei gamybinius pastatus, kurios stato IKEA. ,,Visi pastatai statomi remiantis naujausiomis
technologijomis, kurios uztikrinty valdymo efektyvuma® patvirtino tvarumo auditorius. Pastatuose
naudojamas modernus LED ap$vietimas, kuris sunaudoja iki 25 proc. maziau elektros energijos,
diegiamos modernios pastaty valdymo sistemos, kuriy pagalba valdomos S§ildymo, ventiliavimo,
apSvietimo bei apsaugos sistemos, energijos kokybés optimizavimo sistemos, padedancios sumazinti

energijos suvartojimg. Kita labai svarbi sritis — produkty transportavimas. Pasnekovas minéjo, jog
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,haudojamos sudétingos kroviniy valdymo matricos, tam kad, kiek jmanoma labiau biity optimizuotas
kroviniy pervezimas®. Tam, kad bty sumazintas kuro suvartojimas — tobulinamas prekiy dizainas, jy
pakuotés, siekiama pagerinti kroviniy pervezimo efektyvuma.

Poveikio aplinkai mazinimas (atlieky mazinimas). IKEA savo veikloje diegia ziedinés ekonomikos
koncepcijg ir stengiasi savo proceso metu ,,palikti kuo maziau atlieky. D¢l Sios priezasties jmoné
atsisaké pakavimo medziagos poliesterio ir pakeité ja perdirbama pakuote. Stengiamasi ne tik mazinti
pakuotés apimtis, bet pati pakuoté supaprastinama, tam, kad biity sunaudojama maziau medziagos bei
sugaiStama maziau laiko jai ,,nuimti*. Pakuotei apdoroti naudojamos presavimo masinos, kurios leidzia
padidinti transportavimg iki 80 proc.

Kalbinti pasnekovai sutiko, jog IKEA kuria bendraja verte kurdama klasterius ir gerindama verslo
aplinka. Buvo minimos iniciatyvos susijusios su bendruomenés stiprinimu bei vietos tiekéjy stiprinimu.

Vietos bendruomenés stiprinimas. Lietuvoje jmoné uzsiima socialine veikla — remia vaikus 1§
rizikingy Seimy. Pasnekovai minéjo, jog jmoné stengiasi padéti vaikams edukacinése veiklose, skiria
priemones, finansuoja sporto abonementus.

IKEA remia neturtingy Saliy bendruomenes vykdydama socialinés antreprenerytés iniciatyvas.
Socialiné antreprenerysté padeda vystyti ilgalaike partneryst¢ su smulkiais verslininkais, tam kad biity
sukurti teigiami visuomenés pokyciai. IKEA vysto tarptautines bei vietines partnerystes.

Socialiniai antrepreneriai jdarbina vietinius amatininkus, tam kad buty sukurtos riboto tirazo ranky
darbo kolekcijos. 82 proc. tokiy amatininkiy — moterys i§ kaimo vietoviy, paprastai neturinéios
individualiy pajamy. Atskirose Salyse IKEA dirba su vietiniais antrepreneriais ir bendruomenémis Salia
IKEA jmoniy. Daugelis tokiy antrepreneriy sitilo darba imigrantams bei pabégéléms moterims. Tai
padeda $eimoms uZsitikrinti gyvybiskai svarbias pajamas. Si veikla néra labdaringa, kadangi partneriai
teikia aukStos kokybés ranky darbo gaminius bei paslaugas, atitinkancias IKEA reikalavimus.

Vietos tiekéjy stiprinimas. Pasnekovai patvirtino, jog jmoné labai riipinasi savo tiekéjais, kad jie
atitikty IWAY kodeksa. Imoné siiilo savo specialisty paslaugas, kurie padeda vietos tiekéjams
optimizuoti gamybos procesus, tobulinti produktus, informuoja apie naujas technologijas, kadangi IKEA
darbuotojai dalyvauja parodose ir susipaZjsta su naujovémis. Verslo vystytojas patvirtino, kad
»patikimiems tiek¢jams IKEA gali padéti jsigyti modernias gamybos linijas, atnaujinti gamybos
pastatus‘.

Bitina sglyga bendrajai vertei sukurti— vienu metu sukuriamas verslo ir socialinis rezultatai.
Imonés veikla turi biti pelninga ir tuo paciu kurti nauda visuomenei. Pasnekovams buvo prasoma

atsakyti, ar ir kokig naudg patiria jimoné ir visuomen¢ vystant tam tikras iniciatyvas.
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SUKURIAMA VERTE VERSLUI

B Finansininkas W Auditorius Verslo vystytojas
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9 pav. Visuomeninés vertés tyrimo rezultatai

8 ir 9 paveiksléliuose galima matyti, kad bendroji verté sukuriama optimizuojant vertés kiirimo
grandine, taip pat gaminant produktus su sumazintu poveikiu aplinkai, gerinancius mitybg bei

stiprinant vietos tiekéjus.
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Visi pasSnekovai sutinka, kad visuomené gauna naudg i$ produkty su sumazintu poveikiu aplinkai,

kokybisko maisto, produkty padedanciy apsirtipinti bustu. Pasnekovai iSreiSké nuomong, jog visuomenei

sukuriama verté ir i§ vertés grandinés procesy pertvarkymo: darbuotojy iSsilavinimo ir jgudziy

stiprinimo, tiekéjy stiprinimo, darbuotojy sveikatos stiprinimo, iStekliy ir poveikio aplinkai mazinimo.

Visuomenei naudinga, kai jmoné stiprina vietos tiekéjus ir bendruomenes. Lenteléje pateikti apibendrinti

rezultatai.
6 lentelé. Bendrosios vertés kiirimo rezultatai
Bendrosios vertés kuarimo | Nauda verslui Nauda visuomenei
budas

Rekonstruojant produktus ir rinkas

Produktai su sumaZintu

poveikiu aplinkai

Prekinio Zenklo
stiprinimas
ISaugusios pajamos

ISauges pelningumas

e Sutaupytos iSlaidos
e (eresné sveikata

e Svaresné aplinka

Maistingesni produktai

Didesnis pirkéjy
skaiCius (iSaugusi
rinka)

ISaugusios pajamos

e (Qeresné sveikata

Produktai padedantys

apsirtpinti biistu

e (Geresnes gyvenimo

salygos

Pertvarkant vertés grandine

Darbuotojy issilavinimo ir

Intelektinio kapitalo

e Pagerinti darbo

jgidZiy gerinimas stiprinimas igudziai
Tiekéjy stiprinimas e Stabili tiekimo e Didesnés pajamos
grandine o Svaresné aplinka
e Kokybiska zaliava e ISsaugoti miSkai
e NaSumas

Darbuotojy sveikata ir

saugumas

Nepertraukiamas
darbas (dél sveiky
darbuotojy)
Minimizuotos
nelaimingy atsitikimy

sgnaudos;

e Pagerinta sveikata

e Sutaupytos léSos
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Efektyvumas.

Vandens suvartojimas

Sumazintos vandens
sgnaudos

ISauges pelningumas

Vandens atsargos

Iperkamesni produktai

Energijos suvartojimas

Sumazinti

transportavimo kastai

Sumazintas Co2

Iperkamesni produktai

e Sumazintos energijos
sgnaudos

e [Sauges pelningumas

Poveikis aplinkai e Sumazintos pakavimo e Didesné biojvairové

sanaudos o Svaresné aplinka
e Efektyvesnis produkty e Iperkamesni produktai
apdorojimas prekybos
centruose
Stiprinant verslo aplinka
Bendruomeniy stiprinimas - e (Geresnés gyvenimo
salygos

Vietos tiekéjy stiprinimas e Stabili tiekimo e Skurdo mazinimas

grandiné

e Sumazinti kasStai

IKEA strategija — kuo daugiau Zmoniy jtraukti j tvaraus, aplinkai draugiSko gyvenimo
propagavimg. Tam kiekvienais metais sickiama sukurti naujus aplinka tausojancius produktus. Tai
padeda pritraukti naujy vartotojy, padidinti pajamas ir pelninguma. Vienas i§ paSnekovy pastebéjo, jog
Sie produktai stiprina ir didina IKEA prekinio Zenklo verte, o taip didina pajamas, nes pirkéjai iesko
pasak pasnekovo ,,ekologisky* prekiy.

Kalbédami apie sukuriamg verte visuomenei pasSnekovai minéjo, jog pavyzdZiui LED lempos
padeda pirkéjams taupyti 1€Sas. IKEA suskaiciavo, jeigu 79 milijonai LED lempuciy, parduoty 2016
metais palyginus su kaitrinémis lemputémis sutaupo elektros energijos 650 tiikstan¢iams namy vienety
per visus metus. Pasnekovai paminéjo ir geresne pirkéjy sveikata, kadangi tobulinant produktus IKEA
stengiasi stipriai sumazinti bei atsisakyti kai kuriy cheminiy medZiagy. Taip pat didZiule verté
visuomenei tenka taupant tokius isteklius kaip vanduo, miskai arba mazinant oro tar$a.

Kadangi nemazg verslo dalj IKEA uzima prekyba maisto produktais ir patiekalais, pasnekovai

sutiko, jog tai skatina jmonés pardavimus, nes pirkéjas tiek pradédamas, tiek pabaigdamas apsipirkimag
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patenka j IKEA Bistro ar restoranus. Imon¢ didelj démes;j skiria maisto prekiy kokybei ir saugumui, tai
padeda iSplésti pirkéjy ratg ir padidinti pajamas.

Visuomené tuo tarpu taip pat gauna sveika, subalansuota, kokybiska ir saugy maistg. Tai teigiamai
atsiliepia sveikatai. IKEA atstovai tvirtino, jog IKEA maistas restorane ,,kaip bonusas klientams, nes
kainos yra Zemos, o kokybé¢ auksta“.

Dar viena i bendrosios vertés kiirimo galimybiy — programa ,,Better sheltter* pabégéliams. Cia
pasnekovai sutiko, jog kuriama verté tik visuomenei, kadangi pabégeliai yra apriipinami laikinu bistu
nemokamai. Jiems suteikiamos salygos susikurti laikinus namus, vaikams jteikiami lagaminéliai su
zaislais ir kitomis kiirybiSkumg skatinan¢iomis priemonémis. JImoné apriipina laikina pastoge 1§ IKEA
Foundation sukaupty 1éSy. Tad tiesioginés vertés, iSskyrus tai, kad gerinamas jmonés jvaizdis, jimoné
negaunama.

Kalbant apie darbuotoju issilavinima ir jgtidziy gerinima, visi pasnekovai paminéjo i$skirtinai
geras salygas, kurias sitilo §i jmoné mokymy srityje. Kaip nauda jmonei pirmiausia paminéjo galimybe
iSlaikyti gaby darbuotoja — kaupti intelektinj kapitalg. Kitas nemaziau svarbus aspektas — jgytos zZinios,
kurios leidzia atlikti uzduotis efektyviau, darant maziau klaidy, tai taip pat kuria vert¢ jmonei.
I$silavinusi visuomené yra pajégi kurti didesn¢ verte jmonei, o taip pat uz tai gauti didesnj atlygj ir
gerinti savo pragyvenimo kokybe.

Tokios organizacijos kaip Better Cotton Initiative (Geresnés medvilnés iniciatyva) kartu su kitais
partneriais remia tiekéjus tkininkus tam, kad biity pagerintas derlius ir pajamos, o taip pat nutrauktas
skurdo ratas. Dalinantis ziniomis ir patirtimi, Better Cotton Initiative siekia pagerinti tikininky pajamas
ir pelninguma dél iSaugusios kokybiskos Zaliavos paklausos ir pasiiilos dél didesnio derliaus. Taip pat
sumazinamas poveikis aplinkai, dél mazesnio pesticidy naudojimo. IWAY elgesio kodas, kurj pasiraso
ir pasizada vykdyti IKEA tiekéjai ir gamintojai, garantuoja geresnes darbo salygas visiems
darbuotojams, tai reiSkia, kad garantuojamos pamatinés darbuotojy teisés, saugumas, vaiky teisiy
apsauga.

Pertvarkydama tiekimo granding, investuodama ir stiprindama tiekéjus, jmon¢ uZzsitikrina stabily
kokybisky zaliavy tiekima, kas reiskia nepertraukiamg gamybg ir pajamas 1§ parduoty produkty.

Pasnekovai min¢jo, jog investicijos i darbuotoju sveikatg ir sauguma pirmiausia atskleidzia
Jmoneés pozilrj ] darbuotojg ir daznai skatina jj pasilikti jmonéje. Taip pat buvo paminéta, jog jmonei
yra naudinga iSlaikyti sveikus darbuotojus, nes tai garantuoja nepertraukiamg darbg. Pasnekovas
1Sreiske, jog ,,sveikas ir su gera nuotaika darbuotojas darbus atlieka efektyviau® .Investicijos ] saugias
darbo salygas leidZia sumazinti i§laidas susijusias su nelaimingais atsitikimais. Visuomenei (Siuo atveju

darbuotojams) tokios investicijos leidzia labiau pasiriipinti savo sveikata neiSleidziant papildomai

pinigy.
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IKEA savo veikloje nepaprasta démesj skiria aplinkos iSsaugojimui. Tiekiant, gaminant,
paskirstant bei parduodant prekes sunaudojami didziuliai kiekiai elektros energijos, kuro bei vandens.
Kaip teigia Porteris ir Krameris (2011) iSoriniai veiksniai tampa vidiniais jmonés kastais. Tad jmoné,
investuodama j procesy tobulinima, saulés bei véjo energetika, mazina iSlaidas ir didina efektyvuma, tai
teigiamai jtakoja ir jmonés pelningumo rodiklius.

Aplinkai draugiSka imonés strategija visuomenei garantuoja/suteikia Svaresn¢ aplinka, org, Svarius
vandens telkinius. Kita vertus, optimizuodama vertés granding, jmoné mazina produkty savikaing ir
pardavimo kaing. Vadinasi, visuomenei produktai tampa labiau jperkami.

Didele jmonés sgnaudy dalj sudaro pakavimo medziagos bei dél pakuotés trikumy
transportuojant sugadinti produktai. Tobulinant produkto dizaing bei pakuot¢ jmonei pavyko 15 proc.
sumazinti nuostolius dél sugadinty produkty. ,,Ready to sel* pakuoté, kurig labai paprasta nuimti leidzia
taupyti laika, iSdéliojant prekes lentynose, taip pat leidzia efektyviau (daugiau prekiy) perveZzti
transporto priemonémis. Visuomenei pakavimo medziagos 1§ perdirbty zaliavy bei geresnio dizaino
padeda i$saugoti Svaresne aplinka ir atpiginti produktus visuomenei.

Kalbant su pasnekovais apie bendruomeniy stiprinimg, UAB ,,IKEA Purchasing services
Lithuania“ remia neturtingas Seimas bei vaikus i$ rizikos grupés Seimy. Lésas skiria IKEA foundation,
tad tiesiogiai jmonei vert¢ nesukuriama. Sukuriama verté visuomenei, nes gerinamos pragyvenimo
salygos.

Vietos tiekéjuy stiprinimas Lictuvoje susideda i$ nuolatiniy konsultacijy, dalinimosi naujausiomis
Ziniomis ir kitos visokeriopos pagalbos. Pasnekovai akcentavo, jog IKEA brangina ilgalaikius santykius
su vietos tiekéjais ir stengiasi jiems padéti tobulinti gamybos procesus, produktus ir t.t. Tai garantuoja
tiek¢jams ilgalaikius kontraktus, pastovias pajamas, savalaikius atsiskaitymus. Tokiu biidu yra
stiprinama regiono gerové. IKEA jmonei tai naudinga, kadangi uztikrinamas stabilus tiekimo procesas,

o dél vietinio tiekimo ir mazesniy nuotoliy — taupomos transportavimo islaidos.

4.3.Bendrosios vertés integracijos j veiklos vertinimo sistema tyrimo rezultatai

Norint i$siaiskinti, Kaip jmonés veiklos vertinimo sistema padeda valdyti bendrosios vertés
strategijos jgyvendinimg buvo uzduodami klausimai susij¢ su veiklos vertinimo sistemos procesu ir
elementais. Kiekvienas veiklos vertinimo sistemos elementas buvo jvertinamas balais nuo 1 iki 5. Tokie
patys klausimai buvo uzduodamai, siekiant iSsiaiSkinti, kaip matuojamas verslo rezultatas ir kaip

matuojamas rezultatas visuomenei. Zemiau pateikta suvestiné visy pasnekovy atsakymy lentelé.
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7 lentelé. Bendrosios vertés integracijos i veiklos vertinimo sistemas tyrimo rezultatai
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Darbuotojy iSsilavinimo ir  jgudziy

3 stiprinimas 01 0 0 0 0 1

4 Tiekejy stiprinimas 013 6 9 12 0 30
5 Darbuotojy sveikata ir saugumas 01 0 0 0 0 1

6 Vandens suvartojimo maZinimas VG 0|3 6 9 12 0 30
7 Energijos suvartojimo mazinimas VG 013 6 9 12 0 30
8 Poveikio aplinkai mazinimas 013 6 9 12 0 30
9 Vietos tiekéjy stiprinimas 012 4 6 8 0 20
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Pasak pasnekovy bendrosios vertés rezultatai pilnai integruoti j veiklos vertinimo sistemg valdant
produkty su sumazintu poveikiu aplinkai prekyba, stiprinant tiekéjus bei maZinant energijos, vandens
suvartojima bei poveikj aplinkai.

Visiskai nematuojami produktai suteikiantys geresne mitybg, darbuotojy i$silavinimo ir jgtdziy
stiprinimas bei darbuotojy sveikata ir saugumas (tik vienas pasnekovas pamingjo, jog keliami tikslai).

Imonéje néra vykdomas benchmarkingas, nes pasak paSnekovo ,,jmoné uzima lyderio pozicija
rinkoje*.

Kaip minéjo pasnekovai IKEA vysto ,,Zmogus ir Planeta® (angl. People and Planet) strategija,
jmoné seka $ios srities produkty pardavimus, kelia tikslus ir matuoja poky&ius. Siy produkty rezultaty

sekimas pilnai suderintas su veiklos vertinimo sistema, kadangi yra jimonés strategijos dalis.
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m2013 m2014 m2015 2016 Tikslas 2020
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PRODUKTAI SU SUMAZINTU POVEIKIU APLINKAI, MLN EUR

10 pav. Produkty su sumazintu poveikiu aplinkai pardavimy apimtis 2013-2016m.

Kaip matyti i§ pateikto paveikslélio jmoné seka tvariy produkty pardavimus. Kiekvienais metais
pajamos i$ produkty su sumazintu poveikiu aplinkai didéja. Imoné turi tikslg 2020m. pasiekti 2564 min.
Eur.

Tvariy produkty gamyba ir pardavimas. IKEA vertina produkto tvarumo lygi pagal
Sustainability Product Scorecard kiekviename produkto gyvavimo ciklo etape. IKEA nuolat vertina savo
produktus ir, jeigu balas yra zemas, ieSkoma buidy, kaip ji pagerinti, kei¢iant medziagas arba tiekéjus.
Rezultatas turi biiti pasiekiamas ne véliau kaip per 1 metus. Bendras jmonés tikslas, jog tokie palankiis
aplinkai produktai iki 2020 mety sudaryty 90 proc. jmonés asortimento. Tvarumo ataskaitoje teigiama,
kad jmonei rodikliai padeda sekti progresa. Zemiau ivardinti rodikliai, kuriais remiantis atliekamas
produkty vertinimas. (Sustainability report 2016, IKEA):

1. Daugiau naudojant maZiau
Atsinaujinancios zaliavos
IS naujo panaudotos, perdirbtos Zaliavos
Zaliavos i§ tvariy $altiniy
Produkto perdirbimo lygis
Kokybe
Transportavimo nasumas

Energijos suvartojimas gamyboje

© © N o g bk~ N

Atsinaujinanti energija gamybos procese

[EEN
o

. Zaliavy utilizavimas gamyboje

[EEN
[EEN

. Tvarus gyvenimas namuose (produktai, kurie padeda vartotojams sumazinti energijos bei

vandens suvartojimg, sumazinti atliekas, sveikiau gyventi)
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Didziajai daliai visuomenés elektros suvartojimo sgnaudos uzima didele dalj sgnaudy. IKEA
siilydama efektyvius produktus padeda visuomenei sutaupyti. Savo ataskaitoje IKEA skelbia, jog
keiciant kaitrines lempas ;| LED apSvietimg vartotojams leidzia sutaupyti 25 proc. sgnaudy. Imoné yra
i$sikelusi tikslg iki 2017m. pabaigos pasitlyti energija taupancius A+++ prietaisus Zemiausia kaina.

Tiekéju stiprinimas. IKEA iSsikélusi tikslg tvaria paversti visg tiekimo granding, t.y. zaliavas
gauti i§ tvariy, aplinkai draugisky tkiy bei misky. Tvarumo ataskaitoje 2016 minimi tokie atsakingo
tiekimo tikslai ir jy igyvendinimo lygis:

1. Iki 2020m. 100 proc. medienos tiekiama i§ tvariy tiekéjy. Iki 2017 mety pasiekta 61 proc.

(zr.11 pav.)
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11 pav. Medienos tiekimas i§ tvariy tiekéjy 2014-2016m.

2. Iki 2015m. visa medvilné naudojama IKEA produktuose bus tiekiama i$ tvaresniy tiekéjy.

Tikslas jgyvendintas 100 proc. (Zr. 12 pav.)
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Medvilné tickiama i$ tvariy tiekéjy, proc.

N 2014 m2015 m2016

12 pav. Medvilnés tiekimas i§ tvariy tiekéjy 2014-2016m.
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3. Iki 2015m. palmiy aliejus (naudojamas zvakéms arba maistui) tickiamas i§ tvariy tiekéjy.
Tikslas pasiektas 96 proc. (Zvakés 100 proc., maistas — 50 proc.)

4. Visi zuvies produktai bus sertifikuoti. Tikslas pasiektas su tam tikromis i§lygomis.

Energijos ir vandens taupymas vertés grandinéje. Vertindama savo kasdiening veikla IKEA
orientuojasi j keturias rodikliy grupes susijusias su energijos suvartojimu, CO2, vandens suvartojimu bei
atliekomis.

2016 tiems metams buvo keliami tokie tikslai ir paskelbtas jy igyvendinimas:

1. Tki 2015 m. Sumazinti anglies dioksido emisijas veikloje 50 proc. 2016m. Pasiekta 49 proc.

2. 1Tki 2020 pabaigos pasigaminti tiek atsinaujinancios energijos kiek jos suvartojama veikloje.
2016m. pagaminta 71 proc. suvartojamos energijos.

3. Tki 2020m. 30 proc. pagerinti energijos nasumg veikloje. Tikslas pasiektas i§ dalies.

4. Tki 2016m. pabaigos 20 proc. sumazinti anglies dioksido emisijas prekiy transportavime
lyginant su 2011m. rezultatais. O 2020m. lyginant su 2012m. — iki 30 proc. 2016m. anglies
dioksido sumazinta 28,7 proc.

5. ki 2020m. 90 proc. (i$ kuriy 80 proc. prekybos centruose ir 90 proc. gamyklose) atlieky bus
perdirbama arba panaudojama elektros energijai pagaminti. 2016 m. i§ viso pasiekta 88,7 proc..
Prekyboje — 80,3 proc., paskirstyme — 81,7 proc., gamyboje — 80,5 proc.

6. Iki 2020m. pabaigos sumazinti sandéliavimo atlickas 10 proc. Tikslas nejgyvendintas —
sunaudota 16,5 proc. daugiau lyginant su 2013m. baze.

Siekdama sumazinti anglies dioksido iSmetamus kiekius IKEA matuoja absoliuty iSmetamo CO2

kieki bei CO2 kieki, tenkantj kiekvienam parduotam produktui, tam kad atskleisti veiklos efektyvuma.

Per 2016 metus i$ viso buvo iSmesta — 39,992,548 tony CO2

40
35
30
25
20
15

10

€]

CO2 kg tenkancio parduoto produkto m3

H 2010 m2014 m2015 m2016

13 pav. CO2 tenkantis parduodamo produkto m3 2010-2016m.
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2010m. teko 34,3 kg CO2, 2014m. — 27,5 kg, 2015m. — 24,4kg 2016m. — 17,5kg. Tai rodo jmonés
pasiekta auksta efektyvumo lygj.

Vertinant elektros energijos suvartojima, IKEA tikslas - visg sunaudojamg energija pasigaminti
paciai saulés paneliy, véjo turbiny, atsinaujinanciy Saltiniy ir biomasés. 2016m. 71 proc. veikloje
sunaudojamos energijos IKEA pasigamino pati. Zemiau pateiktame grafike matyti pasigaminamos
energijos kiekis.
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Energija i$ atsinaujinanciy Saltiniy (Gwh)

m 2014 m2015 m2016

14 pav. Energijos suvartojimas i§ atsinaujinanciy $altiniy 2014-2016m.
2014m. pasigaminta 1810 gigavatvalandziy, 2015m. — 2412 Gwh, 2016 — 3209 Gwh, kas sudaro
71 proc. visos sunaudojamos energijos IKEA vertés grandingje.
Transportuojant produktus ieikvojama labai daug kuro bei i¥metama didziuliai CO2 kiekiai. Sig
atkarpg vertés grandinéje jmoné matuoja rodikliu — Transportuotos prekés tenkancios vienam siuntimui
(m3). | sunkvezimj ar konteinerj pakraunant daugiau prekiy transportavimas tampa efektyvesniu.

2016m. rodiklis iSaugo 0,71 proc. iki 56,5m3 vienam siuntimui.
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Neto transportuoty prekiy tankanéiy vienam siuntimui, m3
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15 pav. Produkty transportavimo efektyvumas 2014-2016m.
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Dar vienas rodiklis, kuri seka IKEA - darbuotojy verslo kelionés, kurios uzima kaip minéjo
pasnekovai nemazg sgnaudy dalj. Jmoné matuoja transporto iSlaidas nuo metiniy pajamy. Kadangi
vyksta daug darbiniy kelioniy, jmon¢ organizuoja video susirinkimus ir taip stengiasi mazinti kelioniy
iSlaidy rodiklj.
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0,42
0,415
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0,405
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0,395
0,39
0,385
0,38
0,375

Kelioniy islaidos iSreikStos procentais nuo metiniy pajamy (%)

N 2014 m2015 w2016

16 pav. Kelioniy islaidy dalis 2014-2016m.

2014m. verslo kelioniy kastai sudare 0,39 proc. nuo pajamy, 2015m. 0,41 proc., 2016 — 0,42 proc
(zr. 16 pav.). Tadiau reikia jvertinti, kad iSaugo jmonés veikla ir pardavimai.

IKEA siekia sumazinti vandens suvartojimg jvairiuose vertés grandinés lygmenyse: tiekiant
zaliavas bei kasdieninéje veikloje. 2016m. prekybos centruose pasiektas 20 proc. vandens suvartojimo
efektyvumas. Imong¢je parengta Pozityvioji vandens matrica, padeda identifikuoti sritis, kuriose bty
galimas efektyvesnis vandens suvartojimo valdymas. Zemiau pateiktame grafikas iliustruojantis

vandens suvartojimg 2014-2016 metais.
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17 pav. Vandens suvartojimas 2014-2016m.
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Atlieky mazinimas. Vertinant atlickas IKEA matuoja atlieky kiekius skirtinguose IKEA biznio

vienetuose. Tai iSreiskia procentais nuo bendro atlieky kiekio.

8 lentelé. Atlieky kiekiai pagal biznio vienetus

Perdirbta Sudeginta ISvezta i | Sudegintos
energijos savartynus

2016m. gamyboje
Prekyba 80,3% 11,3% 7,9% 0,5%
Paskirstymo centrai 81,7% 13,7% 4,0% 0,6%
Prekybos centrai 14,0% 0,0% 86,0% 0,0%
IKEA gamyba 80,5% 13,2% 6,3% 0,0%
IKEA komponentai 96,4% 2,8% 0,8% 0,0%
VISO vidutiniskai 77,6% 11,1% 10,8% 0,5%

Taip pat matuojamas atlicky perdirbimo lygis. Jmoné sickia savo gamybos operacijos palikti kuo
maziau atlieky, o taip pat jai yra svarbu, jog IKEA pagaminti produktai nedidinty pasaulinio atlieky
lygio. 2016m. imonés atliekos sudar¢ 560. 650 tonas i8 kuriy 88,7 proc. buvo perdirbta (Zr. 18 pav.)
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88,55
Perdirbimo lygis, proc.

N 2014 m2015 m2016

18 pav. Atlieky perdirbimo lygis 2014-2016m.

IS pokalbio su pasnekovais bei analizuojant Sustainability Report 2016 ataskaita galima daryti

18vada, jog daugiausiai jmoné vertina ir valdo aplinkosauginj bendrosios vertés kiirimo aspekta.

4.4. Diskusija

Sj tyrima paskatino atlikti tai, kad bendrosios vertés koncepcija palyginti mazai istyrinéta ir
visiSkai néra paliestas bendrosios vertés kiirimo ir veiklos vertinimo sistemos integracijos aspektas.

Atlikto tyrimo metu buvo siekiama atsakyti j du klausimus: kaip jmonéje kuriama bendroji verté ir kaip
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jos rezultaty vertinimas yra integruotas j jmonés veiklos vertinimo sistema? Klausimai svarbiis, kadangi
nesant strategijos vertinimo ir valdymo, sunku nustatyti, kaip pasirinkti sprendimai jtakoja visuomeniy
vystyma ir atvirksciai, kaip stipréjanti visuomene veikia verslo rezultatus.

Pokalbiy metu iSsiaiSkinta, jog bendroji verté kuriama visais trimis biidais pertvarkant vertés
kiirimo grandine, kuriant ir gaminant produktus bei stiprinant vietos verslo aplinka kartu su kitomis
organizacijomis. Interviu dalyviai jzvelgé bendrosios vertés kiirimo raiSkg gaminant tvarius produktus,
kurie sprendzia aplinkosaugines problemas, padeda sumazinti vartotojy kastus, o taip pat del savo
tvarumo yra patraukliis pirkéjams ir didina pardavimo pajamas jmonei bei stiprina prekinj zenklg. IKEA
veikla yra milziniSka, tai lyderiaujanti jmoné namy apyvokos produkty srityje, vadinasi ir jos veiklos
poveikis visuomenei yra didziulis. Pasnekovai sutiko, kad didziulés bendrosios vertés kiirimo galimybés
atsiveria optimizuojant vertés kiirimo granding. Savo procesuose jmoné taiko tvarumo vertybes, kas
reiSkia, jog stengiamasi taupyti gamtos iSteklius, mazinti poveikio aplinkai efekta, mazinti tarSa
atliekomis. Sioje vietoje atsiveria bendrosios vertés kirimo galimybés dél didZziuliy gamybos,
paskirstymo bei tieckimo masty. Taciau tai naudinga ne tik visuomenei, tai didziulé nauda ir jmonei, nes
iSoriniai veiksniai jtakoja jmonés kastus ir produkty savikaing. Jmoné stiprina bendruomenes, kartu su
kitomis organizacijomis padeda stipréti neturtingy Saliy medvilnés gamintojus bei medienos tiekéjus.
Tokiu biidu stabilizuojama tiekimo grandiné, o kartu geréja tiekéjy pragyvenimo lygis.

Bendrosios vertés strategijos taikymas suponuoja klausima, kokia vis dél to verte gauna visuomeneé
ir kaip tai jtakoja jmonés rezultatus. Tam reikalinga strategijos vertinimo sistema, kuri padéty tai
iSmatuoti, analizuoti ir valdyti, atveriant naujas bendrosios vertés kiirimo galimybes. Taigi sekantis
tyrimo klausimas: kaip bendrosios vertés rezultatai integruoti j jmonés veiklos vertinimo sistema?
Tyrimo metu paaiskéjo, jog pilnai integruotas vertés kiirimo grandinéje kuriamas bendrosios vertés
rezultatas, tvariy produkty kuriamas bendrosios vertés bei vietos tiekéjuy stiprinimo rezultatas.
Visiskai neintegruotas maisto produkty linijos bendrosios vertés vertinimas.

Reikéty paminéti, jog vertinant bendrosios vertés rezultato integravima j jimongs veiklos vertinimo
sistemg buvo remtasi subjektyviai isreiksta jmonés darbuotojy nuomone, kadangi nebuvo klausiama nei
apie pinigines vertés iSraiSkas nei paSnekovai gal¢jo jvardinti konkrecius rodiklius ar tikslus. Todél buvo
atlikta jmonés veiklos tvarumo ataskaitos uz 2016 metus analizé, kurios metu pavyko nustatyti
tikslesnius rodiklius, tikslus bei kai kuriy rodikliy pinigines iSraiskas. Kitas apribojimas galintis
sumenkinti tyrimo rezultatus - vadovaujancio personalo arba darbuotojy i$ strategijos kiirimo padaliniy

nuomonés nebuvimas.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus bendrosios vertés taikymo problemos analize¢ galima daryti iSvada, jog jmoniy socialiné

atsakomybé dazniau skatina jtampas tarp verslo ir visuomenés, nei Kuria tarpusavio priklausomybe:

nes leidzia jmonéms susikurti teigiamg jvaizdj, dedant labai mazai pastangy;
nes yra fragmentuota, paremta pavienémis iniciatyvomis, skirtomis jmonés jvaizdziui gerinti;

nes reali verslo praktika neatitinka vieSai skelbiamy iniciatyvy.

2. Apibendrinant teorines bendrosios vertés integravimo j jmoniy veiklos vertinimo sistemas prielaidas,

galima daryti iSvada, jog bendros vertés kiirimas - tai nauja verslo strategija, orientuota j darny

visuomenés vystymasi ir ekonominj augimg, atneSantj naujy galimybiy verslui. Galimi trys

bendrosios vertés kurimo budai:

Rekonstruojant produktus ir rinkas per socialiniy poreikiy prizme, kai jmonés kurdamos ir
gamindamos prekes siekia pelno, kartu spresdamos ir visuomenei aktualius klausimus, tokius
kaip tarSa, skurdas, sveikata arba siekia skurdziy rinky.

Pertvarkant jmongs vertés granding, kai jmonés siekia priartéti prie pirminio zaliavos $altinio,
0 taip pat investuoja j vertés grandinés procesy tobulinimg atliepdamos visuomenés
poreikius.

Kuriant klasterius ir investuojant j Vietos verslo aplinka, kai jmonés kartu su kitomis
organizacijomis bei mokslo jstaigomis investuoja | verslo aplinkos gerinimg, siekdamos

pelno.

3. Vertinimo metodai, kuriy pagalba sujungiami socialiniai ir verslo rezultatai, gyvybiskai svarbiis

atveriant bendrosios vertés kiirimo budus jmonéms bei socialiniams sprendimams. Sitlomi

bendrosios vertés strategijos vertinimo etapai:

Tiksliniy visuomeniniy problemy identifikavimas, kurio metu analizuojami nepatenkinti
visuomenés poreikiai;

Verslo plano parengimas, atliekant situacijos analiz¢ bei tyrimus apie tai, kaip socialinis
patobulinimas tiesiogiai pagerins verslo veikla,

Strategijos igyvendinimo priezitira, sekant kaip siekiami tikslai, o taip pat analizuojant, kaip
galima biity patobulinti procesa;

Bendrosios vertés rezultaty vertinimas, koncentruojantis j laukiamos socialinés ir verslo

vertés sukiirimo patvirtinimg, bei planuojama graza.

4. Atlikus veiklos vertinimo sistemy sampratos bei elementy analize iSskiriami svarbiausi elementai:

rodikliai ir infrastrukttira, kadangi nuo jy priklauso informacijos kokybé. Imonés veiklos vertinimo

procesg apima planavimo, matavimo bei kontrolés dimensijos. Svarbiausia veiklos vertinimo
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proceso dimensija — veiklos matavimas, kadangi nuo jo priklauso vertinimui reikalingy duomeny
kokybé.

5. Atlikta IKEA atvejo analizé atskleidé, jog bendroji verté kuriama visais trimis biidais pertvarkant
vertés kiirimo grandine, kuriant ir gaminant produktus bei stiprinant vietos verslo aplinka kartu
su kitomis organizacijomis. Bendroji verté sukuriama gaminant tvarius produktus, kurie sprendzia
aplinkosaugines problemas, padeda sumazinti vartotojy kastus, o taip pat dél savo tvarumo yra
patraukltis pirkéjams ir didina pardavimo pajamas jmonei bei stiprina prekinj zenklg. Remiantis
atlikta IKEA veiklos ataskaitos analize paaiskéjo, jog pilnai integruotas vertés kiirimo grandinéje
kuriamas bendrosios vertés rezultatas bei déka tvariy produkty kuriamas bendrosios vertés

rezultatas, kadangi pereina visus veiklos vertinimo proceso etapus.

Rekomendacijos. Atliktas kokybinis tyrimas atskleidé bendrosios vertés kirimo raiska jmonéje Inter
IKEA group priklausanc¢ioje jmongje. IS surinktos informacijos paaiskéjo, jog imoné patiria nauda
vystydama strategijg orientuotg j visuomenés poreikius, o taip pat kuria naudg visuomenei. Kita vertus
atliekant tyrimg pasigesta duomeny, kokia visuomeniné verté sukuriama pinigine israiSka. Nors tai ir
nelengva jvertinti, tai labai sustiprinty bendrosios vertés strategijos patraukluma. Nors i§ bendry jmonés
pardavimo bei pelningumo duomeny galima matyti, jog jmonés veikla pleciasi, bet kokig plétros dalj
sudaro bendrosios vertés elementy taikymas, sunku jvardinti. Tad norint tikslesniy rezultaty tikslinga

atlikti visuomeninés vertés jtakos verslo rezultatams taikant bendrosios vertés strategijas tyrima.
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PRIEDAI

PUSIAU STRUKTURUOTO INTERVIU KLAUSIMAI

1 PRIEDAS

Porter ir Kramer bendrosios vertés kiirimg apibrézia, kaip jmoniy taikomas politikas bei veiksmus, kurie
didina jmonés konkurencinguma ir tuo paciu pagerina ekonomines bei socialines bendruomeniy, kuriose

veikia jmoné¢, salygas.

I biidas Bendrosios vertés kiirimas perkuriant produktus, paslaugas ir rinkas

1. Ar investuojate | produktus, kurie padéty sumazinti poveikj aplinkai?

TAIP | NE 2Kl

1.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?

TAIP | NE 1.2l

1.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
1.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
1.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmeés? TAIP (3) NE
1.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
1.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
1.2. Kaip pateisinate investicijas?
1.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE 1.4kl
1.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
1.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
1.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
1.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
1.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

1.4. Kaip pateisinate investicijas, kodél daromos investicijos?

2. Ar investuojate j produktus, kurie prisidéty prie visuomenés sveikatos gerinimo?

| TAIP | NE 3kI.

2.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?

| TAIP | NE 2.2kl

2.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai?

TAIP (1)

NE

2.1.2. Ar yra rodikliai?

TAIP (2)

NE

73



2.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmeés? TAIP (3) NE
2.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
2.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
2.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
2.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE 2.4k
2.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
2.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
2.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmeés? TAIP (3) NE
2.3.4. Ar matuojami rodikliy poky¢iai? TAIP (4) NE
2.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
2.4. Kaip pateisinate iSlaidas?
3. Ar investuojate i kokybiSkesnius maisto produktus?
| TAIP | NE5KI
3.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE4.2k
3.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
3.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
3.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
3.1.4. Ar matuojami rodikliy poky¢iai? TAIP (4) NE
3.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
3.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
3.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE4.4KI
3.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
3.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
3.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
3.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
3.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

4. Ar investuojate j produktus, kurie pagerinty Zmoniy su negalia integracija?

3.4. Kaip pateisinate iSlaidas?

| TAIP | NE 6Kl
4.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE 5.2kl
4.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
4.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
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4.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
4.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
4.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
4.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
4.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
TAIP | NE
4.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
4.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
4.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
4.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
4.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

4.4, Kaip pateisinate iSlaidas?

5. Ar investuoajte | produktus ar paslaugas, kurie padéty visuomenei apsiriipinti buistu?
| TAIP | NE |
5.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE |
5.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
5.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
5.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
5.1.4. Ar matuojami rodikliy poky¢iai? TAIP (4) NE
5.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
5.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
5.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE
5.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
5.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
5.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
5.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
5.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

5.4. Kaip pateisinate iSlaidas?

6. Ar investuojate i visuomenés finansinj sauguma?

| TAIP | NE |
6.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE |
6.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
6.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
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6.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE

6.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE

6.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
6.2. Kaip pateisinate iSlaidas?

6.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?

| TAIP | NE 7.4 K.
6.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
6.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
6.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
6.3.4. Ar matuojami rodikliy poky¢iai? TAIP (4) NE
6.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

6.4. Kaip pateisinate iSlaidas?

IT biidas Bendrosios vertés kiirimas didinant produktyvuma vertés kiirimo grandinéje

7. Ar investuojate i darbuotojuy iSsilavinima ir igiidZius?

| TAIP | NE |
7.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?

| TAIP | NE |
7.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
7.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
7.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
7.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
7.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

7.2. Kaip pateisinate iSlaidas?

7.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?

TAIP | NEB.4KI.

7.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
7.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
7.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
7.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
7.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

7.4. Kaip pateisinate iSlaidas?

8. Ar investuojate j didesnj tiekéjy prieinamumg ir perspektyvuma?
| TAIP NE |
8.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE |




8.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
8.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
8.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
8.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
8.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
8.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
8.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE9.4 K.
8.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
8.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
8.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
8.3.4. Ar matuojami rodikliy poky¢iai? TAIP (4) NE
8.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
8.4. Kaip pateisinate iSlaidas?
9. Arinvestuojate i darbuotoju sveikata?
| TAIP | NE
9.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE
9.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
9.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
9.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
9.1.4. Ar matuojami rodikliy poky¢iai? TAIP (4) NE
9.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
9.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
9.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE 10.4 kI,
9.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
9.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
9.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
9.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
9.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
9.4. Kaip pateisinate iSlaidas?
10. Ar investuojate j maZesnj vandens suvartojima?
| TAIP | NE
10.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE
10.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
10.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
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10.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
10.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
10.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
10.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
10.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE11.4 k.
10.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
10.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
10.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
10.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
10.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

10.4. Kaip pateisinate iSlaidas?

11. Ar investuojate j maZesni energijos suvartojima pvz. gamybos, transportavimo, tiekimo

grandiniy, paskirstymo kanaly procesuose?

| TAIP | NE
11.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE
11.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
11.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
11.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
11.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
11.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
11.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
11.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE 12.4KI,
11.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
11.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
11.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
11.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
11.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
11.4. Kaip pateisinate iSlaidas?
12. Ar investuojate j poveikio aplinkai mazinima?
| TAIP | NE
12.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE
12.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
12.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
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12.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
12.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
12.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
12.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
12.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE 13.4KI.
12.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
12.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
12.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
12.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
12.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

12.4. Kaip pateisinate iSlaidas?

I1I budas Klasteriy kiirimas/ verslo aplinkos stiprinimas kartu su Kitais partneriais

13. Ar investuojate j vietos regiono infrastruktiira?

| TAIP | NE
13.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE

13.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
13.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
13.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
13.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
13.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
13.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
13.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE 14.4 k.
13.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
13.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
13.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
13.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
13.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

13.4. Kaip pateisinate iSlaidas?

14. Ar investuojate | vietos bendruomenés stiprin

img?

| TAIP | NE
14.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE 15.3 kI
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14.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
14.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
14.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
14.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
14.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
14.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
14.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE 15.4 K.
14.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
14.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
14.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
14.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
14.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
14.4. Kaip pateisinate iSlaidas?
15. Ar investuojat j vietos tiekéju stiprinima?
| TAIP | NE
15.1. Ar sukuriamas verslo rezultatas?
| TAIP | NE
15.1.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
15.1.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
15.1.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
15.1.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
15.1.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE
15.2. Kaip pateisinate iSlaidas?
15.3. Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?
| TAIP | NE 13.4 k.
15.3.1. Ar keliami strateginiai tikslai? TAIP (1) NE
15.3.2. Ar yra rodikliai? TAIP (2) NE
15.3.3. Ar nustatytos planuojamos rodikliy reikSmés? TAIP (3) NE
15.3.4. Ar matuojami rodikliy pokyciai? TAIP (4) NE
15.3.5. Ar lyginami su konkurenty? TAIP (5) NE

15.4. Kaip pateisinate iSlaidas?

Aciu uz pokalbj
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2 PRIEDAS

Interviu data 2017-03-12
Pasnekovas — tvarumo auditorius

STUDENTAS: : Ar investuojate j produktus, kurie padéty sumazinti poveikj aplinkai?

Pasnekovas Nr.1. Taip, vienareiksmiskai. Kokybés kélimas gaminiuose, mazinamas chemikaly naudojimas. Kaip
pavyzdys, miisy pastatai, miisy parduotuve, tai vienas is techniskai inovatyviausiy IKEA statiniy tuo metu.

STUDENTAS: O savo produktuose?

PASNEKOVAS NR.1 : Produktuose geriname techninius reikalavimus, kad jie ilgiau tarnauty, kokybe keliam,
perdirbam, gaminam is perdirbamy medziagy, chemikaly maziau naudojam.

STUDENTAS: Ar sukuriamas verslo rezultatas? Ar tai yra naudinga jmonei?

PASNEKOVAS NR.1 : Jei kuri gaminj ir niekam apie tai nesakai, tai klausimas ar gausi rezultatq. Bet jeigu
komunikuoji — rezultatas ateina. Tad su marketingo pagalba mes be abejo pasiekiame rezultatq. Gaminant is perdirbamy
medziagy, naudojant maziau chemikaly, mazéja ir gaminio savikaina. Tad vienareiksmiskai, kad cia atsiliepia teigiamai.

STUDENTAS: Ar keliami strateginiai tikslai?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip.

STUDENTAS: Ar yra rodikliai, kuriais matuojamas rezultatas?

PASNEKOVAS NR.1 : Be abejo.

STUDENTAS: Ar planuojat rodikliy reiksmes?

PASNEKOVAS NR.1 : Be abejo.

STUDENTAS: Ar vyksta benchmarking ‘as? Ar lyginate su konkurentais?

PASNEKOVAS NR.1 : Ne Mes esame lyderiai ir mes elgiamés kaip lyderiai.

STUDENTAS: Ar sukuriamas rezultatas visuomenei?

PASNEKOVAS NR.1 : Be abejo, automatiskai maziau tersiama aplinka. MazZiau paimi i§ gamtos, labiau imi i§
Siuksliy. Naudojant maziau chemikaly, faktas, kad gaminami maziau kenksmingi gaminiai. Kokybé reiskia, kad daiktai ilgiau
tarnauja zmogui, maziau isleidzia pinigy, taip pat tie patys produktai gaminami, kaip pavyzdziui pries 30 mety ir kaip dabar,
pavyzdziui gaminant kompiuterj pries 30 mety prie jo dirbo gal 1000 vaiky, dabar —nulis. Tai ir bus IKEA gaminys.

STUDENTAS: Socialinéje srityje, ar keliami strateginiai tikslai?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip. Yra ir rodikliai ir sekam ir Ziiirim, bet j konkurentus nesizvalgom. Mes diktuojam sqlygas
labiau, nei kad lyginamés j kitus.

STUDENTAS: Ar IKEA investuoja j produktus, kurie gerinty visuomenés sveikatq?

PASNEKOVAS NR.1Mes esame baldy gamintojai ir namy apyvokos prekiy gamintojai. Tai sveikatai gali teigiamai
atsiliepti nebent emociskai, kadangi graziis daiktai, bet tiesiogiai, tai nemanau, negaminam kazkokiy jogos kilimy ir kamuoliy
ir panasiai. Na turim dviratj, bet tai vélgi labiau zaisliukas, tai néra pagrindinis, kuo uzsiima IKEA. Kita vertus misy kédeés
sofos, keliami komforto reikalavimai.

STUDENTAS: Tai taip pat kazkiek siejasi su sveikata, ar ne?

PASNEKOVAS NR.I : Na taip. Kaip paziiirési. Bet jeigu jiis klausiat ar mes gaminame kazkokius sveikatingumo
produktus, tai ne. Bet ar atsizvelgiame, tai taip, gamindami gaminj.

STUDENTAS: Sekanti sritis, ar investuojate j produktus ar paslaugas, kurie didinty visuomenés issilavinimg?

PASNEKOVAS NR.1 : Bijau pasakyti, bet jums reikéty paskaityti IKEA ataskaitq. Ten manau rasit.

STUDENTAS: Ar investuojat j kokybiskesnius maisto produktus? Zinau, kad IKEA siiilo maistq savo parduotuvése.

PASNEKOVAS NR.1 : Taip. Taip turim savo produkty linijq. Be abejo. Kokybé ten labai auksta, patys vazivojam pas
tuos tiekéjus ir ziirim tvarkq. Ta prasme esmé maiste yra higiena, i vieta yra labai jautri maisto pramonéje ir mes ta prasme
labai jautriai j tai Zigrim. Mums tai yra labai svarbu.

STUDENTAS: Ar sukuriamas verslo rezultatas? Ar jmonei yra naudinga prekiauti tokiais produktais?

PASNEKOVAS NR.1 : Tai vienareiksmiai. Gera kokybé mazai skundy, nenukencia brendas.

STUDENTAS: Ar keliami strateginiai tikslai?

PASNEKOVAS NR.1 : To nezinau. Nes tai yra maisto biznio komandos darbas, bet neabejoju, kad su maistu yra
susije kokybiniai reikalavimai, bet tai yra smulkmeniskai jau jy skyriaus reikalas.

STUDENTAS: Bet parduodant tuos maisto produktus, kiek tai yra svarbu IKEA ‘ai. IKEA yra baldy prekiautoja. Ar
tai strategiskai svarbu biitent tas maistas.

PASNEKOVAS NR.1 : Tai sakykim yra neatsiejama miisy verslo dalis. Taip ji yra svarbi.

STUDENTAS: Ar yra rodikliai, planai stebimi rodikliy pokyciai?

PASNEKOVAS NR.1 : Tai jie yra. Dirba zmonés tuo klausimu yra atskiri skyriai, kurie tai seka. Turi kazkokius KPI
susietus su tuo.

STUDENTAS: Kaip manot, ar sukuriamas rezultatas visuomenei? Ar visuomenei tai yra naudinga maisto linija?

PASNEKOVAS NR.1 : Pirkéjui naudinga. Pirkéjas jeigu perka, vadinasi gauna tai ko jam reikia. Sunku atsakyti j tokj
klausimg..

STUDENTAS: Sudétingai klausiu.

PASNEKOVAS NR.1: Taip.

STUDENTAS: Ar investuojate j produktus, kurie padéty integruotis zmonéms su negalia?
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PASNEKOVAS NR.1 : vél galvoju, kas tai galéty biti pas mus. Tokiy produkty mes neturime, jie yra labai
specializuoti.. ir ne masinés prekybos gaminiai. Kita vertus mes visada kreipiam démesj j tokius Zmones, miisy visi pastatai
pritaikyti, t.y. visos parduotuves.

STUDENTAS: Bet produkty tokiy, kuriuos tobulintumét dél to. Tai neakcentuojat?

PASNEKOVAS NR.INSTUDENTAS:

STUDENTAS: Ar investuojate j produktus ar paslaugas, kurie padéty visuomenei apsiripinti biistu?

PASNEKOVAS NR.1 : Kq reiskia apsiripinti biistu?

STUDENTAS: Na sakykim verslas investuoja j skurdzias visuomenes, jy apgyvendinimo klausimus.

PASNEKOVAS NR.1 : taip. Tame raporte galiu konkreciai pasakyti tai bus Better Shelter programa. T.y. atskira
jmoné, dukteriné IKEA jmoné, ji yra labdaros organizacija ir ji labai daug kq gamina. Ji gamina vieneriy dvejy mety namukus
ir labai daug paaukojama organizacijoms, pabégéliy stovyklas remia.

STUDENTAS: Bet ne pardavinéjate?

PASNEKOVAS NR.1 : Ta prasme galima ir pirkti, taciau parduotuvéje to nerasi. Gal kazkur kazkaip ir gali nusipirkt,
negaléciau atsakyti..

STUDENTAS: Bet tai néra IKEA produktas skirtas klientams. Tai daugiau susije su socialine veikla?

PASNEKOVAS NR.1To produkto IKEA parduotuvése nearsi, bet jis yra IKEA produktas.

STUDENTAS: Bet ar jais yra prekiaujama, ar jie yra dovanojami?

PASNEKOVAS NR.1 : Ir taip, ir taip.

STUDENTAS: O verslo rezultatas, ar sukuriamas?

PASNEKOVAS NR.1 : Tai taip, yra ir tie tikslai ir KPI, bet tai yra IKEA dukteriné jmoné.

STUDENTAS: 45 pasizymésiu.

O ar sukuriamas rezultatas visuomenei?

PASNEKOVAS NR.1 : Vienareiksimiskai. Sqlygos gerinamos

STUDENTAS: O tai ¢ia vélgi, turbiit yra keliami tikslai ir rodikliai sekami?

PASNEKOVAS NR.1 : Na tai ¢ia vél reikéty jums nueiti j tq internetq ir paieskoti. pasiziiiréti tuos rodiklius. Ten yra
visokiy, kiek parduota buvo nurodyta ir kiek parduota, ir kiek paaukojom. Netgi laiméjo Time Magazine Best Inovations of
2016. Tai yra labai smarkus gaminys.

STUDENTAS: Supratau. Ar investuojate j visuomenés finansinj saugumq?

PASNEKOVAS NR.1 : Konkreciai IKEA to nedaro, tokiy paslaugy neteikia. Tik per partnerius.

STUDENTAS: Dabar pereisime prie antro lygio, kuomet didinamas produktyvumas jmonés vertés kiirimo grandinéje,
jos procesuose

Ar investuojate j darbuotojy issilavinimgq ir jgudzius?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip. Tai mokymai, isvykos, komandiruotés. Patikékit labai daug. Manau, kad biitent ¢ia yra
jmonés kaip ir ,, arkliukas “.

STUDENTAS: Ir kaip manot, ar tai yra naudinga jmonei, ar tai apsimoka, ar tai yra tik islaidos?

PASNEKOVAS NR.1 : Tai zinoma, kad naudinga. Tai yra labai naudinga. Ir Siais laikais, kai darbuotojq gerq sunku
islaikyti, sunku isugdyti lojalumg, tai yra vienas is ty raktiniy dalyky, investavimas j issilavinimg. Nes kai padarai sgqmoningg
darbuotojq, jisai pradeda vertinti tai. Tai as manau vienas is ginkly kaip islaikyti Zzmogy, tai investavimas j jj patj.

STUDENTAS: Tuomet kaip jiis manot verslui rezultatas yra sukuriamas?

PASNEKOVAS NR.I : Tai Zinoma, kuomet licka kompetencija patirtis, tu jq augini ir auga pas tave zmonés, tai
kaupiamas intelektinis kapitalas ir jmonés rezultatams tai atsiliepia teigiamai.

STUDENTAS: Ar keliami tikslai, ar yra rodikliai susije su mokymais?

PASNEKOVAS NR.1 : Tikslo, kad turiu pereiti 10 mokymy, tokio tikslo néra, bet yra kitas dalykas, kad jeigu as
paprasysiu ir pagrisiu, as ji gausiu. Cia labiau priklauso nuo Zmogaus. Taip pat aisku yra baziniai mokymai, ateini j naujg
pozicijq — gauni bazinius mokymus vienareiksmiskai?

STUDENTAS: Cia jmonés viduje?

PASNEKOVAS NR.1 : Cia ir viduje ir iSoréje. Visaip

STUDENTAS: O rodikliai kazkokie yra ar nelabai zinot?

PASNEKOVAS NR.1 : ne mano kompetencija.

STUDENTAS: Kaip manot ar is ty mokymy sukuriamas rezultatas visuomenei?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip sukuriamas, kadangi IKEA modelis pagrjstas tvarumo biidu, tad kaip pavyzdziui as pats
iSsilavinimg gavau vieng, ten patirtis kita, bet ¢ia atéjau, reikéjo pasimokyti, suprasti ir taip toliau, tai gavau mokymus — ir
vienus ir kitus, ir patirty, ir visko labai daug. Faktas, kad tai atsiliepia mano darbo kokybei, as nuvaziuoju pas tiekéjq as jam
galiu padéti ir mano pagalba néra finansiné, bet labiau tokia kaip socialiniai dalykai, tvarumo dalykai, aplinkosauga, kad
vaikus apsaugot, jei yra, darbuotojus paprastus ir taip toliau. Taip kad tikrai tai atsiliepia.

STUDENTAS: Ir jums patiems turbiit? Ir jiisy gerove tai jtakoja, ar ne?

PASNEKOVAS NR.1 : Be abejo.

STUDENTAS: Ar investuojate j didesnj tiekéjy prieinamumq ir jy finansinj stabilumq?

PASNEKOVAS NR.1 : Tiekéjy prieinamumas, kq turite omeny?

STUDENTAS: Na kad daugiau tiekéjy tiekty IKEA

PASNEKOVAS NR.1 : Sioje vietoje negaliu pasakyti kaip yra. Kokia idéja, nes tai yra visai kito skyriaus, kity IKEA
organizacijy tikslai ir jy procesai.

82



STUDENTAS: Ar stiprina IKEA savo tiekéjus, ar yra kazkokiomis technologijomis, informacija, per tai juk ateina ir
kokybiskesné Zaliava.

PASNEKOVAS NR.1 : Taip. Kaip mes dirbame su tiekéjais. Na be abejo mes jy ieskome, ieskome tinkamy, ieskome
ty kurie galéty uztikrinti mums produkto gamybq, nes tai vélgi néra mazi uzsakymai, uzsakymai milziniski. Ir Sitoje vietoje
mes neremiame smulkaus verslo, remiame stamby. Cia reikia suprasti, kad IKEA yra gigantas ir smulkiis verslai tiesiog
nebiity pajégiis bendradarbiauti. Mes patys neturétumeém tiek resursy, na tarkim vieng fabrikq turi, kuris pagamina 100K ir
turi 100 fabriky, kurie pagamina po 1000.

STUDENTAS: Bet ta pati medvilnés programa, ta medvilné kaip jinai atkeliauja irgi is stambiy tiekéjy, ar daugiau
su smulkiais susije?

PASNEKOVAS NR.1 : Cia sakykime taip, vélgi j kq mes kreipiame démesj. IKEA yra labai didelé, tai produktus
gamina fabrikai, kurie yra milZiniski, zaliavas tiekia kur kas smulkesni ir gali taip nusiSakoti, kad tiesiog prieisi prie vieno
Zmogaus ar fermos.

STUDENTAS: Bet jau c¢ia IKEA nekontroliuojat?

PASNEKOVAS NR.1 : Mes jtakojame, taip. IS tos pusés taip mes jtakojame ir smulky verslg irgi skatiname Jeigu taip
giliai nuéjus, mes prie smulkaus verslo prieiname Be abejo medvilné cia taip, jeigu koks metalas, tai smulkus cia nekasinés,
nes cia kiti mastai. Mediena veél gi

STUDENTAS: O maistas?

PASNEKOVAS NR.1 : Maistas vélgi biina ne mazi gamintojai. Medvilné sakykim, tekstilés ta visa

STUDENTAS: O su uikininkais jus nelabai susije

PASNEKOVAS NR.1 : Neatsakysiu Zinokit. Su medvilne mes nueiname iki konkreciy ikininky, kaimeliy. Bina ir
nuvaziuojame ir paziurime Yra tokia ,, better cotton “ iniciatyva, tai irgi puikus jums pavyzdys, kas tai yra.

STUDENTAS: Kaip manote ar sukuriamas rezultatas jmonei. Ar naudinga jmonei, kai yra daugiau tiekéjy?

PASNEKOVAS NR.1 : Tiesiog nesifokusuojam, kiek yra tiekéjy, fokusuojamés, kq IKEA daro ir kaip daro. Mums
svarbu uzsitikrinti, kad mes gausim tq produktq ir uztikrinti, kokj tq produktq turime gauti, t.y. kokybé. Trecias dalykas, kaip
tas produktas pagaminamas ir kaip ta produkto gamyba atsiliepia vietinei aplinkai. Ne globaliai aplinkai, bet vietinei.
Tarkime kaip gaminama ta pati medvilné, tai yra daug varianty, kaip tqg medvilne gali uzauginti. Gali privaryti pesticidy,
herbicidy, nupurksti viskq. Tada viskas subéga j pozeminius vandenis, vietiniai aplinkui geria, kiidikiai prigeria nitraty,
paskui ten issigimimai, ligos ir panasiai. Taip 10, 15 mety ta pati tendencija, atvyksta zZurnalistai, iSsiaiskina, Stai IKEA
medvilnés laukai nuodija kaimus, IKEA ‘ai vienodai, nusispjauti ir t.t. iki to viskas prieina. Mes Sioje vietoje esame proactive,
taip vadinami ir bandome tokiy situacijy isvengti. Mes mokome tuos uikininkus, kaip be pesticidy, trqsy ir chemikaly apsieiti.
Jie isleidzia maziau pinigy, gerina savikaing, uzdirba daugiau, IKEA jai automatiskai mazesnés kainos, automatiskai
netersia aplinkos, nekenkia Zmonéms. Zmonés patenkinti, gauna darbg, gauna pinigy.

STUDENTAS: Sioje srityje, kaip su veiklos vertinimu, ar keliami tikslai, ar yra rodikliai? Ar tai svarbu jmonei, ar ji
seka?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip. Better cotton pavyzdys iki 2015 mety — 100 proc. medvilne tiekti is tokiy lauky. Tai mes
Jau esame pasieke tq rezultatq ir galvojame, kaip dar labiau pagerinti tq tikslg.

STUDENTAS: O be medvilnés, ar yra dar kazkokiy pavyzdziy? Sakykim su mediena?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip mediena dar yra. FSC pasaulinis medienos standartas, tai yra mediena — pagal tvarius
reikalavimus uzauginta, nukirsta, patiekta. Vienu Zodziu vél gi standartas aukstas. Tai turim tikslg, bijau sumeluoti, koks tas
tikslas, bet 100 proc. iki 2020m.

STUDENTAS: O medienos cia ne smulkiis iikiai, ¢ia jau daugiau stambiis?

PASNEKOVAS NR.1 : AS Zinokit neZinau, ¢ia gali biiti ir smulkiis ir stambiis. Bet vélgi atsekamumas, tikrinimas eina
iki misky.

STUDENTAS: Jis kontroliuojat ir padedate tiems misky savininkams?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip, taip. Ir Zmonés yra, kurie tuos miskus tikrina, priziiri..

STUDENTAS: Dar vienas klausimas, ar investuojate j darbuotojy sveikatq?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip investuoja. Kaip pavyzdys turime sveikatos draudimus, visokie paketai sveikatingumo
gerinimo, gydymo ir t.t.

STUDENTAS: Sportai?

PASNEKOVAS NR.1Taip. I tikryjy tai skatinama. Ir ¢ia pasiziaréjus ir stalai pas mus visi yra kilnojami. Ta prasme,
kad blogy sqlygy dirbti tikrai ¢ia nerasit. Automatiskai reikalaujame, kad nebiity blogy sqlygy ir pas miisy partnerius. Cia
Jjau sakykime yra mano darbas, eiti ir Ziiréti, kad sqlygos biity tinkamos. Zinoma Ziiirime pagal tiekéjq, yra tiekéjy, kuriems
reikia pasistiebti, yra tiekéjy, kurie pralenke laikq. Pastaruosius mes naudojame, kaip gerq pavyzdj. Turime aibe pavyzdziy,
kaip nuo garazo lygio tiekéjai tampa auksciausio lygio..

STUDENTAS: O ar jiis investuojate pavyzdziui j kazkokj mokymq ty tiekéjy, ta prasme, kaip tai daryti.

PASNEKOVAS NR.1 : Taip. Organizuojame ir mokymus ir internetu ir fiziskai nuvaZiuojame Ir mes auditoriai
vaziuojame ir nuotraukas rodome ir Snekame apie tai, akcentuojame Ir biznio komandg mes informuojame ir perspéjame,
kur pasistiebti reikia tam tiekéjui. Biznio komanda taip pat juos spaudzia. Vél gi mes j tai kreipiame démesj.

STUDENTAS: Na ir kaip jis galvojate, ar jmonei sukuria verte investicijos j sveikatq?

PASNEKOVAS NR.1 : Sukuria verte, kadangi tai yra vienas i§ benefity jmonés ir tai vienas is ty dalyky, deél kuriy
Zmogus gali pagalvoti, jog nereikia iSeiti i§ tos jmonés. Na tai yra ripestis, démesys darbuotojui. Ne Saltas uzsidares, gauni
atlyginimgq ir tau daugiau niekas nejdomu ir, kai tavimi pasiripinama, tau sumokama.

STUDENTAS: O cia, ar yra tikslai, rodikliai?
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PASNEKOVAS NR.1 : Tikslas — bendras, kad visiems IKEA darbuotojams biity bendrai geros darbo sqlygos.

STUDENTAS: Tai yra svarbu, ar ne?

PASNEKOVAS NR.1 : Tai yra svarbu ir tai yra reikalavimas. Tai net nebe tikslas, tiesiog taip turi biiti ir taskas. Ta
prasme cia net KPI néra, taip turi biti. Nueituméte j parduotuve visi darbuotojai bus ir su apranga ir su saugos batais ir
procediiros visiems labai aiskios, kaip kq daryti. Ta prasme — viskas isdirbta iki tiek, kad jokiy ten siekiamybiy nebéra. Aisku
visada gali stiebtis, bet ta prasme ta bazé jau labai auksta

STUDENTAS: O kokia jiisy nuomoné, ar sukuriamas rezultatas visuomenei?

PASNEKOVAS NR.1 : Pirmas dalykas, tai mes visiems rodome gerq pavyzdj, o tai yra svarbu kazkam kitam pradéti.
Nes daznai biina, kol niekas nedaro, tai ir as nedarysiu. Kaip pavyzdys, tie patys saugos batai. Nueini pas tiekéja ir girdi,
mums karsta, mums nepatogu, trina sunku, 30 atsikalbinéjimo varianty. Na kq tada naudoji pavyzdj savo, sakom
nuvaziuokite, pastebéjote, jog visi darbuotojai su saugos batais, atkreipkite démesj, visi IKEA darbuotojai vaiksto su saugos
batais, mes gyvename geresnémis ir saugesnémis sqlygomis, negu kad jiis, bet vis tiek nesiojame. IS principo, ir vadovai
nesioja ir direktoriai, konsultantai, kurie dirba sofy skyriuje, kuriame ten is vis jokiy Sansy net uzsigauti pirsciukq kojos néra.
Bet visi nesioja nes yra bendras sutarimas, jokiy atsikalbinéjimy néra. Tiesiog tai yra taip suvokiama: saugumas nr. 1 dalykas
ir viskas. Tiekéjas nu nu, nu, bet bet bet, tada dar padiskutuoja apie kaing. Mes vis tiek reikalaujame tiekéjo, kad jis
pasiriapinty, nes tuomet ir darbuotojai kitaip Ziarés j darbdavj. Na tiesiog mes skatiname keisti poZiirj, kad ne viskas yra tik
islaidos ir kad islaidos tai yra jau blogai. Ne, ir kiti dalykai yra svarbu. Ir apskritai LT verslas kencia nuo darbuotojy
tritkumo, tai kiekvienas toks bidas ,, prirakinti“ darbuotojq, parodyti jam ripestj, investuoti.

STUDENTAS: Tuo labiau, kad ir sveikq jj islaikyti..

PASNEKOVAS NR.1 : Ir sveikq jj islaikyti, t.y. labai svarbu.

STUDENTAS: Ar savo procesuose investuojate | mazesnj vandens suvartojimgq?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip investuojame. Tai yra vienas is tiksly ir turime labai grieztus reikalavimus ir normatyvus.
Pas mus tarkime parduotuvéje Vilniuje viskas automatizuota, yra sensoriai, taupantys vandenj ciaupai. Taip pat miisy
produktai, kas susije su vandeniu, tie patys ciaupai yra 30-60 proc. taupantys vandenj.

STUDENTAS: Akcentuojate Siuos dalykus.

PASNEKOVAS NR.1 : Ta prasme ir produktai ir patys kai vaZivojame pas tiekéjus, vél gi labai Zifirime ir stebime.
Jeigu pamatome bégantj, varvantj ¢iaupq, pasakome kaip pastabq, rekomendacijq, patarimgq, kad atsinaujinkite, taupykite

STUDENTAS: Kaip manote, ar tai yra naudinga jmonei.

PASNEKOVAS NR.1 : Tai faktas, taupai vandenj, taupai islaidas.

STUDENTAS: Tuos rodiklius taip pat susizyméjau, kad jie yra. O kaip manote, ar visuomenei sukuriamas rezultatas?
Bendru poziiriu, ar taupymas sukuria verte.

PASNEKOVAS NR.1 : Taip be abejo. Visy pirma, tai tu siiilydamas tokj produktq, pasiiilai idéjq, kaip taupyti Zmogui.

STUDENTAS: Tai ir jo iSlaidos mazéja?

PASNEKOVAS NR.1 : Kaip issaugoti aplinkg, skatini sgmoningumg. Taip ir atsiliepia tai visuomenei.

STUDENTAS: Ar keliat tikslus, rodiklius, sekate pokycius, kad visuomené taupyty vandenj.

PASNEKOVAS NR.1 : Turime tikslg issikéle, nezinau net kaip paaiskinti. Mes tiesiog parduodame tuos produktus.
Mes netaupanciy c¢iaupy net nesiitlome, mes siiilome tik taupancius ciupus. Pas tiekéjus tuos pacius.. Kaip pasakyti, Lietuvoje
pavyzdziui vandens problemy néra, pas mus yra vandens perteklius, nes potvyniy biina, mes pozeminj vandenj geriame
nuostabios kokybés ir tik dziaugtis tuo reikéty. Bet yra tokios vietos kaip Bangladesas, Pakistanas, kur tritkumas vandens
didziulis. Ir ten is tikryjy yra padidintas fokusas j tas vietas.

STUDENTAS: O IKEA turi rysiy tose vietose, neissivysciusiose Salyse.

PASNEKOVAS NR.1 : Na taip. Yra tokie patys IKEA ofisai, kaip cia kad yra. Ir kg, nuvaZivojame pas tuos tiekéjus ir
Jie dazniausiai (tie tiekéjai), na vélgi visokiy ten lygiy buna, buna labai auksto lygio tiekéjy, bina ir ne tokiy. Bet esmé vél,
mes zinome, kokios problemos slypi Siame regione, tarkime vandens. Na tai is karto j vandenj fokusq dedam. Ir taip pas mus
biity ne rekomendacija, bet prasymas, kad pasikeiskite ciaupus, taupykite vandenj, mazinkite suvartojimg gamyboje

STUDENTAS: Tai daugiau paprasymas? Ar ir kontrolé vyksta?

PASNEKOVAS NR.1 : Paskui kontroliuojame Prasome jrodymy, atvaziuojame paziiivime. Siillome keisti, kadangi tai
taupo, o toje aplinkoje triksta vandens, jis iSsiurbiamas, o paskui néra kq gerti. Tokiy situacijy bina. Ir kada sumazinamas
60 — 70 proc. vandens suvartojimas, tai is karto atsiliepia kaimeliui. Yra tokiy pavyzdziy, kada kaimas ateina ir padékoja.

STUDENTAS: Panasus klausimas, ar investuojate j mazesnj energijos suvartojimq savo veiklos procesuose?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip vél gi einame kartu su technologijomis, LED apsvietimai, pavyzdziui miisy parduotuvéje
bus visur tik LED apsvietimas, judesio davikliai, kad be reikalo nenaudoti energijos, aisku technologine prasme tai skatinam,
prasom, kol kas tai rekomendacijos, ne reikalavimai, bet irgi, kad tiekéjai patys investuoty j modernesnius jrenginius, ir
maziau elektros suvartoty ir panasiai. Kad sekty efektyvumq, kad kaip pasakyti, kad mazinty vienam produktui suvartojamy
kilovaty kiekj. Na va tokiy dalyky yra.

STUDENTAS: O kuras, transportavimas. Sie klausimai?

PASNEKOVAS NR.I : Su transportu paprastai, mes jau keli metai turime tikslg, kad kuo maziau keliauti, kad kuo
daugiau internetiniy susirinkimy turéti ir taip toliau. Tai mes, taip, j tai kreipiame démesj.

STUDENTAS: O tiekimo grandinéje?

PASNEKOVAS NR.1 : Tai ¢ia neatsiejama dalis nuo logistikos. MaZinti marsruty lygius.

STUDENTAS: Tai irgi turbiit sukuriamas verslo rezultatas, nes mazinamos sqnaudos?

PASNEKOVAS NR.1 : Tai taip, be abejo.

STUDENTAS: O sioje vietoje keliami strateginiai tikslai ir rodikliai?
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PASNEKOVAS NR.1 : Taip taip taip. Na cia labiausiai atsiliepia tiekimui, kuro taupymas. Tiekimas mums yra kritinis
momentas. Atstumus mazinti.

STUDENTAS: O kaip jus tai darote?

PASNEKOVAS NR.1 : Mes tiesiog efektyviname procesus. Yra sandéliy visur. Ziiirime, kad j parduotuves tiekty is
artimesniy sandeéliy vezti. Jei tai parduotuvei neuztenka, tai uzsakome didelius kiekius, kad per tq artimesnj sandélj vezti. Ta
prasme viskq skaiciuojame, yra didziulés matricos-programos, kaip tqg darome. Su tiekimo bendrovémis bendraujame, tik su
tomis kurios turi max. 10 mety senumo sunkvezimius, senesniy neleidziame tiesiog. Su IKEA tai nesusieta. Tiekéjas, aisku
gali turéti, bet IKEA produkty jais neves.

STUDENTAS: O kaip manote, ar sukuriama verté visuomenei?

PASNEKOVAS NR.1 : Visuomenei tai atsiliepia per savikainos mazinimg ir pardavimo kainy mazinimg. Verslo
modelis paprastas. Toliau aplinkg maziau tersSiame.

STUDENTAS: O sioje vietoje keliatés kazkokius tikslus?

PASNEKOVAS NR.1 : Taip, skaic¢iuojame, pvz. kiek CO2 mes isleidziame, kaip jmoné.

STUDENTAS: Konkretus rodiklis labai.

PASNEKOVAS NR.1 : Na taip. Labai konkreciai turime tikslus sumazinti ir CO2 ir kilometrus, ir taip toliau.

STUDENTAS: Cia turbiit pasikartosiu, ar investuojate j poveikio aplinkai mazinimq vertés kiirimo grandinés
procesuose? Sakykim gal tada apie pakuotes galima pakalbéti?

PASNEKOVAS NR.1 : Vél ¢ia viskq darome. IKEA principas, kuo mazesnés savikainos. Tas tas jeina ir j pakuotes ir
geresnes ir efektyvesnes, kad maziau darbo, maZiau ranky, maziau prie jos dar ,, zZaisti“. Na pavyzdziui tas pats ,, ready to
sel’, kuomet tarkime gauni palete, nuplési dangtj ir statai j pardavimo vietq. Anksciau biidavo apristos virvéemis, 30 dézuciy,
iSpakuoji dézute, isimi produktq, dedi | lentyng. Dabar pastatai palete, nuplési ir viskas. Tai ¢ia vél taupai is karto laikg,
efektyvini ir taip toliau. Pakuotés taip pat, bendraujame su tiekéjais, tiekéjai tas pakuotes gamina is perdirbto popieriaus.

STUDENTAS: Ir gaminiy turbiit yra is perdirbamy zaliavy.

PASNEKOVAS NR.1 : Taip turime ir gaminiy, ir plastiko daug ir tekstilés, kilimy nemazai, kurie ten i§ skudury
galima sakyti pagaminti. Pavyzdziui turime plastikinj darbo stalo patiesalq, kuris taip pat pilnai is perdirbto plastiko
pagamintas.

STUDENTAS: BIO jvairove ar saugojate?

PASNEKOVAS NR.1 : Na ¢ia kaip, jeigu mazini poveikj aplinkai, automatiskai skatini padedi ir BIO jvairovei, maZiau
jai jtakos darai.

STUDENTAS: tai cia turbitt irgi ir tikslai keliami ir rodikliai kuriami ir sekami? Na kad ir su ta pacia pakuote?

PASNEKOVAS NR.1 : O taip su pakuote yra Zmonés, kurie su tuo dirba labai daug. Yra pakavimo inZinieriai ir taip
toliau. Tai jy tikslas daryti pakuotes kuo efektyvesnes, kad kuo maziau bity oro tarpy, kad kuo daugiau sutalpinti j vieng
sunkvezimj, kuo maziau ten likty tuscios vietos.

STUDENTAS: O taip pat turbiit sukuriamas rezultatas ir visuomenei?

PASNEKOVAS NR.1 : Na taip. Tarsa, kaina, pavyzdys.

STUDENTAS: Apie klasterius as$ kaip ir siiiléte pati pasiskaitysiu. Bet vis tiek, ar investuojate j vietos regionus,
infrastruktiirg, ar yra tokiy pavyzdziy? Gerinant infrastruktirg, pavyzdziui kelius, kad tai bity naudinga ir jmonei ir
regionui? Ar turite tokiy iniciatyvy, projekty?

PASNEKOVAS NR.1 : Mes turime paramos fondq ir kaip pasakyti, tu gali rinkti, kam investuoti. ] kelius tai ne Mes
dirbame su Salimis, kurios yra neissivysciusios pilnai, bet tikrai turi rimty socialiniy problemy. Tad j tokiq Lietuvq investuoti,
na yra geresniy viety kur tuos pinigus panaudoti. O tose Salyse, tai taip. Kaip sakau daugiausiai mes kisamés, kur yra
socialinés problemos, tai tarkime ir namus pastatome ir apsvietimg sukuriame. Bet ne pinigais, bet daiktais. Sig informacijq
tikrai rasite.

STUDENTAS: Ar gaunamas verslo rezultatas? Ar tai apsimoka jmonei? Per prekinj Zenklg, ar yra tiesioginé nauda?

PASNEKOVAS NR.1 : Na tai taip per prekinj Zenklg, kuriamas socialiai atsakingos jmonés ,, Brendas * ir taip toliau.
Ta prasme tiesiogiai tu negausi naudos.. Bet netiesiogiai, kad j tave klientas geriau paZiirés ir darbuotojas ateis jkvéptas tos
informacijos dirbti. Tiesiog gerini jvaizdj.

STUDENTAS: O rezultatas visuomenei, turbiit nereikia net klausti..

PASNEKOVAS NR.1 : Cia reikia paklausti ty Zmoniy, kurie gyvena miisy namukuose Aisku, kad sukuriamas.

STUDENTAS: Ar investuojate j vietos bendruomeniy stiprinimq?

PASNEKOVAS NR.1 : taip investuojame Ir ¢ia Kaune mes bendradarbiaujame su nepasiturincioms Seimom. Tai ir
paremiame jas ir.. Bet vélgi tik daiktais. Miisy darbuotojai kazkq atiduoda ir IKEA parduotuvé kazkq atiduoda, kazkokius
gaminius: sofas kédes, ta prasme is baldy. Kalédy proga kolegos vaikams is vaiky namy nupirko 10 plaukimo abonenty, kad
ismokty plaukti. Darom tikrai.

STUDENTAS: Ar yra nauda verslui.

PASNEKOVAS NR.1 : Ne, ¢ia nauda visuomenei.

STUDENTAS: Aciii Jums labai.
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3 PRIEDAS

Interviu data 2017-03-20
Pasnekovas — verslo vystytojas

STUDENTAS: Ar investuojate j produktus, kurie padéty sumazinti poveikj aplinkai?

PASNEKOVAS NR.2: Taip investuojame. Kadangi dirbau 2 kategorijose, tai galiu pasakyti, kas liecia produktus,
kurie turi audinj, yra keletas reikalavimy, kad biity 100 proc. medvilné is sertifikuoty istekliy, tai yra, kad neturéty chemikaly,
kad darbuotojai dirbty savanoriskai ir gauty uz tai atlygj. Todél neperkam tarkim is Uzbekijos, nes ten yra kaip senais gerais
laikais studentai vaziuoja rinkti medvilne. Todél visi resursai turéty buti sertifikuoti. Kity mety tikslas yra 100 proc.
perdirbtas poliesteris.

STUDENTAS. Tai pat ir poliesteris, ar ne?

Kas liecia medj — turi buti 100 proc. sertifikuoti miskai, kad jie bus atstatomi, kad jie yra kertami pagal leidimus
(nuosavi ar valstybés miskai) nesvarbu, bet biitinas leidimas ir kad paskui biity atsodinta.

STUDENTAS. Ar sukuriama verté verslui per tuos produktus?

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Kadangi IKEA tam skiria labai daug démesio, taciau mes apie tai Snekame daugiau
viduje, bet tq informacijq dabar bandome pertekti ir miisy klientams. Nes daugumai yra svarbu, kad produktas biity
pagamintas naudojant maziau alyvos, maziau kenksmingy medziagy, kad iSmetamos dujos biity kuo mazesnés ir taip toliau.
Kadangi patys klientai j tq atkreipia démesj, tai mes irgi komunikuojame, kad IKEa Siaip jau senai su tuo dirba, taciau gal
komunikacijai labai mazai démesio skiria. Todél mes klausiame klienty nuomonés, kokj produktq jiis rinktumétés. Dauguma
klienty sako, kad mes sutinkame mokéti kazkiek daugiau, bet mes tada zZinome, kad tas produktas arba pagamintas naudojant
maziau vandens, maziau terSaly, maziau energijos arba ta energija naudojama is saulés, atsinaujinanciy resursy ir tas
poveikis gamtai yra mazesnis.

STUDENTAS. Ir jmonei taip pat is to yra rezultatas, sakykim mazesnés sqnaudos. Arba kaip jiis sakote netgi brangiau
galit parduoti, nes klientas sutinka mokéti.

PASNEKOVAS NR.2: Klientas sutinka uZ tai mokéti brangiau, bet tai nereiskia, kad IKEA parduoda brangiau.
Tiesiog kaina gali biti ta pati kaip ir konkurento, taciau prie viso to mes naudojame sertifikuotus miskus, atsinaujinancig
energijg, t.y. saulés energija arba is panaudoty masiny, tarkim alyvq, jg panaudoja dar kartq.

STUDENTAS. Supratau. Dabar klausimai susije su veiklos vertinimu, kiek tai yra integruota. Ar keliami tikslai?

PASNEKOVAS NR.2: Konkreciam produktui néra keliami tikslai. Tiesiog, jei produktas yra pagamintas is medvilnés,
tai visa medvilné turéty biiti ten 100 proc. sertifikuota, is sertifikuoty istekliy, ar ne. Tai automatiskai tada visi produktai,
kurie turi savo sudétyje medvilnés, logika yra ta pati, resursai turéty biuti sertifikuoti. Kadangi musy jkiréjas Ingvaras
Kampratas, jis pasakeé, kad mes turime vieng Zeme ir tik mes galime jq iSsaugoti ir mes turime tq daryti. O kas tai galéty
padaryti, jei nedideli verslai. Tai tuo paciu, kadangi j tai atkreipiame démesj, tai yra akcentuojama, mes visi risiuojame,
parduotuves risiuoja, mes prasome, kad tiekéjai rusiuoty savo medziagas ir tai kq jie panaudoja, visas zaliavas, kq ismeta,
viskas turi biti suriSivota, kad gali biiti panaudota dar kartg, tai tas yra panaudojama. Kas ne, turéty atsidurti tam tikruose
sqvartynuose, arba kazkur, kur galima tai perdirbti. Taigi jkiiréjas sako, kad parodysime pavyzdj institucijoms, kq galima
padaryti ir kad jos imty tarkime is miisy pavyzdj ir taip pat galéty prisideti prie to.

STUDENTAS. Ar yra rodikliai susije? Ar jius sekate KPI?

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Kiekvieno tiekéjo linija yra sekama, kiek ismetama.

STUDENTAS. O jeigu is kitos pusés, ar kelia jmoné tikslus susijusius su produktais su sumazintu poveikiu aplinkai,
kad jos pardavimuose, visose pajamose atsispindéty biitent tokie produktai? Ar keliami tokie tikslai?

PASNEKOVAS NR.2: Kad parduoti produktus, kurie pagaminti kitaip?

STUDENTAS. Na taip, kurie pavyzdziui tausoja aplinkq.

PASNEKOVAS NR.2: Supraskit is pardavéjo puses, jeigu mes turime visq asortimentg produkty, tai mes kaip ir
negalime akcentuoti — pirkite Sitq, nes Sitas tausos, o Sitas ne, bet irgi galite pirkti. Aisku, kad ne, nes visi produktai yra
pagaminti pagal tuos pacius aukstus reikalavimus.

STUDENTAS. Jis tiesiog visus produktus gaminate su sumazintu poveikiu aplinkai.

PASNEKOVAS NR.2: Jeigu yra produktas, kuris.. Kadangi mes esame didelé jmoné ir tikrai gaminame daug. Na
tarkim dél 100 proc. perdirbto poliesterio. Siuo metu mes turime gaminiy, kurie yra ne is perdirbto plastiko, neturi perdirbto
plastiko savyje, tai mes is pradziy juos parduodame ir tada ateina tie produktai, kurie yra pagaminti is 100 proc. perdirbto
plastiko. Lentynose jie gali susimaiSyti, aisku turésime ir to, ir to, bet jie savaime nesiskirs, tiesiog tai yra kaip ir poZitris j
ateitj. Kad tai, kas pagaminta mes parduodame, tada ateina nauja technologija, bet is esmés produktas tas pats.

STUDENTAS. Tas pats, bet Siek tiek kitoks, Svaresnis..

PASNEKOVAS NR.2: Tarkim dél tos pacios 100 proc. medvilnés, na cia kas yra aisku. Ant daugumos produkty
matome, kad yra nupiesta sauluté, tekstile, 100 proc. medvilné, ten parasyta mazdaug taip. IKEA naudoja savo Zenklus, savo
brandus ir savo sertifikuotus Sikius. Turiu omeny tai, kad IKEA reikalavimai yra auksStesni negu Salies jstatyminiai
reikalavimai ir negu visy kity tekstilininky sukurti kazkokie tai Stampai ar brendo Zyméjimas, nes IKEA savaime labai daug
reikalauja is tiekéjy. Turédami IKEA logo, jau turime Zinoti, kad cia labai daug démesio skiriama kokybei. Ir nors tai yra
plastikinis produktas, jis gali biiti pigus, bet tikétina, kad jis tarnaus ilgiau, negu panasus produktas is kito gamintojo.

STUDENTAS. Kalbant apie produktus su sumaZintu poveikiu aplinkai paklausiu is visuomenés pusés, ar sukuriama
verté visuomenei?
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PASNEKOVAS NR.2: Tai be abejo, nes atkreipiame démesj j tuos dalykus, kad mes turime tausoti aplinkq, kad ne
kitas o mes galime rusiuoti. Mes galime panaudoti medziagq vél ir vél arba sukurti ciklg, kurio pagalba produktas 100 proc.
gali biiti perdirbtas j kitg produktq. Tarkime miisy kartoninés pakuotés yra surenkamos supresuojamos ir vél panaudojamos.
Dabar yra visokiy strategijy, mes vadiname ,,close the loop “. Tarkime sukuriame pagalve, yra pluostas viduje ir audinys
gali biiti kazkas padaryta. Arba ta pati sofa —porolonas viduje gali biti sukapotas j kazkokius cipsus ir medis aplinkui gali
biiti perdirbtas ir vél sukurtas kitas gaminys. Visai tai yra..

STUDENTAS. nauda visuomenei, kadangi mazinamas poveikis aplinkai.

PASNEKOVAS NR.2: Taip mes Zinoma, kad planetos resursai yra riboti ir mes turime ribotq kiekj medziy, akmens,
vandens. O IKEA strategija yra augti pléstis, atidaryti daugiau parduotuviy. Zmoniy pasaulyje daugéja, tai reiskia, kad ir
ateityje tas suvartojimas tik didés. Kadangi istekliai yra riboti, tai mes turime sugalvoti biidg kaip juos panaudoti vél, kad
neiSmesti, juo labiau, kad daug Siuksliy atsigula j Zeme. O tai kenkia gamtai ir aplinkai.

STUDENTAS. O sitoje vietoje, ar jis keliate sau tikslus. Na turbiit ir atsakéte tuo pasakojimu.

PASNEKOVAS NR.2: Tai taip. Yra visos IKEA keliami tikslai yra kiekvienos kategorijos atskirai keliami tikslai,
kuriuos mes galime pasiekti

STUDENTAS. O rodiklius kazkokius turite su tuo poveikiu aplinkai susijusius? Pvz CO2

PASNEKOVAS NR.2: Taip visa tai yra matuojama. Kad biity tikslas jmonei naudoti maZiau, ar yra toks KPI neZinau,
tikriausiai jis yra, bet as Zinau, kad per kiekvieng susirinkimg mes pasidziaugiame arba pasigiriame, kq mes tokio padaréme,
kad sumazinome. Tarkime optimizavome logistikq, t.y. sumazinome savaitei 200 sunkveZimiy panaudojimq. Tai reiskia, kad
iSmetamyjy dujy yra maziau, kuro sunaudojama maziau. Tiekéjams pliusas, jeigu jie naudoja atsinaujinancius energijos
isteklius, kiek jie panaudoja energijos maZiau ir kokia dalis yra is ty Saltiniy, kur panaudoja vél tq energijq. PO to - labai
svarbus démesys vandeniui, kiek yra valymo, audinio dazymo ar kituose pagaminimo etapuose naudojama vandens, kuo
maziau aisku.

STUDENTAS. Cia prieisime prie to kituose klausimuose. Toliau klausimas, ar investuojate j produktus, kurie
prisideda prie visuomenés sveikatos gerinimo.

PASNEKOVAS NR.2: Taip turime labai daug projekty, kurie prie to prisidéty. Tarkime nekenksmingi klijai ,,zero
formaldehide* yra kaip ir idéja panaudoti ateiciai. Toliau dazus aisku naudojame ir veiky prekéms ir Siaip nekenksmingus.
Lakas yra naudojamas. Visko. Ta prasme nuo tiekéjo, nuo tiktai Zaliavy pagaminimo iki galutinio produkto pagaminimo,
kiekvienoje stadijoje yra kaip galima pagerinti tq produktq ir savybése arba natiiralesnius naudoti. Ir tam yra sukurtas visas
darbo mechanizmas, kad viskas kas liecia odq turéty biiti nekenksminga, saugu. Negali biiti jokiy iSimciy kas lieCia tokius
produktus. Labai didelis démesys yra skiriamas vaiky produktams, nes tai — vertingiausia kq mes turime. Visi produktai su
kuriais Zais vaikai, jie turi apskritai perdétq démesj ir saugos reikalavimus.

STUDENTAS. kaip manote, ar sukuriama verté verslui? IS sveikesniy produkty. Pvz., ar kazkur galbiit sutaupoma, ar
iSauga pajamos, nes zmonés iesko tokiy sveikesniy produkty.

PASNEKOVAS NR.2: Taip, aisku, kad Zmonés iesko ir mamos iesko savo vaikams kitokiy, saugesniy produkty. Taip
be abejo sukuriama.

STUDENTAS. O sioje vietoje, ar yra tikslai, ar yra rodikliai is jmonés pusés ?

PASNEKOVAS NR.2: Yra reikalavimai, tokie KPI, kad padaryti produktq saugesniu. Kiek procenty — tokio
reikalavimo néra. Nes tas produktas turéty biti 100 proc. saugus. IS karto nuo pat pradzios, nuo pagaminimo, nuo idéjos
kirimo, medziagy parinkimo, jis turéty biiti saugus. Jeigu produktas yra gaminamas senai, tai jau jj tobulinant atsizvelgiama
j tai, pvz. kuo galima pakeisti tq medziagq, ar jos yra ribotas prieinamumas, ar jy atsargos mazéja, kuom galima pakeisti.
Atsiranda naujy Zmoniy karta, tarkim veganai, ar ne, tai jie turi savo reikalavimus produktams. IKEA, kaip Siuolaikiné
kompanija nori kazkq pasiilyti ir Siems Zmonéms, kas jiems tikty. Todél pastoviai yra ieSkomos naujos technologijos, naujos
medziagos, naujos Zaliavos, naujas apdirbimo budai.

STUDENTAS: Na tai yra tie tikslai. Bet ar jiis paskui visa tai kazkaip matuojate? Ar jiis jgyvendinate tuos tikslus, ar
ne?

PASNEKOVAS NR.2: na taip, jeigu yra 100 proc. perdirbamo poliesterio reikalavimas, tai mes paskui darome
ataskaitas, kiek siai dienai yra naudojama kokio poliesterio. Ar apskritai pasaulyje mes galime gauti poliesterio tiek kiek
mums reikia, ar jis visas gali biti perdirbtas. Nes yra tikslai, bet yra ir istekliy ribotumas.

STUDENTAS: Ar sukuriama verté visuomenei is sveikesniy produkty?

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Nes IKEA akcentuoja, kad klientas yra svarbus, planeta mums svarbi ir tvari plétra.
IKEA daug démesio tam skiria. Kadangi atkreipiamas visuomenés démesys, tai mes ir savo gamyboje privalome j tai
atsizvelgti.

STUDENTAS. O is visuomenés poziurio, ar yra keliami tikslai. Ar jis kazkaip matuojate tq verte. Ar jus sekate
kazkokius sveikatos rodiklius? Ar tokiy dalyky kaip ir néra.

PASNEKOVAS NR.2: AS manau, gal Ligita galéty tai atsakyti, jei Liudvikas to nepasaké. Tiesiog as galiu daugiau
pakomentuoti is pirkimy pusés. Mes perkame ir atkreipiame j tg déemesj. Véliau ta informacija iki misy ateina, kad Siai dienai
yra naudojama tiek vandens mazZiau pavyzdziui, tiek proc. yra pvz atsinaujinancios energijos. Bet ar tam yra KPI? Aisku
manau yra, kad turi biti 100 proc. atsinaujinancios energijos istekliai.

STUDENTAS: Na tai jiis tiesiog is to, kiek Zinote, tiek ir atsakykite.

PASNEKOVAS NR.2: Kasdieniniame darbe, kai atvaZiuojame pas tiekéjg mes netikriname, koks procentas
sunaudojamos energijos yra atsinaujinanciy resursy ir koks ne.
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STUDENTAS: Bet bendrai pas jus yra tarkime kazkokie metiniai planai, kurie nukeliauja is jmonés vadovybes. Kad
mes turime stengtis tq pagerinti. Gal biit miisy produktai turi biti tiktai §variis parduodami. Ar ¢ia jau taip ir yra — toks jau
faktas. Néra kur tobuléti.

PASNEKOVAS NR.2: Tobuléti visada yra kur, keiciant medziagas, keiciant jy pagaminimo technologijas. Bet
produktas is esmeés turéty biiti saugus, gerai padarytas, kokybiskas ir tada tik parduodame. Jis turi atitikti visus sertifikatus,
miisy techninius reikalavimus. Visi testai turi biti atliekami. Mes turime savo laboratorijas, kuriose tikriname kiekvieng
gaminukq: pagalve ar stalg, kojele ar varztukq. Pagalvéms labai svarbiis degumo testai, kas labai svarbu DB. Amerikai
svarbus kitas testas. Kokybei yra skiriamas labai didelis démesys. Ir jei pasaulyje néra kazkokio reikalavimo tam produktui
praeti, patikékite IKEA toks reikalavimas bus. Ir laboratorijos tq tikrai patvirtina. Yra keletas etapy, kaip pagaminamas
gaminys. Pirmiausia pagaminamas pavyzdys, pradiné partija ir tik po to startuoja masiné produkcija. I§ masinés produkcijos
atrenkamos ir paletés, kurios vél patikrinamos. Ir net kai baigiame gaminy gaminti yra galutinis paskutinés paletés
patikrinimas. Miisy komandoje dirba verslo vystytojas ir logistikos planuotojas, yra technikas, kuris vaziuoja pas tiekéjq ir
tikrina gaminj pastoviai, nuolat kiekvieng savaite. Tikrina techninius reikalavimus. Tai labai jautri vieta. Nes jei IKEA
komunikuoja klientams kokybe, tai uz kokybe atsakome 100 proc.. Neturi biti palaidy sitily, vaikiskos kédes turi atlaikyti ir
suaugusio svory. Tie KPI — produktas turi biti 100 proc. saugus. Kiekvienais metais atsiranda ty reikalavimy gal paciam
gamybos procesui.

STUDENTAS: Ar investuojate j geresne mitybg? Kalbant apie produktus, maisto linijq

PASNEKOVAS NR.2: Taip investuojame. Tai yra iy mety strategija , It starts with a food*. Tai yra kad viskas
prasideda nuo maisto. Yra démesys virtuvei. Miisy puslapyje parasyta, kad lasisa yra sugaunama laisvuose vandenyse, t.y.
tiketina, kad mésa yra geresné ir skanesné, vertingesné. Todél savo klientams bandome pasiiilyti. Po to turime ir parduotuvéje
pasiilyti maisto. Didelé grandiné yra susijusi su maistu. Maza rasti tiekéjq, bet reikia pasiziaréti, kaip buvo auginamos
darzoves, kaip jos atekliauja, kaip jos yra saugomos, kaip jos yra laikomos. Kas liecia maistq — IKEA turi parduotuvése tas
valgyklas, kurios - kaip bonusas klientams, nes kainos yra Zemos ir pusryciy meniu ir pietis, ir vakariené. Ir vaiky meniu kur
jeina ir gérimas, pagrindinis patiekalas, kur vaikai gali iSsivinkti. Tikrai yra Zemos kainos. IKEA sako, kad tai yra kaip
pripazinimas — meilé savo klientams. Nes jis nuperkate, o mes jus kaip ir vaisiname, kad biituméte laimingi ir sotiis ir
turétuméte sveikatos praeiti pro parduotuve

Ar tai naudinga verslui.? Jeigu jis sakote, kad tai yra na ne dovanai, bet uz mazesne kaing? Imonés rezultatams

PASNEKOVAS NR.2: Taip tai yra naudinga, nes laimingas klientas, jis yra sotus, jis nesinervuoja, jis pasiruoses, jis
gali atvaziuoti su vaikais. Ir vaikai ten suras kg pavalgyti ir kq nuveikti. Tai gali tapti Seimos savaitgaliu, nes tai uztruks
tikrai nemazai laiko, ten prabiinant.

STUDENTAS: Per tai ateina pajamos turbiit, ne tiek is ty maisto produkty pelninga , kiek is to kq papildomai
nusiperka.

PASNEKOVAS NR.2: Pagal marketingo strategijq — tu uZeini j parduotuve ir is karto patenki j valgyklg, tq vietq, kur
tu gali pavalgyti ar bent jau kavos isgerti. Nepraeinant pro valgyklq — j parduotuve nejeisi ir neiseisi is tos valgyklos, kol
nepraeisi visq parduotuve. Taip padaryta, kad klientas pasikelia j antrq aukStq, preini valgymo zonas ir tada gali eiti
vaikscioti po visq parduotuve. ISéjimo is ten néra.

STUDENTAS: O ¢ia is verslo vertinimo sistemos, ar yra tikslai, rodikliai? Pardavimo kiekiai ar kazkas panasaus..

PASNEKOVAS NR.2: Cia gal labiau Retailor klausimas, ar jie turi tikslus. Geras klausimas. NezZinau, bet zinau, kad
priklausomai nuo 3alies skiriasi patiekalai. Nes Lietuvoje galima surasti karkq, PL — virtinius, pirogi. Svedijoje, viskas kas
mums priimtina, kq galime rasti savo parduotuvéje. Maskvoje galime ir blynelius rasti. [vairiai. Manau, kad jie turi rodiklius,
nes tik atsizvelgiant j jy pasiilymus yra ta IKEA family kortelé tarkim, su ja papildomai gali gauti nemokamos kavos,
pusrycius uz tam tikrq kaing, yra patiekalai, kurie kas savaite keiciasi biitent su ta IKEA family card. Manau, kad jie turi
pasiekti Family card turétojus, kad jie ateity j parduotuve vél ir jie kaip bonusq gauna uz tai, kad turi tq kortele ir gali tada
gauti papildomai ir tq produktq. As manau, kad kiekviena parduotuve turi tuos KPI, kuriuos turi iSauginti, nes jie turi augti
ir prisidéti prie verslo gerinimo.

STUDENTAS: O dabar, ar sukuriama verté visuomenei is maisto linijos?

PASNEKOVAS NR.2: Taip, nes klientas atéjes Zino, kad kainos yra Zemos, taciau produkto kokybé yra auksta. Tai
yra kaip lasisos pagautos laisvéje, kukuliai vegetariski ir mésingi is kalakutienos. Kiekvienam zmogui ieskoma to priéjimo ir
Jis, kad ir juo ripinamasi, atsizvelgiama j vartotojy poreikius ir sveikatai poveikis yra. Nes gaminama Svieziai, pastoviai
virtuvé dirba, gaminama nuolat. Parduotuvé atidaroma pusvalandziu anksciau

STUDENTAS: Ar investuojate j produktus, kurie pagerinty Zzmoniy su negalia integracijq? Gal IKEA jdarbina tokius
Zmones?

PASNEKOVAS NR.2: Taip biitinai. Ir IKEA jdarbina ir tiekéjai turi jdarbinti.

STUDENTAS: jus prisidedate prie to?

PASNEKOVAS NR.2: Taip biitinai. Tai labai svarbu

STUDENTAS: Ar tai naudinga jmonei? Ar jmoné gauna naudq is nejgaliy zmoniy. Ar tai daugiau jvaizdzio dalis?

PASNEKOVAS NR.2: Tai yra gal jvaizdzio dalis. Ta prasme, kad jeigu Zmogus gali dirbti, mes jam suteikiame tq
galimybe. Taciau mes paskatiname tiekéjus ir parduotuves, kad jie ieskoty, kaip galima jdarbinti tokius zmones. leskoty
varianty, ar tai biity pusé etato, ar tai biity nesunkus darbas, ar tai bity tam tikras darbas, kurj galéty atlikti toks zmogus.
Tai yra akcentuojama

STUDENTAS: Ar turite tikslus, rodiklius?

PASNEKOVAS NR.2: Procentaliai, kad biity pasidalinimas, kad tiek procenty turéty biiti sveiky ir tiek nejgaliy, taip
Néra, taciau jmonéje turéty biiti galimybé jvairiems zmonéms.

88



STUDENTAS: Supratau.

PASNEKOVAS NR.2: Kas liecia vyrus ir moteris, yra reikalavimas 50/50.

STUDENTAS: O sioje srityje, kaip manote, ar sukuriama verté visuomenei?

PASNEKOVAS NR.2: Taip, nes visi turi lygius Sansus jsidarbinti.

E. O tie nejgalieji, jie taip pat turbiit gauna pajamas ir gali biiti savarankiskesni. Jy gyvenimas geréja.

PASNEKOVAS NR.2: Taip jie jsitraukia yra socializuojami, jtraukiami j veiklg, bendrauja.

E. Ar investuojate j produktus ar paslaugas, kurios padeda visuomenei apsirapinti biistu. Nes tai taip pat yra didelé
problema, ypac skurdziose Salyse.

PASNEKOVAS NR.2: Taip. IKEA foundation tuo uzsiima. Tai yra IKEA fondas, kuris padeda ir pabégéliams ir kas
nukencia Sirijoje. Ir visokias stovyklas apriipina ciuZiniais, karkasais, pagalvéPASNEKOVAS NR.2: Didelis démesys
skiriamas pabégéliy vaikams. Yra padaryti tokie lagaminai su startiniu paketu Zaisly, kuris ir vadinasi ,, Pazadink savo
kirybingumgq “ Ir vaikai gave lagaminukq gali ir piesti, ir karpyti, turi léles ant pirStuky, déliones. Taip labai pasirapinama
vaikais , kad jie net ir tuo sunkiu periodu galéty ir toliau augti ir mokytis.

E. O sioje vietoje, ar sukuriamas verslo rezultatas? Ar tai yra daugiau labdara, ar jis pavyzdziui gaunate ir naudg
i§ to, kad dalyvaujate tokiose iniciatyvose. Ar tai daugiau socialiné atsakomybé, ar verslo dalis?

PASNEKOVAS NR.2: Ne a§ manau, kad tai yra socialiné atsakomybé. Nes tai pabrézia ir kompanijos jkiiréjas,
sakydamas ,, kas gali padaryti daugiau, nei daug uzdirbancios ir didelés jmonés *

E. Tai tiesiog daugiau yra dalinimasis pelnu?

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Tai yra socialiné atsakomybé. Turime IKEA foundation, kur yra skiriama tarkim ne tik
pelnas, bet klientams mes komunikuojame, jog jie taip pat turi galimybe prisidéti prie tos iniciatyvos. Tarkime rudenj buna
akcijos zaislams, kad vienas euras nuo kiekvieno parduoto zaislo, keliauja j IKEA foundation ir paremia vaikus. Mes savo
ofise remiame socialinés rizikos Seimose augancius vaikus, kuriems mes padedame, globojame.

E.Jau jius asmeniskai?

PASNEKOVAS NR.2: Kaip ofisas. Turime kolektyve 5 Zmones, kurie tq iniciatyvg palaiko gyvybingq, aiskinasi, ko
reikia tiems vaikams. Siais metais investavome j plaukimo stovyklas. 20 vaiky padengém plaukimo abonementus.

E. O is apgyvendinimo, ar sukuriama verté visuomenei, kaip manote?

PASNEKOVAS NR.2: Taip didziulé. Nes pabégéliams reikia ir pagalbos ir paramos. Parodom, kad IKEA yra
socialiai atsakinga jmoné ir ripinasi zmonémis, kurie pateko j bédq. Ir kas jei ne didzZiausias baldy ir namy apyvokos prekiy
tinklas galéty tuo pasiriapinti.

E. O sioje vietoje, ar jis turite tiksly, pvz. apgyvendinti tam tikrg skaiciy pabégéliy? Rodikliai, kiek jiis ty nameliy
iSdalinate, ar planuojate kitais metais isdalinti. Yra tokie?

PASNEKOVAS NR.2: Kiek planuojame isdalinti neZinau, bet yra biirys dizaineriy ir techniky, kurie uzsiima tuo, kaip
pagerinti ty pabégéliy gyvenimg.

E. bet visiems nepadési..

PASNEKOVAS NR.2: Na tai atsiremia j tai, kiek fonde yra lésy, nuo to ir priklauso ta parama.

E. Ar investuoja IKEA j visuomenés finansinj saugumq? Pavyzdziui bankai teikia mikro kreditus..

PASNEKOVAS NR.2: Ne mes tuo neuzsiimame. IKEA i§ saves yra kokybés garantas, vykdo sqzZiningg verslg, moka
visus mokescius. IKEA neremia banky, taciau gali savo lésSomis remti tiekéjus. Nuliniy palikany kreditai, tiesiog investuoja,
duoda kreditq, kuri reikalinga tiekéjui jrenginiui pirkti.

E. Antras lygis. Ar IKEA investuoja j darbuotojy issilavinimq ir jgudzius?

PASNEKOVAS NR.2: Taip investuoja. Yra labai daug mokymy. Kiekvienos programos yra super useriai, kurie laikas
nuo laiko daro mokymus, kad atnaujinti Zinias arba jas pagilinti. IKEA kuria naujas sistemas ir programas ir po to apmoko
savo darbuotojus. Po to turime personalo vadove, kuri pagal darbuotojo pageidavimg arba norg tobuléti gali parinkti tam
tikrus mokymus arba pats pravesti juos. Siuo metu dalyvauju SML mokymuose (self manage learning), kurie turéty man
padeti, kur as toliau noréciau save realizuoti. Ji pati neseniai praéjo minfullness mokymus.

E. Dirbate ta linkme. O kaip manote, ar tai naudinga jmonei investuoti j savo darbuotojus?

PASNEKOVAS NR.2: Taip biitinai. IKEA net sitkis — |KEA auga tik tada, jei augi tu. Tai va jei tu augsi ir IKEA augs.
Ar tu tobulinsi savo zinias, ar savo jgidzius, ar tu eisi | naujq specialybe, naujg pareigybe, kur galvoji, kad galétum prisideéti
prie jmonés labo.

E. O ¢ia yra tikslai, rodikliai, ar matuojami pokyciai?

PASNEKOVAS NR.2: Kas met yra daromas motyvacinis pokalbis ir darbuotojui iskeliami tikslai metams j priekj.
Turi atsakyti j eile klausimy, kur save matai. Ar nori kilti karjeros laiptais, ar nori judéti horizontaliai, ar vertikaliai. Ar tu
tiesiog nori gilinti savo Zinias. Ar nori biti superjuseriu, priimti daugiau atsakomybés. Yra nustatomi asmeniniai tikslai ir
tada tu metus su jais dirbi. Per kitq metinj pokalbj atsiskaitai. Matai kas tau pavyko, kq tu nori padaryti kitaip arba, kur tu
nori toliau judeéti.

E. O dabar darbuotojas, kaip visuomenés dalis, ar jis gauna naudgq is to?

PASNEKOVAS NR.2: Taip, nes IKEA vertybés ant tiek stiprios, kad tavo kaip asmenybés vertybés turi jei ne visiskai
sutapti, tai bent jau maksimaliai joms atitikti. Ir tos vertybés negali biiti tik darbe. Sios vertybés perkeliamos ir j Seimgq ir j
kitq gyvenimq. Tu tampi socialiai atsakingas ne tik jmonés ribose, bet ir uz jos riby.

E. Bet tai jums turbit naudinga dar ir dél to, kad jiis kazkq naujo ismokstate, tai siejasi su jisy gerova ir finansine
taip pat?

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Nes tu suZinai naujy dalyky pamatai ir gali juos pritaikyti savo gyvenime. Gal biit
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Kas ménesj mes turime ofiso susirinkimus. Gali pristatyti kazkq apie savo kategorijq, projektq. Kitq savaite HR pasiiilé man
tokj issikj, as turésiu IKEA industry jmonei pasakoti apie savo ofisq.

E. Ar investuojate j didesnj tiekéjy pasiekiamumq ir jy finansing stabilumq? Jis jau ir minéjote, kad IKEA gali remti
savo tiekeéjus, teikti finansine paramq.

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Mes norime, kad tiekéjai taip pat augty. Mes turime keletq kategorijy. Tai gali biiti
tiesiog IKEA tiekéjas, jis gali nukristi iki kritinio tiekéjo, kur mes sprendziame toliau, ar testi su juo bendradarbiavimg. Jei
mes matome potencialg augti — tiekéjas turi gerg vadybq, pakankamai skiria déemesio produktui, jo kokybei ir patys investuoja
i savo darbuotojus — jis gali tapti prioritetiniu tiekéju.

E. O pagal tai, kaip jiis suranguojate savo tiekéjus, kas keiciasi, ar jiis brangiau perkate produktus is Siy tiekéjy, ar
daugiau perkate? Kokia nauda tam tiekéjui?

PASNEKOVAS NR.2: Tiekéjui suteikiamos galimybés augti. Jei yra naujos Zaliavos ar jrenginys, duodame ishandyti
tq gaminj ar jrenginj tiems tiekéjams, kuriais pasitikime. Kurie yra pasiruose, turi kompetencijos, nori tq padaryti. Nes noras
dirbti is tiekéjo pusés taip pat turi ateiti. Jei mes matome tq norq, tai mes jiems padedame. Mes garantuojame jam uzsakymus,
savalaikj apmokéjimgq, ilgalaikj bendradarbiavimg.

E. O kokia verté IKEA.

PASNEKOVAS NR.2: Mes zinome, kad uzsakymai bus uzpildyti, atlikti laiku, kokybé atitiks reikalavimus, kad visi
testai bus teigiami. O tiekéjas gali Zinoti, kad mes jj toliau finansuosime, mokésime laiku, pas mus néra jokiy atidéjimy.

E. Ar yra tikslai, rodikliai, jeigu Zinote

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Tikslas , kad auganti kategorija, tai yra planas, kiek nupirksime kitais metais, tai
planuojame, kurie tiekéjai galés jgyvendinti planus. Ir jei matome, kad tritksta pajégumy pas tiekéjq, tai mes juos isauginame.
Galime padeéti jsigyti naujq linijq.

E. Supratau. Ar investuojate j darbuotojy sveikatq ir saugumq?

PASNEKOVAS NR.2: taip turime draudimg, kuriuo naudojamés. Sveikatingumo paslaugoms turime skirtq sumgq
(masazas, baseinas, sporto kiubas), po to turime odontologijos paslaugoms skirtq sumgq, draudimas ambulatorinéms
paslaugoms, jeigu kazkas atsitikty. Ir dar turime atskirg fondq, IKEA deda pensijoms pinigélius. Tai jsigalioja isdirbus 5
metus.

E. Darbo sauga

PASNEKOVAS NR.2: Turime darbo komitetq, kuris ripinasi saugumu. Tikrina biuro patalpas, atlieka matavimus,
ar suveikia aliarmai. Mes vieninteliai, kurie bégame is Sio pastato, kai suveikia aliarmas. Kas ménesj ¢ia kazkas atsitinka,
aisku gaisry nebiuna, bet suskamba aliarmas ir mes visi Zinome, kaip ir kq turime daryti. Dar yra pusryciai. Kava arbata
nemokamai, taip pat gauname sumustinius pusryciams ir dar morkas, citring ir medy. Tad nepavalges namie is bado cia
nemirsi.

E. Kaip manote ar tai duoda naudos jmonei?

PASNEKOVAS NR.2: Taip, kadangi sotiis darbuotojai (juokiasi) gali produktyviau dirbti ir maZiau sirgti, nes yra
citrinos ir medus.

E. Nes néra darbuotoja, nepadaryti darbai ir neatnestos pajamos

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Natiiralu, as tiesiog neakcentuoju to. Bet taip, tai nereiskia kad darbai nepadaryti, nes
kiti atsakingi ir vienas kitg pavaduoja.

E. O darbuotojams.

PASNEKOVAS NR.2: Gaudami algg, mes gal ir pataupytumém dél sveikatos. Tad gerai, kad jmoné sumoka
papildomai uz tavo paslaugas. Nes jei nenaudosi pinigy, tai ty paslaugy kaip ir negausi. Bet tada tu pagalvoji, gal ir verta
nueiti j tqg masazq, ar sporto klubq. Ir daug zmoniy pradéjo lankyti ir sporto klubus ir teniso uzsiéemimus lankyti, ar kokiq
naujq sporto Sakq atranda.

E. O $tai cia yra tikslai rodikliai.

PASNEKOVAS NR.2: Cia gal HR atsakyty. Taciau, kuo daugiau pinigy iSnaudojame savo sveikatai, tuo paprasciau
derétis deél kity mety biudzeto, bonusy is draudimo bendrovés. Nes jei niekas nesinaudoja, tai jmonei kaip ir néra tikslo
investuoti.

PASNEKOVAS NR.2:

E. Ar investuojate savo procesuose j mazesnj vandens suvartojimg

PASNEKOVAS NR.2: Tai labiau gal liec¢ia gamybg, miisy tiekéjus. Tai ¢ia aktualu tiems kas dazo audinius, uzsiima
audiniy gamybq, jrenginiy ausinimas. Taip tai yra vienas is IWAY punkty dél vandens. Ir jeigu tiekéjas neskiria démesio, tai
yra biitina, o jeigu tiekéjas daZant audinius, to vandens po to nefiltruoja neisvalo, tai su tokiais gamintojais net nepradedame
dirbti.

E. Ar naudinga jmonei? Ar tai teigiamai atsiliepia jos finansiniams rezultatams?

PASNEKOVAS NR.2: Taip, nes tai yra ir Zemés tausojimas ir aplinkos tausojimas.

E. Bet tai turbuit ir savikainos dalis, nes vanduo vis tiek kainuoja?

PASNEKOVAS NR.2: turbiit. Bet mes dirbame ne tik su Europa, dirbame ir su Indija, su skirtingomis Salimis, kur
yra skirtingas poziiris.

Ar yra tikslai rodikliai

PASNEKOVAS NR.2: Taip yra. Vanduo turi biiti filtruotas ir panaudotas dar kartq ir mazéti jo naudojimas. Taip.

E. O verté visuomenei? Kaip jums atrodo?
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PASNEKOVAS NR.2: taip tai yra labai svarbu. Pavyzdziui Indijoje, kur vandens tritksta. Tiesiog visi darbuotojai
mato, jog ripinamasi jy Zemémis, jy teritorija ir aplinka.

E. Ar investuojate j mazesnj energijos suvartojimg?

PASNEKOVAS NR.2: Taip. Logistika yra.

E. Ar sukuriama verté jmonei.

PASNEKOVAS NR.2: Taip mes tai komunikuojame, kiek yra sutaupyta, kiek ir kokios energijos yra panaudota. Mes
tq informacijq renkame.

E. O tikslai irgi turbit yra? Kad mazinti ir rodikliai kazkokie yra.

PASNEKOVAS NR.2: taip taip, kad mazinti taip. Yra fiksuojama tiekéjy lygyje.

E. Ar investuojate j poveikio aplinkai mazinimg savo procesuose. Cia gal labiau turima omeny pakuoté. Ar tai yra
pas jus?

PASNEKOVAS NR.2: Labai, nes mes turime centralizuotq pakuotés tiekéjq is kurio gali pirkti visi. Ta prasme, kad
renkames tiekéjus, kurie naudoja, jei tai yra kartonas, tai sertifikuoty misky kartong ir popieriy. Jis yra saugus gamybai ir
taip toliau. Atskira biznio grupé riipinasi tuo.

E. Dél vertés jmonei turbiit akivaizdu.

PASNEKOVAS NR.2: Taip yra perdirbamos pakuotés, jos surenkamos ir po to supresuojamos, vezamos atgal ir
dehidratuojamos.

E. Jis dar kartq jas panaudojate ir tai turbit atsiliepia gamybos kainai. Ji tampa pigesné.

PASNEKOVAS NR.2: Klausimas, ar ji tampa pigesné, nezinau. Bet istekliai i§ naujo panaudojami. Tiesiog tai
neiSmetama j laukq. Tai neatsigula j sqvartynus.

E. O kaip manote, ar sukuriama verté visuomenei?

PASNEKOVAS NR.2: Taip nes mes parodome klientams, kaip riisivoti pakuotes. Nes klientai mato kiek daug
pakuociy yra parduotuvése. Bet mes patys riisiuojame ir mokome tai daryti savo klientus.

E. Tracia dalis susijusi su regiono, kuriame veikia jmoné stiprinimu. Ar invetsuoja IKEA j regijono infrastruktiirg?
Ar apie Lietuvq galite papasakoti, ar bendrai?

PASNEKOVAS NR.2: Kadangi esame ofisas Lietuvoje, tai mes suinteresuoti, kad miisy tiekéjai Baltijos Salyse augty.
Ar tai biity Lietuva, ar Latvija, ar Estija. Kad auginti. Mes turime savo stiprigsias puses. Latvija — tai gali biiti mediena.
Lietuva ir Estija — siuvimas.

E. Ar jus prisidedate prie sqlygy gerinimo, galbit ne vieni, o su kitom institucijom, pvz. mokslo
institucijoPASNEKOVAS NR.2: Ar jis dirbate taip.

PASNEKOVAS NR.2: Zinau, kad miskininkyste dirba su Zemés Ukio universitetu, jie turi rySiy.. O dél
infrastruktiiros..

E. Infrastruktiira, tai ¢ia kalbama pvz. apie keliy gerinimgq ir panasiy dalyky..

PASNEKOVAS NR.2: Ne gal. Turime IKEA Industry, ten yra kaip miisy gamykla.

E. Ar IKEA investuoja j vietos bendruomeniy stiprinimq?

PASNEKOVAS NR.2: Kq turite omeny?

E. Na tai Zzmonés, kaip jis minéjote, kad darote akcijas su vaikais. Kuo sveikesné ir turtingesné visuomené, tuo verslui
yra naudingiau.. Apie tai kalbant.. Gal su kitom jmoném kart dalyvaujate programose ar iniciatyvose?

PASNEKOVAS NR.2: Su kitomis jmonémis — ne. Patys ripinamés pavyzdziui Vilkijos bendruomene. Dirbame su
socialiniu skyriumi, kuris ripinasi vaikais. Taip. Ir dar turime prie vienos baznycios vaikus, jais riipinameés is ty rizikingy
grupiy. O kas liecia tq bendruomene, tai mes ir miisy Seimos.. Tai mes turime vasaros Sventes, kurias organizuojame vieng
kartq metuose pries Jonines.

E. Kaip jus manote ar sukuriama verté jmonei?

PASNEKOVAS NR.2:  Tiesiog jtraukiami darbuotojai, vyskta neformalus bendravimas. Mes tarpusavyje
bendraujame neformalioje aplinkoje, tai yra stiprinami tarpusavio rysiai.

E. Bet tiesiogiai tuos jmonés rezultatus kazi ar jtakoja, gal per produktyvumgq?

PASNEKOVAS NR.2: Cia gal daugiau, kaip tos sveikatingumo priemonés. Darbuotojas tiesiog daugiau laiko
praleidzia darbe. Taciau santykis ,,Seima ir darbas® IKEA akcentuojamas labai stipriai. Todél, kad skiriamas démesys
darbuotojui, kad darbuotojas turi surasti laiko darbui ir Seimai. Todél manau ir tos Sventés padeda atsipalaiduoti.

E. O sioje vietoje, ar yra tikslai, rodikliai stiprinti tas bendruomenes?

PASNEKOVAS NR.2: Su vaikais mes kaliamés tikslus, kad padésiPASNEKOVAS NR.2: Prasome paramos is
Svedjios ofiso tiems vaikams palaikyti, sakome jiems kq mes norime padaryti.

E. Toliau jiis turbiit sekate, kiek ty pinigéliy panaudojate?

PASNEKOVAS NR.2: Taip sekame. Kiek atsiranda Seimy, kiek ir kokios pagalbos reikia. Gal reikia kambari
apstatyti, ar kazkq papildomai padéti, gal uzklasine veikla, ne ritbais Zaislais ar kazkuo, bet teatro bilietais, ugdymu,
stovyklomis. O kas lieCia Seimas, tai stengiames, kas met daryti dvi Sventes — viena vasaros su visa Seima ir Ziemq yra
organizuojamas Kalédinis vakarélis.

E. Ar sukuriama verté visuomenei is tokios veiklos? Kaip manote?

PASNEKOVAS NR.2: Visuomenei? Kazkokio produkto mes nekuriame. Ai dar prisiminiau, kq daro IKEA — sodina
medzius, tai mes prisidedame prie medziy sodinimo akcijos. Tad biina tokiy veikly, kur galime prisidéti prie visuomenés. O
tai kad mes labai graziai Svenciame — pas mus yra zero alkohol, visi laimingi sveiki, is saves draugiski ir bendraujantys.

E. Saunu girdéti. Grazig bendruomene aplink kuriate.
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E. Paskutinis klausimas, ar investuojate j vietos tiekéjy stiprinimq? Kalbant apie regiong, kuriame dirbate, tai biitent
j tuos tiekéjus ar investuojate?

PASNEKOVAS NR.2: Taip mums tai yra svarbu. Nes miisy skaicius priklauso nuo tikéjy skaiciaus. Jeigu nebus
tiekéjy, tai ir misy tiek nereikés, kad juos aptarnauti.

E. O kaip jis tai darote? Ar jis dalinatés kazkokiomis technologijomis?

PASNEKOVAS NR.2: Mes visq laikq pasiruose atvaziuoti, padéti, pamokyti, jeigu yra nauji darbuotojai. Pasakojame
apie IKEA strategijq. Jeigu tiekéjams reikia kazkokios pagalbos, mes pasiruose padéti. Ar tai buty finansiniy dokumenty
pildymas, ar ataskaitos.

E. Gal paciuose procesuose padedate, kaip gaminti kokybiskiau?

PASNEKOVAS NR.2: Taip ir paciuose procesuose, gamybos linija. Turime labai stiprius kokybés inZinierius, kurie
pas mus ofise net nebuna. Jis keliauja pastoviai, jo pagalba tiekéjai gali optimizuoti gamybos linijas, kad gamyba biity kuo
efektyvesné. Kiti inzinieriai gali patarti, kaip patobulinti produktq, kad ji pagaminti kainuoty maziau. Kiti zmonés nuolat
dalyvauja parodose ir gali papasakoti apie naujas technologijas. Tvarumo auditoriai konsultuoja IWAY klausimais, is kur
gauti atsinaujinancios energijos ir taip toliau.

E. Supratau. O kaip manote, ar naudinga IKEA turéti stiprius tiekéjus?

PASNEKOVAS NR.2: Be abejo, nes tik stipriis tiekéjai gali pagaminti daugiau ir pigiau, kokybiskiau. Jie pajégiis
sumokéti darbuotojams normalius atslyginimus, sudaryti normalias darbo sqlygas. Darbuotoji yra patenkinti, jie zZino, kad
dirba IKEA kompanijai. Tuo paciu nenukencia bendras IKEA jvaizdis.

E. Ar keliate tikslus, siekius, ar turite rodiklius?

PASNEKOVAS NR.2: Cia yra reikalavimai, kad darbuotojai gauty ne mazesnj negu minimgly darbo uzmokestj ir
daugiau, kad turéty saugiq aplinkg

E. O wy tiekejy pasiekiamume, stiprinime. Gal yra kazkoks nustatytas skaicius?

PASNEKOVAS NR.2: Taip jie turi. Jie yra audituojami. Jie Zino, kad rinkoje yra konkurencija?

E. Ar tiekéjai turi naudq, dél to kad IKEA padeda jiems vystytis?

PASNEKOVAS NR.2: Taip, nes jeigu jie suinteresuoti bendradarbiauti su IKEA, jie turi garantuotus uzsakymus,
pajamas, finansinj stabilumgq.

E. Aciu Jums labai.
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4 PRIEDAS

Interviu data 2017-03-21
Pasnekovas — finansininkas

STUDENTAS: Ar investuojate j produktus, kurie padéty sumazinti poveikj aplinkai?

PASNEKOVAS Nr.3: Taip, taip be abejo, nes Sustainability yra vienas i§ IKEA aspekty, netgi yra Siais metais
atnaujintos vertybés. Nes vertybés kuriomis turéty vadovautis darbuotojai yra People and Planet. Reiskia, kad ekologija ir
t.t. yra svarbi. Taip tikrai.

STUDENTAS: Kaip jums atrodo, ar prekiaujant tokius produktus yra sukuriamas verzlo rezultatas, ar jmonei yra
naudinga paduoti tokius mazesnj poveikj aplinkai darancius produktus?

PASNEKOVAS Nr.3: IKEA orientuota j Zemos kainos produktus, tai ji kad ir iesko ekologisky sprendimy, vis tiek
stengiasi, kad ta gamybos kaina biity kaip jmanoma mazesné, tik kokybé atitikty standartus ir taip toliau. Tai taip.

STUDENTAS: Ar keliami Sioje vietoje strateginiai tikslai?

PASNEKOVAS Nr.3: Taip, nes kiek kiekvienais metais numatoma produkty pardavimy planai. Ir ekologisky
produkty dalis turi didéti. Ta prasme, kad ne vien tik is produkty, bet ir is transportavimo pusés, tiesiog kokio senumo
masinos turi vazinéti, kad netersty aplinkos ir panasiai.

STUDENTAS: Ar turite rodiklius?

PASNEKOVAS Nr.3: Manau, kad yra. Bet ne miisy jmonés lygmenyje.

STUDENTAS: Ar planuojamos rodikliy reik§més, pavyzdziui metams j priekj?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai taip nes vis tiek yra tgsa is istoriniy duomeny kazkokia tai yra

STUDENTAS: Ar sekami pokyciai?

PASNEKOVAS Nr.3: Na a$§ manau, kad tikrai.

STUDENTAS: Kaip jiis manote, ar prekiaujant produktais su sumazintu poveikiu aplinkai, ar sukuriama verté
visuomenei?

PASNEKOVAS Nr.3: Manau, kad taip. Nes ir vaikams gaminami produktai, visiskai saugiis, kuo ekologiskesni.

STUDENTAS: Ar keliami tikslai?

PASNEKOVAS Nr.3: moné tiesiog kaip tarpininkas Sioje srityje tiksly nekelia, kiek patys sugalvojame paremti
savo léSomis.

STUDENTAS: Ar investuojate j produktus, kurie prisidéty prie visuomenés sveikatos gerinimo? Kaip jums atrodo?

PASNEKOVAS Nr.3: Na pacius produktus, kai kuria siekia kad jie nekenkty zmoniy sveikatai, atliekami visi tie
saugumo testai.

STUDENTAS: Supratau, ar investuojate j geresng zmoniy mitybq?

PASNEKOVAS Nr.3: Ikea turi kaip ir tq savo atskirg dalj, IKEA food, kur kuriami patiekalai. Tai jie taip pat
orientuojasi j tq tokig sveikq mitybg, kiek as zinau.

STUDENTAS: Ar sukuriama verté verslui, ar jmonei apsimoka prekiauti tais produktais?

PASNEKOVAS Nr.3: Kiek man teko girdéti tai tas IKEA food veikla pleciasi, bus biznio komandos, tokios kaip ir
¢ia. Tai tas supirkimas paprasty produkty. Tai as manau, kad apsimoka, jeigu auga.

STUDENTAS: Ar yra tikslai, rodikliai, ar planuojamas rezultatas, ar matuojami pokyciai?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai taip, ¢ia kaip dirba analogiska komanda, kaip ir su kitais produktais. Tai taip turéty biiti
keliami ir tikslai ir rodikliai ir matuojami pasiekimai.

STUDENTAS: O kaip manote, ar sukuriama verté visuomenei, dél to kad IKEA uztikrina kokybiskq maistq?

PASNEKOVAS Nr.3: Manau, kad taip. IKEA orientuojasi j Zemas kainas visy pirma ir jeigu tu sugebi uz mazq
kaing padaryti, kad tas maistas bity kokybiskas ir maistingas, tai taip. Vadinasi Zzmogui yra nauda.

STUDENTAS: Ar investuojate j produktus, kurie pagerinty zmoniy su negalia integracijq, gal biit jdarbinate
Nejgalius Zzmones?

PASNEKOVAS Nr.3: Bent jau miisy biure negaléciau pasakyti, tikrai tokiy néra. Bet kas susije su IKEA
foundation, tai gal ir uzsiima negaliu atsakyti. Uz kitus ofisus negaliu kalbéti, bet jei zmogus turi kazkokiy problemy, tai ¢ia
Jjam nebity kliitis dirbti. Zinoma Ziiirint kokia ta problema ir panasiai.

STUDENTAS: Ar investuojate j produktus ir paslaugas, kurie padéty jmonei apsiripinti biistu?

PASNEKOVAS Nr.3: Na nebent ¢ia is labdaros, kur biina jaunos Seimos. Miisy ofisas padéjo jaunai merginai, kuri
iSéjo is vaiky namy ir neturéjo kur gyventi.

STUDENTAS: Vertés turbiit verslui nelabai sukuriama, iSskyrus gerq jvaizdj.

PASNEKOVAS Nr.3: ne tikrai ne, nes cia daugiau kaip jmonés ideologijos dalis, vertybiy klausimas.

STUDENTAS: Ar investuoja IKEA j visuomenés finansinj saugumq?

PASNEKOVAS Nr.3: Na negaliu atsakyti. Cia nebent apie paramg, tai IKEA foundation galéty pasakyti, kas su tuo
dirba, o ar skiria lésy grynai tam, as negaléciau atsakyti.

STUDENTAS: Ar IKEA investuoja j darbuotojy issilavinimg ir jgidzius?

PASNEKOVAS Nr.3: Tas tai taip, kiekvienais metais yra tobuléjimo planas, kq tu turi daryti ir yra léSos tam
skiriamos kiekvienais metais. Taip.

STUDENTAS: Vadinasi yra ir tikslai?

PASNEKOVAS Nr.3: Taip.

STUDENTAS: O kokia jiisy nuomoné, ar tai yra naudinga verslui, ar ji gauna is to finansine naudgq.
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PASNEKOVAS Nr.3: Finansine? Na kaip cia jq pasversim. Tiesiog, kai yra vienas Zmogus mokymy srityje, kuris
gali paremti kitus kolegas kazkokiais klausimais, nebiitinai susijusiais konkreciai su tuo kq jis daro, tai reiskiasi, kad
uztenka to vieno Zmogaus ir jmoné sutaupo lésas, nereikia pirkti kazkokiy paslaugy.

STUDENTAS: O kaip manote ar sukuriamas rezultatas visuomenei, kaip ir darbuotojai atsiduria toje puséje.

PASNEKOVAS Nr.3: Tai zinoma, kad apsimoka nes gauni Zinias, kompetencijas, kaupi stazq ir tau u tai nereikia
mokéti.

STUDENTAS: Ar investuojate j didesnj tiekéjy pasiekiamumgq ir jy finansinj stabilumg?

PASNEKOVAS Nr.3: taip IKEA tiekéjus paremia, investuoja, jeigu yra kazkokiy poreikiy tq daryti?

STUDENTAS: Ar tai yra naudinga jmonei?

PASNEKOVAS Nr.3: Na tai taip, jei jmoné mato potencialg ir mato, kad tas tiekéjas atnes grazq kurdamas
produktus ir panasiai, tai taip. Tai tiesiog finansy analitikas jvertina, ar verta tq daryti, ar ne.

STUDENTAS: O sioje vietoje, ar keliami tikslai, stiprinant tiekéjus, arba pavyzdziui, kad daugiau surasti.

PASNEKOVAS Nr.3: Tai taip, nes yra new business komandos kurios iesko tiekéjy?

STUDENTAS: O kokia nauda is to visuomenei, nes jie taip pat turi kazkokius darbuotojus, arba patys yra saves
islaikytojai.

PASNEKOVAS Nr.3: Na as manau, kad skatina tobuléti, nes IKEA reikalavimai yra gana auksti ir jeigu jmoné yra
galbiit mazesné ir tas finansinis rastingumas mazesnis, tiek to buhalterio, ar kazko tai. Tiesiog tada gauna pagalbg, Zino
kur kreiptis, kaip kq daryti.

STUDENTAS: Ar IKEA investuoja j darbuotojy sveikatq ir saugumq?

PASNEKOVAS Nr.3: Taip yra sveikatos draudimas, skiriamos grynai lésos Zmonéms?

STUDENTAS: Kokia nuomoné, ar tai naudinga jmonei turéti sveikus darbuotojus?

PASNEKOVAS Nr.3: Na ¢ia gal biit labiau apie biisenq koks jis ateina j darbg. Na jis tada gal labiau aktyvesnis
yra maziaus serga, tai per tai susisieja ir su finansiniais rezultatais. Pasportaves, linksmesnis ir sveikesnis efektyviau ir
dirba. AS taip manau.

STUDENTAS: O sioje vietoje ar kelia jmoneé tikslus, turi, seka rodiklius?

PASNEKOVAS Nr.3: Na ne, cia labiau kaip bonusas ar motyvavimo priemoné daugiau. Cia tikrai niekas neseka.

STUDENTAS: O sioje vietoje ar yra sukuriama verté visuomenei?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai cia kiekvienam Zmogui asmeniskai yra verté, nes tu gali laiko skirti sportui ar masazui
nieko uz tai nemokédamas. IS savo lésy galbiit net nesportuotum. Tai Sioje vietoje esi priverstas ripintis savimi.

STUDENTAS: Ar savo vertés kiirimo procesuose IKEA investuoja | mazesnj vandens suvartojimq?

PASNEKOVAS Nr.3: Taip nes vat ir atsimenu, kaip sustainability kolega ieskojo prietaisy, kurie padéty sutaupyti
vandenj.

STUDENTAS: Kaip manote, ar tai naudinga ymonei?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai ta prasme maziau isleidi maZiau sumoki uz komunalinius. Bet placiai Zifivint per visus
tiekéjus tai susidaro.

STUDENTAS: Jeigu ziurint placiai?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai taip per visas jmones, jeigu Ziiiréti, tai susidaro didesnés sumos..

STUDENTAS: O sioje vietoje, ar keliate tikslus, ar turite rodiklius, sekate pokycius?

PASNEKOVAS Nr.3: Taip yra sudaromi biudzetai ir jie kiekvienais metai yra nustatomi remiantis kazkokiu
atskaitos tasku.

STUDENTAS: O su biudzetu supazindinami visi zmonés, ar tik finansy skyrius?

PASNEKOVAS Nr.3: AS cia kalbu galbiit apie ofiso biudzetq. Nes kitiems dalykams tie biudzetai eina atskirai. Tai
ne prie biudzety prieina administracija ir gal kazkiek komandos, nes jom yra skiriami tie biudzetai, tos lésos. Tiesiog yra
derinama, koks yra poreikis ir taip toliau.

STUDENTAS: Kq darote, jei virsijate.

PASNEKOVAS Nr.3: Na ¢ia kiekvienas yra atsakingas ir jei virsija, tai nebiitinai yra blogai, gal kazkas aktyvéja,
augairt.t.

STUDENTAS: Kalbant apie vandens taupymgq, kaip manote ar yra sukuriama verté visuomenei?

PASNEKOVAS Nr.3: Na nezinau, nebent, kad skatina ir kitus taip elgtis. Pacio vandens yra suvartojama maziau.

STUDENTAS: Na taip Lietuvoje geriamo vandens pakanka.

PASNEKOVAS Nr.3: Zinoma, kitose Salyse, tai yra svarbu visuomenei, kad kuo maziau iseikvojama geriamo
vandens.

STUDENTAS: Ar investuojate j mazesnj elektros energijos suvartojimg gamyboje ar logistikoje.

PASNEKOVAS Nr.3: Tai taip ¢ia yra kiekvienais metais tie tikslai.

STUDENTAS: Pasizymiu, kad keliami tikslai yra sekami rodikliai. O ar tai yra naudinga jmonei?

PASNEKOVAS Nr.3: Na manau, jeigu sutaupoma tos energijos, tai mazéja kastai, automatiskai didéja pelnas.

STUDENTAS: Kaip manote ar visuomenei sukuriama verté, dél to kad mazinamas energijos suvartojimas?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai ta prasme Ziirint kokie tie istekliai, jeigu neatsinaujinantys, ar dar kazkokie, tai aisku,
kad yra vertée. Arba ziirima, kad kuo ekologiskesni energijos variantai biity naudojami.

STUDENTAS: Ar investuojate j poveikio aplinkai mazinimg, pavyzdziui kalbant apie pakuotes?

PASNEKOVAS Nr.3: Cia taip pat labiau klausimas technikams. Bet kiek Zinau apie tas paletes, tai kreipiamas
démesys, kad jos atitikty standartus.
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STUDENTAS: Kaip manote ar tai naudinga jmonei, jeigu jos yra perdirbamos arba jy maziau sunaudojama, ar tai
jtakoja galutinj verslo rezultatg?

PASNEKOVAS Nr.3: Ziirint kokj analogg naudoja, jeigu keicia pakuote j ekologiskesne, tai vél reikia Ziiiréti kokia
kaina ir ¢ia jau reikéty imti konkrecius pavyzdzius. Negaléciau atsakyti, bet manau, kad visada yra atsizvelgiama j kaing.
IKEJOJE taip néra, kad j kazkq brangiau keisty.

STUDENTAS: O sioje srityje, ar keliate tikslus, ar yra numatyti rodikliai bei sekami jy pokyciai.

PASNEKOVAS Nr.3: Na gal tuo ir uzsiima negaléciau atsakyti.

STUDENTAS: O kaip manote ar yra sukuriamas rezultatas visuomenei, dél mazesnio poveikio aplinkai?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai visuomenei nauda yra dél to, kad maziau tersiama aplinka.

STUDENTAS: Trecias budas, kalbant apie reijong. Ar IKEA investuoja j regiono infrastruktiirq.

PASNEKOVAS Nr.3: Na IKEA padeda jmonéms augti, bet grynai kad regiono infrastruktiirg gerinty tai
negirdéjau.

STUDENTAS: Ar investuojate j vietos bendruomenés stiprinimg?

PASNEKOVAS Nr.3: Na tai ¢ia grynai kur labdara uzsiima. Remia vaikus is vaiky namy organizuoja visokias
iSvykas ir taip toliau.

STUDENTAS: Kaip manote, ar tokia veikla naudinga verslui?

PASNEKOVAS Nr.3: Finansinés tai tikrai is to naudos néra, ¢ia daugiau pelno dalies paskirstymas.

STUDENTAS: O kq manote apie naudg visuomenei?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai taip, nes uzauge tie vaikai gal bus drgsesni, bus daugiau mate?

STUDENTAS: Paskutinis klausimas, ar investuojate j vietos tiekéjy stiprinimq kartu su kitomis organizacijomis?

PASNEKOVAS Nr.3: Taip yra net tokie tikslai, kad turi vykti kiekvieno tiekéjo augimas, jis turi rodyti kazkokj
rezultatq.

STUDENTAS: Ar jmoné is to patiria naudg?

PASNEKOVAS Nr.3: Tai nes stipresni tiekéjai savarankiskai daugiau padaro, reikia maziau padéti ir tiesiog
mazesni kastai pasidaro. Aisku uztikrinamas ir tiekimas.

STUDENTAS: Kaip manote, ar tai yra naudinga tiekéjams?

PASNEKOVAS Nr.3: Manau, kad yra paspirtis augti. Ai ¢ia viskas gerai, pelnas yra, tai gal dideliy strategijy j
ateitj ir nebiity, tai kai yra kas pastumia, tai didesni rezultatai pasiekiami.

STUDENTAS: Acii uz pokalbj
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