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IVADAS

Pagrindinis leidinio ,,Jmoniy valdymas“ autoriaus uzdavinys — supa-
zindinti su jvairiy riiSiy organizacijy veikla, pradedant jmonés sukiirimu,
jos veiklos planavimu, organizavimu ir baigiant veiklos nutraukimu.

Pakankamai praktinés patirties neturintys, taciau pageidaujantys
ikurti savo jmong ar jsidarbinti jau veikiancioje jmonéje Zmones Siame
leidinyje ras atsakymus j daugelj riipimy klausimy apie organizaciju vei-
kla, jy sukiirimo ir likvidavimo principus, svarbiausius imones veiklos
organizavimo ir valdymo aspektus.

Sio darbo tikslas — apibendrinti teorinius dalykus, kuriuos reikia i$-
studijuoti kaupiant jmoniy valdymo ir organizavimo zinias ir prakti§kai
dirbant vadovo darba.

Leidinys skirtas studentams, magistrams, déstytojams ir visiems be-
sidomintiems jmoniy steigimo, planavimo ir organizavimo bei likvidavi-
mo klausimais.

Mokomaja knygele sudaro 10 skyreliy svarbiausiomis studijy temo-
mis. Jas nagrinéjant aptariami esminiai jmoniy organizavimo ir valdymo
klausimai.



Imoniy valdymas

1. Imoniu sandara, rusys, teisiné bazé, steigimo
tvarka, reorganizavimas

1.1. Imoniy rusys

Pasizvalgykite po Lietuva ir pabandykite surasti bent dvi vienodas
imones. Deja, to padaryti nepavyks — vienos yra sostin€je Vilniuje, kitos
— Kaune, trecios — Utenoje ir t. t. Vienos yra didelés — uzima kelis hekta-
rus, kitos — mazos — joms uztenka vos keleto kvadratiniy metry. Vienos
vadinamos individualiosiomis jmonémis, kitos — uZdarosiomis akcinémis
bendrovémis, trecios — investicinémis bendrovemis ir t. t. O kiek daug
yra jvairiausiy veiklos sri¢iy! Vienos kepa duona, kitos ja parduoda, tre-
¢ios siuva, ketvirtos prekiauja, penktos augina griidus. Ir visos jos yra
imonés. Nepaisant minéty skirtumy, galima rasti bendry bruozy. Tai lei-
dzia mums jas analizuoti, joms taikyti bendrasias vadybos taisykles.

Kiekviena imoné¢ — organizacija, o tai reiSkia, kad ji yra:

1) socialiné grupe, nes suburia Zmones ir organizuoja jy darba;

2) gamina ar teikia paslaugas ir paskirsto uzdirbtas pajamas;

3) atvira aplinkai, tai yra bendrauja su kitomis imonémis, savivaldy-
be, bankais ir pan.;

4) turi savo tiksly, siekia veikti, iSgyventi, didinti pelna ir t. t.

Atsizvelgdami i bendruosius bruoZus galime suformuluoti imoneés
apibrézima.

Imoné - tai jmonés varda turintis savarankiSkas tkinis vienetas,
isteigtas jstatymy nustatyta tvarka tam tikrai komercinei ir tikinei veiklai
pletoti.

Imoné, kaip organizacija, atitinka tris kriterijus:

1) ji yra socialiné grupé, nes ¢ia susiburia Zmonés, turintys viena
tiksla — veikti bendrai: visiSkai automatizuota gamykla, kur néra né vieno
Zmogaus, néra organizacija, o tik sudétinga gamybos sistema;

2) jiyraracionaliai sutvarkyta grupé, nes kiekvienas zino, kokius dar-
bus reikés dirbti, uz kg atsako, kas yra vadovas, o kas — pavaldinys;

3) tai — patvari grup€, nes priemongés (pastatai, jrenginiai, baldai,
automobiliai ir visa kita, ko reikia gamybai plétoti ar paslaugai teikti),
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1. Imoniy sandara, rasys, teisiné baze, steigimo tvarka, registravimas

kurias ji isigijo, tarnaus ilgai, o tikslai, kuriy siekia, neigyvendinami aki-
mirksniu. Imoné — kaip gyvas organizmas — gimsta, auga ir iSnyksta.

Imonés yra dvejopos — ribotos ir neribotos civilinés atsakomybes.
Neribotos civilinés atsakomybés jmonés yra tikinés bendrijos ir individu-
aliosios imoneés, o visy kity teisiniy formy (riiSiy) — ribotos civilinés atsa-
komybeés. Ribotos civilinés atsakomybés jmoneés uz prievoles atsako tik
savo turtu, neribotos civilinés atsakomybeés — taip pat, kai jo neuztenka,
uz individualiosios imonés prievoles savo turtu atsako savininkas, tikinés
bendrijos — tikrieji jos nariai.

Pavyzdziui, miesto savivaldybé, mokyklos krepSinio komanda taip
pat yra organizacijos, bet mes jy pagristai nevadiname jmonémis. Norint
suzinoti kodeél, reikia panagrinéti ir kitas jmonés apibrézimo dalis.

Imoné yra savarankiSka verslo organizacija, nes:

1) kaip verslo organizacija skaiciuoja visas savo islaidas ir pajamas
ir siekia, kad likty pelno (jvairios labdaros organizacijos pelno nesiekia,
todél jos néra jmonés);

2) yra beveik nepriklausoma, t.y. daugelj uzdaviniy sprendzia pati:
ka ir i ko gaminti, kam ir po kiek parduoti, kada pradéti darbg ar ji
baigti, kiek mokeéti darbininkams. Jos niekas neiSlaiko — jei nesugebes
uzsidirbti, bankrutuos.

Pagrindiné jmoniy funkcija — gaminti konkurencingus ir pelningus
produktus. Produkty gamybos (paslaugy teikimo) procesa sudaro tarpu-
savyje susijusiy darby (uzduociy) srautas. Pagal produkty gamybos tech-
nologijas sukomplektuojamos gamybos priemonés (staklés ir pan.), jren-
giamos patalpos ir samdomi darbuotojai, atsizvelgiant j gamybos procesa
kuriami imonés padaliniai.

Paprastai jmong sudaro Sie skyriai:

1. Rinkodaros — nustato produkty konkurencingumo lygj ir jy pa-
klausa, parduoda pagamintus produktus ir skatina juos isigyti.

2. Konstravimo ir dizaino — rengia produkty projektus.

3. Technologijy — rengia produkty gamybos technologijy projektus.

4. Tiekimo — apriipina gamybos procesa techniniais ir materiali-
niais iStekliais.

5. Gamybos — nustatytu laiku pagamina tinkamos kokybés reikia-
ma produkty kiekj.

Kad vykty gamybos procesas, t. y. kad veikty jmoné, biitini du svar-
biausi universalis iStekliai:




Imoniy valdymas

1. personalas ir

2. pinigai.

Todél biitini personalo ir finansy padaliniai.

Darbuotojai (personalas) dirba visuose imonés padaliniuose. Jie
atlieka visas funkcijas: tiria rinka, kuria produkty projektus, gamybos
technologijas, gamina, perka, parduoda ir t. t. Darbuotojy kvalifikacija,
zinios, kirybiskumas — jmonés sekmes laidas. Vadybos procesas vyksta
zmoniy deka. Personalo skyriaus pareiga — telkti tinkamus darbuotojus
ir sukurti kiirybiniam darbui palankia aplinka.

Finansy skyrius valdo pinigy apytakos procesa. Pinigai — kiekvie-
nos imones egzistavimo pradzia ir pabaiga. Imonés gimsta investuotojy
déka, mirsta (bankrutuoja) — kai pritriiksta pinigy.

Kitas bitinas elementas — vadovybé. Ji koordinuoja ir skatina visy
padaliniy kurybiska darba siekiant bendro tikslo — atlieka vadybos
funkcija.

Norint jvertinti Salies wikio veikla, planuoti bei palyginti jvairiy Saliy
imones, panasias imones reikia skirstyti j grupes. Veiklos panasumas nu-
statomas pagal veiklos paskirtj ir naudojamus isteklius.

Imoniy veiklos paskirtis gali biiti jvairi:

1. bendrijy, bendroviy, prekybos, paslaugy ir pan. jmoniy — gamin-
ti produktus ir teikti patarnavimus (iStekliai — parduoty prekiy verte);

2. labdaros organizacijy arba pelno nesiekianciy organizacijy —
teikti paslaugas;

3. centriniy valstybés administracijos organy — ministerijuy, depar-
tamenty, savivaldybiy, socialinio draudimo jstaigy — skirstyti pajamas
(iStekliai — tiesioginiai ir netiesioginiai mokesciai);

4. banky - finansuoti (iStekliai — 1eSos, gaunamos pagal sutartis su
investitoriais ir uz atliekamas finansines operacijas) verslo ir kitas jmo-
nes ir organizacijas;

5. jvairiy draudimo bendroviy — drausti, tai yra garantuoti apmoke-
jimg prisiimant rizika;

6. namy tkiy (individualiyjy imoniy) — vartoti (iStekliai — atlygini-
mas ir jplaukos i$ kity sektoriy, pajamos uz savo gamybos produktus ar
patarnavimus).

Namy iikiais laikoma Seima ar kelios Seimos, taip pat kartu gyve-
nantys ir bendrg biudZeta turintys giminaiciai arba kartu gyvenantys ir
bendru biudzetu susieti asmenys (nors ir ne giminaiciai).
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Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybeés,
vadovaudamasis Ekonominés veiklos rusiy klasifikatoriumi (EVRK),
visa ki skirsto skyriais.

Ilga laikg Lietuvos pramoné buvo sutelkta didelése jmonése. Atkii-
rus Nepriklausomybe, prasidejo privatizacija ir jmoniy pertvarka. Dabar
vis didesne reikSme ekonomikoje igyja mazos jmones. Jos, palyginti su
didelemis, yra efektyvesnés, kai keicia senus gaminius j naujus, geriau
panaudoja darbo jéga, lengviau skverbiasi | uZsienio rinkas.

Lietuvos Respublikos istatymai numato galimybe steigti toliau nuro-
dyty teisiniy formy jmones.

1. Individualiosios jmonés (1I)

Jeigu numatote teikti paslaugas ar imtis kitos tkinés komercinés
veiklos, kuriai atlikti pakanka $eimos nariy darbo ir nedidelio pradinio
kapitalo, galite steigti individualiaja imone (II).

II steigima, valdymg, pertvarkyma, likvidavima, veikla, savininky
teises ir pareigas reglamentuoja 2004 m. sausio 1 d. jsigaliojes Lietuvos
Respublikos individualiy imoniy istatymas.

II steigejas gali biti tik vienas veiksnus fizinis asmuo. Individualiy
imoniy jstatymas apribojo II savininko teis¢ biiti kitos I] savininku. IJ
savininkas uz jmoneés prievoles ir jsipareigojimus atsako visu savo turtu,
nes turi neribotos civilinés atsakomybés statusg. II steigéjas nuo jmones
iregistravimo dienos laikomas jos savininku. I nuostatuose galima nuro-
dyti, kad savininkas jmonés vadovu gali skirti kita asmenj. Sie nuostatai
yra dokumentas, kuriuo savo veikloje vadovaujasi II.

IT privalumai: jmoné gali tvarkyti supaprastinta buhaltering aps-
kaita, jai nereikia sudaryti finansinés atskaitomybes, pakanka uzpildy-
ti mokesciy deklaracija. I savininkas gali dirbti savo imonéje vienas ar
padedant Seimos nariams, t. y. jam nereikia jdarbinti kity darbuotojy ir
sudaryti su jais darbo sutarciy.

Pagrindinis II trikumas yra tai, kad, ja turint, reikia ivertinti tikines
komercines veiklos rizika. I yra neribotos civilinés atsakomybes juridi-
nis asmuo. II turtas neatskirtas nuo jmonés savininko turto. Vadinasi, uz
II prievoles imonés savininkas atsako visu savo turtu. Reikéty jvertinti
rizika, susijusia su atliekamy darby ar paslaugy kokybe, atlikimo termi-
nais, tiekejais ir pan. Imonei neivykdzius prievoliy uZsakovui, valstybei,
socialinio draudimo jstaigai ar kitiems kreditoriams naudojant savo tur-
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ta, prievolés vykdomos naudojant savininko turta. I] skolos negali biiti
nuraSomos. Prie§ registruojant tokia jmone biitina jvertinti visus jos pri-
valumus ir trakumus.

II pavadinime turi biiti jos teising forma nusakantys Zodziai ,,indivi-
dualioji imone“ arba $iy Zodziy santrumpa ,,I11%.

Individualiy imoniy jstatymas nustato, kad II gali biiti pertvarkoma
i akcing bendrove, uzdaraja akcine bendrove, taip pat viesaja istaiga. 1]
negali biiti reorganizuojama, iSskyrus atvejus, kai Il paveldi asmuo, kuris
yra kitos II savininkas, bei kai reorganizuojama iki 2004 m. sausio 1 d.
isteigta II, kurios savininkai yra abu sutuoktiniai.

Individualiosios jmones, jsteigtos iki 2004 m. sausio 1 d., kuriy pa-
vadinime yra zZodziai ,,personaliné imoné®“, iy ZodZiy santrumpa PI, taip
pat 11, kuriy pavadinimuose nenurodyta teisiné forma, nuo 2004 m. sau-
sio 1 d. laikomos individualiosiomis jmonémis. II savininkai, turintys dvi
ir daugiau II, iki 2005 m. gruodZio 31 d. Civiliniame kodekse nustatytu
jungimo biidu turi Sias jmones reorganizuoti j vieng individualiaja jmoneg
arba, palikdami tik viena individualiaja imone, kitas pertvarkyti, perleisti
arba likviduoti. II, kurios pavadinime kaip savininkai yra nurodyti abu
vininko arba individualiaja imone¢ pertvarkyti j akcing bendrove, uzdarg-
ja akcine bendrove, viesaja istaiga ar iiking bendrija, reorganizuoti pada-
lijimo biidu i dvi individualigsias imones, perleisti individualiajg jmone
arba ja likviduoti.

2. Tikrosios iikinés bendrijos (TUB)

Jeigu iikinei komercinei veiklai pradéti neuztenka vieno asmens pa-
stangy ir 1éSy ir reikia pasitelkti verslo partnerius, galite steigti Gikine
bendrija.

Ukinés bendrijos privalumai yra $ie: {ikinei bendrijai nebiitina dar-
buotojus jdarbinti pagal darbo sutartis; joje jungtinés veiklos sutarties
pagrindu gali dirbti tikrieji ikinés bendrijos nariai, ikiné bendrija gali
tvarkyti supaprastintg buhaltering apskaita, istatymai nereglamentuoja
tkinés bendrijos minimalaus nuosavo kapitalo. Taciau steigiant Sios tei-
sinés formos (rusies) imong reikia jvertinti tiking rizika ir atsizvelgti j tai,
kad tkiné bendrija yra neribotos civilinés atsakomybeés juridinis asmuo
ir jos turtas neatskirtas nuo jos nariy turto.

Ukinés bendrijos gali biiti dviejy riisiy: tikrosios iikinés bendrijos
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(TUB) ir komanditinés (pasitikéjimo) tkinés bendrijos (KUB).

Ukiniy bendrijy steigima, reorganizavima, likvidavima, valdyma ir
veikla, nariy teises ir pareigas reglamentuoja Lietuvos Respublikos iikiniy
bendrijy jstatymas ir jungtinés veiklos sutartis, kuria remiantis steigiamos
tieck TUB, tiek KUB.

Ukiné bendrija yra keliy fiziniy ar juridiniy asmeny, taip pat fiziniy
ir juridiniy asmeny jungtinés veiklos sutartimi isteigta imoné komercinei
tkinei veiklai vykdyti bendru firmos vardu, sujungus jy turtg i bendrajg
daling nuosavybe. TUB pavadinime turi biiti jvardytas bent vienas jos
narys. KUB pavadinime turi biiti jvardytas bent vienas tikrasis jos narys
ir jradyti zodZiai ,,komanditiné iikiné bendrija“ arba santrumpa ,,KUB*.

Ukine bendrija gali sudaryti ne maziau kaip 2 ir ne daugiau kaip 20
nariy. Ukinés bendrijos narémis negali biiti valstybés valdzios, valdyma
ir valstybés kontrolés, teisétvarkos (teismai) institucijos, TUB narémis
— valstybés ir savivaldybés jmonés, taciau jos gali biiti KUB narémis ko-
manditorémis.

TUB sudaro bendru firmos vardu veikiantys tikrieji jos nariai. UZ
TUB prievoles jos nariai atsako solidariai visu savo turtu. TUB neatsako
uz savo nariy prievoles, nesusijusias su bendrijos turtu.

KUB sudaro firmos vardu veikiantys tikrieji nariai ir nariai koman-
ditoriai. KUB turi biiti bent vienas tikrasis narys ir bent vienas narys ko-
manditorius. KUB turtas yra atskirtas nuo komanditoriy turto, o nuo
tikryjy nariy turto neatskirtas. Uz KUB prievoles jos tikrieji nariai so-
lidariai atsako visu savo turtu, o nariai komanditoriai tik ta savo turto
dalimi, kurig pagal sutartj perdavé KUB.

Solidari nariy atsakomybe reiSkia, kad tikinés bendrijos kreditoriaus
reikalavimai gali buiti patenkinti naudojant tiek tikinés bendrijos, tiek bet
kurio jos nario ar keliy jos nariy turta.

Ukinés bendrijos steigimo ir veiklos pagrindas yra jungtinés veiklos
sutartis. Joje turi biiti nurodyta: iikinés bendrijos pavadinimas, jos tiks-
lai, tikrieji nariai ir nariai komanditoriai, jy teisés ir pareigos, tikryju
nariy ir komanditoriy dalys bendrojoje nuosavybéje, pinigy émimo i$
kasos tvarka, pajamy ir nuostoliy paskirstymo taisykles, tikryjy nariy ir
komanditoriy i$stojimo ir paSalinimo bei naujy nariy priémimo j jg sa-
lygos ir tvarka, bendrijos valdymo ir jos reikaly tvarkymo taisykles, as-
menys, kuriems pavesta atstovauti bendrijai, ir jy jgaliojimai, nutarimy
priemimo tvarka ir kitos nuostatos, nepriestaraujancios jstatymams. To-
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del asmenys, steigiantys tikine bendrija, turéty gerai parengti $ia sutarti.
Jungtineés veiklos sutartj tvirtina notaras.

Ukinés bendrijos valdyme dalyvauja tikrieji jos nariai. Kiekvienas
tikrasis tikinés bendrijos narys turi teis¢ atstovauti bendrijai ir spresti jos
turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo reikalus. Priimant nutari-
mus, tikrasis narys turi vieng balsa, nesvarbu, koks jo dalies bendrojoje
nuosavybeje dydis.

Nariai komanditoriai nedalyvauja tikinés bendrijos valdyme, t. y. jie
neturi teisés atstovauti bendrijai ir dalyvauti priimant nutarimus del tki-
nés bendrijos veiklos, iSskyrus atvejus, kai toks dalyvavimas yra numaty-
tas jungtines veiklos sutartyje.

v’ Akcinés bendrovés (AB), uzdarosios akcinés bendrovés (UAB)

Norint verstis veikla, susijusia su didesne tkine rizika, geriau pasi-
rinkti ribotos civilinés atsakomybes juridinj asmenj — akcing bendrove
(AB) arba uzdaraja akcing bendrove (UAB), t. y. tas teisiniy formy (ri-
siy) imones, kurios uz savo prievoles atsako tik savo (bendrovés) turtu.
Bendroves akcininkas, nepasisekus sumanytam verslui, rizikuoja tik tuo
turtu, kurj inesa j bendrove.

Akciniy ir uzdaryjy akciniy bendroviy steigima, reorganizavima ir
likvidavima, valdyma ir veikla, akcininky teises ir pareigas reglamentuo-
ja Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy jstatymas.

Aptariant nuostatas, taikomas AB ir UAB, vartojama savoka ,.ben-
drove*.

Akciniy bendroviy jstatymas nustato AB ir UAB bendruosius ir ski-
riamuosius poZymius — steigimo ir kapitalo formavimo buda, reikalavi-
mus steigéjams ir akcininkams, valdymo ir kontrolés organus. Bendroves
steigéjais gali biti Lietuvos Respublikos ir kity valstybiy fiziniai ir juri-
diniai asmenys.

Bendrove yra imong¢, kurios jstatinis kapitalas padalytas i dalis, va-
dinamas akcijomis. Bendrove yra ribotos civilinés atsakomybés juridinis
asmuo. Bendroves turtas yra atskirtas nuo akcininky turto. Pagal savo
prievoles ji atsako savo turtu.

Steigiant AB ir UAB, asmenys sujungia savo léSas (kapitala) bendrai
veiklai pletoti.

AB istatinis kapitalas negali biiti mazesnis kaip 150 tukst. lity. Vado-
vaujantis vertybiniy popieriy vie$aja apyvarta reglamentuojanciais teises
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aktais, jos akcijos gali biiti platinamos ir jomis prekiaujama viesai.

UAB jstatinis kapitalas negali biiti mazesnis kaip 10 tiikst. lity. UAB
akcijos negali biiti platinamos ir jomis prekiaujama viesai.

Kadangi AB turi teis¢ platinti akcijas vieSai, ji taip pat turi teise
naudotis jvairiomis informavimo priemonémis bei parduoti savo akci-
jas kiekvienam fiziniam ar juridiniam asmeniui. UAB akcijy platinima
istatymas grieZtai riboja, kartu ribodamas ir jos potencialius lesy (ka-
pitalo) Saltinius.

Bendrovés steigejai sudaro bendroves steigimo sutartj (jeigu steige-
jas vienas, jis pasiraso steigimo akta). Si sutartis suteikia teise atidaryti
kaupiamaja steigiamos bendroves saskaitg Lietuvos Respublikoje jre-
gistruotame banke ir, steigiant AB, registruoti akcijas Vertybiniy popie-
riy komisijoje.

Steigiamos bendrovés akcijas pasiraSo bendroves steigéjai. Kai visi
pradiniai jnasai uz akcijas yra imoketi, steigejai iki bendroves iregistra-
vimo privalo suSaukti steigiamajj susirinkima. Steigiamasis susirinkimas
tvirtina akcinés bendroves steigimo ataskaita, renka audito jmone, ben-
droves valdymo organy narius, sprendZia kitus visuotinio akcininky susi-
rinkimo kompetencijos klausimus. Po steigiamojo susirinkimo bendrove
iregistruojama Juridiniy asmeny registre. Nuo jregistravimo dienos ben-
drové yra jsteigta ir igyja juridinio asmens teises.

Akciniy bendroviy jstatymas nustato, kad steigiant bendrove pradi-
niai jnaSai uz pasirasytas akcijas mokami tik pinigais j kaupiamajg stei-
giamos bendrovés saskaita. Sioje saskaitoje esanéias Iésas bendrové gali
naudoti tik ja jregistravus.

Bendroves akcininkais gali biiti Lietuvos Respublikos ar kity vals-
tybiy fiziniai ir juridiniai asmenys, kurie istatymy nustatyta tvarka turi
isigije bent po viena bendroves akcija. Kiekvienas akcininkas bendrove-
je turi tokias teises, kokias suteikia jam nuosavybés teise priklausancios
bendroves akcijos.

Bendroveé savo veikloje vadovaujasi jstatais, kurie yra pagrindinis
teisinis dokumentas.

Bendrovés valdymo organai yra Sie: visuotinis akcininky susirinki-
mas, stebétojy taryba, valdyba, bendrovés administracijos vadovas. AB
valdymo klausimams spresti turi biiti Saukiamas visuotinis akcininky susi-
rinkimas ir paskirtas administracijos vadovas, taip pat sukurtas ne maziau
kaip vienas kolegialaus valdymo organas — stebétojy taryba ar valdyba.
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UAB privalomi valdymo organai yra visuotinis akcininky susirinkimas ir
administracijos vadovas. UAB stebétojy tarybos ir valdybos gali neturéti.

Esminé¢ AB ir UAB valdymo ypatybé — AB ar UAB turto savininkai
turi tiek jtakos, kiek jiems priklauso bendrovés turto (akcijy). Svarbiau-
sius sprendimus, taip pat ir formuojant valdymo organus, priima akcinin-
kai balsuodami, kiekvieno jy balsy skaicius priklauso nuo turimy akcijy.

AB ir UAB buhaltering apskaita tvarko pagal dvejybing sistema, o
tam reikia iSsamiy buhalterijos Ziniy ir atitinkamos kvalifikacijos dar-
buotojy. Finansiniams metams pasibaigus, iki eilinio visuotinio akcinin-
ky susirinkimo visose akcinése bendrovese visuotinio akcininky susirin-
kimo iSrinkta audito jmoné turi patikrinti finansine atskaitomybe.

UZdarosiose akcinése bendrovése auditas privalo buti atliekamas,
kai jos atitinka ne maziau kaip dvi i$ Siy salygy:

1) produkcijos pardavimo per ataskaitinius finansinius metus paja-
mos virSija 10 mln. lity;

2) vidutinis sarasinis darbuotojy skaicius per ataskaitinius finansi-
nius metus yra ne mazesnis kaip 50;

3) balanse nurodyta turto verteé virSija 5 mln. lity.

v’ Kooperatinés bendrovés (KB)

Kooperatiné bendrove (KB) — istatymy nustatyta tvarka fiziniy ir
(arba) juridiniy asmeny jsteigta jmone nariy ekonominiams, sociali-
niams bei kulttiriniams poreikiams tenkinti. Jos nariai jnesa savo lésas
bendroves kapitalui sudaryti, tarpusavyje pasiskirsto rizika ir nauda pa-
gal nariy prekiy ir paslaugy apyvarta su Sia bendrove ir aktyviai dalyvau-
ja KB valdyme.

KB yra ribotos civilinés atsakomybés juridinis asmuo. KB turtas
atskirtas nuo jos nariy turto. KB pagal savo prievoles atsako tik savo
turtu. KB narys pagal kooperatinés bendroveés prievoles atsako uz pajuy,
kurj privalu jmokéti kaip inaSa. KB turi savo pavadinima ir ne maZiau
kaip 5 narius. Pavadinime turi biiti Zodziai ,,kooperatiné bendrove“ arba
,kooperatyvas®.

KB turi teise:

1) verstis veikla, neprieStaraujancia istatymams ir bendroves jsta-
tuose nurodytiems tikslams;

2) tureti sgskaitas Lietuvos Respublikos ir kity valstybiy bankuose;

3) valdyti jai nuosavybes teise priklausantj turta, juo naudotis ir dis-
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ponuoti pagal jstatymus;

4) jungtis | kooperatiniy bendroviy sgjungas, taip pat kity istatymy
nustatyta tvarka j kitas organizacijas;

5) sudaryti sandorius, prisiimti turtinius jsipareigojimus;

6) nustatyti savo produkcijos, darby ir paslaugy kainas, jkainius ir
tarifus;

7) KB istatuose nustatyta tvarka pagal sutartj skolintis léSy i§ savo
nariy;

8) nustatyti savo organizacine struktira, steigti filialus ir atstovy-
bes, biti kity imoniy ir organizacijy steigeja.

KB steigimo dokumentai yra jstatai ir steigimo sutartis. KB istatai
yra dokumentas, kuriuo KB vadovaujasi savo veikloje.

KB steigejy turi biiti ne maziau kaip 5 fiziniai ir (ar) juridiniai asme-
nys. Kiekvienas KB steigéjas privalo tapti jos nariu. KB steigejai sudaro
KB steigimo sutarti, parengia KB jstaty projekta, suSaukia steigiamaji
susirinkimg. Steigimo sutartis yra vieSas dokumentas.

KB teisinis veiklos pagrindas yra bendroves jstatai, kuriuos parengia
steigéjai ir kurie priimami steigiamajame susirinkime. KB nariais gali
buti Lietuvos Respublikos ir uzsienio fiziniai ir juridiniai asmenys. KB
steigimg ir veiklg reglamentuoja Lietuvos Respublikos kooperatiniy ben-
droviy (kooperatyvy) jstatymas.

v Ne pelno organizacijos

Jeigu asmuo ar jy grupe pageidauja dirbti socialingje, Svietimo,
mokslo, kultiiros, sporto ar kitose panasiose srityse ir jei jy veiklos tikslas
néra pelnas, galima steigti viena i$ ne pelno organizacijy — viesaja istaiga,
asociacija, labdaros ir paramos fonda, visuomening organizacija.

Populiariausia ne pelno organizacija yra viesoji istaiga (VS]), nes ji
vienintele i§ ne pelno organizacijy gali vykdyti tking komercine veikla.
V3§l yra vieSasis juridinis asmuo, kuris nesiekia naudos sau ir gauto pelno
negali skirstyti steigéjams, nariams, dalininkams.

VSI gali steigti Lietuvos Respublikos ir uzZsienio valstybiy fiziniai ir
juridiniai asmenys. Steigejy skaicius neribojamas. Valstybeés ir savivaldos
institucijos valstybés (savivaldybés) turtg VI gali perduoti tik panaudos
pagrindais.

Kai kurie iSskirtiniai V§I bruozai:

1) istaiga turi veikti socialingje, $vietimo, mokslo, kultiiros, sporto,
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verslo rémimo ar kitose panasiose srityse;

2) istaiga gali gauti pajamy uz veikla, numatyta vieSosios istaigos
istatuose, taciau gauto pelno negali skirstyti savo dalininkams (savinin-
kui), todél didzioji dalis pajamy naudojama pagrindinei veiklai plétoti;

3) istaigai labdaros forma gali biiti teikiama materialiné ir finansi-
né parama.

Lietuvos Respublikos vieSyjy jstaigy jstatymas nustato VS] steigimo,
valdymo, veiklos, reorganizavimo ir likvidavimo tvarka.

Imonés gali jungtis | koncernus, konsorciumus, asociacijas ir kitus
junginius, jei tai neprieStarauja Lietuvos Respublikos konkurencijos jstaty-
mui. Labiausiai paplite imoniy junginiai yra konsorciumai ir asociacijos.

Konsorciumas — tai laikinas, savanoriS$kas jmoniy susivienijimas
konkretiems uzdaviniams spresti, dideliems projektams ar programoms
igyvendinti. Konsorciumas formuojamas savanoriSkumo, ekonominiy in-
teresy bendrumo, dalyviy savivaldos pagrindu. Konsorciumas steigiamas
pagal jungtines veiklos sutartj. Daznai imonés jungiasi | konsorciumus
siekdamos sujungti kapitala ar gamybini potenciala, dalyvauti privati-
zuojant valstybinj turtg arba pagal Lietuvos Respublikos vieSyjy pirkimy
jstatyma skelbiamuose paslaugy ar prekiy pirkimo konkursuose.

Asociacija — tai juridiniy ar savarankiSky asmeny susivienijimas,
turintis juridinio asmens teises, vykdantis asociacijos nariy nustatytus
tkinius, ekonominius, socialinius, kultiiros, §vietimo, mokslinio tyrimo
uzdavinius ir funkcijas. Asociacija yra ne pelno organizacija. Asociacijai
draudziama verstis tikine komercine veikla. Asociacijos veiklos tikslai,
pagrindinés funkcijos ir uzdaviniai turi biiti susije su asociacijos nariy
veikla ar poreikiais ir nurodyti jos jstatuose. Asociacijas daznai steigia
vienoje gamybos ar paslaugy srityje dirbantys verslininkai, siekdami su-
vienyti savo pastangas bendriems interesams ginti ir pan.

Nuo 2004 m. geguzes 1 d. pradéjo galioti LR Europos ekonominiy
interesy grupiy jstatymas. Jis taikomas Europos ekonominiy interesy gru-
péms, kuriy buveiné yra Lietuvos Respublikoje. Be to, jeigu imonés vei-
klai nepakanka Lietuvos rinkos, galima steigti Europos bendrove. Vado-
vaujantis LR Europos bendroviy jstatymu, Sio tipo bendroviy buveines
vieta numatyta ES teritorijoje. Jas steigti leidziama nuo 2004 m. spalio 8
d., taciau realiai tai galima daryti tik jsigaliojus §i jstatyma reglamentuo-
jantiems lydimiesiems aktams.
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1.2. Ukio subjekto teisiné bazé

Pagrindiniai jstatymai:

e Lietuvos Respublikos jmoniy registro jstatymas.

Sis jstatymas reglamentuoja Lietuvos Respublikos jmoniy registro
steigima, tvarkyma, likvidavima, registruoti registre pateikiamus duome-
nis ir jy naudojimo tvarka.

e Lietuvos Respublikos jmoniy jstatymas.

Sis istatymas nustato subjektus, turinéius teise savo firmos vardu
uzsiimti nuolatine komercine iikine veikla Lietuvos Respublikoje, ju
steigimo ir veiklos teisinius pagrindus. Jis taip pat taikomas Lietuvos
Respublikoje veikiancioms uzsienio valstybiy imonems, jy filialams ir
atstovybéms.

e Lietuvos Respublikos imoniy jstatymo 6 straipsnyje nurodytu
riiSiy imoniy steigimas, jy teisinis statusas, veikla, likvidavimas ir reorga-
nizavimas reglamentuojamas atitinkamy jstatymuy ir kity teises akty.

Sis istatymas netaikomas fiziniams ir juridiniams asmenims, uzsii-
mantiems nekomercine veikla (veikla, kuria nesiekiama pelno), taip pat
fiziniams asmenims, kurie Lietuvos Respublikos Vyriausybés nustatyta
tvarka jsigyja verslo liudijima ir pagal ji uzsiima komercine iikine veikla
bei néra susij¢ darbo santykiais pagal darbo sutartj kaip darbdaviai su ki-
tais asmenims, iSskyrus LR imoniy jstatymo 4 straipsnio antrosios dalies
nuostata, kuri taikoma ir ne pelno organizacijoms.

Ne pelno organizacijy steigima, likvidavima, reorganizavima ir vei-
kla reglamentuoja Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas ir $iy organi-
zacijy jstatymas.
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1.3. Imonés steigimo tvarka

Steigiant imong reikia (remiantis uzdarosios akcinés bendroves pa-
vyzdziu):

1. parinkti jai varda;

2. parengti jos veiklos jstatus ir steigimo sutartj;

3. atidaryti kaupiamaja saskaitg ir jnesti 10 000 Lt imonés veiklai
pradeti;

4. pateikti patalpy nuomos pazyma ar patalpy nuosavybés doku-
mentus ir notariskai patvirtinti steigimo dokumentus;

5. patvirtintus steigimo dokumentus, banko pazyma apie atidaryta
saskaita pateikti Registry centrui ir laukti, kol jmoné bus jregistruota;

6. idarbinti direktoriy ir buhalterj ir idarbinimo dokumentus pa-
teikti ,,Sodrai®;

7. gavus ,,Sodros“ paZymejima, iregistruoti imone Mokesciy moke-
tojy registre, pasigaminti jimonés antspauda;

8. iregistruotus mokesciy moketojo dokumentus pateikti bankui,
kad atidaryty juridinio asmens saskaita;

9. kreiptis j Valstybing mokesciy inspekcija, kad imong iregistruoty
kaip PVM moketoja;

10. gauti ,,Sodros“ draudimo pazyméjima;

11. pradéti veikla.
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1.4. Imoniy registravimas

Imoniy iregistravimo tvarka reglamentuoja Lietuvos Respublikos
imoniy registro jstatymas, Lietuvos Respublikos, atskiry teisiniy formy
imoniy jstatymai ir Kkiti teisés aktai. Jeigu nusprendéte steigti imon¢ ir
pasirinkote tinkamiausia jos teising forma, imoneg turite iregistruoti Lie-
tuvos Respublikos jmoniy registre (remiantis anksciau pateikta jmoniy
steigimo tvarka). Imoné nuo jos jregistravimo dienos tampa juridiniu as-
meniu, savo vardu igyja nustatytas teises ir pareigas ir gali biiti ieSkovas
ar atstovas teisme. Vadinasi, imoné¢, kai tik yra jregistruojama, gali pra-
deti tkine komercing veikla, sudaryti sandorius ir pan.

Imoniy registre jregistruotai jmonei suteikiamas registro numeris
(kodas) ir iSduodamas jmones jregistravimo pazymejimas. Skirtingy tei-
siniy formy jmonéms jregistruoti reikia skirtingy steigimo dokumenty,
be to, skiriasi ir pati jy steigimo procedira.

Labai svarbu tinkamai pasirengti jmong jregistruoti. Rekomenduo-
jame prie§ kreipiantis j notara i§ anksto sutvarkyti steigimo dokumen-
tus:

1) parengti visus su tam tikros teisinés formos imonés steigimu su-
sijusius dokumentus (pvz.: nuostatus, bendrosios jungtinés veiklos su-
tartj, steigimo sutartj arba steigimo akta, bendrovés jstatus, steigiamojo
susirinkimo protokolg ir kt.);

2) gauti patalpy nuomos pazyma arba sutvarkyti dokumentus, pa-
tvirtinancius nuosavybes teises i patalpas.

Dokumentai turi biiti paraSyti valstybine kalba, laikantis bendrinés
lietuviy kalbos normy, spausdinti, tvarkingi, atitikti dokumenty rengimo
ir ifforminimo tvarka reglamentuojanciy teisés akty reikalavimus. Jeigu
dokumentai parengti ne valstybine kalba, turi biti pridéti jy vertimai,
pasirasyti vertéjo.
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2. Imoniu valdymo organai. Imoniu nuosavybé

2.1. Valdymas, kontrolé, atsakomybé

Sékminga jmonés veikla turi uZtikrinti jos vadovybé. Imonei vado-
vauja jos vadovas. Mazy imoniy vadovais dazniausiai biina jy savininkai.
Didesniy imoniy savininkai (ypa¢ kai jy yra nemazai) vadovais samdo
kvalifikuotus specialistus (zr. 1 pav.).

Savininkai

/ renkx
/ Stebétojy taryba \
/ skiria\

/ Valdyba (direktoriy taryba) \

samdo

1 pav. Principiné jmoniy valdymo schema

Vadovavimo sistema sudaro:
1. Visuotinis akcininky susirinkimas — auk$¢iausias vadovavimo

lygis.
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2. Stebeétojy taryba — akcininky jgaliotiniai imonés vadovybes dar-
bui stebeti.

3. Valdyba - tiesiogiai vadovauja visai imones veiklai.

4. Administracija — organizuoja kasdiene tiking veikla.

Valdyba (kai kuriose Salyse vadinama direktoriy taryba) priima svar-
biausius sprendimus: tvirtina jmoneés struktiira, pareigybes, uzduotis,
darbuotojy atlyginimo sistema ir pan.

Svarbiausi sprendimai priimami kolegialiai. Didesnése jmonése tai
bitina, nes tokiems sprendimams paprastai nepakanka vieno, nors ir la-
bai plataus akiracio, vadovo Ziniy. Todel valdyba sudaro visy svarbiausiu
imones padaliniy vadovai. Situacijoms sistemiskai vertinti daznai pasi-
telkiami su jmones veikla susijusiy kity tikio Saky darbuotojai — tiekéjai,
banky, universitety, draudimo organizacijy atstovai, vartotojai. Jy ne-
slegia kasdieniai jmonés rapesciai, todél jie gali objektyviau pazvelgti i
svarbiausias jmonés problemas.

Valdybos pirmininkas dazniausiai skiriamas jmonés generaliniu di-
rektoriumi. Kartu jis yra ir administracijos vadovas. Taciau galimas ir
kitoks variantas — administracijai vadovauja kitas asmuo — vykdomasis
direktorius, prezidentas.

Valdyba tiesiogiai atsakinga uz jmonés veiklos rezultatus. Jos nariai
solidariai atlygina imonei dél valdybos nariy nutarimy pazeidziant vals-
tybés istatymus padarytus nuostolius.

Imonés istatai — tai jos ,.konstitucija“, pagrindinis jstatymas. Ista-
tuose jtvirtinamas valdZios pasidalijimas, nustatomos visy vadovavimo
grandziy pareigos, teises ir atsakomybe.

Valdybos darbo rezultatus vertina stebetojy taryba. Ji teikia visuoti-
niam akcininky susirinkimui svarbiausio imonés rezultato — pelno — pa-
skirstymo projekta. Pelnas turi biiti paskirstytas taip, kad garantuoty jmo-
nés konkurencinguma, tinkamus akcininky ir darbuotojy atlyginimus.

Siekiant geriau suderinti darbdaviy ir darbuotojy interesus, j stebé-
tojy taryba renkami ne tik imonés savininky, bet ir darbuotojy atstovai.
Kai kuriose Europos Sajungos Salyse pastarieji sudaro beveik puse ste-
bétojy tarybos.

Imonei valdyti yra renkami ir skiriami valdymo organai. Pagrindi-
nis vaidmuo jmonés valdyme tenka savininkams (steigéjams). Jie sufor-
muoja jmonés valdymo organus, samdo administracija, paskirsto jmo-
nes likutinj pelna.
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2.2, Valdymo organai. Pagrindinés visuotinio akcinio
susirinkimo funkcijos

Bendrovés valdymo organai yra visuotinis akcininky susirinkimas,
stebétojy taryba, valdyba, Sias funkcijas atlieka ir administracijos vado-
vas. Akcinés bendrovés privalomas valdymo organas yra visuotinis ak-
cininky susirinkimas, taip pat skiriamas administracijos vadovas ir ne
maZziau kaip vienas kolegialus valdymo organas — stebétojy taryba ar
valdyba. Uzdarosios akcinés bendrovés privalomas valdymo organas yra
visuotinis akcininky susirinkimas, taip pat skiriamas administracijos va-
dovas. Uzdarojoje akcinéje bendroveje stebétojy taryba ir valdyba gali
biti nesudaromos. Visuotinis akcininky susirinkimas neturi teisés pa-
vesti kitiems valdymo organams spresti jo kompetencijai priklausanciy
klausimy. Visuotinis akcininky susirinkimas turi teise jpareigoti spresti
bendroves stebétojy tarybos, valdybos ar administracijos kompetencijai
priklausancius klausimus. Bendrovés valdymo organai privalo veikti tik
bendroves ir jos akcininky naudai. Bendroves valdymo organai neturi
teisés priimti sprendimy ar atlikti kity veiksmuy, kurie paZeidzia ben-
drovés jstatus ar yra prieSingi istatuose nurodytiems bendroves veiklos
tikslams, akivaizdZiai virSija normalig tiking rizika, yra akivaizdZiai nuos-
tolingi (prekiy, paslaugy ar darby pirkimas didesnémis arba jy pardavi-
mas mazesnemis negu rinkos kainomis, bendrovés turto §vaistymas) ar
ekonomiskai nenaudingi.

Visuotinis akcininky susirinkimas yra aukSciausias bendrovés val-
dymo organas. Bendrovés visuotiniame akcininky susirinkime turi
teise dalyvauti visi asmenys, susirinkimo dieng esantys bendrovés ak-
cininkais, nesvarbu, kiek ir kokios klasés akcijy jiems nuosavybes tei-
se priklauso, jei akcinés bendroves jstatai nenumato, kad visuotiniame
akcininky susirinkime (taip pat ir pakartotiniame) turi teis¢ dalyvauti
asmenys, buve akcinés bendrovés akcininkais visuotinio akcininky su-
sirinkimo akcininky apskaitos dienos pabaigoje. Visuotinio akcininky
susirinkimo akcininky apskaitos diena turi biiti ne anksciau kaip likus
30 dieny ir ne veliau kaip likus 10 dieny iki visuotinio akcininky susirin-
kimo, dél kurio ji nustatoma, ir ne ankstesné kaip deSimta diena po Sia
diena nustaciusio valdybos posédzio. Dalyvauti visuotiniame akcininky
susirinkime ir jame kalbéti gali valdybos ir stebétojy tarybos nariai bei
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administracijos vadovas, nors jie ir néra akcininkai. Kiekvienas visuoti-
nis akcininky susirinkimas iSrenka susirinkimo pirmininka ir sekreto-
riy. Tik visuotinis akcininky susirinkimas turi teise¢: 1) keisti ir papildyti
bendrovés jstatus; 2) rinkti audito jmong, stebétojy tarybos narius, jeigu
stebetojy taryba nesudaroma — valdybos narius, o jeigu nesudaroma val-
dyba — administracijos vadova; 3) atSaukti audito jmong, stebétojy tary-
bos narius, visuotinio akcininky susirinkimo iSrinktus valdybos narius,
administracijos vadova. Jei bendrove dirba nuostolingai, visuotinis ak-
cininky susirinkimas privalo svarstyti, ar stebétojy tarybos, valdybos na-
riai arba administracijos vadovas tinka eiti pareigas; 4) nustatyti audito
paslaugy apmokejimo salygas, metines iSmokas (tantjemas) i§ grynojo
pelno valdybos ir stebétojy tarybos nariams atsizvelgiant j Akciniy ben-
droviy jstatymo nuostatas; 5) tvirtinti metin¢ finansine atskaitomybe,
valdybos (jei ji néra sudaryta — administracijos vadovo) pateiktg ben-
droves veiklos ataskaita; 6) priimti nutarima padidinti jstatinj kapitala;
7) nustatyti bendrovés iSleidziamy akcijy rasj, klase, skaiciy ir mini-
malig emisijos kaina; 8) priimti nutarima atSaukti visiems akcininkams
pirmumo teis¢ isigyti bendrovés iSleidziamy akcijy ar konvertuojamuyju
obligacijy konkrecios akcijy ar konvertuojamuyjy obligacijy emisijos; 9)
priimti nutarima sumazinti jstatinj kapitala; 10) priimti nutarimg isleisti
konvertuojamasias obligacijas; 11) priimti nutarima keisti vienos rusies
ar klasés bendrovés akcijas i kitos, tvirtinti akcijy keitimo tvarka; 12)
priimti nutarima akcinei bendrovei jsigyti savo akcijy; 13) priimti nuta-
rimg likviduoti bendrove ar atSaukti bendrovés likvidavimg (iSskyrus sio
istatymo 75 straipsnio 1 dalies 2, 3 ir 4 punktuose numatytus atvejus);
14) rinkti bei atSaukti bendrovés likvidatoriy (iSskyrus Sio jstatymo 75
straipsnio 1 dalies 2, 3, 4 punktuose ir 76 straipsnio 1 dalyje numatytus
atvejus); 15) priimti nutarimg reorganizuoti bendrove ir tvirtinti reorga-
nizavimo projekta (iSskyrus $io jstatymo 73 straipsnyje numatyta atveji);
16) dvejus metus nuo akcinés bendrovés jregistravimo tvirtinti bendro-
ves sandorius dél turto jsigijimo i§ bendroves steigejo, kai atskiro san-
dorio arba bendra sandoriy suma yra ne mazesné kaip 1/10 bendroves
istatinio kapitalo; 17) priimti nutarima del pelno paskirstymo (iSskyrus
Sio jstatymo 61 straipsnio 8 dalyje numatyta atvejj); 18) priimti nutarima
sudaryti rezervus, i§skyrus perkainojimo rezerva; 19) priimti nutarima
del ilgalaikio turto, kurio verte didesne kaip 1/20 bendrovés jstatinio ka-
pitalo, perleidimo, nuomos ar jkeitimo, taip pat del kity subjekty prie-
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voliy, kurios didesnés kaip 1/20 bendrovés istatinio kapitalo, jvykdymo
laidavimo (garantavimo).

Jeigu visuotinis akcininky susirinkimas priima sprendimg padeng-
ti bendroves nuostolius papildomais akcininky jnaSais, tai akcininkai,
balsave ,,uz“, privalo juos sumokéti. Akcininkai, kurie nedalyvavo visuo-
tiniame akcininky susirinkime arba balsavo prie§ toki sprendima, turi
teise papildomy jnasSy nemoketi.

1. Visuotiniame akcininky susirinkime ar pakartotiniame visuo-
tiniame akcininky susirinkime turi teis¢ dalyvauti ir balsuoti asmenys,
visuotinio akcininky susirinkimo dieng esantys (akcinéje bendrovéje —
susirinkimo apskaitos dienos pabaigoje buve) bendrovées akcininkais as-
meniskai, iSskyrus jstatymy numatytas iSimtis, arba jy igalioti asmenys,
arba asmenys, su kuriais sudaryta balsavimo teisés perleidimo sutartis.
Akcinés bendroves susirinkimo apskaitos diena yra penktoji darbo diena
iki visuotinio akcininky susirinkimo arba penktoji darbo diena iki pakar-
totinio visuotinio akcininky susirinkimo.

2. Akcininkas gali balsuoti rastu uzpildydamas balsavimo biulete-
nj. Balsavimui rastu prilyginamas balsavimas telekomunikacijos priemo-
némis, jeigu yra uztikrinta teksto apsauga ir galima identifikuoti parasa.

3. Visuotiniame akcininky susirinkime dalyvauti ir kalbéti turi teise¢
taip pat ir stebétojy tarybos nariai, valdybos nariai, bendroves vadovas,
visuotinio akcininky susirinkimo inspektorius, iSvada ir ataskaita paren-
ges auditorius.

4. Asmuo, nurodytas visuotinio akcininky susirinkimo dienos ar
akcinés bendroves visuotinio akcininky susirinkimo akcininky apskaitos
dienos vardiniy akcijy savininky sarase, gali pats dalyvauti visuotiniame
akcininky susirinkime, pateikes asmens tapatybe liudijantj dokumenta.
Pareikstiniy akcijy savininkas gali pats dalyvauti visuotiniame akcininky
susirinkime, pateikes vertybiniy popieriy saskaitos tvarkytojo iSduota is-
rasa i§ sgskaitos apie jam nuosavybeés teise priklausancias ar visuotinio
akcininky susirinkimo apskaitos dienos pabaigoje priklausiusias pareiks-
tines akcijas.

5. Visuotiniame akcininky susirinkime dalyvaujantys akcininkai
(ju igaliotiniai) registruojami pasirasytinai akcininky registravimo sg-
raSe. Akcininky registravimo sarase turi biti nurodytas kiekvieno ak-
cininko turimy balsy skai¢ius. Sj sarasa pasiraso susirinkimo pirminin-
kas ir sekretorius. Registravimo sarase turi biiti nurodyti akcininkai,
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jau balsave bendruoju balsavimo biuleteniu.

6. Asmuo, dalyvaujantis visuotiniame akcininky susirinkime ir tu-
rintis teise balsuoti, turi pateikti asmens tapatybe liudijantj dokumenta.
Asmuo, kuris néra akcininkas, be to, turi pateikti dokumenta, patvirti-
nantj teise balsuoti visuotiniame akcininky susirinkime. Si nuostaty dalis
netaikoma, kai balsuojama rastu.

6.1. Busimojo visuotinio akcininky susirinkimo inspektoriy renka vi-
suotinis akcininky susirinkimas, jeigu tai numatyta bendroves jstatuose.

6.2. Visuotinio akcininky susirinkimo inspektorius nustato:

a) kiek iS viso balsy suteikia bendrovés isleistos akcijos visuotinio
akcininky susirinkimo diena;

b) kiek yra pateikta galiojanciy ir negaliojanciy i§ anksto uzpildytu
bendryjy balsavimo biuleteniy;

c) kiek yra pateikta galiojanciy ir negaliojanciy jgaliojimuy;

d) kiek yra pateikta balsavimo teisés perleidimo sutarciy;

e) kokiam balsavimo teis¢ suteikianciy akcijy skaiciui susirinkime
yra atstovaujama (asmeniskai, igaliotiniy, asmeny pagal balsavimo tei-
sés perleidimo sutartis, pagal i§ anksto uZpildytus bendruosius balsavimo
biuletenius, pagal kitus suteikiancius teis¢ balsuoti dokumentus);

f) ar yra susirinkimo kvorumas;

g) balsavimo visuotiniame akcininky susirinkime rezultatus.

6.3. Jeigu rinkti inspektoriy bendrovés jstatuose nenumatyta arba
iSrinktas inspektorius negali vykdyti savo pareigy, visuotinis akcininky
susirinkimas iSrenka asmenj, atsakinga uZ Sio straipsnio 2 dalyje numa-
tytus veiksmus.

7. Eilinio ir neeilinio visuotinio akcininky susirinkimy organizavi-
mas.

7. 1. Neeilinis visuotinis akcininky susirinkimas turi biiti suSauktas,
jeigu:

1) bendrovés nuosavas kapitalas pasidaro mazesnis kaip 1/2 ista-
tuose nurodyto istatinio kapitalo ir $is klausimas nebuvo svarstytas eili-
niame visuotiniame akcininky susirinkime;

2) stebeétojy tarybos ar visuotinio akcininky susirinkimo irinkty val-
dybos nariy lieka maziau kaip 2/3 jstatuose nurodyto juy skaiciaus arba ju
skaiius tampa mazesnis uz Siame jstatyme nustatyta minimaly jy skaiciy;

3) atsistatydina ar negali toliau eiti pareigy visuotinio akcininky su-
sirinkimo iSrinktas bendrovés vadovas;
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4) audito jmone nutraukia sutartj su bendrove ar del kity priezasciy
negali patikrinti bendrovés metinés finansinés atskaitomybés, jei auditas
privalomas pagal §j jstatyma ar istatus;

5) to reikalauja visuotinio akcininky susirinkimo susaukimo inicia-
tyvos teise turintys akcininkai, stebétojy taryba, valdyba arba, jei valdyba
nesudaroma, bendroveés vadovas;

6) baigiasi jstatuose nurodytas bendroves veiklos terminas.

Bendroves valdyba, bendroves vadovas, asmenys ar institucija, prie-
me sprendimg suSaukti visuotinj akcininky susirinkima, pateikia bendro-
vei informacija ir dokumentus, reikalingus praneSimui apie visuotinio
akcininky susirinkimo suSaukima parengti.

7.2. PraneSime apie visuotinio akcininky susirinkimo suSaukima turi
biiti nurodyta:

1) bendrovés pavadinimas, buveiné ir kodas;

2) susirinkimo data, laikas ir vieta (adresas);

3) susirinkimo apskaitos diena (akcinés bendrovés);

4) susirinkimo darbotvarke;

5) visuotinio akcininky susirinkimo suSaukimo iniciatoriai;

6) bendroves organas, asmenys ar institucija, priéme¢ sprendima su-
Saukti visuotinj akcininky susirinkima;

7) istatinio kapitalo mazinimo tikslas ir numatomas buidas, kai | su-
sirinkimo darbotvarke jtrauktas klausimas dél jstatinio kapitalo suma-
Zinimo.

Sprendimai priimami kvalifikuota balsy dauguma. Visuotinio akci-
ninky susirinkimo kvalifikuota balsy dauguma negali biiti mazesné kaip
2/3 visy susirinkime dalyvaujanciy akcininky akcijy suteikiamy balsy.

7.3. Visuotinio akcininky susirinkimo protokolas.

1) Visuotiniai akcininky susirinkimai turi baiti protokoluojami. Pro-
tokolas gali biiti nerasomas, kai priimtus sprendimus pasiraso visi ben-
droves akcininkai, taip pat kai bendroveje yra vienas akcininkas.

2) Protokolg pasiraso visuotinio akcininky susirinkimo pirmininkas
ir sekretorius, kartu gali pasiraSyti ir visuotinio akcininky susirinkimo
igalioti asmenys. Kai susirinkimo sekretorius nerenkamas, protokola pa-
siraSo susirinkimo pirmininkas. Kai visi dalyvaujantys susirinkime akci-
ninkai balsuoja rastu, protokola pagal gautus balsus suraso ir jj pasiraso
bendroves vadovas.
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2.3. Visuotinio akcininky susirinkimo renkamu ir
skiriamu valdymo organu funkcijos

Valdyba yra kolegialus skiriamas valdymo organas, kurio veiklai va-
dovauja jos pirmininkas. Valdybos nariy skaicius, kuris negali biiti ma-
Zesnis kaip 3, nurodytas bendrovés jstatuose. Valdybos narius ne daugiau
kaip 4 metams renka stebétojy taryba, o kai jos néra — visuotinis ak-
cininky susirinkimas. Valdyba i§ savo nariy renka valdybos pirmininka.
Specialigsias akcijas valdanti institucija j valdyba turi teise skirti vieng
valdybos narj. Valdybos nario kadencijy skaiCius neribojamas. Valdybos
nariu gali buiti renkamas (skiriamas) tik veiksnus fizinis asmuo.

Bendrovés valdybos nariu negali biti:
¢ios bendrovés stebetojy tarybos narys;

2) asmuo, kuris pagal Lietuvos Respublikos jstatymus neturi teisés
eiti Siy pareigy.

Valdyba svarsto ir tvirtina:

1) bendrovés veiklos strategija;

2) bendrovés valdymo struktiirg ir darbuotojy pareigybes;

3) pareigybes, i kurias darbuotojai priimami konkurso tvarka;

4) bendroveés filialy ir atstovybiy nuostatus.

Valdyba analizuoja ir vertina bendrovés vadovo pateikta medziaga
apie:

1) bendroves veiklos strategijos jgyvendinima;

2) bendrovés veiklos organizavima;

3) bendrovées finansing bikle;

4) ukinés veiklos rezultatus, pajamy ir iSlaidy sgmatas, inventoriza-
cijos ir kitus turto apskaitos duomenis.

Stebétojy taryba (jei stebétojy taryba nesudaroma — visuotinis akci-
ninky susirinkimas) gali atSaukti visg valdyba arba pavienius jos narius
nesibaigus jy kadencijai. Valdybos narys gali atsistatydinti i§ pareigy ka-
dencijai nesibaigus, apie tai raStu ispéjes valdyba ne véliau kaip pries§ 14
kalendoriniy dieny. Uz veikla valdyboje jos nariams visuotinis akcininky
susirinkimas gali atlyginti (moketi tantjemas) tik i§ grynojo pelno.

Stebétojy taryba yra kolegialus bendroves veiklos priezitira atliekan-
tis organas, kurio veiklai vadovauja pirmininkas. Stebétojy tarybos nariy
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skaiCiy nustato bendroves jstatai. Nariy turi biiti ne maziau kaip 3 ir ne
daugiau kaip 15. Stebétojy taryba renka visuotinis akcininky susirinki-
mas. Renkant tarybos narius, kiekvienas akcininkas turi toki balsy skai-
¢iy, kuris lygus balsy skaiciaus, kurj suteikia jam priklausancios akcijos, ir
renkamy stebétojy tarybos nariy skaic¢iaus sandaugai. Siuos balsus akci-
ninkas paskirsto savo nuoziiira — balsuoja uz vieng ar kelis kandidatus.
IsSrenkami daugiau balsy surinke kandidatai. Jei kandidaty, surinkusiy
po lygiai balsy, yra daugiau nei stebétojy taryboje laisvy viety, rengiamas
pakartotinis balsavimas, kurio metu kiekvienas akcininkas gali balsuoti tik
uz viena iS lygy balsy skaiciy surinkusiy kandidaty. Stebétojy taryba ren-
kama ne daugiau kaip 4 metams. Stebétojy tarybos nario kadencijy skai-
¢ius neribojamas. Stebétojy taryba iS savo nariy renka stebétojy tarybos
pirmininka. Stebétojy tarybos nariu gali biti tik veiksnus fizinis asmuo.

Stebétojy tarybos nariu negali biti:

1) bendrovées valdybos narys;

2) bendrovés administracijos vadovas;

3) asmuo, kuris pagal Lietuvos Respublikos jstatymus neturi teises
eiti Siy pareigy.

Stebetojy taryba ar jos nariai savo veikla pradeda pasibaigus stebe-
tojuy taryba ar jos narius iSrinkusiam visuotiniam akcininky susirinkimui.
Kai bendroves istatai keiciami del stebetojy tarybos sudarymo ar norint
padidinti jos nariy skaiciy, naujai iSrinkti stebétojy tarybos nariai savo
veikla gali pradéti tik nuo pakeisty jstaty jregistravimo dienos. Siuo atve-
ju sprendimo dél jstaty pakeitimo priémimas ir naujy stebétojy tarybos
nariy rinkimas gali vykti tame pac¢iame visuotiniame akcininky susirin-
kime, jei tai numatyta susirinkimo darbotvarkéje. Visuotinis akcininky
susirinkimas gali atSaukti visa stebétojy taryba arba pavienius jos narius
nesibaigus stebétojy tarybos kadencijai. Stebétojy tarybos narys gali atsi-
statydinti i§ pareigy kadencijai nesibaigus, apie tai ne veliau kaip pries 14
dieny rastu jspéjes bendrove. Jeigu stebétojy tarybos narys atSaukiamas,
atsistatydina ar del kity priezasCiy nustoja eiti pareigas, ir akcininkai,
kuriems priklausancios akcijos suteikia ne maziau kaip 1/10 visy balsy,
pavieniy stebétojy tarybos nariy rinkimui priestarauja, stebétojy taryba
netenka jgaliojimy ir visa turi biiti renkama i§ naujo. Pavieniai stebéto-
ju tarybos nariai renkami laikotarpiui iki veikiancios stebétojy tarybos
kadencijos pabaigos. Uz veiklg stebétojy taryboje jos nariams gali biiti
mokamos tantjemos Sio jstatymo 59 straipsnyje nustatyta tvarka.
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Visuotinis akcininky susirinkimas gali atSaukti visa stebétojy taryba
arba pavienius jos narius nesibaigus ju kadencijai. Uz veikla stebétoju
taryboje jos nariams visuotinis akcininky susirinkimas gali atlyginti (mo-
kéti tantjemas) tik i§ grynojo pelno.

Bendrove turi turéti administracijos vadova (prezidenta, generali-
nj direktoriy, direktoriy). Administracijos vadovas vadovauja adminis-
administracijos darbo reglamenta, priima j darbg ir atleidzia i§ jo admi-
nistracijos darbuotojus, sudaro su jais darbo sutartis. Bendrovés admi-
nistracijos vadovas atstovauja bendrovei aiSkinantis santykius su treciai-
siais asmenimis teisme ar arbitraze. Teis¢ atstovauti bendrovei igyja nuo
darbo sutartyje nustatytos dienos. Bendrovés jstatuose gali biiti numa-
tyta ir kity atvejy, kai administracijos vadovas gali sudaryti sandorius su
treciaisiais asmenimis tik turédamas visuotinio akcininky susirinkimo ar
valdybos sutikima. Jis turi teikti valdybai nustatyta medziaga. Bendro-
ves administracijos vadovas savo veikloje vadovaujasi bendroves jstatais,
visuotinio akcininky susirinkimo nutarimais, valdybos sprendimais ir
administracijos darbo reglamentu. Jis gali turéti pavaduotojy. Adminis-
tracijos vadova renka ir atSaukia bendroves valdyba (jei valdyba nesuda-
roma — stebétojy taryba, o jei nesudaroma ir stebétojy taryba — visuotinis
akcininky susirinkimas). Jam iSrinkti gali buti organizuojamas konkur-
sas. Apie administracijos vadovo iSrinkima ar atSaukima bendrovés val-
dyba (jei valdyba nesudaroma — stebétojy taryba, o jei nesudaroma ir
stebétojy taryba — visuotinio akcininky susirinkimo jgaliotas asmuo) ne
veliau kaip per 2 darbo dienas privalo rastu informuoti jmoniy registro
tvarkytoja. Administracijos vadovu gali biiti veiksnus fizinis asmuo, su
kuriuo sudaroma darbo sutartis. Juo negali buti skiriamas asmuo, ku-
ris pagal Lietuvos Respublikos jstatymus neturi teisés eiti tokiy parei-
gy. Administracijos vadovas dalyvauja bendroves valdybos posédziuose
patariamojo balso teise, jeigu jis néra valdybos narys. Sudares sandorj
virSydamas savo kompetencija, yra subsidiariai atsakingas, jei treciojo
asmens reikalavimy visiSkai nepatenkina bendrove.

Bendrovés vadovas atsako uz:

1) bendrovés veiklos organizavimg ir jos tiksly jgyvendinima;

2) metingés finansines atskaitomybeés sudaryma;

3) sutarties su audito jmone sudaryma, kai auditas privalomas pa-
gal istatymus ar bendroves istatus;

29




Imoniy valdymas

4) informacijos ir dokumenty pateikima visuotiniam akcininky su-
sirinkimui, stebétojy tarybai ir valdybai Sio jstatymo nustatytais atvejais
ar jy praSymu;

5) bendrovés dokumenty ir duomeny pateikimg Juridiniy asmeny
registro tvarkytojui;

6) akcinés bendrovés dokumenty pateikima Vertybiniy popieriy
komisijai ir Lietuvos centriniam vertybiniy popieriy depozitoriumui;

7) Siame jstatyme nustatytos informacijos viesa paskelbima jstatuo-
se nurodytame dienrastyje;

8) informacijos pateikima akcininkams;

9) Kkity Sio ir kity jstatymuy ir teisés akty nustatyty, taip pat bendro-
veés istatuose ir bendroves vadovo pareiginiuose nuostatuose nurodyty
pareigy vykdyma.

UZdarosios akcinés bendroves vadovas atsako uz akcininky nema-
terialiyjy akcijy savininky asmeniniy vertybiniy popieriy saskaity tvar-
kyma ir materialiyjy akcijy savininky registravima bendrovéje, iSskyrus
atvejus, kai nematerialiyjy akcijy apskaita yra perduota saskaity tvarky-
tojams. Kai visas bendroveés akcijas jsigyja vienas asmuo arba bendroves
visy akcijuy savininkas perleidzia visas ar dali bendrovées akcijy kitiems
asmenims, bendrovés vadovas apie tai ne veliau kaip per 5 dienas nuo
Sio istatymo 14 straipsnio 4 dalyje nurodyto pranesSimo gavimo dienos
turi pranesti Juridiniy asmeny registro tvarkytojui. Bendroves vadovas
turi uztikrinti, kad auditoriui biity pateikti visi sutartyje su audito jmone
nurodytam patikrinimui atlikti reikalingi bendroveés dokumentai.
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2.4. Kitu veiklos rusiu imoniu valdymo specifika

Imonés valdymo organy sistema, jy sudarymo tvarka ir kompetenci-
ja nustato atitinkamos rusies jmoniy veikla reglamentuojantys jstatymai,
imonés jstatai ir kiti imonés steigimo dokumentai. Valstybés ar savival-
dybés kapitalui ijmoniy valdymo organuose gali atstovauti valstybés ar
savivaldybés tarnautojai Lietuvos Respublikos Vyriausybés nustatyta
tvarka. Valstybés ar savivaldybés kapitalui imoniy valdymo organuose
atstovaujancios valstybés ar savivaldos institucijos turi teise¢ pateikti ies-
kinius teisme dél valstybés ar savivaldos institucijos interesy gynimo.

2.5. Kapitalo sudétis. Istatinio kapitalo sandara, jo
formavimo procediiros

Bendroves kapitalas skirstomas j nuosavg ir skolinta. Nuosavas ka-
pitalas sudaromas i§ akcijy emisijos kainos ir bendroves pelno. Skolintas
kapitalas susidaro platinant iSleistas obligacijas, imant kreditus ir kitaip
skolinantis 1ésy.

Nuosava bendrovés kapitalg sudaro:

1) istatinis kapitalas;

2) akcijy priedai (nominaliosios vertés pervirsis);

3) perkainojimo rezervas (rezultatai);

4) privalomasis rezervas;

5) rezervas savoms akcijoms jsigyti (akcinése bendrovése);

6) istatuose nurodyti rezervai;

7) kiti rezervai;

8) nepaskirstytasis rezultatas — pelnas (nuostoliai);

9) dotacijos ir negrazintos subsidijos;

10) atidétosios islaidos (einamojo laikotarpio sgnaudy didinimo
arba pajamy mazinimo biidu susidarancios iSlaidos, numatomos islaidos,
kurios susidarys per ateinancius laikotarpius, kad biity tiksliau parodyti
Siy laikotarpiy veiklos rezultatai).

31



Imoniy valdymas

Istatinio kapitalo dydis yra lygus visy bendroves pasirasyty akciju
nominaliy verc¢iy sumai. Jeigu bendrovés nuosavas kapitalas tapo ma-
Zesnis kaip 3/4 jstatuose nurodyto istatinio kapitalo dydzio, valdyba pri-
valo susaukti neeilinj visuotinj akcininky susirinkima. Siame susirinkime
gali biti priimtas nutarimas sumazinti bendroves jstatinj kapitalg suma,
ne mazesne kaip nuosavo kapitalo ir jstatinio kapitalo skirtumas, ar li-
kviduoti bendrove. Akcininkai taip pat gali nutarti padengti §j skirtuma
papildomais jnasais. Isiteiséjus teismo sprendimui sumazinti bendrovés
istatinj kapitala, bendroveés valdyba privalo atitinkamai pakoreguoti ben-
droves jstatinio kapitalo dydj, pirmiausia anuliuodama bendroves jsigy-
tas savas akcijas ir, jei to nepakanka, sumazindama likusiy akcijy nomi-
nalias vertes ar anuliuodama akcijas, akcijy skaiciy visiems akcininkams
mazindama proporcingai jiems nuosavybes teise priklausanciy bendro-
veés akcijy skaiciui, bei padaryti atitinkamas bendroves jstaty pataisas.
Pakeisti bendroves jstatai turi biiti pateikti registruoti Lietuvos Respu-
blikos jmoniy registrui per 15 dieny nuo teismo sprendimo jsiteiséjimo
dienos. Akcinés bendroves istatinis kapitalas negali biiti mazesnis kaip
150 000 lity. Jos akcijos gali biiti platinamos ir jomis prekiaujama vieSai
vadovaujantis vertybiniy popieriy vie$aja apyvarta reglamentuojanciais
teisés aktais. Uzdarosios akcinés bendroves jstatinis kapitalas negali biiti
mazesnis kaip 10 000 lity. Ji negali tureti daugiau kaip 250 akcininky.
Uzdarosios akcinés bendroves akcijos negali biiti platinamos ir jomis

.....
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2.6. Rezervai

Rezervai sudaromi jstatymy ir jmoneés jstaty nustatyta tvarka. Priva-
lomasis rezervas sudaromas i§ paskirstytinojo pelno. Jis turi biiti ne ma-
Zesnis kaip 1/10 jstatinio kapitalo ir gali biiti naudojamas tik bendrovés
nuostoliams padengti. Privalomojo rezervo dalis, virSijanti 1/10 jstatinio
kapitalo, skirstant kity finansiniy mety pelna gali biiti perskirstyta. Pa-
naudojus privalomajj rezerva nuostoliams padengti, jo dydis atkuriamas
i§ paskirstytinojo pelno. Perkainojimo rezervas — tai ilgalaikio materia-
liojo turto ir finansinio turto vertés padid¢jimo suma, gauta perkainojus
turta. Perkainojimo rezervas mazinamas, kai perkainotas turtas nukai-
nojamas, nuraSomas, nudévimas ar perleidziamas kity asmeny nuosavy-
bén. Perkainojimo rezervo dalimi, sudaryta perkainojus materialyjj tur-
ta, gali biiti didinamas jstatinis kapitalas. I$ perkainojimo rezervo negali
biiti maZinami nuostoliai. Kai perkainojamas finansinis turtas, perkelta
i perkainojimo rezerva perkainojimo suma negalima didinti jstatinio ka-
pitalo. Akcininkams priémus sprendima sudaryti ar panaikinti rezervus,
apskaitoje registruojamas rezervo padidéjimas (sumazejimas), ta pacia
suma mazinant (didinant) nepaskirstytaji pelna.

Akciniy bendroviy istatyme numatyta, kad skirstant pelng akcinin-
kai turi skirti pelno dalj dividendams, taip pat metinéms iSmokoms (tan-
tiemoms) valdybos ir stebétojy tarybos nariams, darbuotojy premijoms
iSmokeéti ir kitiems tikslams. Akciniy bendroviy jstatyme nurodyta, kad
pelno dalis, skirta tantjemoms valdybos ir stebétojy tarybos nariams, dar-
buotojy premijoms iSmokéti ir kitiems tikslams, negali biiti didesné kaip
1/5 ataskaitiniy finansiniy mety grynojo pelno. Akcininky susirinkimo
skirtos sumos tantjemoms, darbuotojy premijoms ir kitiems tikslams re-
gistruojamos kity rezervy, o dividendai — isipareigojimy saskaitose. Va-
dovaujantis bendraisiais apskaitos principais, pelno (nuostoliy) ataskai-
toje nerodomos tik tiesioginés iSmokos jmonés savininkams. Dividendai
yra iSmokos imonés savininkams. Premijos ir tantjemos néra tiesioginés
iSmokos imoneés savininkams, todél jos priskirtinos jmonés sanaudoms.
Tad ir rezervai, sudaryti numatomai iSmokéti premijy ir tantjemy sumai,
neturi biiti mazinami, kai premijos ir tantjemos priskai¢iuojamos ir is-
mokamos. Minéti rezervai panaikinami akcininky sprendimu kaip ir kiti
rezervai, kurie jau panaudoti ar nenumatomi naudoti.
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2.7. Vertybiniai popieriai. Vertybiniu popieriu emisijos
valdymas

Akcijos — tai nuosavybés vertybiniai popieriai, patvirtinantys jy sa-
vininky dalj bendrovés jstatiniame kapitale ir suteikiantys jiems jstaty-
my nustatytas turtines bei neturtines teises. UZdaryjy akciniy bendroviy
akcijos gali buti materialios (pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés
nustatytus reikalavimus atspausdinti dokumentai) arba nematerialios
(iraSai vertybiniy popieriy saskaitose). Akciniy bendroviy akcijos turi
biti nematerialios. Akciniy bendroviy akcijos turi biiti jregistruotos Ver-
tybiniy popieriy komisijoje. Akcijos nominali verté turi buti nurodyta
litais be centy.

Akcijos skirstomos j risis:

1) pagal disponavimo biida — j vardines ir pareikstines;

2) pagal suteikiamas teises — | paprastasias ir privilegijuotasias.

Vienos risies akcijos pagal jy savininkams suteikiamas teises skirsto-
mos | klases. Skirtingy klasiy akcijy suteikiamos teisés turi biiti nurodytos
bendroves jstatuose. Visy tos pacios klasés akcijy nominali verté turi buti
vienoda.

Nematerialiosios akcijos savininkas (akcininkas) yra asmuo, kurio
vardu atidaryta asmeniné vertybiniy popieriy saskaita, iSskyrus jstatymy
numatytas iSimtis.

Materialiojoje akcijoje turi biiti nurodyta:

1) pavadinimas ,,akcija“ ir akcijos riisis;

2) uzdarosios akcinés bendrovés kodas ir pavadinimas;

3) nominali akcijos verte;

4) numeris;

5) privilegijuotyjy akcijy dividendo dydis ir balsavimo teise;

6) isleidimo j apyvarta data;

7) akcijos savininko vardas, pavardé ir asmens kodas (juridinio as-
mens pavadinimas ir kodas);

8) valdybos pirmininko (jei valdyba nesudaroma — administracijos
vadovo) parasas, patvirtintas uzdarosios akcinés bendrovés antspaudu.

Akcijos j antring apyvarta gali biiti i§leidZziamos jregistravus bendrove
ar padidinus jos jstatinj kapitala ir visiS8kai apmokeéjus Sias akcijas emisijos
kaina.
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2.8. Vardinés ir pareiksStinés akcijos

Materialiosios vardinés akcijos savininkas (akcininkas) yra akcijoje
nurodytas asmuo. Akcininkai turi bati registruojami uzdarosios akcinés
bendrovés akcininky registre. Akcininky registre turi biti jraSyti Sie akci-
ninko duomenys: vardas, pavarde, asmens kodas ir adresas (juridinio as-
mens — pavadinimas, kodas ir buveinés adresas), akcininkui nuosavybés
teise priklausanciy bendroves akcijy skaicius, akcijy nominali verte.

Nematerialiosios vardinés arba pareikStinés akcijos savininkas yra
asmuo, kurio vardu atidaryta vertybiniy popieriy saskaita. Sioje saskai-
toje irasytos Siam asmeniui nuosavybeés teise priklausancios akcijos. Ben-
droveés nematerialiosios akcijos yra fiksuojamos jrasais akcininky asme-
ninése vertybiniy popieriy saskaitose.

Uzdarosios akcinés bendroves akcijos gali biiti tik vardinés. Akci-
nés bendrovés vardinés akcijos gali biiti pakeistos | pareikStines arba
pareikstines — j vardines visuotinio akcininky susirinkimo nutarimu, pri-
imtu balsuojant atskirai vardiniy ir pareikStiniy akcijy savininkams, ne
mazesne kaip 2/3 kiekvienos riisies akcijy savininky, dalyvavusiy susirin-
kime, balsy dauguma.

2.9. Paprastosios ir privilegijuotosios akcijos

Paprastosios akcijos sudaro pagrinding bendroves akcijy dalj. Pri-
vilegijuotyjy akcijy nominali verté negali biiti didesné kaip 1/3 jstatinio
kapitalo. Visy paprastyjy akcijy nominalios vertés turi biti vienodos.
Paprastyjy akcijy savininky turtinés teisés i dividenda ir likviduojamos
bendroves turto dalj gali biiti igyvendintos tik po to, kai yra jgyvendintos
privilegijuotyjy akcijy savininky turtinés teisés. Tik paprastujy akcijy sa-
vininkai turi teis¢ gauti naujy akcijy, kurios iSleidZziamos, kai i§ bendro-
ves nepaskirstytojo pelno ar nepaskirstytinuyjy rezervy didinamas jstati-
nis kapitalas. Keisti (konvertuoti) paprastgsias akcijas j privilegijuotasias
draudziama. Privilegijuotosios akcijos gali buiti su kaupiamuoju arba ne-
kaupiamuoju dividendu. Tai nustatoma bendroves jstatuose i§ anksto,
pries iSleidziant akcijas.
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Bendroves privilegijuotosios akcijos gali biiti konvertuojamos i pa-
prastasias akcijas visuotinio akcininky susirinkimo sprendimu, jei tokia
galimybé yra numatyta bendroves jstatuose ir jei kvalifikuota balsy dau-
guma Siam sprendimui balsuodami atskirai pritaria kiekvienos klases
akcijy savininkai. Konvertuodama privilegijuotasias akcijas, kuriy divi-
dendai yra kaupiamieji, i paprastasias, bendrove turi visiSkai atsiskaityti
su privilegijuotyjy akcijy savininkais arba jsipareigoti jskola padengti ne
veliau kaip iki kity finansiniy mety pabaigos. Bendroves, kuri iSleidzia
privilegijuotasias akcijas, istatuose turi biiti nustatytas konkretus (ne-
kintamas) privilegijuotyjy akcijy dividendo dydis procentais, skaiciuo-
jant nuo akcijos nominalios vertes. Privilegijuotosios akcijos gali biiti su
kaupiamuoju arba nekaupiamuoju dividendu, su balso teise ar be balso
teiseés. Tai nustatoma bendroves jstatuose nurodant akcijy klases. Privi-
legijuotyjy akcijy su kaupiamuoju dividendu savininkui garantuojama
teise j Siose akcijose nurodyto dydzio dividenda. Jeigu dividendams skir-
tos paskirstytinojo pelno dalies nepakanka visam nustatytam dividendui
privilegijuotyjy akcijy savininkams iSmoketi, jiems iSmokama proporcin-
gai sumazinta suma. Privilegijuotyju akcijy su kaupiamuoju dividendu
savininkams neiSmokéta suma perkeliama j kitus finansinius metus. Pri-
vilegijuotyjy akcijy su nekaupiamuoju dividendu savininkams neiSmoke-
ta suma | kitus finansinius metus neperkeliama. Jeigu per 2 finansinius
metus i$ eilés bendrove neskiria privilegijuotyjy akcijy su kaupiamuoju
dividendu be balso teisés savininkams viso nustatyto dividendo, Sios ak-
cijos jgyja balso teise iki ty finansiniy mety, kuriais visiskai atsiskaitoma
su $iy akcijy savininkais, pabaigos.

Darbuotojy akcijos — tai bendrovés darbuotojams lengvatinémis
salygomis parduotos ar kitaip perduotos vardinés akcijos. Jos gali biiti
iSleidziamos po to, kai apmokeétos visos akcijos, pasiraSytos bendroves
steigimo metu.

Teise isigyti darbuotojy akcijy turi tokias akcijas iSleidusios bendro-
ves darbuotojai, iSskyrus darbuotojus, kurie yra $ios bendroves stebétojy
tarybos ar valdybos nariai, arba bendroves vadovas.

Specialiosios akcijos — tai paprastosios vardines akcijos, suteikian-
¢ios valstybei ar savivaldybei papildomy neturtiniy teisiy. Specialioji ak-
cija suteikia Sias papildomas teises:

1) vetuoti visuotinio akcininky susirinkimo nutarimus dél bendro-
ves reorganizavimo, likvidavimo, specialiosios akcijos statuso atSaukimo,
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taip pat kitus nutarimus, kuriuos vetuoti specialiosios akcijos savininkui
teise suteikta transporto, energetikos, naftos, rySiy ar komunalinio
tikio subjekty veikla reglamentuojanciy jstatymuy;

2) kalbeti kiekvienu visuotiniame akcininky susirinkime svarsto-
mu klausimu;

3) Saukti visuotinius akcininky susirinkimus ir sitlyti susirinkimo
darbotvarkes klausimus bei nutarimy projektus.

2.10. Obligacijos

Akcinés bendroves obligacija yra terminuotas vertybinis skolos po-
pierius, pagal kurj akciné bendrove, iSleidzianti obligacijas, tampa obli-
gacijos savininko skolininke ir prisiima isipareigojimus obligacijos savi-
ninko naudai. Sie jsipareigojimai nurodomi nutarime isleisti obligacijas
ir obligacijy pasirasymo sutartyje. Akcinés bendrovés jsipareigojimai yra
palikany mokejimas ir obligacijos iSpirkimas arba vien tik obligacijos
iSpirkimas, taip pat teisés keisti obligacijas | jas iSleidusios akcinés ben-
droves akcijas suteikimas. Nutarima iSleisti obligacijas gali priimti akci-
nés bendroves visuotinis akcininky susirinkimas paprasta balsy dauguma
arba valdyba, jei tai numatyta jstatuose. Si nuostata netaikoma priimant
nutarimg iSleisti konvertuojamasias obligacijas. Jeigu obligacijos savi-
ninkas nepateikia obligacijos iSpirkti ar nepareikalauja paliikany per 3
metus nuo obligacijos iSpirkimo dienos, jis praranda Siy reikalavimy tei-
se. Obligacijos yra nematerialios ir pazymimos jrasais jy savininky ver-
tybiniy popieriy saskaitose. Obligacijy ir jy apyvartos apskaitai taikomi
nematerialiyjy akcijy apskaitai nustatyti reikalavimai. Uzdarosioms ak-
cinéms bendrovéms obligacijas leisti draudZiama.

Daugiau kaip 1/2 vienos konkrecios emisijos obligacijy turintys obli-
gacijuy savininkai turi teise:

1) nusSalinti jy interesus ginantj vertybiniy popieriy vie$osios apy-
vartos tarpininkg ir reikalauti, kad akciné bendrove sudaryty sutartj su
ju sillomu vertybiniy popieriy vieSosios apyvartos tarpininku;

2) nurodyti jy interesus ginanciam vertybiniy popieriy vieSosios
apyvartos tarpininkui, kad akcinés bendroves padarytas pazeidimas, susi-
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jes su viesai platinama konkrecia obligacijy emisija, yra neesminis, todel
ir nereikia tam tikry veiksmy jy interesams ginti (§i nuostata netaikoma
akcinés bendrovés padarytiems pazeidimams, susijusiems su obligacijy
iSpirkimu ir palikany mokéjimu).

2.11. Pelnas ir jo paskirstymas

Bendrovés finansiniai iStekliai formuojami i$ vidiniy ir iSoriniy Sal-
tiniy. Vidiniai finansavimo $altiniai gali biiti amortizaciniai atskaitymai
ir pelnas, iSoriniai — jnaSai uz akcijas, iplaukos uz obligacijas, skolintos ir
kitos joms prilygstancios 1éSos.

Bendroveés pelnas turi biiti paskirstytas ne veliau kaip per 3 méne-
sius pasibaigus tikiniams metams, prie§ tai patvirtinus meting finansing
atskaitomybe. Pelnas paskirstomas:

V' privalomosioms i$mokoms;

v' dividendams;

v’ atskaitymams j privalomajj atsargos ir pelno rezervy fonda;

v metinéms iSmokoms (tantjemoms) stebétojy tarybos ir valdy-
boms nariams;

v'darbuotojy premijoms ir kitiems tikslams.

2.12. Pelno (nuostolio) paskirstymas

Per finansinius metus uzdirbtas grynasis pelnas (nuostolis), likes
atskaicius visus mokescius, turi biti paskirstytas eilinio visuotinio akci-
ninky susirinkimo, kai tvirtinama metiné¢ finansiné atskaitomybe. Susirin-
kimo patvirtinta pelno (nuostolio) paskirstyma iki kito eilinio visuotinio
akcininky susirinkimo keisti (perskirstyti pelna (nuostoli) draudziama.
Visuotinis akcininky susirinkimas, skirstydamas pelna, paskirsto pa-
skirstytinojo rezultato (pelno arba nuostolio) pervedamy i$ rezervy lésy,
atsizvelgiant i Sio jstatymo kity straipsniy nuostatas, ir akcininky inasy
nuostoliams padengti suma.
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Jei eilinis visuotinis akcininky susirinkimas atsisako paskirstyti pel-
na ar nepriima nutarimo del pelno paskirstymo, bendrovés valdyba ne
veliau kaip per 30 dieny po susirinkimo turi paskirstyti pelng pagal Sias
taisykles:

1) privalomajam rezervui, kitiems rezervams skiriama pelno dalis,
kuri buvo panaudota ilgalaikiam materialiajam ir finansiniam turtui jsi-
gyti tais finansiniais metais, kuriy pelnas yra skirstomas;

2) likes paskirstytinasis pelnas skirstomas i dvi lygias dalis: viena
skiriama dividendams iSmoketi, kita — naujiems finansiniams metams.

2.13. Dividendai

Dividendas yra akcininkui skirta pelno dalis, proporcinga jam nuosa-
vybes teise priklausanciy akcijy nominaliai vertei. Jeigu akcija nevisiskai
apmoketa, akcininko dividendas maZinamas proporcingai neapmoke-
tos akcijos kainos daliai. Jeigu akcija nevisiSkai apmokéta ir apmokeéji-
mo terminas yra pasibaiges, dividendas nemokamas. Istatuose gali biiti
nustatoma, jog mazinamas ir apmokety akcijy dividendas, jeigu uz jas
baigta moketi tais finansiniais metais, uz kuriuos skiriamas dividendas.
Visuotinio akcininky susirinkimo paskelbti dividendai yra bendrovés jsi-
pareigojimas akcininkams. Akcininkas turi teise dividenda iSreikalauti i$
bendroves kaip jos kreditorius. Akcininkui iSmokeéta dividenda bendro-
ve gali iSieSkoti, jeigu akcininkas Zinojo ar tur¢jo zZinoti, kad dividendas
yra neteisétas. Dividendai akcininkams gali biiti iSmokami tik padengus
nuostolius ar sumaZinus jstatinj kapitalg nuostoliy dydzio suma. Bendro-
ve privalo iSmoketi dividendus ne veliau kaip per 3 ménesius nuo nutari-
mo dél pelno paskirstymo priemimo dienos. Dividendus mokeéti avansu
draudziama. Dividendus bendrove iSmoka pinigais. Dividendus turi teise
gauti asmenys, kurie visuotinio akcininky susirinkimo, paskelbusio divi-
dendus, dieng buvo bendrovés akcininkai.
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3. Produkto ir jo gamybos projektavimas

3.1. Projektavimo procesas

Kad jmones sugebéty gaminti ir teikti rinkai konkurencingus pro-
duktus, butina viska i§ anksto gerai apgalvoti. Apmastymo rezultatai —
projekto planai. Abi Sios sagvokos daznai vartojamos kaip sinonimai. Pa-
vyzdziui, investicijy projektas atitinka verslo plana ir pan. Projektavimas
yra numatomo gaminti produkto pradinis kiirimo etapas. Projektavimo
rezultatas yra projektas.

Produkto projektas — i§ anksto parengta dokumentacija, pagal kuria
galima ta produkta gaminti ir tobulinti (ar taisyti). Si projekta sudaro dvi
dalys:

1) produkto projektas;

2) produkto gamybos (technologinis) projektas.

Rengiant produkto projekta atsizvelgiama j imonés technines gali-
mybes.

Naudingiausia, kai abu projektai rengiami beveik lygiagreciai. Su-
prantama, kad pirmiau kuriamas produkto, po to — jo gamybos projek-
tas, taciau abu projektai turi buti derinami.

Kadangi visi produktai skirti vartotojui, projektavimo proceso pra-
dzioje nustatomi vartotojy reikalavimai. Vartotojai gauna ir kity gamin-
tojy sitilymy, tode¢l, siekiant ilikti konkurencingiems, reikia biiti susipa-
zinus su konkurenty produktais — zinoti, kokia jy kokybée ir kaina.

Ivertinus vartotojy nuomong ir konkurenty produktus, galima nu-
spresti, koks turi biiti jmonés produktas — jo kokybé ir kaina. Supran-
tama, kad produkto gamybos savikaina turi biiti mazesn¢ uz jo rinkos
kaina. Imonéje projektavimas pagal svarba yra antras po rinkodaros.

Projektavimo procese turi dalyvauti visos pagrindinés imon¢s tarny-
bos (zr. 1 lentelg).

Kuo daugiau id¢jy, tuo tobulesnis projektas. Koks projektas — toks
ir produktas, o koks produktas — tokie ir jmonés rezultatai. Uz projekto
lygi, projektavimo rezultatus tiesiogiai atsako jmonés vadovo pavaduo-
tojas projektavimui.
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1 lentelé. Projektavimas ir imones padaliniai

Imoneés
padaliniai
Gamyba| Idéjos procesg, ..~ [ parengi- [ domoji [ Gamyba
budy loginis
Lt gamyba
analizé | procesas
.. Gamybos/ . Detali Techno-
Idejy _ techno- .
.. .. . biido .. . logijos
Technologija| Idéjos [ paieska, nologinis/ loginé .
koncep- koregavi-
atranka .. proceso [ doku-
cija . .. mas
projektas/mentacija
.. Produkto Pag?‘“d"
Idejy nis Detalus .
. .. . sampra- Projekto
Konstravimas | Idejos/ paieska, (p. tech- [ darbo .
ta, kon- s . taisymas
atranka .. ninis) /projektas
cepcija .
projektas
Prekybos
1dé tinklo pa-
j . Pardavi- [ rinkimas,
. Rinkos .
Rinkodara . [ mo rinky/paklausos,
tyrimai -y . .
paieska |/ ir kainos .
progno- ¥Vf.:d1rnas
zés 1 rinkg
1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

3.2. Idéju, alternatyvu paieska

Projektavimas yra kiirybinis darbas, todel ieSkant sprendimy nau-
dojami visi techninés kiirybos biidai: vadinamoji proto ataka, morfolo-
giné analizé, funkciné analizé ir kiti. Svarbiausia — naujos idéjos, naujas

pozitiris.

Vadinamoji proto ataka (smegeny Sturmas) yra kolektyviné kiiryba.
Jos esmé — kolektyvinis problemy aptarimas. Svarstoma dviem etapais.
Pirmame etape pasitarimo dalyviai — lakios vaizduotés jvairiy specialy-
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biy 10-15 darbuotojy grupé — pateikia idéjas. Pasitarimo metu sitlymy
kritikuoti negalima. Galima tik plétoti ta ar kita idéja. Idéjy aptarimas
tesiasi apie 1 val. Gali buti kvie¢iama keletas grupiy ir rengiami keli pa-
sitarimai. Idejos uzrasomos, bet nesvarstomos. Tai daroma kitame etape.
Cia dalyvauja aukstos kvalifikacijos specialistai — ekspertai, kurie i§renka
tinkamiausius problemos sprendimo btidus. Jie tampa naujy ar patobu-
linty produkty koncepcijomis.

Atlikus morfologing analize lengviau projekto idéjas sistemiskai pri-
taikyti, parinkti geriausia jy derinj (Zr. 2 lentele).

2 lentelé. Morfologiné analizés schema

Gamybos Sialymai

funkcijos A B C D F
1 a b "¢ d e
2 f g i h i j
3 k 1 m —a, 0

Linija rodo tinkamiausia sitilymy derini.

Gaminio sudedamyjy daliy savikainai maZinti naudojama funkcinés
vertes analize (zr. 3 lentele).

Analizé padeda:

1) supaprastinti gaminio konstrukcija;

2) patobulinti gamybos procesa;

3) rasti atskiry elementy (kurie reikalingi tam tikrai funkcijai atlik-
ti ) pigesnj varianta.

Nors pastarasis, funkcinis analizés, buidas taikomas jau gamina-
miems produktams tobulinti, jj galima naudoti ir projektuojant naujus
gaminius. Siuo atveju jis taikomas bandomyjy gaminiy gamybos etape.

Analizés proceso metu kyla nemazai klausimy:

1. Kam reikalinga $i detale? Kokias funkcijas ji atlieka?

2. Kokiais kitais biidais galima atlikti Sias funkcijas?

3. Kokios sanaudos? Kokia jy jtaka gaminio savikainai?

4. Koks detalés naudingumo ir iSlaidy santykis? ir t. t.
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3 lentelée. Funkcinés vertes analizés metodas

N
U
S Priimtos
T idéjos
A
T
Y
M
o <
etapas Funkcija yra nereikalinga
K
U Naujos Perziuréti
R idéjos
Y
B - A .
I [ Derinti sukur- } [ Nau_]as ] [ Da!n;us ] Supaprastinimas
N tus elementus principas pakeitimas
1
S Sitlymai
etapas
B I8 dalies pagalinti
Neimanoma pagaminti
N v
N Techning  f------mmmmmmomaeeo
A analizé
L ///
I v
Z B 13 dalies pagalinti K
E - pagal techninius gebéjimus ’/'
ir //
iy Jve CS—
A Geriausia
T idéja
R I3 dalies pasalinti pagal verte
A
N
K
A
G v
A Idéjy Gamyba
M propaganda
Y
B
A
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Tokia analizé padeda patiriant maziau iSlaidy pasiekti aukstesnj ko-
kybés lygi. Juk neretai technika per daug sudétinga, atlieka ir prakti§kai
nereikalingy funkcijy.

Kuarybos procesas pernelyg sudétingas, kad buty galima pateikti
kokias nors universalias rekomendacijas. Taciau verta zinoti tam tikrus
praktiskai patikrintus projektavimo principus. Svarbu:

1. laikytis vartotojuy ir valstybiniy kokybés normuy;

2. paisyti hierarchijos — t. y. eiti nuo visumos prie daliy: pirmiau-
sia priilmama koncepcija, bendra schema ir tik tada ieSkoma konkreciy
sprendimuy;

3. turéti kelias alternatyvas, variantiSkumo galimybe: projektuojant
turi biiti rasta ir vertinama keletas alternatyvy bei varianty;

4. taikyti sistemini vertinima: sprendimai vertinami kompleksiskai,
atsizvelgiant j visus kriterijus ir jy svarba;

5. siekti pazangos: projektuojant turi biiti nustatomas tuo metu pa-
Zangiausias analogas ir ieSkoma budy, kaip ji pagerinti;

6. standartizuoti gamyba: kad projektavimas paspartety ir atpigty,
biitina unifikuoti bei tipizuoti atskirus projekto elementus;

7. kompiuterizuoti procesa: tai suteikia galimybe rasti ir jvertinti
gana daug alternatyvy ir varianty (alternatyva — nauja galimybé, varian-
tas — Siek tiek skirtinga sprendimo atmaina).

3.3. Alternatyvy vertinimas

Alternatyvas (ar variantus) pirmiausia reikia jvertinti kokybés po-
zitiriu. DaZniausia lyginami lenteléje pateikti duomenys. Lentele pildo
grupe eksperty. Pagal ja nustatomos vidutinés vertinimo reikSmes (zr. 4
lentelg).

Pagrindinés produkto kokybinés savybés ir jy svarba nustatoma pa-
gal rinkos tyrimus (vartotojy apklausas).

Svarba gali biti iSreiksta vieneto dalimis, procentais arba balais. Jai
nustatyti taikomi porinio lyginimo budai (Zr. 5 lentele).

Atrinkta alternatyva tokiu pat bidu lyginama su geriausiu rinkoje
produktu. Lyderio kokybés ir kainos santykis leidZia prognozuoti kuria-
mo produkto konkurencine kaina.
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4 lentelé. Alternatyvy vertinimo schema

Alternatyvos
Savybés sztl%l;ba A B
Vertini- Balai Vertini- Balai
mas mas
Tinkamumas 27 7 189 8 | 216
pagal paskirtj
Patikimumas 18 8 144 9 162
Saugumas 23 9 207 8 184
Ekonomiskumas 18 7 126 8 144
Dizainas 14 8 112 7 98
100 778 804
5 lentelé. Porinio lyginimo schema
. s Ekono- ..
Kriterijai Pas'klr- Patiki- | Saugu- misku- Dizai- > |Svarba
tis [mumas| mas nas
mas

Paskirtis 1 1 1 1 2 6 0,27
Patikimumas 0 1 1 1 1 4 0,18
Saugumas 0 1 1 1 2 5 0,23
Ekonomiskumas| 0 1 1 1 1 4 0,18
Dizainas 0 1 0 1 1 3 0,14
1,00

Alternatyvoms atrinkti galima naudoti ir Delfy metoda. Siuo atveju
kiekvienas ekspertas alternatyvas vertina dvejopai: nustato rangg (nuo 1
iki 5) ir jvertina balais (nuo 1 iki 10).

Kuo mazesné jy sandauga, tuo aukStesnis jvertinimas (Zr. 6 lentele).
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6 lentelé. Delfy metodo schema

Alternatyvos

Eks- 1 2 3 4
pertai R R 2 R

M \Batail X " Batail X "V |Balail ¥ |"*" |Balai| ¥

gas gas gas gas
Alale]2a]1 1 51152 2] 4
B 7128123636181 ]2]2
C 6 a2 2435|151 ]1]1
I3 76 1 48 7
V1S0:

3.4. Projektavimo etapai

Projektas paprastai rengiamas etapais:
1) projekto eskizas,— 2) techninis projektas,— 3) darbo projektas.

Rengiant projekto eskiza ieSkoma produkto koncepcijos. Techninia-
me projekte pateikiami pagrindiniai sprendimai.

Jy racionalumg jvertina ekspertai. Darbo projekte tikslinami ir de-
talizuojami techniniame projekte numatyti sprendimai, parengiami dar-
bo bréziniai. Pagal darbo brézinius vyksta gamyba.

Projekto turinys priklauso nuo gaminio specifikos. Svarbiausi doku-
mentai — darbo bréziniai, skai¢iavimai, schemos ir techninés specifika-
cijos. BréZiniai, schemos, grafikai — universali inzinieriy kalba. IS jy bet
kurios 8alies inzinieriai gali lengvai suprasti, koks tai gaminys.

Paprastai projekte dar pateikiama gaminio bandymy, eksploatavi-
mo ir taisymo dokumentai.

Koks turi biiti projekto turinys ir jo dalys, nustato atskiry tikio Saky
standartai. Pavyzdziui, pastato projekta sudaro Sios pagrindinés dalys:

1) aiSkinamasis rastas;

2) technologiné dalis;
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3) architekturine dalis;

4) konstrukcine dalis;

5) inzineriniy sistemy dalis;

6) ekonominé dalis;

7) organizacine dalis.

Projektuojant gaminj kartu nustatoma, kaip ji gaminti. Gamybos
budy ir priemoniy visuma vadinama technologija. Technologija yra bet
kokios gamybos pagrindas. Technologinio projekto tikslas — suprojektuo-
ti produkto gamybos procesa. Tikslo vertinimo kriterijai — produkto ko-
kybe, kiekis, savikaina. Kokybé turi atitikti produkto projekte numatytus
rodiklius. Kuo mazesnés sanaudos — tuo geriau. Projektavimo uzduotyje,
be kokybés ir savikainos rodikliy, nurodamas reikalingas produkty kiekis
— gamybos pajégumas (vienety per metus ). Ji nusako galima paklausa.

Pirmiausia sudaroma bendroji principiné schema (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Principine gamybos schema

Zaliavos Gamybos procesas Galutinis produktas

o TETE

4—— <«&— Komplektuojamieji gaminiai g———

Kiekvieng gaminj sudaro gana daug elementy, detaliy. PraktiSkai
visas detales gamina siauros specializacijos jmones. Visada verta pasiti-
krinti, kas geriau — pirkti ar paciai imonei gaminti. Todel reikia apskai-
Ciuoti savos gamybos detalés savikaing, iSskiriant kintamasias ir pasto-
viasias sanaudas ir pirkimo kaing.

Gamybos procesas — tai tarpusavyje susijusiy operacijy visuma. Ga-
mybos operacija — tam tikras darbas. Siais laikais praktiskai visus darbus
atlieka arba padeda juos atlikti masinos, jvairis prietaisai. Visa $ig tech-
nika jprasta vadinti jranga. Jrangos visuma sudaro gamybos technologi-
nes linijos pagrinda ir lemia gamybos pajéguma.

Nustacius gamybos pajéguma, projektuojamas gamybos procesas ir
parenkama jranga. Gamybos procesas projektuojamas iSskaidant jj i ope-
racijas. Po to nustatomi jy tarpusavio rysiai. Sie rysiai gali biiti nesudétin-
gi (nuosekli operacijy seka) arba sudétingi (nuosekli ir lygiagreti sekos).

47




Imoniy valdymas

Kiekvienai gamybos operacijai parenkama reikalinga jranga.

Iranga galima skirstyti | grupes:

1) technologiné — gamybos procesams atlikti;

2) gamybos procesy apriipinimo (zaliavy transportavimo ir sande-
liavimo, elektros, Silumos, vandens, kuro tiekimo ir pan.);

3) atlieky — nuoteky, dulkiy ir pan. — $alinimo;

4) kontrolés ir informacijos.

Parinkus jrenginius, sudaromi jy iSdéstymo planai. Juos jgyvendinti
galima trejopai:

1) pritaikant jrenginius prie turimy patalpuy;

2) rekonstruojant patalpas;

3) jrengiant naujas patalpas.

Kai kurie jrenginiai gali dirbti lauke. Patalpy, kaip ir jrangos, kaina
— tai investicijos. Be to, statant naujus pastatus, gali prireikti léSy Zemes
sklypui jsigyti (jeigu imonés teritorijos nepakanka).

Kad galima biity nuspresti, kokia technologija tinkamiausia, reikia
i$nagrinéti Zinomus pazangiausius variantus ar alternatyvas. Pagrindinis
vertinimo kriterijus — produkto savikaina (suprantama, garantuojant rei-
kiama kokybe). Todel turi biiti nustatyta kiekvieno varianto savikaina:

1) kapitalo — reikalingy jrenginiy ir patalpy;

2) einamosios — Zaliavy, darbo ir energijos.

Pavyzdziui, yra dvi technologijy alternatyvos. Sanaudos nurodytos
8 lenteléje.

8 lentelé. 'Technologiju alternatyvy schema

Alternatyvos A B
Sanaudos
Investicijos 100 000 150 000
Kintamosios produkto vnt.

24 17

gamybos sanaudos
Zaliavos, medziagos 12 10
Darbas 8 5
Energija 4 2

Tarkime, kad taikome linijinj nusidévejimo islaidy skai¢iavimo biida.
Irenginiy naudojimo trukmeé — 5 metai, patalpos —nuosavos. Abiejy liniju
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nasumas mazdaug vienodas, o produkcijos kiekis virsija rinkos paklausg
20 proc. Metiné paklausa — 2 500 vnt.

Metines eksploatavimo islaidos:

A — technologinés linijos:

100 000 /5 + 2500 x 24 = 80 000,

B - alternatyvos:

150000 /5 + 2500 x 17 = 72 000.

Be to, technologinj projekta sudaro tam tikry dokumenty visuma:
technologinio proceso, operacijy tvarkos, gaminiy marsruto, kokybeés
kontrolés schemos, produkto vienetui pagaminti reikalingy iStekliy sa-
naudy normos ir t.t.

Projektavimo procesas valdomas vadovaujantis bendraja valdymo
schema.

Projektavimo tikslas — sudaryti konkurencingy ir pelningy produktu
gamybos galimybe.

Planas — dazniausiai linijinis kalendorinis grafikas (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Planas — linijinis projektavimo grafikas

Trukme Lég Kalendorius
Darbai | Atsakingi| (savai- (tfka;)tS) (dienos)
tés) ’
PrOJf:kto Kons?ruk— ) 80 |44
eskizas torius
Techmms Kons'truk- 5 15.0 713
projektas torius
Produkto
gamybos Tech:;)lo- 3 12,0 alala
technologijos &
Da.rbo pro- Kons.truk- 3 10,0 3134
jektas torius
Produkto
gamybos TeCh::lO- 3 15,0 515|535
technologijos &
60 |48 ]15(30(37(50]55]60
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Biitina kontroliuoti, kaip laikomasi plano, iSnagrinéti atsilikimo
priezastis ir imtis priemoniy, kad jos biity pasalintos. Svarbiausia sie-
kiant sekmés — sukurti palankig kiirybiniam bendradarbiavimui aplinka
ir skatinti siekti numatyty rezultaty.

Tinkama kiirybing aplinkg sukuria projekto vadovas. Jis sutelkia ir
bendradarbiy komanda. Todel labai svarbu parinkti tinkama projekto
vadova — kompetentinga, placios erudicijos ir tolerantiska specialista.

3.5. Gamybos parengimas

Projektavimo darby pabaiga dar nereiskia, kad prasideda gamybos
procesas. Pie§ pradedant gaminti produktus biitina atlikti gana svarbius
parengiamuosius darbus:

1) suprojektuoti ir pagaminti specialig jranga, kurios nejmanoma
nusipirkti;

2) uzsakyti ir gauti komplektuojamuosius kity jmoniy gamybos
produktus;

3) pertvarkyti esamas bei jrengti naujas darbo vietas;

4) parengti darbuotojus;

5) pagaminti bandomuosius pavyzdzius ir pagal gamybos rezultatus
tikslinti projektus;

6) atlikti bandomuosius rinkodaros darbus — nustatyti, kaip rinka,
vartotojai priima produkta;

7) nustatyti gamybos normas ir sgnaudas.

Itin svarbus parengiamasis etapas, ypac¢ rengiantis gaminti stambius,
brangius gaminius: pavyzdZiui, statybos aikStelei jrengti prie§ pradedant
statyti naujus statinius gali prireikti daug leésy ir laiko.
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4. Gamybos organizavimas. Materialinis imonés
aprupinimas

4.1. Gamybos sistema

Gamyba - tai prekiy gaminimo ir paslaugy organizavimo procesas.
Gamybos padalinys — stambiausias jmoneés sistemos elementas. IS esmés
tai — jmonés $erdis. Jame dirba apie 2/3 visy jmonés darbuotojy. Cia su-
telkta svarbiausia jranga, gamybai skirti pagrindiniai jmonés pastatai. Cia
imones didZiausios iSlaidos, sudarancios apie 70 proc. bendryjy islaidy.
Todél tinkama gamybos padalinio veiklos vadyba — labai svarbus uzda-
vinys. Gamybos padalinio paskirtis — laiku pagaminti reikiama tinkamos
kokybés produkty kiekj kuo mazesnémis sanaudomis.

Vadinasi, gamybos padalinio veikla galima vertinti pagal tris pagrin-
dinius kriterijus:

1) laiku pagaminta reikiamg produkty kieki;

2) produkty kokybe;

3) produkty savikaing.

4.2. Gamybos procesai

Produkty gamybos procesa sudaro trys pagrindiniai etapai (2 pav.):

1) gamybos proceso apriipinimas reikalingomis medziagomis,
konstrukcijomis ir detalémis;

2) pats gamybos procesas;

3) paklausa turinciy produkty sandéliavimas ar pardavimas klientui.

Aprilpinimas | Gamybos procesas Produktai

L4 L4

2 pav. Produkty gamybos schema
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Gamybos procese naudojami Sie iStekliai:

1) Zmoneés;

2) jranga (mas$inos);

3) darbo objektai.

Darbuotojams reikia ziniy, informacijos ir jgiidziy, masinoms — ener-
gijos iStekliy. Imoniy valdymo sistema kuriama ir tvarkoma ivertinant
vartotojy poreikius, tiekejus, iSteklius, rinkodaros ypatumus (zZr. 3 pav.).

Vadovas
Aprupinimas Gamyba Produkcija
Vartotojai
4| tekliai | Gamybos | | Pardavimo
pajegumas prognozés

3 pav. Imonés valdymo sistemos kiirimo ir tvarkymo schema

Gamybos procesa galima padalyti j dvi dalis: pagrinding ir pagalbi-
ne¢ gamyba. Pagrindiné gamyba — tai darbai, kuriuos atliekant tiesiogiai
sukuriamas tam tikras produktas. Juos atlieka darbuotojai, kurie aptar-
nauja klientus arba gamina produkcija. Pagalbiné gamyba reikalinga
pagrindiniam gamybos procesui apripinti: tam gaminama reikalinga
pan. Gamybos proceso sudedamosios dalys — gamybos operacqos. Taitam
tikras darbas, kurj vienoje darbo vietoje, gamindami tam tikra produkta,
atlieka vienas ar keli darbuotojai, vienas ar keli automatai (robotai). Gali
biiti irengiama viena gamybos linija arba keletas lygiagreciy, tarpusavyje
susijusiy linijy, kai operacijos atlieckamos tam tikra seka. Pirmuoju atveju
tai — paprastas (Zr. 4 pav.), antruoju — sudétingas procesas (Zr. 5 pav.).
Operacijy metu galima pakeisti medziagos forma, fizine ar chemine su-
deti, gali kisti ir produkto gamybos vieta (kai jis pervezamas).
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Zaliavos Q — O — Q Produktai Q Operacijos

4 pav. Paprastas gamybos procesas

R

Zaliavos Produktai Technologiné seka, rysys
—

5 pav. Sudétingas gamybos procesas

4.3. Sudedamosios gamybos proceso dalys ir ju rusys

Gamybos proceso struktiira lemia:

1. gamyba ir operacijy valdymas;

2. atsargy kontrole;

3. visuotinis kokybés valdymas;

4. gamyba minimaliais iStekliais.

Visos Sios keturios sudedamosios dalys yra vienodai svarbios ir rei-
kalingos.

Sio proceso metu produkcija igyja prekes, paslaugos arba informaci-
jos forma. Sanaudy kitimo procesas vyksta ne tik prekiy gamybos, bet ir
paslaugy sektoriuje, kuriam labiau tinka operacijy sektoriaus terminas.
Tarp prekiy gamybos ir paslaugy teikimo yra skirtumy, taciau jie néra es-
miniai. Pavyzdziui, maitinimas restorane ir automobilio taisymas. Abiem
atvejais vartotojas perka tam tikras prekes (maista, detales) ir paslaugas
(nusipirkes paslaugg gauna ir patarimy).

Gamybos metu sgnaudos (jrenginiai, medziagos, zmogiskieji iSte-
kliai, energija, informacija) biitinos planuojant ir kontroliuojant gamy-
bos procesa, kurio metu jos transformuojamos. Yra keletas gamybos
proceso formy:
zaliavy gavyba;
medziagy skaidymas;
zaliavy apdirbimas;
sinteze.

AN N NN
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Pavyzdziui, gavybos sriciai priskiriama kasybos pramone, naftos
pramonei, kuri i§ pradinés zaliavos gauna kitus galutinius produktus,
— medziagy skaidymas. Apdirbimas suprantamas kaip sujungimas, pa-
vyzdziui, suvirinimas. Sinteze — tai naujy medziagy kiirimo procesas arba
procesas, kurio metu jungiant skirtingas sudedamasias dalis gaunamas
galutinis produktas — preké.

Skiriamos penkios gamybos risys: projekty kiirimas, vieneting, se-
rijineé, srovin¢ ir nenutrikstamoji gamyba. Pasirenkamg gamybos tipg
lemia jmonés finansiniai iStekliai ir tai, kokias prekes norima gaminti
— skirtingas ar vienodas.

Projekty kiirimas — tai didelio masto projektai, parengti uzsakovo
reikalavimu, pavyzdziui, koks nors individualus projektas (tilto, gelezin-
kelio, laivo ir t.t.). Paprastai tokie projektai, kad biity lengviau juos igy-
vendinti, iSskaidomi j atskiras uzduotis.

Vienetiné gamyba taip pat yra nestandartiniy, originaliy prekiy ga-
myba. Sios prekés kuriamos pagal uzsakymus. Tadiau §iuo atveju, kitaip
negu su projektais susijusioje gamyboje, Sie dirbiniai yra nedideli ir gami-
nami vienetiniy gaminiy jmonése (pavyzdziui, pagal uzsakyma gamina-
mi laikrodziai ar baldy komplektai). Vienetiniy gaminiy imonés irengia-
mos pagal gamybos proceso schema, atsargos tvarkomos ekonomiskai,
pagaminty prekiy atsargy nekaupiama. Taciau $ios jmonés susiduria su
nemaza problema — gaminant maza jy kieki, didéja savikaina.

Serijiné gamyba — tai tos pacios pagrindines prekes jvairiy modifi-
kacijy gamyba serijomis arba partijomis. Cia gaminama sandéliui, o ne
pagal uzsakyma, gaminiai labiau specializuoti. Jy derinimas prie§ pra-
dedant gaminti nauja partija ir ja iSleidus rodo, kad iStekliais kartais
nesinaudojama. Todél, kad biity maziau pertvarkymy, reikia tinkamai
suplanuoti darba, parengti gamybos grafika.

Sroviné gamyba — konvejerine gamyba. Geriausias pavyzdys — auto-
mobiliy surinkimo linija. Darbo metu naudojami specialiis jrenginiai. Dél
dideliy kapitalo investicijy svarbu pasiekti auksta jy panaudojimo lygi,
todeél prekes yra standartizuotos, paklausios, gaminamos sandeliui. Dar-
bo jéga — zemos kvalifikacijos, bet labai specializuota ir gebanti atlikti
pasikartojancias operacijas. Jranga iSdéstoma taip, kad biity trumpesnis
gaminio judéjimo laikas ir mazesneés iSlaidos. Labai svarbu turéti pakan-
kamai zaliavy (investicijy pagrindas) ir mazai nebaigty gaminiy atsargy.

Nenutriikstamoji gamyba — tai tokia gamyba, kai viena preke gami-
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nama iStisg para. Pavyzdziui, naftos skaidymas. Nenutrukstamos gamy-
bos biidas ypac tinka Sios rasies prekéms gaminti. Darbo jegos uzduotis
— stebeti ir prizitiréti procesa, todel ji turi buti kvalifikuota.

Gamybos vadovo uzduotis — planuoti, apriipinti Zaliavomis gamybos
padalinj, kontroliuoti, kad zaliavos ir detalés virsty prekemis, atitinkan-
¢iomis vartotojy poreikius. Dideléje organizacijoje tam tikru baidu pa-
skirstomi sudétingi uzdaviniai, kad kiekviename darbo bare galima biity

lengvai ir i§ karto spresti kilusius klausimus. Taip pat kiekvienam vadovui
nustatomos konkrecios atsakomybés ribos.
Pagrindiniai funkciniai gamybos vadovai:
gamybos vadovas;
gamybos inzinierius;
remonto inzinierius;
gamybos planavimo ir kontrolés vadovas;
pirkimo ir atsargy kontrolés vadovas;
kokybeés kontrolierius,
tyrimy ir plétros vadovas.

AN NN

Kaip funkciniai gamybos vadovai tarpusavyje susije, pavaizduota di-
delei gamybos jmonei biidingoje struktiirinéje organizacijos schemoje.

Direktoriy taryba
Generalinis direktorius

Projektavimo Gamybos Personalo Finansy Rinkodaros
vadovas vadovas vadovas vadovas vadovas
Tyrimai ir Atsargy Techniné Gamybos Kokybeés
plétra kontrolé priezitra ir planavimas kontrolé
remontas ir kontrolé
A B C
pamainos pamainos pamainos
meistras meistras meistras

6 pav. Struktiiriné organizacijos schema

55



Imoniy valdymas

4.4. Gamybos organizavimo valdymas

Gamybos organizavimo valdymas (GOV) susijes su irenginiy ir ga-
mybos procesy pasirinkimu. Cia itin svarbu darbo viety i§déstymas. Bii-
tina kuo kruopsciau parengti kiekvienos jmonés plana, apgalvoti darbo
viety iSdéstymo schema. Siekiant, kad darbas buty efektyvus, taikomi
jvairiis analizés metodai. Universalaus iSdéstymo btuido néra. Daug kas
priklauso nuo prekés ir pasirinkto gamybos proceso pobiidzio. Dazniau-
siai naudojami Sie iSdéstymo budai:

v’ i8déstymas pagal operacijy nuosekluma;

V' iSdéstymas pagal prekes;

V' iSdéstymas pagal gamybos lasteles;

v’ pastovus jrenginiy iSdéstymas.

Isdéstymas pagal operacijy nuoseklumq. Tai jrenginiy, atliekanciy pa-
nagias uzduotis, grupavimas. Sio biido, dazno serijinéje gamyboje, pra-
nasumas — lankstumas. Pagal operacijy nuosekluma derinami daugelio
[vairiy prekiy marSrutai, uztikrinamas aukStas jrenginiy panaudojimo
lygis i§ naujo juos derinant prie§ pradedant gaminti naujq prekiy partija
ir galimybeé panaudoti kitus irenginius ivykus avarijai.

Isdéstymas pagal prekes. Sioje sistemoje jrenginiai i§déstomi ir uz-
duotys skiriamos pagal prekiy gamybos procesy eiliskuma. Sis biidas pa-
rankus srovinei ir nenutrikstamai gamybai. PranaSumai — sutrumpéja
techninés priezitiros laikas, supaprasteja ir i smulkesnes uzduotis iSskai-
domas darbas, procesa lengviau kontroliuoti. Ta¢iau baitina didziulé ga-
mybos apimtis ir ribota prekiy nomenklatiira.

ISdéstymas pagal gamybos Igsteles. Tai gamybos organizavimo biidas,
vadinamas grupine technologija, grindZiamas uZduociy, darby ir prekiy
grupavimu reikiamus isteklius telkiant vadinamosiose gamybos lastelése.
Irenginiai, biitini pagal gamybos nuoseklumo schema, taip pat tam tikra
tvarka grupuojami. Gamybos Igstele sudaro vien tik tam tikra darba dir-
banciy 6-15 darbininky komanda, kuri gamina tam tikros rusies prekes
arba atlieka konkrecias uzduotis. Jrenginiais dirba vien tik §i grupé. Jie
iSdéstomi jai skirtame plote. Siekiant nustatyty tiksly, grupei suteikiama
didelé veiksmy laisve.

Grupineés technologijos pranasumai:

v’ trumpesnis pasirengimo laikas;

v' didesnis efektyvumas, kaip standartizacijos ir gamybos supapras-
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tinimo rezultatas;

v' trumpesnis techninés priezitros laikas;

v’ reikia maziau atsargy;

v' geresni socialiniai santykiai.

Pastovus jrenginiy isdéstymas. Siuo atveju istekliai pristatomi j gamy-
bos vieta. Stacionariis jrenginiai iSdéstomi tiek rengiant didelj statybos
projekta, tiek ruosiantis gaminti preke, kurig reikia surinkti vietoje.

Tobulinant gamybos organizavimo valdyma (GOV), biitina parengti
visos imones ir darbo viety isdéstymo plana garantuojant veiklos:
lankstuma;
koordinavima;
patikimuma;
sauguma;
prieinamuma;
matomuma,
minimalig priezitra;
minimaly judéjima.

Gamybos pajégumas — tai gebejimas gaminti. Jis rodo, kiek gamybos
vienetas per tam tikra laika i§ turimy iStekliy gali pagaminti gaminiy.
Skiriami du gamybos pajegumo lygiai:

1) tiesioginis;

2) efektyvusis.

Efektyvusis pajégumas daznai yra mazesnis uZ tiesioginj. Faktinis
imonés pajégumas daznai sudaro tik 50 proc. ir maziau tiesioginio pajé-
gumo. Vargu ar jy rodikliai kada nors bus vienodi, bet padidinti faktinj
imonés pajégumg jmanoma, ypa¢ gerinant gamybos arba operacijy kon-
trole. Taigi galima padaryti dvi iSvadas:

v' teorinis gamybos padalinio pajégumas néra labai svarbus, jei
konkrecios aplinkybés klostosi taip, kad realus gamybos pajégumas yra
mazesnis uz teoriskai didZiausia;

v' gamybos pajégumg galima padidinti geriau naudojant esamus
iSteklius, o ne didinant jsigyjamy iStekliy kiekj.

Imonés ar gamybos padalinio planuojamas pajégumas nustatomas
atsizvelgiant i:

v rinkodaros ir bendruosius tikslus;

v' paklausos prognozes;

v esamus finansinius apribojimus.

AN N
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Uzuot didinus gamybos pajéguma, galima su kita jmone sudaryti
subrangos sutartj. Sprendimas pirkti priklauso nuo tiekejy ir santykiniy
iSlaidy. Imoné, laikinai negalédama patenkinti vartotojy paklausos dél
savo pajegumo, sudaro subrangos sutartis su kitomis jmonémis. Kita ver-
tus, jeigu imoné nepasitiki tiekejy gebéjimais gaminti tinkamos kokybeés
prekes, ji nesieks su jais sudaryti tokiy sutarciy.

4.5. Gamybos imonés atsargos ir ju pirkimas

Imonés, kad gamybos procesas biity nenutritkstamas, linkusios tu-
réti atsargy, todel patiria su tuo susijusiy iSlaidy. Atsargos — tai kartu
ir viena i§ organizacijos investicijy formy. Pinigai jSaldomi prekése, uz
kurias galutinai sumokama tik padengus jy laikymo islaidas.

Gamybos metu iStekliai virsta produkcija, todél biitina jsigyti Zaliavy
ar detaliy. Reikiamy istekliy arba pasigaminama pacioje imonéje, arba
perkama iS tiekéjy. Sprendimas gaminti ar pirkti priklauso nuo tiekéjy
patikimumo, uzsakymo pristatymo trukmes, santykiniy islaidy ir kvali-
fikuotos ekspertizes, detaliy gamybai biitiny specialiy irenginiy kiekio.
Priémus sprendimga iSteklius pirkti i$ tiekéjy jmoniy, pirkimo skyrius turi
nuspresti, kaip ir i§ ko ju jsigyti. Svarbiausia — nupirkti reikiama geros
kokybes istekliy kiekj tinkamu laiku i§ patikimo tiekejo.

Vienas i$ atsargy kontroles politikos sprendimy susijes su pasirinkimu:
ar uzsakyti didelj atsargy kieki ir gauti jy retai, ar mazai — ir gauti jy daznai.
Tiek dideli, bet reti, tieck mazi, bet dazni uZzsakymai turi privalumy. Pirmuo-
ju atveju galima patirti nuostoliy dél atsargy senéjimo ir galimo gedimo, ta-
¢iau sutaupoma draudimo iSlaidy, kartu yra maZesnis kapitalo poreikis. Kai
perkama dazniau, paprastai suteikiama jvairiy pirkimo ir pristatymo nuo-
laidy, padidéja pelnas pakitus atsargy kainai, saugesnis bina jy tiekimas.

Priimtas sprendimas dél uzsakymo yra neatsiejamas nuo atsargy
kontrolés.

Pirkimas pagal sutartj. Tai ypac svarbu esant nenutrikstamam ga-
mybos procesui. Sutartis uztikrina, kad gamyba nenutriiks, nes abi Salys
isipareigoja laikytis konkreciy sutarties salygy. Be to, susitariama dél at-
sargy, kurios bus pristatytos ateityje, kainos.

Sutartys gali biiti 4 rasiy:
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1) sutartinés kainos sutartis pasiraSoma, kai suderama ir i§ anksto
nustatoma kaina;

2) sutartis, kai kaina, kuri gali buti kei¢iama tam tikromis salygomis
padengiant specifiniy islaidy skirtuma, yra deryby objektas;

3) papildomoji sutartis, kai pirkéjas sutinka moketi nustatyta kaing
ir kartu apmokeéti tiekéjy iSlaidas;

4) persvarstomoji sutartis, kai kiekviena i$ Saliy gali i$ naujo apsvars-
tyti kaina, atsizvelgdama i vélesnius jvykius.

Esant nepastovioms prekiy kainoms, ypa¢ naudinga pasirasyti is
anksto nustatytos kainos sutartj. Tokia sutartis leis ateityje pirkti prekes
i§ anksto suderinta, o ne neatidéliotino pirkimo kaina. Pirkimo opcionas
naudingas, nes ne tik leidZia apsidrausti nuo galimy tiekimo nesklandu-
my, bet ir pats taip pat gali tapti pelninga preke.

Spekuliaciniu pirkimu vadinamas prekiy pirkimas, kai perkama di-
desnis, negu biitina neatidéliotiniems poreikiams patenkinti, jy kiekis
siekiant pasinaudoti numatomu kainy kilimu. Tokiu biidu pirkti ir kaupti
atsargas skatina nepastovios prekiy kainos.

Neatideéliotinas pirkimas — tai tuo metu bitinas reikalingy prekiy
pirkimas. Taip iSaldoma maziau kapitalo ir maziau reikia sandeliy. Kita
vertus, perkant maza prekiy kiekj, ju savikaina yra didesné, todél pirke-
jas priverstas moketi grynaisiais, pirkti brangiai ar neatidéliotino pirkimo
kaina. Papildomy sunkumy ir sagnaudy atsiranda perkant i§ uZsienio tie-
kéjy. Kylant valiuty kursui, keiciasi uzsienio istekliy kaina. Rizika patirti
nuostoliy kintant valiuty kursui galima sumazinti banko sgskaitose pini-
gus laikant keliomis valiutomis arba valiuta perkant iSankstinio sandorio
budu. Tai reiskia sutikima ateityje valiuta pirkti tuo metu nustatyta kaina.

Pasirinkes bet kuria i§ pirkimo strategijy, pirkejas gali tiketis kokios
nors nuolaidos: arba uz neatidélioting apmokéjima (nuolaida atsiskaitant
grynaisiais), arba uz didelj uzsakyma (nuolaida perkant didesnj kiekj).

Didelé organizacija, pirkdama atsargas, turi apsispresti ir dél centra-
lizavimo laipsnio. Centralizuotas pirkimas reiSkia, kad uzsakymus patei-
kia ir sprendimus priima vienas centralizuotas pirkimo skyrius. Siuo atve-
ju taikoma keletas standartizuoty procediiry, atliekama ekspertize, biina
maziau administravimo iSlaidy ir geresné jy kontrolé. Kita vertus, dél to
kartais gali biiti reaguojama nelabai lanksciai, ilgéja uzsakymo atlikimo
laikas (delsiama jsigyti atsargy), nevisiskai suprantami atskiry skyriy ar
gamyklos poreikiai. Alternatyvi sistema — decentralizuotas pirkimas, kai
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nemazai veiksmy laisves suteikiama kitiems organizacijos skyriams.

Svarbiausias klausimas nutarus pirkti atsargy — kiek ir kuriuos tieke-
jus pasirinkti. Turéti viena atsargy tiekimo Saltinj paranku del uzsakymuy
masto, galimo papildomo poveikio tiekéjui, dél savitarpio pasitikejimo ir
susiklosciusiy rysiy. Taciau vienas istekliy (prekiy) tiekimo Saltinis jmong
daro labiau paZeidZiama. Dél to geriau turéti du ar daugiau tiekejy. Koks
bus sprendimas, labai priklauso nuo jmonés ir jos uzsakymy dydzio.

Tiekéjas paprastai pasirenkamas nustatant jo reitinga. Ji sudaro tie-
kejy vertinimas pagal:

v" kokybg - stebint ir kontroliuojant, ar néra brokuoty partijy;

v’ pristatymg — pristatymo greitj;

v' paslaugas:

1) techning informacija;

2) palaikoma techninj lygi;

3) teikiamy paslaugy lygi;

4) bendradarbiavimo lygj;

5) tyrimy ir plétros masta;

6) galimybe tiekti naujas prekes;

7) pasirengima prisiimti atsakomybe;

8) konsultacijas sprendziant galimas problemas;
9) teikiamy garantijy rasis ir formas;

10) pakaity pristatymo greitj.

Pretendentus jvertinus pagal kiekviena is Siy kriterijy, galima objek-
tyviai pasirinkti tinkama tiekéja.

Zaliavy atsargos kaupiamos norint i§vengti galimy tiekimo sutriki-
my, siekiant pasinaudoti pirkimo urmu nuolaidomis bei numatant kai-
ny kilima. Pagrindiné priezastis, d¢l kurios turima nebaigtos gamybos
atsargy, yra nutrauktas gamybos procesas sudarant salygas lanksciau ir
geriau panaudoti irenginius. Pagaminty prekiy atsargos laikomos, kad
imoné pajégty susidoroti su paklausos svyravimais (sezoniné prekyba) ar
laukiamu paklausos padidéjimu. Norint patenkinti didele paklausa, gali
prireikti atsargas kaupti i§ anksto.

Be $iy atsargy, kuriy kiekis yra kruopsciai apskaiciuojamas, imoné
gali turéeti neplanuoty ar nepageidaujamy prekiy atsargy. Tokiy atsar-
gu atsiranda nesugebant prekiy parduoti, dél planavimo klaidy, atsargy
kontrolés stokos ir prastos jvairiy jmonés skyriy tarpusavio saveikos. Sis
atsargy kontrolés tyrimas remiasi planuotomis atsargomis.
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4.6. Atsargu valdymas

Pagrindinis atsargy kontrolés tikslas — mazinti iSlaidas iSlaikant rei-
kiama jy kieki (lygj). Sis tikslas pasiekiamas taikant &ias priemones:

v' uztikrinant sklandy zaliavy, kurios reikalingos tam tikry prekiy
gamybai, tiekima;

v" nustatytu laiku i$siunciant pagaminta produkcija;

v’ jvertinant jmonés tikslus;

v" kontroliuojant grynuosius pinigus, kurie yra jSaldyti atsargose;

v" kontroliuojant nuostolius, nepaliekant galimybiy vagiliauti.

Atsargy lygis
60001

5000

4000

3000 oo\ _Pakartotinio_uzsakymo lygis

2000

1000| Draudziamosios atsargos

v

0 1 2 3 4 5

7 pav. Atsargy kontrolés grafikas

Kiekviena vertikali linija reiskia nauja pristatyty atsargy partijg (is
kity Saltiniy arba jmonéje pagaminty savo poreikiams tenkinti). Senkan-
¢ios atsargos, kaip vartojimo ar pardavimo rezultatas, vaizduojamos pa-
svirosiomis linijomis. Atsargy mazéjimo sparta galima tiksliai jvertinti
pagal linijy nuolydj: kuo jis statesnis, tuo grei¢iau atsargos senka. Kai
atsargy sumazeja iki pakartotinio uzsakymo lygio, uzsakoma nauja jy
partija, taciau kadangi nuo uzsakymo pateikimo iki atsargy pristatymo
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praeina $iek tiek laiko, atsargos tuo metu ir toliau senka. Sis laikotarpis
— tai uzsakymo atlikimo laikas. Esant stabilioms salygoms, néra jokio po-
reikio atsargy kaupti. Vadinasi, atsargy gali ir toliau mazéti, nes Zinant,
kad nauja partija bus gauta laiku, atsargy triokumo (arba situacijos, kad
jos visiSkai iSseks) bus iSvengta. Jei atsargy mazejimo tempas ir uzsakymo
atlikimo laikas skiriasi, svarbu turéti vadinamyjy draudZiamuyjy atsargy.

Visa tai leidZia suprasti, jog del turimy atsargy egzistuoja keli tarpu-
savyje susije sprendimai, kuriuos lemia:

v' draudziamyjy atsargy (rezervo) dydis;

v' didziausias atsargy, kurias biitina turéti, kiekis (lygis);

v’ partijos, kurig reikia uzsakyti, arba pakartotinio uzsakymo, dydis;

v' pakartotinio uzsakymo lygis (lygis, kai vél reikés pakartotinai uz-
sakyti atsargy).
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5. Rinkodara

Rinkodara yra visa tai, kas susije su jisy klientu. Tai, be abejo, pre-
kes ir reklama, saskaitos, garantijos, aptarnavimas, netgi darbuotojy
apranga bei prekiy pakuotés. Kurie i§ Siy veiksniy kelyje | s€kme yra
pagrindiniai? Kuriuos reikéty pabrezti? Kaip sujungti tokig daugybe
elementy j nuoseklia, galinga ir pelningg rinkodaros sistema? Jeigu jus
norite susirasti klienty, jtikinti juos naudoti ar pirkti jusy preke, turite
suplanuoti ir suderinti daugelj veiksmuy. Sie veiksmai turi bati skirti var-
totojui patraukti, jo elgesiui prognozuoti. Vadinasi, pagrindiniu rinko-
daros specialisto jrankiu turi tapti programa, pagal kurig suderinamos
skirtingos rinkodaros priemones.

Jei gamintojas zino, koks jo tikslas, strategija atsako i klausima, kaip
tai padaryti. Turint strategija daug kas paaiskeja, pavyzdziui, kaip iSlaiky-
ti kuo glaudesnius rySius su pirkéjais. Pavyzdziui, jiis greitojo maitinimo
sistemai gaminate uzkandzius. Pagrindiniai jusy produkcijos vartotojai
— paaugliai, todel rinkodaros strategija turi biiti jgyvendinama taip, kad
Sio amziaus pirkejai pirkty butent jisy produkcija, jaustysi labiau suau-
ge, ne vaikai. Turédami tokia strategija, jiis stengsites atsizvelgti | varto-
tojo skoni, todeél ir jusy televizijos reklama paaugliams sitilys tikrai ne
vaiko jvaizdi.

Poreikiai
Poreikiy tenkinimas Poreikiy issiaiSkinimas
Vartojimas Prekes gamyba
arba pirkimas
1 v
Pardavimas/ Sanaudy
pirkimas ivertinimas
A v
Skatini Paskirst Kainos Rinkos kainos
aunmas - e FASKISymas e nustatymas jvertinimas

8 pav. Rinkodaros sistemos elementai
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Paveiksle matome, kad rinkodaros sistemos procesas — daugelio ele-
menty, kuriy kiekvienas yra nuoseklus sprendimo jgyvendinimo etapas,
derinys. Tik iSsprendus vieno etapo problemas dazniausiai sukuriamos
prielaidos ir tampa prasminga pradéti nagrinéti ir spresti kito etapo
klausimus. Panagrinékime kiekvieno rinkodaros sistemos proceso etape
sprendziamy klausimy turinj.

Pirmas klausimas, j kurj privalo atsakyti savo veikla pradedantis ar
plétojantis verslininkas — kokius poreikius tenkinant bus siekiama verslo
tiksly?

Antra, reikia jvertinti rinkos poreikiy patenkinimo galimybes, saly-
gas ir perspektyvas, prekés gamybos ir jos importavimo biidus.

Trecia, gamybos verslo padétis rinkoje ir pelnas labai priklauso nuo
i§tekliy, darbo efektyvumo, laiko, mokslo tiriamyjy darby, pagaliau — pi-
niginiy sanaudy. Jei viska jvertinus ir sudéjus paaiskéja, kad prekes ga-
mybos ir paskirstymo bendrosios sanaudos yra labai didelés, neleidzia
konkuruoti rinkoje ir gauti pelno, tokj versla pradeéti arba testi nenau-
dinga ar bent jau rizikinga.

Ketvirta, iSsiaiSkinus prekés rinkos kaing ir palyginus ja su bendro-
siomis sagnaudomis, galima susidaryti vaizda apie pelno ir rinkos galimy-
bes. Rinkoje reikia stebéti ne vien tapaciy, bet ir panaSiy, tuos pacius
poreikius galinciy tenkinti prekiy pakaity kainas.

Penkta, jei kainos ir sanaudos rodo, kad prasminga pradéti ir pléto-
ti versla, sprendziamas gaminamos prekes kainos nustatymo klausimas.
Kaina nustatoma atsizvelgiant j strateginius verslo tikslus, kurie gali biiti
labai jvairis. Ejimo j rinka ar rinkos dalies i§plétimo tikslai daznai skati-
na nustatyti Siek tiek mazesne¢ uz viduting rinkos kaing.

Sesta, i$siaiskinus minétus su gamyba ir kainos nustatymu susijusius
klausimus, tenka pereiti prie prekeés paskirstymo, t.y. pateikimo vartoto-
jui, problemy.

Septinta, pagaminus preke, pradeda veikti paskirstymo sistema. Ir
toliau ja reikia remti: siekti, kad pirkéjai biity tinkamai ir laiku infor-
muojami apie preke ja reklamuojant, ir kitaip skatinti jy nora bei porei-
ki ja pirkti ir vartoti. Pardavima skatinanti veikla (rémimas) tobulinama
atitinkamai mokant pardavejus, rengiant jvairias su pirkimu ir pardavi-
mu susijusias paskaitas.

AStunta, pirkimas yra svarbiausias rinkai pateiktos prekés pripazini-
mo momentas. Taciau tuo dar neturéty baigtis gamintojo rupesciai, kaip
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geriau patenkinti vartotojy poreikius. Rinkodaros specialistui turi riipéti
viskas, kas vyksta po to, kai jo gaminj nuperka pirkéjas.

Devinta, nupirktos prekes likimas gali biiti labai jvairus. Jei nupirkta
preke nebus vartojama arba bus vartojama ne pagal paskirtj, gamintojas
turi tai zinoti, smulkiau i$siaiskinti, daryti iSvadas ir tinkamus veiklos bei
prekes pakeitimus.

Desimta, tik jsitikinus, kad preke tikrai tenkina tuos poreikius, ku-
riems tenkinti skirta, ir vartotojas ja yra patenkintas, galima pripazinti,
jog verslas tvarkomas pagal rinkodaros principus, ir pagristai tikeétis
sekmeés.

Imonés rinkodaros veiklos centre yra vartotojas. Jo poreikiams ten-
kinti, jam aptarnauti skiriamos visos imonés pastangos ir priemones. Jos
igyvendinamos remiantis tam tikrais sprendimais ir veiksmais, susiju-
siais su vartotojui pagaminta preke (angl. product), jos kaina (angl. pri-
ce), paskirstymu (angl. place) ir rémimu (pardavimo skatinimu) (angl.
promotion).

Planuodama savo rinkodaros veikla jmoné remiasi visais rinkodaros
komplekso elementais, taciau kiekvienas i$ jy gali baiti plétojamas nau-
dojant jvairias alternatyvias priemones, skirtingas strategijas.

Itin svarbus rinkodaros elementas — preké. Su jos kiirimu, gamyba,
ipakavimu, kokybés garantijomis ir kita susije reikSmingi jmonés spren-
dimai ir veiksmai.

Kitas rinkodaros elementas — kaina. Tai vadybiniai sprendimai ir
veiksmali, susije su prekés kainos nustatymu, jos keitimu, nuolaidy bei
apmokejimo salygy pirkéjams taikymu.

Rinkodaros elementas paskirstymas — tai atitinkami sprendimai ir
veiksmai, kuriais remiantis pasirenkami prekes pateikimo vartotojams
biidai, organizuojamas fizinis prekés judéjimas i§ jmoneés pas vartotoja.

Kitas elementas — rémimas — pardavimo skatinimas, reklama. Tai
sprendimai ir veiksmai, kuriais siekiama pirkéjus informuoti apie prekes
ir paskatinti jas pirkti.

I rinkodaros aplinkg reikia zitiréti kaip j imone veikianciy jegy visu-
ma, kur susipina tiesioginj ir netiesiogini poveikj turintys veiksniai.

Priimant rinkodaros sprendimus aplinkos salygos skirstomos | spe-
cifines (mikroaplinka) ir bendrasias (makroaplinka). Kartais pirmoji va-
dinama artimaja, o antroji — tolimaja.
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Rinkodaros
kompleksas

Mikroaplinka

Makroaplinka

9 pav. Rinkodaros aplinka

Mikroaplinka — tai visuma jégy, kurioms jmoné, siekdama savo tiks-
ly, gali daryti jtaka. Ja sudaro vartotojai, tiekejai ir konkurentai. Imone
turi tirti savo mikroaplinka, priimti ir jgyvendinti savo rinkodaros spren-
dimus. Imoneés jtaka mikroaplinkai pasireiskia skatinant paklausg ir for-
muojant vartotojy elgsena, pasirenkant tiekéjus ir sudarant sandorius,
varzantis su konkurentais deél pirkejy.

Makroaplinka — tai visuma jéguy, kurios tam tikroje teritorijoje vei-
kia imonés rinkodaros sprendimus ir kurioms ji tiesiogiai negali daryti
jtakos.

Bet kurios jmonés veiklai didele jtaka turi makroekonomikos veiks-
niai: ekonomikos plétros cikliSkumas, nedarbas, infliacija, demografiniai
poky¢iai, jstatymai, naujy technologijy panaudojimo galimybés, gamto-
saugos reikalavimai ir kita.

Ekonominé aplinka — tai rinkodaros makroaplinkos dalis. Jai bu-
dingi tam tikri Gkio raidos désningumai ir tendencijos, turincios jtakos
rinkodaros sprendimams ir veiksmams.

Salies bendrasis vidaus produktas (BVP) — tai visy per metus suteik-
ty paslaugy ir pagaminty prekiy piniginé iSraiska.

Pirkéjy pajamos — suminés pajamos, gaunamos pardavus tam tikra
produkty (paslaugy) kieki. Sios pajamos turi biiti lygios prekiy, paslaugy
kainos ir jy kiekio sandaugai.
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Kaupimo lygis priklauso nuo gaunamy pajamy dydzio. Vartotojai
individualiai nustato, kiek pajamy skirti kaupimui ir kiek — vartojimui.

Kainy lygis — tai bendras uikio kainy lygis, iSreikStas kainy indeksu.
Dviejy gretimy laikotarpiy kainy lygis — infliacijos tempo rodiklis.

Kreditas — tai paskola ir kiti skolinimosi uz paliikanas metodai,
leidZiantys vartotojams ir firmoms pirkti prekes, jy dalis, paslaugas, Za-
liavas.

Socialine ir kultiriné aplinka — tai rinkodaros makroaplinkos elc
mentas, atspindintis visuomenés poveiki jmonei, jos rinkodaros sprendi-
mams ir jy jgyvendinimui.

Rinkodaros socialing ir kulttirine aplinka apibiidina:

v" Demografiniai rodikliai — gyventojy statistikos duomenys (Sei-
mos dydis, gyventojuy sudétis pagal lyti, amziy ir kitus kriterijus; dirban-
¢iyjy skaicius, jy pajamos ir kita).

v" Kultaros reiskiniai ir jy raidos tendencijos (pagrindiniy vertybiu
pastovumas, antriniy vertybiy kaita, subkultiiros).

v" Pagrindinés visuomenés vertybés (zmoniy poziris i save ir visa-
ta, ju tarpusavio santykiai, santykiai su visuomene, gamta).

Politine ir teisiné aplinka — tai rinkodaros makroaplinkos elemen-
tas, apimantis visuomenes politiniy struktiiry veiklg ir teises aktus, vei-
kiancius rinkodaros sprendimus ir priemones.

Politing¢ ir teisine aplinka visy riiSiy imonéms sudaro palankias s3a-
lygas verstis iikine ir finansine veikla, skatina investicijas, draudzia arba
riboja tam tikra veikla. Sia aplinka reguliuoja:

1) imoniy steigima, jy vidaus veikla ir likvidavima reglamentuojan-
tys teisés aktai;

2) imones santykius su vartotojais, tiekéjais ir konkurentais regla-
mentuojantys teises aktai;

3) atskiras rinkodaros sritis reglamentuojantys teises aktai.

Mokslo ir technologiné aplinka — tai rinkodaros makroaplinkos
elementas, apimantis mokslo zinias ir technologijas, kurios daro jtaka
rinkodarai.

Kiekviena Siuolaikiné preke ar paslauga yra tam tikry mokslo Ziniy
panaudojimo rezultatas. Todél mokslo rezultaty taikymo galimybés rin-
kodaros politikai yra labai svarbios: naujy technologijy taikymo efekty-
vumas kuriant naujus produktus ar paslaugas i§ esmes lemia naujy pro-
dukty ir paslaugy didéjantj vartojimo tempa ir apimti.
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Gamtine aplinka — tai rinkodaros makroaplinkos elementas, api-
mantis klimato salygas, gamtos iSteklius, ju naudojimo ir aplinkosaugos
priemones ir biidus, kurie daro itaka rinkodaros sprendimams ir veiks-
mams. Jmones, spresdamos gamybos ir rinkodaros klausimus, turi atsi-
zvelgti | ekologijos reikalavimus.

Teoriskai rinka nagrinéjama dviem pozZiiiriais — ekonomikos ir rin-
kodaros (zr. 10 pav.).

Ekonomikos pozitiriu Rinkodaros poziiriu

Rinka - tai pirkéjy ir pardavéjy | Rinka — tai visuma esamy ir poten-
susitikimo vieta, kur prekiy mainy | cialiy pirkéjy, siekianciy patenkinti

proceso metu veikia pasiiilos ir pa- savo poreikius keisdami ka nors
klausos pusiausvyra reguliuojantis | vertinga su prekes ar paslaugas siii-
mechanizmas — kaina lanciais pardavéjais
10 pav. Rinkos savokos

Ekonominegje literatiiroje galima rasti jvairiy rinkos apibrézimy.
Paprastai jie atspindi ta pozitrio aspekta, i kurj sutelktas vieno ar kito
tyréjo démesys ar mokslo srities problematika. Studijuojant rinkodara
svarbu tirti rinka ne tik dél to, kad taip rekomenduoja ekonomikos teori-
ja, bet ir dél praktineés rinkodaros — siekiant jgyti Sios veiklos patirties.

Rinkos potencialas — tai tam tikros rinkos vartojimo poreikio ir ga-
limybiy rodiklis.

Rinkos talpa - tai fakti$kai rinkoje parduoty prekiy kiekis.

Rinkos potencialo ir jos talpos rodikliai gali nesutapti. Visiskai jma-
noma, kad rinkos potencialas bus didesnis uz jos talpa. Esant menkam
uzdarbiui, nedarbui, dalis gyventoju gali nepajegti nusipirkti reikiama
prekiy (pvz., picy) kiekj. Galimas dalykas, kad kai kas picas keps na-
muose. Dél to picy poreikis ir suvartojimas nebiitinai visada bus lygus ju
perkamumui rinkoje.
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5.1. Rinkos segmentavimas

Rinkos segmentavimas — tai rinkos skaidymas j dalis, kuriose vieno-
dai ar pana$iai reaguojama j rinkodaros veiksmus.

Geografinis Demografinis

Rinkos segmentavimas
pagal pozymius

Psichografinis Vartotojo elgsenos

11 pav. Rinkos skaidymas j dalis

Vartotojai, kaip ir kiti rinkos dalyviai, nevienodi. Skiriasi jy porei-
kiai, pajamos, iprociai ir kita. Imoné, organizuodama savo veikla, i tai
turi atsizvelgti ir rinkodaros veiksmus skirti tam tikry vartotojy grupiy
poreikiams tenkinti.

Tam biitina rinka pagal tam tikrus vartotojy bruozus suskaidyti j da-
lis. Imoneé tai turi daryti, kad galéty pasirinkti patraukliausia ir naudin-
giausia vartotojy grupe.

Prie§ dalydama rinka i dalis jmoné turi atrinkti poZymius, pagal ku-
riuos tai atliks (zr. 11 pav.).

Geografinis segmentavimas. Vartotojai i grupes skirstomi pagal tam
tikra geografinj pozymi. Pagal tai galima skirti:

1) miesto ir kaimo gyventojus;

2) administracines teritorijas;

3) klimato zonas.

Demografinis segmentavimas. Daznai rinka skaidoma j dalis pagal
Zmoniy amziy ir lyti, uzsiémima ir iSsilavinima, religija, ras¢, tautybe,
Seimos dydj, jos pajamas, gyvenimo ciklo etapus ir pan.

Psichografinis segmentavimas remiasi vartotojy skirstymu i grupes
pagal psichologinius pozymius: 1) jy nuomone, susijusig su tam tikromis
prekémis ar jy grupémis;
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2) svarbiausius asmenybés pozymius (charakterio savybes: komuni-
kabiluma, savarankiSkuma, konservatyvuma ir pan.);

3) elgsenos ypatumus (gyvenimo, pirkimo jprocius).

Segmentavimas atsizvelgiant | vartotojo elgseng. Siuo pozidiriu rinka
galima dalyti | tam tikras dalis pagal motyvus, skatinancius vartotojg
pirkti, taip pat prekés vartojimo daznumg ir pan.

Tiksliné rinka — tai vartotojy grupe, turinti panasiy poreikiy, i ku-
riuos orientuodamasi jmoné kuria rinkodaros kompleksa.

[ Rinkodaros tipai pagal pasirinkta tiksline rinka }
[ Koncentruotoji ] [ Diferencijuotoji ] [ Nediferencijuotoji ]
12 pav. Tiksliné rinka

I$skaidzius rinka pagal jvairius poZymius nustatoma tiksliné rinka.

Tikslines rinkas nustatyti biitina d¢l to, kad jmoné, suskaidydama
rinka j atskiras dalis ir zinodama kiekvienos jy ypatumus, galés tikslingai
veikti vartotoja.

Rinkodaros tipai pagal pasirinktg tiksline rinka:

v Koncentruotoji rinkodara — tai tokia strategija, kai jmoné visas
pastangas stengiasi sutelkti tik j viena tiksline rinka ir jai uzvaldyti nau-
doja specialiai pritaikyta rinkodaros kompleksa.

v Diferencijuotoji rinkodara - tai tokia strategija, kai jmon¢ ats-
kiroms tikslinéms rinkoms uzvaldyti naudoja skirtingus, specialiai joms
pritaikytus rinkodaros kompleksus.

v" Nediferencijuotoji rinkodara — tai tokia strategija, kai jmoné
visai rinkai uzvaldyti naudoja viena universaly rinkodaros priemoniy
kompleksa.

Koncentruotoji rinkodara patogi mazoms imonems. Jos savo veikla
plétoja palyginti nedidelése rinkos dalyse ir sekmingai konkuruoja su
stambiomis jmonemis, kurioms §ios rinkos nepatrauklios del mazumo.
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Imone, taikanti diferencijuotaja rinkodara, pasirenka kelis rinkos se-
gmentus. Tuomet kiekvienam jy ji rengia skirtinga rinkodaros kompleksa.

Ne visos jmoneés skaido rinka. Jei jmoné isitikinusi, kad visi vartoto-
jai panasiis, ji kuria ir parduoda prekes vadinamajam vidutiniam vartoto-
jui. Siuo atveju ji taiko nediferencijuotosios rinkodaros metodus.

Vartotojo elgsena — tai individo veiksmai, susije su prekeés jsigijimu
ir vartojimu, jo poelgiai, kai atsiranda problema, kuria jis gali i$spresti
isigydamas preke, ir reakcija ja isigijus.

Vartotojo elgsenos tyrimo tikslas — atsakyti j $iuos klausimus:

v Kas perka?

v Kaip perka?

v' Kada perka?

v" Kur perka?

v' Kodél perka?

Tiriant rinka daugiau duomeny sukaupiama apie vartotojo iSorines
savybes ir remiantis jomis sprendZiama apie jo elgsena, o vartotojo elg-
senos tyrimo tikslas — nustatyti tipiSkus individo elgsenos niuansus, jver-
tinti sprendimo priémimo nuoseklumg ir veiksnius, vienomis ar kitomis
aplinkybémis turincius jam jtakos.

Vartotojo  elgsena

1. Kultiira lemia iSoriniai veiksniai.
2. Visuomenés sluoksnis Jie kyla i8 ViSuOIl’lCl’léS,
kurioje gyvena individas,
ir tarsi liudija jo priklau-
somybe kuriai nors gru-
pei, taip pat nubrézia pri-
Vartotojas imtinos ir nepriimtinos
elgsenos ribas.

Kultiira — tai visuo-
menés gyvenimo biidas,
jos normos ir vertybes,
perduodamos i$ kartos i
kartg ir dar besiformuo-

13 pav. [Soriniai vartotojo elgsenai jtakos ] a}n.éio.s del dabarties reis-
turintys veiksniai kiniy jtakos.

3. Itakos grupé

4. Seima
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Kultura daro didele itakg visoms gyvenimo sritims, taip pat ir var-
totojo elgsenai. Todél jmonei svarbu Zinoti, kokie yra jo jprociai ir gal-
vosena. Pavyzdziui, aprangos stilius, poilsiavimo biidas, valgymo iprociai
leidzia prognozuoti, kg vartotojas galéty pirkti.

Visuomeneés sluoksnis, kuriam priklauso individas, taip pat turi jta-
kos jo elgsenai, pirkimo jproc¢iams. Imonei svarbu Zinoti, kokias prekes
perka ivairiy visuomenés sluoksniy atstovai. I$sivysCiusiose Salyse yra
skiriami $eSi visuomenés sluoksniai:

1. Virsutinio virsutinis. Tai — elitas. Jo atstovai perka tik prestizines
prekes. Prekés kaina neturi reikSmés. Imoniy, gaminanciy serijines pre-
kes, $io sluoksnio atstovy nedomina. Savo klientais juos laiko tik nedau-
gelis gamintojuy.

2. Virsutinio apatinis. Tai Zzmonés, turintys dideles pajamas, daz-
niausiai neseniai praturteje. Jie perka brangias, vieSai gerai matomas
prekes, sieckdami parodyti savo auksta padétj visuomenéje.

3. Vidurinio virsutinis. Si sluoksnj sudaro issilavine Zzmonés, daz-
niausiai verslininkai, jmoniy vadovai ir vadybininkai. Jie perka gerai Zi-
nomy prekiy vardy prekes, siekia jy kokybes, patikimumo.

4. Vidurinio apatinis. Tai protinj darbg dirbantys, taciau nepasieke
karjeros vir§tinés Zzmonés. Jie perka masiskai vartojamas prekes, taupo.

5. Apatinio virsutinis. Si sluoksnj sudaro darbininkai. Daugelio jy
pajamos dideles. Jie vertina brangesnes kasdienio vartojimo prekes.

6. Apatinio apatinis. Jam priklauso neturtingi Zmones. Jiems svar-
biausia yra prekes kaina, o ne kokybe¢. Jie perka masinés gamybos prekes.

Itakos grupe — tai dar vienas iSorinis veiksnys, turintis jtakos varto-
tojo elgsenai. Jg sudaro Zmones, turintys panaSiy pomeégiy ir gyvenan-
tys pagal tam tikrus visuomeneés standartus, kurie yra tarsi rémai spren-
dziant, ka pirkti. Skiriamos dviejy tipy jtakos grupés:

1) grupe, kuriai asmuo priklauso (Seima, draugai, kaimynai, ben-
dradarbiai ir pan.);

2) grupe, kuria asmuo nori mégdzioti (jos gyvenimo buda, elgseng
ir pan.) ar jai priklausyti (visuomenés sluoksniui).

Vartotojo elgsenai jtakos turi ir Seima. Imonei svarbu Zinoti, kaip
pareigomis pasiskirstoma $eimoje, nes tik tada jy produktai gali pasiekti
ta vartotoja, kuriam preké yra skirta. Vartotojo elgsena istirti padeda
ir Seimos gyvenimo ciklo analizé, nes skirtingais ciklo etapais perkamos
skirtingos prekes.
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Poreikis

Suvokimas Nuomoné

Patirtis

14 pav. Vidiniai (psichologiniai) vartotojo elgsenai jtakos turintys veiksniai

Kiekvienas zmogus turi jvairiy poreikiy. Kai kuris nors poreikis ne-
patenkinamas, ilgainiui jis tampa motyvu. Motyvas — tai vidiné paskata
atlikti kokj nors veiksma. Suvokimas — tai aplinkos objekty bei jvykiy
priémimas ir interpretavimas.

Atranka ir planavimas — du didziausig itaka vartotojy suvokimo pro-
cesui turintys veiksniai. Informacijos atranka reiskia, kad jei apie preke
yra gana daug informacijos, vartotojai atsirenka tik jiems reikalinga, o
nereikalingg atmeta.

Vykstant suvokimo procesui, jei démesingai priimama, kontroliuo-
jama visa gaunama informacija — jos kiekis ir kokybé. Itin svarbiis du
suvokimo aspektai: atrankinis démesys ir suvokimo poreikis. Atrankinis
démesys pasireiskia tuo, kad nuolat gaunama informacija yra supaprasti-
nama, atrenkama. Toks informacijos atrankos procesas — jos planavimas
— padeda vartotojui lengviau suprasti ir jsiminti informacija. Taip reiks-
minga tampa patirtis — sukauptos ir savaip interpretuotos informacijos
visuma, lemianti vartotojo elgsena. Vartotojas apie prekes kaupia dvejo-
pa patirti: kaip jas pirkti ir vartoti.

Nuomoné — tai vartotojo patirties, jausmy, vertinimy, susijusiy su
tam tikru objektu, saveikos rezultatas.
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5.2. Rinkodaros tikslai ir strategija

Imonés misija

Imoneés tikslai

Perspektyvy
tyrimas
ISorinés galimybés Vld?m?l Hmones
i fem e . . . rivalumari ir
1T VaIrios gresmes Rinkodaros tikslai p - .
trakumai
Rinkodaros
strategija
Pagal tiksling rinka: Pozicionavimo: Pagal rinkodaros komplekso
diferencijuotosios rinkodaros, Pagal prekeés vartojima elementus:
nediferencijuotosios (savybes, nauda); prekés strategija,
rinkodaros, prekeés vartotoja, kainy strategija,
koncentruotosios rinkodaros remiantis tiesioginiu lyginimu paskirstymo strategija;
ir kt. rémimo strategija

15 pav. Nuoseklaus rinkodaros planavimo schema

Bendras strateginis planas apima visa imoneés veikla. Jame numa-
tomi ir pagrindiniai jos tikslai. Kadangi juos jgyvendina jvairiis jmo-
nes padaliniai, nuo bendry imonés tiksly ir bendros strategijos biitina
pereiti prie kiekvienos funkcines veiklos srities (finansy, rinkodaros,
gamybos ir kt.) strategiju. Sios gali biiti dar smulkesnés, kuriamos
atsizvelgiant | konkrecios veiklos srities specifika. Ir tik turint tokius
smulkius planus galima pradeéti spresti konkrecius rinkodaros valdymo
klausimus. Visg Sig nuoseklia veiksmy granding atskleidZia tipiné rin-
kodaros planavimo schema.
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Rinkodaros tikslai — tai tam tikro laikotarpio rinkodaros uzduotys,
iSreikstos kiekybiniais ir kokybiniais rodikliais.

Rinkodaros strategija — tai tarpusavyje suderinty rinkodaros specia-
listy veiksmy visuma. Jos paskirtis — siekti numatyty ilgalaikiy rinkoda-
ros tiksly.

Tikslai ir strategija rodo, ka imoné, naudodama atitinkamas rinko-
daros strategijas, turi pasiekti rinkodaros priemonémis per planuojama
laikotarpi.

Rinkodaros
strategija
Tikslinés rinkos Pozicionavimo Atskiry rinkodaros Konkuravimo
pasirinkimas budo komplekso elemen- strategijos
] | pasirinkimas ty strategijos pasi-
] rinkimas
|| Dife_rencijuotoji || Pagal vartojima D(_)minuf)j_am_a jmf)-
rinkodara | Preké nés padetis rinkoje
|| Nediferencijuotoji || Pagal vartotoja L Sti}.)ri jmoné§
rinkodara ] Kaina padétis rinkoje
Koncentruotoji || Pagalvartotojo Palanki jmonés
—  rinkodara irprekéssavoka | || pygkirstymas padétis rinkoje
— Remiantis tiesio- | | Stabili jmonés
giniu lyginimu L] Rémimas padétis rinkoje
| | Silpna jmonés
padétis rinkoje
Neperspektyvi imo-
| nés padétis rinkoje

16 pav. Rinkodaros strategijos struktiira
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5.3. Rinkodaros planavimas
Planuojant rinkodaros veiksmus tikslingiausia laikytis gana grieztos

ir pladiai pripazjstamos rinkodaros strategijos strukttros, kuri susijusi su
svarbiausiais rinkodaros aspektais.

| Santrauka } =I Rinkodaros apzvalga }—‘
L‘ Perspektyvy analizé I =I Tikslai ’—‘
I-;I Rinkodaros strategija ; =I Rinkodaros veiksmy programa }—‘
|->‘ Pelno ir nuostoliy prognozé } =i Kontrolé |

17 pav. Rinkodaros plano struktiira

Rinkodaros planas yra dokumentas. Jo struktiira priklauso nuo
daugelio dalyky: prekiy ir rinky pobiidzio, imonés tiksly, aptariamojo
periodo ypatumy ir t.t. Todél galima kalbéti tik apie tam tikras tipiskas,
daZnesnes plano sudedamasias dalis arba analizuoti pavyzdzius. Viena i$
tipiSky struktiiry pateikiama 17 paveiksle.

1. Santrauka - joje trumpai iSdéstoma viso plano esme.

2. Rinkodaros apzvalga — pateikiami pagrindiniai prekiy duomenys,
informuojama apie pardavimo biidus, dabarting padétj rinkoje (pardavi-
mo masta ir tendencijas, konkurentus, palankias ir nepalankias aplinkos
jégas ir kt.).

3. Perspektyvy analizé — nagrinéjami tolesniems rinkodaros veiks-
mams jtakos turintys imoneés privalumai ir trilkumai, taip pat palankios
ir nepalankios aplinkos salygos.

4. Tikslai — nusakoma, kokio pardavimo masto, pelno, rinkos dalies
ir kity tiksly bus siekiama jgyvendinant §i plana.

5. Rinkodaros strategija —iSdéstoma rinkodaros strategija, kuria bus
vadovaujamasi jgyvendinant §j plana.

6. Rinkodaros veiksmy programa — kalendorinis veiksmy grafikas:
kada, kas, ka darys ir kiek tam reikia 1esy.
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7. Pelno ir nuostoliy prognozé — numatomas pardavimo mastas, ap-
skaiciuojami finansiniai plano jgyvendinimo rezultatai.

8. Kontrolé — nustatoma, kas yra atsakingas uz konkrecius veiks-
mus.

Rinkodaros procesy valdymas — tai visy imonés rinkodaros veiksmy
planavimas, igyvendinimas ir kontrolé.

1. Proceso planavimas
(numatomi tikslai ir biidai juos
pasiekti)

A 4

2. Proceso eiga
(atlickamas numatytas darbas,
sprendziamos problemos)

nwOown—=p -

3. Kontrole
(patikrinama, ar pasiekti planuoti
tikslai, kaip atlickamos uzduotys)

18 pav. Rinkodaros procesy valdymas

Rinkodaros planavimo rezultatas — ilgesnio ar trumpesnio laikotar-
pio rinkodaros planas. Toliau tas planas vykdomas ir kontroliuojama, ar
pavyko pasiekti planuotus rezultatus. Esant nukrypimy, planas pataiso-
mas ir ciklas kartojamas.

Rinkodaros valdymo spendimai priimami remiantis jprasta sprendi-
my priémimo logika: i§ pradziy iSkeliama problema, aptariami jy spren-
dimo biidai ir priimamas galutinis sprendimas.

Pirmiausia iSsiaiSkinama, koks yra problemos mastas, t. y. apibre-
ziama, kas priklauso ir kas nepriklauso aptariamai sriciai. Tai padeda
iSvengti nereikalingo pernelyg gausios informacijos nagrinéjimo, kon-
kretaus vadovo kompetencijai nepriklausanciy sprendimy aptarimo.
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Problemos iskélimas

A4

Problemai spresti svarbiy
kontroliuojamyjy veiksniy nustatymas

'

Kontroliuojamyjy veiksniy pobiidzio

nustatymas
Tolydis kintamieji veiksniai Diskretiis kintamieji veiksniai
Nustatoma funkcin¢ priklausomybé Nustatomos alternatyvos
Tolyds kintamieji veiksniai Diskretiis kintamieji veiksniai
Parenkamas optimalus lygis Parenkama geriausia alternatyva

19 pav. Rinkodaros valdymo sprendimy priémimo schema

Tolesnis zingsnis — reikia nustatyti, kurie kontroliuojamieji veiksniai
(tie, kuriuos jmoné gali nustatyti ar keisti savo nuozitira) galéty padéti
spresti problema.

Sprendziant rinkodaros problema tarp kontroliuojamyjy veiksniy ir
rezultato nebiitinai egzistuoja aiSkus funkcinis rysys. Todel kontroliuoja-
mieji veiksniai nustatomi ne tiek ieSkant matematines rodikliy priklauso-
mybes, kiek loginiu metodu parenkant labiausiai tikétinus veiksnius. Tre-
¢iajame etape nustatoma, ar nustatyti kontroliuojamieji veiksniai kinta
tolydziai, ar netolydziai (diskreciai). Pirmuoju atveju veiksnio stipruma
galime keisti laipsniSkai (tada kinta jo kiekybiné iSraiSka). Pavyzdziui, ga-
lima po truputj didinti reklamos iSlaidas, pardavejy skaiciy ir kita. Taigi
sprendimo alternatyvos tarpusavyje skirtysi tik veiksnio stiprumu, savo
kiekybine iSraiSka. O diskreciyjy veiksniy jtakos stiprumas negali keistis
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laipsniskai, todel jy pagrindu sukurtos alternatyvos tarpusavyje skiriasi i$
esmes, o ne tik rodikliy dydziu. Pavyzdziui, siekiant padidinti pardavimo
mastg galimos dvi alternatyvos — pateikti daugiau reklamos arba samdyti
daugiau pardavéjy.

Nustacius, kad veiksniai yra tolydis, tenka tarp jy ir rezultaty ro-
dikliy ieSkoti priklausomybés. Tam gali biiti naudojama daugybé ma-
tematiniy ir statistiniy metody, taciau visada bitina turéti gana daug
ir tiksliy pradiniy duomeny - tik tuomet funkciné priklausomybé nu-
statoma gana tiksliai. Taciau duomeny ne visuomet pakanka. Kitaip
problema sprendziama, kai treciajame etape nustatoma, kad veiksniai
yra diskretiis. Tuomet ketvirtojo etapo tikslas — sukurti kuo daugiau al-
ternatyvy. Tai zZiniomis pagristas kiirybinis procesas, kai sekmingai gali
biti taikomi jvairiausi grupiniy diskusijy, vadinamosios ,,proto atakos*
ir kiti metodai. Paprastai alternatyviis sprendimo variantai tarpusavyje
skiriasi ne tik problemos sprendimo budu, bet ir daugeliu kity dalykuy:
jiems jgyvendinti reikalingy 1€y dydziu, jgyvendinimo trukme ir t. t. To-
del paskutiniame etape i$ sukurty alternatyvy reikia atrinkti vieng arba
kelias tinkamiausias.
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6. Verslo imonés finansavimas ir investicijos

6.1. Turtas, nuosavybé ir investicijos

Lietuvos Respublikos buhalterinés apskaitos jstatymo 17 straipsnyje
nurodoma: ,, Turtas — materialiosios, nematerialiosios ir finansinés verty-
bes, kurias valdo, naudoja ir (arba) kuriomis disponuoja iikio subjektas
ar kurias naudojant tikimasi gauti ekonominés naudos®.

Ekonominiais iStekliais laikoma visa tai, kas naudojama jmonés uki-
neje veikloje. Turtas privalo turéti savininka, bet nebiitinai tai turi buti
imoné, kurioje jis laikomas. Dalis turto gali biti ir skolinta. Tai ne tik
zaliavos, jrenginiai, pastatai, bet ir Zemé, ant kurios Sie pastatai pastatyti,
taip pat darbuotojai, gebantys atlikti ta ar kita darba, ir net regiono kras-
tovaizdis. Taciau j apskaita itraukiami tik tie ekonominiai iStekliai, kurie
turi konkrety savininkg ir kuriuos jmone¢ jsigyja sumokédama uz juos
arba iSkeisdama j kokj nors kitg savo turta.

Kodél imonés skolos laikomos turtu? Apskaitoje skola figiiruoja kaip
turtas, kurj jsigydama jmoné sumokejo tam tikra pinigy suma, o inzinie-
rius ir darbininkas jvertinamas tik per darbo uZmokescio ilaidas, kurios
tampa sanaudomis, skirtomis tam tikro laikotarpio pajamoms uzdirbti.

Imoniy iSlaidy samaty vykdymo balanso aktyve turtas klasifikuoja-
mas taip:

1) ilgalaikis turtas;

2) atsargos;

3) trumpalaikis turtas;

4) sanaudos;

5) pinigai;

6) finansinis turtas.

Tokia klasifikacija atspindi jmonés turto struktiira.

Ja remiantis jmonés turta galima skirstyti pagal:
naudojimo laika;
pinigine iSraiska;
materialing iSraiska;
naudojimo pobiudj (paskirti);

AN NI NN
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v" produkcijos uzbaigtumo lygi.

Pagal naudojimo laika turtas gali biiti:

v ilgalaikis;

v trumpalaikis.

Pagal piniging iSraiSka:

v’ nepiniginis;

v’ piniginis.

Pagal materialing iSraiSka turtas gali biiti:

v" nematerialusis;

v materialusis.

Pagal paskirtj (naudojimo pobiidj) turtas taip pat skirstomas i keletg
grupiy. Tai:
zeme;
pastatai ir statiniai;
jrenginiai;
masinos;
atsargos;
jmonés skolos;
pinigai.

Pagal gamybos proceso uzbaigtumo lygj turtas jvardijamas kaip:

v Zaliavos;

v" nebaigti gaminiai;

v’ gatava produkcija.

Visi skirstymo kriterijai labai svarbiis, nes informacija naudojama
jvairiems tikslams. Tvarkant finansin¢ apskaita svarbiau tinkamai turta
suskirstyti pagal naudojimo laika, piniging ir materialing iSraiSka. Aps-
kaitant valdymo rezultatus svarbu turto paskirtis ir gamybos proceso uz-
baigtumo lygis.

Turto ir nuosavo kapitalo ry§j iSreiSkia lygybe:

ASANENENENENRN

TURTAS = NUOSAVAS KAPITALAS.

Tai yra pagrindine apskaitos lygybée. Ja pagrista mazy ir dideliy jmo-
niy apskaita.

Imonés savininkai gali laikinai disponuoti ir pasiskolintu turtu, kurj
veliau reikes grazinti skolintojams. Uz pasiskolinta materialyji turta (tu-
rintj finansing iSraiska) reikés atlyginti taip pat materialiuoju turtu (daz-
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niausiai pinigais).
Turto ir nuosavo kapitalo lygybe galima praplésti j ja jtraukiant jmo-
nes jsipareigojimus:

TURTAS = NUOSAVAS KAPITALAS + ISIPAREIGOJIMAL

Si lygybé sudaryta remiantis dviem poZitiriais j tas pacias vertybes,
kuriomis jmoné disponuoja. Apskaitoje negali atskirai egzistuoti turtas
be nuosavo kapitalo, o nuosavas kapitalas be turto. Sios dvi lygybés pusés
tik kartu jgyja verte.

Nuosavas kapitalas — tai jmonés jstatuose nurodyta ir apmokéta ka-
pitalo dalis.

Nuosava kapitala sudaro: kapitalas, perkainojimo rezervas, kiti re-
zervai ir nepaskirstytasis pelnas (nuostolis).

Perkainojimo rezervas sudaromas perkainojant ilgalaikj materialyjj
ir finansinj turta. Imone gali perkainoti turima ilgalaikj turta tik tuo atve-
ju, jeigu jo vertés padidéjimas yra pakankamai svarbus, aiskiai apibréztas
bei pagristas imonei teikiama nauda, jeigu jo rinkos kaina visg laika ge-
rokai didesné uz apskaitos dokumentuose nurodytg Sio turto verte.

Rezervai (finansy atsargos) — tai tiek istatymy nustatytos, tiek pa-
¢ios imonés savininky nuoziiira i§ ataskaitiniais ir ankstesniais finansi-
niais metais uzdirbto grynojo pelno sudarytos Iésos, kurios gali biiti nau-
dojamos konkretiems jmonés tikslams jgyvendinti, pavyzdZiui, savoms
akcijoms jsigyti.

Nepaskirstytasis pelnas (nuostolis) — tai ankstesniais bei ataskaiti-
niais finansiniais metais uzdirbtas ir dar nepaskirstytas pelnas arba per
tuos laikotarpius patirtas ir dar nekompensuotas nuostolis.

Pagrindinis jmonés investicijy 1Sy Saltinis yra uzdirbtas pelnas.

Investicijos — tai 1éSos, iSleistos ilgalaikei jrangai (masinoms, jrengi-
niams, transporto priemonéms), patalpoms jsigyti. Paprastai investuoja-
ma siekiant:

1) pakeisti irenginius;

2) padidinti gamybos pajéguma didéjant produkcijos paklausai;

3) sudaryti salygas, isigyti naujy gamybos priemoniy naujoms pre-
kems gaminti;

4) sumazinti produkcijos gamybos sagnaudas.

Per visa jmonés gyvavimo laikotarpj iSorinio finansavimo poreikis
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btina nevienodas. DidZiausias jis tada, kai verslas pereina j aukstesne
gyvavimo pakopa.
Verslo gyvavimo ciklg (nereikia painioti su prekes gyvavimo ciklu)
sudaro Sios pakopos:
isteigimas;
kilimas;
jungimasis;
plétra;
branda;
smukimas.
Verslui pereinant i kilimo ir plétros pakopas, bitina ji papildomai
finansuoti. Finansavimas gali biiti iSorinis arba vidinis.

ANANENENENEN

6.2. Verslo finansu srautai

Pinigy srautai — tai pinigai, kurie per tam tikrg laikotarpi i verslo
imong iplaukia arba i§ jos iSplaukia. Grynyjy pinigy srautus sudaro su-
mokejus pelno mokesti likusio pelno ir nusidévéjimo vertés suma. At-
skaitomybéje pinigy srautai jvertinami nepakankamai, jeigu tai daroma
atsizvelgiant vien i grynaji pelna, nes nusidévejimo verté néra pinigai
— atskaitomybeés ataskaitose tai tik 1€Sos, nuo kuriy nereikia moketi pel-
no mokescio. Nusidévéjimas — tai metiné rinkliava, naudojamo ilgalaikio
materialiojo turto (gamybos ir paslaugy imoniy pastaty ir jrenginiy) ver-
tés sumazéjimas dél fizinio ir ekonominio nusidévéjimo nuolat perke-
liant ji | produkcijos verte.
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6.3. Finansavimo Saltiniu rusys

Finansavimo raisys pagal:

1. Finansavimo bida:

1) iSorinis finansavimas;

2) finansavimas naudojant savininky nuosavybe.

2. Finansavimo pobidi:

1) iSorinis finansavimas;

2) vidinis finansavimas.

3. Finansavimo trukme:

1) nuolatinis finansavimas;

2) ilgalaikis finansavimas (daugiau kaip 10 m.);

3) vidutines trukmes finansavimas (3-10 m.);

4) trumpalaikis finansavimas (iki 3 m.).

Vidinio finansavimo $altinj sudaro:

1) nepaskirstytasis pelnas (pelnas sumokéjus dividendus);

2) susidariusi nusidévéjimo verte.

Vidinio finansavimo pranaSumas yra tai, kad nereikia grazinti pini-
gu ar moketi palikany. Taciau taip finansuojamas gali biti tik aktyvus
verslas ir tik tada, kai turima pakankamai grynyjy pinigy.

Yra du pagrindiniai 1éSy (pinigy) Saltiniai — paskolos (skolintas
kapitalas) ir paprastosios akcijos (savininky nuosavybé). Paskolos — tai
jmonés reikalams naudojami skolinti pinigai. Akcininky nuosavybé — tai
ir imonés reikalams naudojami pinigai, kuriuos pateikia jos savininkai.
Lesy (pinigy) ir kapitalo Saltiniai finansy srityje traktuojami kaip finan-
siniai iStekliai bendroves investicijoms finansuoti.

Skola — tai tam tikra pinigy suma, kurig jmoné yra skolinga kitam
asmeniui ar jmonei. Skolos susidaro, kai skolinamasi prekéms, pas-
laugoms ar finansiniam kapitalui jsigyti. Skolinta nuosavybé — jmonés
naudojami pinigai, pasiskolinti i§ iSoriniy Saltiniy tam tikram laikui ver-
tybiniams popieriams su nustatytomis palikanomis iSleisti. Savininky
nuosavybe — tai nuosavybe, priklausanti paprastyjy akcijy savininkams
(akcijos ir rezervai).

Rinkdamiesi finansavimo $altinj — paskolas ar savininky nuosavybe —
verslo jmonés steigéjai turi jvertinti savo galimybes ir nuspresti, ar nori:

1. dalytis pelnu su kitais;
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2. dalytis su kitais teise priimti sprendimus;

3. kad padidéty akcijy dividendai ir paskoly paliikanos.

Dividendai mokami i§ uzdirbto grynojo pelno. Néra jokio isipareigo-
jimo juos moketi, ta¢iau visada reikia siekti patenkinti savininkus. Moke-
ti skoly paliikanas jau yra teisinis jsipareigojimas, kaip ir isipareigojimas
su€jus nustatytam terminui grazinti skolg. Kai finansuojama skolinantis,
padidéja nemokumo rizika, ypac kai didele nuolatinio finansavimo l€$y
dalj sudaro paskolos. Tokj verslg galima apibiidinti kaip labai priklauso-
ma nuo paskoly (kurios yra didelis svertas).

Pries suteikdami paskola, bankai labai atidziai stebi skoly santyki.
Jeigu jis neatitinka jmonés galimybiy, daugiau paskoly suteikta nebus,
nes padidéja bankroto grésmeé. Kadangi finansavimas daug skolinantis
susijes su tam tikra rizika, steigéjai ir vadybininkai turi labai atsargiai
skolintis, stengtis iSlaikyti optimaly paskoly ir savininky nuosavy pinigu
santyki.

Didelis svertas

Pranasumai Trokumai

v" Didesnés savininky galimybés v' Didéja rizika suzlugti
v Pageréja ilgalaikis imonés finan-| v Didéja akcininky rizika

savimas nesusilpninant savininky v Turtg jkeitus, nebéra galimybiy
nuosavybeés su juo daryti, ka nori

v Paskoly palukanos yra neapmo- | v' Labai svyruoja dividendy dydis
kestinamosios iSlaidos, o i§ pelno, v Kreditoriai nebenori duoti 1ésy|

kuris skiriamas dividendams, i$skai-
¢iuojami mokesciai

20 pav. Didelio sverto pranasumai ir trukumai

Paskolinto ir nuosavo kapitalo santykis yra svarbus bendrovés akci-
ninkams, nes paliikanos uz skolintg kapitalg sumaZina arba padidina gry-
nasias akcininky pajamas i§ pardavus produkcija gauto pelno dalies. Tais
atvejais, kai prekybos uz visas investuotas 1éSas gautos pajamos pranoksta
paskolos palitkanas, grynyjy pajamy perteklius yra kaupiamas akcinin-
kams ir padidina jy pajamas. Antra vertus, kai vidutinés pajamos uz visus
investuotus iSteklius yra mazesnés negu paliikany norma, tada vis tiek
reikia sumokeéti paliikanas, ir tai sumazina grynasias akcininky pajamas.
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Kaip bendrove gali pasinaudoti kapitalu ir nustatytomis paliikano-
mis kaip ilgalaikiy lésy Saltiniu, daug priklauso nuo jos pelno, gaunamo
per ilgesnj laika, pastovumo. Pavyzdziui, dideléms mazmeninéms pre-
kybos bendroveéms, kuriy pelnas mazai skiriasi keletg mety, geriau, kad
finansavimo svertas biity didesnis negu, sakykim, kasybos bendroviy, ku-
riy pelnas labiau kinta.

6.4. Veiksniai, lemiantys finansavimo buda

Finansavimo biidg lemia Sie veiksniai:

v" Ivairiy finansavimo $altiniy galimybé.

v" Sanaudos pasirinkus skirtingus finansavimo budus.

v" Finansavimo jtaka verslo valdymui (ar ji keiciasi).

v" Finansavimo jtaka akcininky dividendams.

v' Mokes¢iy jtaka.

Pasikeitusi rizika: rizikingas imones biitina finansuoti naudojant
savininky nuosavybe.

v" Paskoly salygos ir ju grazinimo laikas.

Tinkamai iSspresti finansavimo uzduotj itin svarbu, nes jvairiy risiy
kapitalo kainos yra skirtingos. Pavyzdziui, jei imoné skolinasi pinigy, ji
privalés moketi paliikanas. Uz akcinj kapitala mokami dividendai. Mo-
kéti dividendus néra privaloma, tad kai kurios imonés jy niekada nemo-
ka. Be to, skolinto kapitalo palikanoms daznai taikomos lengvatos, o
dividendams mokesc¢iy lengvaty néra.

<\
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6.5. Finansavimo skolinantis privalumai

Finansavimo skolinantis privalumai, palyginti su savininky finan-
savimu:

v" Skoloms teikiama pirmenybé likviduojant turta.

v' Palukanos yra i§laidos, jas butina sumokéti prie$ iSmokant divi-
dendus.

v' Palukany tarifas yra fiksuotas arba susijgs su esamu rinkos pa-
likany tarifu.

v Palikanos neapmokestinamos — nereikia mokéti pelno mo-
kescio.

v' Palukanas galima apdrausti savo turtu.

Siuo metu paliikanos — svarbiausias jvairiy sandoriy elementas. Su-
darydamos finansavimo ar kreditavimo sutartj, jos Salys aptaria paliika-
ny normos dydj — procenting pajamy suma, iSmokama per tam tikra lai-
kotarpj atsizvelgiant j paskolos dydj. Sis laikotarpis vadinamas paliikanu
priskaiciavimo laikotarpiu. Procentinés paskolos dydis apskai¢iuojamas
jvertinus paskolos dydi, termina, palikany normos dydj. Paliikanos pa-
mazu iSmokamos kreditoriams arba jtraukiamos j bendra skolos suma.
Jos gali biiti skai¢iuojamos nuo pradinés sumos uz visa laikotarpj arba
nuo sumos su priskaiciuotais uz ankstesni laikotarpi procentais.

Imonés jsipareigojimai pagal skoly padengimo trukme skirstomi j
ilgalaikius ir trumpalaikius (Zr. 21 pav.).

Ilgalaikes skolas sudaro visos imoneés skolos ir jsipareigojimai pre-
kybos partneriams, kredito ir valdZios institucijoms, juridiniams ir fizi-
niams asmenims. Sios skolos turi biiti sumokétos ne véliau kaip po vieny
mety pasibaigus ataskaitiniams finansiniams metams.

Trumpalaikes skolas sudaro jmoneés skolos ir jsipareigojimai tieke-
jams, kreditoriams, valdZios institucijoms ir visiems kitiems juridiniams
bei fiziniams asmenims. Sios skolos turi biiti sumokétos per metus.
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6. Verslo imonés finansavimas ir investicijos

6.6. Ilgalaikis finansavimas

Ilgalaikio finansavimo rasys:

v Akcinés bendrovés obligacijos — jmoniy finansavimo priemoné
imant paskolas uz nustatytus procentus. Paskolos garantas — jmonés jsta-
tinis kapitalas.

v" Paskolos su uzstatu — jas suteikia bankai ir statybos organizacijos
turtui jsigyti. Paskolos garantas — Zzemés ar pastaty nuosavybe.

v' Ilgalaikés banko paskolos, paprastai suteikiamos ilgesniam kaip
20 mety laikotarpiui. Siuo atveju uZstatomas turtas.

Akcinés bendrovés obligacijos — tai rinkos vertybiniai popieriai. Ta-
¢iau jos, kitaip nei akcijos, nesuteikia nuosavybés teisiy ir po nustatyto
laiko iSperkamos. PanaSiai kaip ir akcijas, obligacijas taip pat galima is-
leisti j apyvarta nustacius kaina, kuri neatitinka nominalios jy vertés. Tuo
tarpu paliikany tarifas, nustatomas pagal nominalig jy verte, yra pasto-
vus. Obligacijos apdraustos tam tikru arba visu turtu.

Paskola su uZstatu — tai paskola, apdrausta uZstatant nuosavybe
(zeme arba pastata). Komerciné paskola su uzstatu (ji skiriasi nuo namo
pirkéjo uzstato) suteikiama laikotarpiui iki 30 mety. Tokios paskolos
suma paprastai siekia iki 70 proc. perkamo turto verteés.

Bankai, prie§ suteikdami paskola, paprastai pageidauja, kad biity
uzstatytas turtas, ir reikalauja garantuoti mokuma, t. y. nustatytas pa-
lukanas.
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6.7. Vidutinés trukmés finansavimas

Vidutinés trukmeés finansavimo rasys:

v Vidutinés trukmés banko paskolos, suteikiamos 3-10 mety lai-
kotarpiui uZstatant turta.

v Pirkimas i$simokétinai — galimybé uz nupirkta turta sumokéti
dalimis: kol uz ji nesumokéta, finansuojanti organizacija iSlieka perkamo
turto savininke.

v' ISperkamoji nuoma (angl. leasing) — ilgalaikis kreditas prekiy
forma, kai iSnuomoto turto savininkas uz suteikta daikting paskola gau-
na paliikanas.

Vidutinés trukmeés paskolos yra kur kas lankstesnés: jas galima gra-
Zinti anksciau, taciau verslo imoné per gana trumpg laikg turi atidéti tam
tikra kiekj lesy, kad galéty laiku jas grazinti.

Ilgalaiké nuoma panasi | pirkima iSsimokétinai, tik nereikia moketi
i§ banko indélio saskaitos. ISperkamoji nuoma suteikia galimybe nau-
dotis turtu neperduodant nuosavybes i ji teisés. Ilgalaike nuoma galima
vadinti naudojamo, o ne perkamo turto finansavimu.

Sio finansavimo prana$umai:

v/ sumazinama i$moky suma;

v" | pirkimo kaing jtraukta priezitiros darby kaina;

v' jrenginius galima modernizuoti;

v’ turto naudotojas uz jj mokédamas gali tikétis biti atleistas nuo
mokesciy;

v' tai finansavimo forma, trumpai apibadinama: ,,Moki, kai nau-
doji“.

Ilgalaikés nuomos trikumai:

v' ilgesniam laikotarpiui nustatytos mokétinos sumos yra dides-
nes;

v" galimi papildomi apribojimai arba prievolés naudoti tam tikrus
papildomus dalykus;

v naudotojas neturi jokios naudos i§ likutinés turto (jrenginio,
pastaty) vertes, jeigu ji modernizuos.
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6.8. ISperkamoji nuoma

Nuoma ypac palanki mazoms ir vidutinéms jmonéms, kadangi:

v’ isigyjant preke nereikia ieSkoti iSorinio finansavimo Saltinio;

v preke galima naudoti dar neapmokéjus visos jos vertés;

v uZ preke atsiskaitoma mokant nustatytas sumas su nustatytomis
palikanomis (apsisaugoma nuo infliacijos);

v’ isigyjant preke atidedamos jmokos, o tai leidzia veiksmingiau
valdyti jmonés iSteklius — nusipirkti reikiamy zaliavy, atsargy ir pan.;

ISperkamoji nuoma, palyginti su banky teikiamomis paskolomis, yra
palankesné verslo finansavimo forma tode¢l, kad:

v" nuomos teikéjas gerokai lanksciau uz bankus prisitaiko prie kli-
ento poreikiy;

v’ jos paliikanos paprastai yra mazesnés nei banko paskoly;

v’ nereikalaujama uzstato;

v’ ji nesumazina jmonés galimybiy skolintis i§ kity Saltiniy.

6.9. ISperkamosios nuomos rusys

Finansiné (iSperkamoji) nuoma yra tokia nuomos rusis, kai klientas
per nuomos laikotarpj sumoka visa turto isigijimo kaina, paliikanas bei
pridétines vertés mokestj ir pasibaigus nuomos laikotarpiui tampa $io
turto savininku.

Veiklos nuoma yra sandoris, kai nuomos bendrove isigyja kliento
pageidaujama turta ir perduoda jj klientui naudotis iki nustatyto termi-
no. Pasibaigus sutarciai, turtas grazinamas ji iSnuomojusiai bendrovei.

Finansinés nuomos trukmeé — nuo 6 mén. iki keliolikos mety. Tai tokia
nuomos risis, kai nuomojamas objektas jsigyjamas arba specialiai paga-
minamas nuomininko pageidavimu ir iSnuomojamas ilgam laikotarpiui,
dazniausiai numatant visiSka sandorio objekto nusidévejima. Nuomos
imokos numatytu nuomos laikotarpiu padengia iSperkamosios nuomos
bendroveés iSlaidas, susijusiais su turto jsigijimu (gamyba), ir palikanas uz
naudojimasi tuo turtu, uz nusidévejimg atskaityta suma; premijos uz rizi-
ka, atlyginimai uz suteiktas paslaugas, mokesciai taip pat jeina i iSperka-
mosios nuomos bendroves pelno dalj. Pagal sutartis, numatancias dalinj
objekto nusidévejima, pasibaigus sutarties galiojimo laikui, nuomininkas
atsako tik uZ likuting verte, net gali nusipirkti nuomos objekta.
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6.10. Trumpalaikis finansavimas

Isigyjant trumpalaikio turto tenka naudotis trumpalaikiu finansavi-
mu. Pagrindiné trumpalaikio finansavimo forma yra suteikto banko kre-
dito pervirsis. Banko kredito pervirSis — tai banko suteikta paskola, kai
paliikanos, nustatytos pagal rinkos kaina, mokamos tik tada, kai banko
saskaitos balansas yra neigiamas. Kredito pervir§j banko pageidavimu
butina grazinti. Tai labai lanksti forma, neapdrausta ir nuolat banko at-
naujinama. Jeigu imonés banko pinigy saskaitos balansas labai svyruo-
ja, §i kreditavimo forma — kredito pervirSis — yra pigesnis finansavimo
budas negu paskola uZ nustatytas palikanas. Taciau nedera pamirsti ir
Sio finansavimo trikumy. Kredito pervirsj biitina grazinti banko pagei-
davimu, o paliikanos $iuo atveju nustatomos pagal rinkos kaina, o ne i$
anksto biina sutartos

Pirkimo kreditas (paskola) — tai vélesnis pirkty medziagy apmoke;ji-
mas. Jj suteikia medziagy tiekejai. Vertinant i§ Salies, tai tarsi paskola be
palikany. O greitai sumokéti tiekejas skatina nuolaidomis. Nesugebé-
jimas pasinaudoti teikiamomis nuolaidomis i§ esmés reiSkia, kad reikes
mokeéti paltikanas.

Skoly faktoringas — pinigy reikalavimo, atsiradusio pardavus prekes
ar paslaugas, perleidimas faktoringo jstaigai uz pinigus. Verslo jmoneés,
kurios turi sunkumy bendradarbiaudamos su klientais, gali pasinaudoti
skoly faktoringo istaigy paslaugomis. Siuo atveju tarpininkas yra pasi-
renges nupirkti skolas uz tam tikra sutarta mokestj. Verslo jmone, no-
rédama greiciau atgauti prasiskolinusio kliento pinigus, nors ir negauna
visos skolos sumos, taciau turi naudos atgaudama nors tam tikra dalj
skolinty pinigy. PrieSingu atveju ji rizikuoja prarasti visg skola.
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7. Imonés personalo valdymas. Darbo uzmokescio
tvarkymas. Zmogiskuju iStekliy planavimas

7.1. Pagrindiniai personalo valdymo principai

1. [monés ir individo interesy suderinamumo principas. Kiekvienam
individui sudaromos salygos ugdyti savo gabumus, patenkinti norus,
imonei — sukurti veiksmingg darbuotojy motyvavimo sistema ir galiau-
siai padidinti jy darbo nasuma.

2. Partnerystés (bendradarbiavimo) principas. Dél kooperatinio val-
dymo stiliaus, darbuotojy savimoneés, atsakomybeés uz atliekama darba di-
de¢jimo ir kity veiksniy pasidaro nepriimtinas prievartinis darbas. Prievar-
tinis darbas gimdo priesiSkuma, neskatina savarankiskumo, atsakomybes.
Nors atskiry grupiy (savininky, vadovaujanciyjy darbuotojy, darbininky
ir kity darbuotojy) interesai skirtingi, juos reikia ne priesinti, o derin-
ti. Interesy prieSinimas visada susijes su nuostoliais, ypa¢ kai partneriai
pagal jstatymus lygs, kai jie reikalingi uzduotims jgyvendinti. Sena kon-
kurencija aukStinantj principa keicia naujas — , konkurencija — gerai, bet
bendradarbiavimas — dar geriau“. Bendradarbiavimo principas jsigali
visais lygiais, vis didesne reikSme turi grupinis darbas, ji taikant galima
pasiekti grupés sinergijos efekta. Todel Siandien vietoje savoky ,,vadovas*
ir ,,pavaldinys“ vis dazniau vartojama savoka ,,bendradarbiai“. Siuo po-
Ziliriu partnerystés principas prilygsta demokratiSkumo principui.

3. Kvalifikacijos tobulinimo ir atsakomybés didinimo principas. Kva-
lifikacija placiaja prasme, jvertinant ir asmenines darbuotojy savybes bei
ju vertybiy sistema, tapo ketvirtuoju gamybos veiksniu. Siekiama ug-
dyti darbuotojy geb¢jimus. Ypatingas démesys skiriamas atsakomybei
didinti. Siekiama, kad darbuotojas dirbty ne i§ baimés, o biity visateisis
kolektyvo narys ir jausty atsakomybe uz kolektyvo darba.

4. Personalo sgmoningumo ugdymo principas. Sis principas susijes su
partnerystes principu. Jj taikant pabréziama individuali darbuotojy atsako-
myb¢ uZ saviugda ir jmones atsakomybe uz sglygy darbuotojams tobuléti
sudaryma. Tik nuolat naujo siekiantis darbuotojas yra patenkintas savo dar-
bu ir organizacija, tik tada didéja jo sgmoningumas, darbo efektyvumas.
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5. Optimaliy darbo sqlygy sudarymo principas. Pasikeitusi ekonomi-
né situacija, gyvenimo, technikos lygis, darbuotojy savimoné kelia naujus
darbo saugos reikalavimus (techniniu, organizaciniu ir socialiniu pozit-
riu), todél reikia sudaryti optimalias darbo salygas. Sio principo taikymo
sritis labai plati: be tradiciniy sriciy, tai ir darbuotojy darbo ir poilsio
rezimas, ir galimybe dirbti namuose, ir pan.

6. Autonomizavimo principas. Sis principas i§ pirmo Zvilgsnio pries-
tarauja bendradarbiavimo principui. Bendradarbiavimo principas atkrei-
pia démesj j grupinio darbo privalumus, o vadovaujantis automatizavimo
principu siekiama sudaryti salygas individualybei reikstis, dirbti savaran-
kiskai, apskaiCiuoti pasiektus rezultatus. Tai leidzia jvertinti kiekvieno
darba. IS tikryjy abu minéti principai dera. Tereikia suderinti atskiry in-
dividy ir grupes tikslus.

7. Humanizavimo principas reiSkia, kad personalas turi biti laiko-
mas didziausia organizacijos vertybe. Sis principas praktiskai taikomas
igyvendinant visus ankstesniy principy reikalavimus.

8. Ekonomiskumo principas. Jo taikymo tikslas — visus minétus
principus jvertinti pagal naudingumo — Siandien ir ateityje — kriterijy.
Kaip bus jgyvendinta viena ar kita priemone, dazniausiai priklauso nuo
tam reikalingy lésy (iSlaidy) ir laukiamo pelno.

Be Siy, yra ir daugiau jvairiy principy, taciau tik visi kartu jie visapu-
siSkai atskleidZia Siuolaiking personalo vadybos koncepcija.

7.2. Darbo apmokéjimo prielaidos

Kiekviena jmoné ar organizacija savo darbuotojams moka atlygini-
mus. Kaip nustatomas atlyginimo dydis? Zinoma, kad kiekvienas darbuo-
tojas noréty gauti daugiau, o darbdavys linkes mokeéti maziau. Kartais
manoma, kad tai priklauso tik nuo darbdavio valios, bet i§ tikryjy taip
néra. Visiems jmonés darbuotojams iSmokamy atlyginimy suma sudaro
darbo uzmokescio fonda. Darbo uzmokescio fondo IéSos turi palaikyti
finansing ir socialing pusiausvyra.

Vidine finansiné pusiausvyra reiskia, kad darbo uzmokescio 1éSos
turi atitikti organizacijos tikinés veiklos pajamas. Nevalia pamirsti, kad,
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be darbo uzmokescio 1éSy, imoné dar turi mokéti socialinio draudimo
ir privalomojo sveikatos draudimo jmokas bei padengti darbo jégos
valdymo sanaudas.

Vidiné socialiné pusiausvyra rodo, kad organizacijoje pagal nusta-
tyta hierarchija tarnautojai ir darbininkai turi galimybe gauti atlyginima,
atitinkantj jy einamas pareigas, darbo stazg ir kitus kriterijus, kuriy svar-
biausi yra kompetencija ir darbuotojy isipareigojimai.

Kompetencija — tai darbuotojy gebéjimas atlikti vienokj ar kitokj dar-
bg. Tinkama jmonés ar organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdymo po-
litika padeda pritraukti ir iSlaikyti personala, sudaro galimybes lavintis
darbuotojams, turintiems Zziniy ir igiidziy, kurie reikalingi dabar ar bus
reikalingi ateityje.

Darbuotojy jsipareigojimai — tai rimtas poZiiiris j pareigas, istikimybé
savo organizacijai, atsidavimas darbui ir atsakomybe.

Remiantis pokalbiais ir apklausomis gali biiti atliekami tyrimai, pa-
dedantys juos atrinkti pagal minétus vertinimo kriterijus. Papildomos
informacijos galima gauti i§ personalo jraSy apie savanoriska iS¢jima i$
darbo, pravaikstas ir nusiskundimus.

Vertinant organizacijos Zzmogiskyjy iStekliy valdymo politika, iSke-
liant darbuotojy jsipareigojimus sau ir organizacijai, tenka spresti jy ati-
tikimo ir sanaudy efektyvumo klausimus.

Atitikimas suprantamas kaip organizacijos veiklos filosofija, sude-
rinta su jos darbuotojy tikslais, rodanti, ar vadovai ir darbuotojai pasitiki
vieni kitais, kaip siekia bendry tiksly.

Kad organizacijoje yra neatitikimy, gali liudyti vadovy ir pavaldiniy
konflikty bei nusiskundimy daznumas. Kai interesai nesuderinti, skiriasi
organizacijos ir darbuotojy tikslai, didéja darbuotojy ir vadovy tarpusavio
nepasitikéjimas, gali padidéti ir jtampa. Siuo atveju svarbu issiaiskinti, koki
vadovy ir darbuotojy tiksly, interesy atitikties lygj palaiko organizacijos
zmogiskuyjy iStekliy valdymo politika praktiSkai igyvendinantys padaliniai.

Sanaudy efektyvumas suprantamas kaip maziausiais iStekliais (dar-
bo uzmokescio fondo) pasiekiamas geriausias rezultatas (iSsprendzia-
mos organizacijoje iSkilusios problemos).

Organizacijos Zmogiskuyjy iStekliy valdymo politika apima ir 1éSas,
skirtas atlyginimams, darbuotojams skatinti, del jy kaitos, pravaiksty,
streiky ir pan. patiriamiems nuostoliams kompensuoti. Planuojant islai-
das tam tikriems darbams atlikti, reikia jvertinti profesine kvalifikacijq,
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darbo svarbq, jo sudétingumgq ir atlikto darbo kiekj. Darbo uzmokescio
sistema turi buiti parengta taip, kad skatinty darbuotojus kelti savo kvali-
fikacija ir prisidéti prie jimonés sekmes.

Atlygio pusiausvyra darbo rinkoje reiSkia, kad imones darbuotojy
atlyginimai negali biti gerokai mazesni uz panasiy bendroviy ar istaigy
darbo uZmokescius — antraip geresni darbuotojai i Sios organizacijos is-
eis. Efektyvi darbo uzmokescio sistema turi uztikrinti darbuotojams to-
lesnés karjeros toje jimonéje galimybes.

7.3. Bendrosios vadovavimo vertybés

Vadovavimo esmé — siekti organizacijos tiksly visiems darniai ben-
dradarbiaujant. Vadinasi, personalo politikos tikslas — sukurti tokias dar-
bo salygas ir priemoniy sistema, kuri skatinty visus darbuotojus aktyviai
bendradarbiauti siekiant bendry ilgalaikiy jmonés tiksly.

Kiekvienas zmogus — ypatingas, iSskirtinis. Todel vadovavimas yra
karybiSkas darbas. Kiekvienam darbuotojui taikytini skirtingi poveikio
budai. Ta¢iau yra bendry, universaliy dalyky. Jie ir sudaro personalo po-
litikos turinj — svarbiausiy strateginiy priemoniy sarasa.

Pirmiausia reikia jvardyti bendrasias vertybes. Vertybes lemia do-
rovinj elgesj, elgesio normos — vienokj ar kitokj imonés jvaizdj visuo-
mengje.

Imonés vertybiy sistema iSreiSkia jos nuostatas, poziirj i:

v" imonés klientus;

v'darbuotojus;

v’ visuomeng.

Imonés vertybiy sistema — tai jos etikos kodeksas. Pavyzdziui:

1. Kiekvienam klientui — pats geriausias produktas ir aptarnavimas
(klientas — mano ponas).

2. Rupintis darbuotojy gerove — svarbiausias vadovybés uzdavinys,
nes nuo darbuotojy geroves priklauso jmonés gerove.

3. Kiekvienas darbuotojas vertas pagarbos (jokie pinigai nepadarys
darbuotojo laimingo, jeigu su juo bus elgiamasi nepagarbiai).
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4. Vietoves, kur jsikiirusi jmoné, savivaldybés problemos yra ir
imonés problemos.

5. Imones tiekéjai — partneriai: jy tikslai — bendri.

6. Profesinés sajungos ir kitos visuomeninés organizacijos — miisy
partneriai: visus vienija bendras tikslas.

7. Konkurentai verti pagarbos: juy patirtis naudinga ir mums.

Antra, biitina tas vertybes ugdyti. Svarbiausias darbuotojo vertinimo
kriterijus yra jo padorumas, saziningas, garbingas elgesys su jimonés kli-
entais ir bendradarbiais.

Prireikus jmonés vadovybé kiekvienam darbuotojui suteikia morali-
ne¢ ir materialing parama:

1. Vadovybé darbuotojus skatina nuolat tobuléti, mokytis, yra tam
sukiirusi mokymo sistema.

2. Vadovybé demokratizuoja ir humanizuoja bendradarbiavimo
santykius. Pareigingumas ir atsakingumas ugdomas suteikiant pavaldi-
niams sprendimy laisve ir reikalaujant atsakomybés uz darbo rezultatus.

3. Vadovybe svarbiausius sprendimus priima iSklausiusi visy suin-
teresuoty asmeny nuomoniy.

Vadovybe su darbo kolektyvu (profesine sajunga) sudaro kolektyvi-
ne sutartj, kurioje numato socialinés pazangos (darbuotojy kvalifikacijos
kelimo ir darbo salygy gerinimo, atlyginimo ir gyvenimo lygio santykio
reguliavimo, kiirybinés saviraiskos, ugdymo, poilsio ir buities salygy ge-
rinimo ir t.t.) plétros priemones.

7.4. Darbo uzmokestis

Darbo uzmokestis — tai piniginis atlygis uz atlikta darba. Jis numa-
tomas darbo sutartyje. Darbo uZmokestis apima pagrindinj darbo uz-
mokesti ir visus papildomus uzdarbius. Darbo uzmokestis Lietuvoje
reglamentuotas Lietuvos Respublikos darbo kodekso (XV skyrius ,,Darbo
uzmokestis. Garantijos ir kompensacijos®).

Darbo uZzmokes€io dydis néra reglamentuojamas. Jis skiriasi, nes
priklauso nuo jmoneés, jstaigos, organizacijos veiklos srities, rezultaty ir
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pan. Konkrety valandinj atlygi, ménesio alga, kitas darbo uzmokescio
formas ir sglygas, darbo normas nustato jmoniy savininkai (darbdaviai)
ir jteisina kolektyvinémis arba individualiomis darbo sutartimis Lietuvos
Respublikos jstatymy nustatyta tvarka. Vis délto darbuotojuy darbo uzmo-
kestis negali biiti mazesnis nei nustatytas minimalus valandinis atlygis ir
minimali ménesio alga. Siuo metu pagal Lietuvos Respublikos Vyriau-
sybés nutarima darbuotojy, dirbanciy jmoneése, istaigose, organizacijose,
nesvarbu, kokia jy nuosavybes forma, ir kity asmeny, kuriems teises akty
nustatyta tvarka mokama minimali ménesio alga, minimalus valandinis
atlygis — 3,58 lito, o minimali ménesio alga — 600 lity. Valstybés politiky,
teisejy, valstybés pareigiiny, kariy ir valstybés tarnautojy minimalus va-
landinis atlygis — 2,57 lito, minimali ménesio alga — 430 lity.

Darbo uzmokescio mokéjimo tvarka ir mokestiniai atskaitymai. Dar-
bo uzmokestis mokamas ne reciau kaip 2 kartus per ménesj. Vieng kartg
per ménesj darbo uzmokestis gali biiti mokamas tik darbuotojui pateikus
prasyma raStu. Konkrettis uzmokes¢io mokejimo terminai, vieta ir tvar-
ka nurodoma kolektyvinése arba individualiose darbo sutartyse.

Lietuvos Respublikos delspinigiy nustatymo uz iSmoky, susijusiy su
darbo santykiais, pavéluotq mokéjimq jstatymas numato, kad delspinigiai
skaiiuojami po 7 kalendoriniy dieny, kai turéjo biti iSmokétas darbo
uzmokestis.

Nuo priskai¢iuoto darbuotojams darbo uzmokescio darbdavys pri-
valo mokéti 31 proc. valstybinio socialinio draudimo imoky. Darbuo-
tojas nuo jam priskai¢iuoto darbo uzmokesc¢io moka 3 proc. socialinio
draudimo jmoky. Taip pat darbdavys privalo pervesti 0,2 proc. darbuoto-
jams priskaiciuoto darbo uzmokescio sumos (nuo kurios skaic¢iuojamos
privalomojo valstybinio socialinio draudimo jmokos) Lietuvos Respubli-
kos garantiniam fondui.

Darbdaviai i§ priskaiciuoto darbo uzmokescio pagal nustatytus ta-
rifus iSskaiciuoja ir perveda Valstybinei mokesciy inspekcijai (VMI) gy-
ventojy pajamy mokesti (33 proc.).

Darbo uzmokestis esant darbo tvarkos ir laiko pakitimy. Kolektyvi-
nése ir darbo sutartyse numatomas konkretus darbo uzmokescio dydis
esant nukrypimy, darbo salygy pokyciy (iSskyrus tuos atvejus, kai darbo
salygas klasifikuoja ir sveikatai kenksmingy veiksniy leisting lygj regla-
mentuoja jstatymai ir kiti norminiai teisés aktai).
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Uz virSvalandzius dienos ir nakties metu mokamas atlygis, ne ma-
ziau kaip 1,5 karto didesnis nei nustatytas. Uz darba poilsio ir $venciy
dienomis mokamas ne maziau kaip 2 kartus didesnis atlygis. Jei dirbama
ne visg darbo laikg (ne visg darbo dieng ar savaite), mokama proporcin-
gai pagal dirbta laika arba uz atlikta darba.

Esant didesniam darbo kriiviui mokama proporcingai daugiau. Kon-
kretus uzmokescio dydis numatomas kolektyvinése arba individualiose
darbo sutartyse. Darbo apmokéjimo, kai darbo laikas yra sutrumpintas,
salygas nustato Lietuvos Respublikos Vyriausybe.

Darbo kodekse nurodoma apmokéjimo uZ prastovas tvarka, kai pa-
gaminta produkcija pripazjstama netinkama (broku), kai neivykdomos
i8dirbio normos.

Darbo uzmokestis uz kasmetines atostogas. Atostogy metu darbuo-
tojui garantuojamas vidutinis darbo uzmokestis. Vidutinio darbo uzmo-
kescio apskaiciavimo tvarka nustatyta Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2005 m. geguzes 27 d. nutarimu Nr. 750. Darbo uzmokestis uz kasmetines
minimalias atostogas mokamas ne veliau kaip prie$ 3 kalendorines dienas
iki joms prasidedant. Darbuotojg atleidziant (nesvarbu, dél kokiy prie-
ZasCiy), uz nepanaudotas atostogas turi buti iSmokama kompensacija.

Ligos pasSalpos. Ligos ir motinystés (tévystés) socialiniu draudimu
apdrausti asmenys turi teis¢ j Sio draudimo pasSalpas. Pasalpy skyrimo,
apskaiciavimo ir mokéjimo tvarka ir salygas nustato Lietuvos Respubli-
kos ligos ir motinystés socialinio draudimo jstatymas. Ligos ir motinystes
socialinio draudimo paSalpy nuostatai patvirtinti Lietuvos Respublikos
Vyriausybes 2001 m. sausio 25 d. nutarimu Nr. 86 ,,Dél ligos ir motinys-
tés socialinio draudimo pasalpy nuostaty patvirtinimo*.

Ligos paSalpa uz pirmasias dvi kalendorines nedarbingumo dienas
moka darbdavys. Darbdavio mokama paSalpa negali biiti mazesné kaip
80 proc. ir didesné kaip 100 proc. pasalpos gavejo vidutinio darbo uz-
mokescio, apskaiciuoto Vyriausybés nustatyta tvarka. Nuo treciosios ka-
lendorinés nedarbingumo dienos ligos paSalpa mokama i§ Valstybinio
socialinio draudimo fondo. Ji sudaro 85 proc. pasalpos gaveéjo kompen-
suojamojo darbo uzmokeséio. Si pasalpa per ménesj negali biiti mazesné
uz nedarbingumo ménesj galiojusiy einamyjy mety draudZiamyjy pa-
jamy ketvirtadali. Nuo ligos pasalpy privalomojo socialinio draudimo
imokos neskaiciuojamos.
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7.5. Atlyginimas

Atlyginimas — tai visos iSmokos, kurias darbuotojas gauna uz atlikta
darba. Taciau darbuotojas ir darbdavys atlyginima suvokia i$ skirtingy
pozicijy: darbuotojas — kaip atlygj uz patenkinama ar labai gera darba,
o darbdavys — kaip pagrindines iSlaidas ir galima poveikio priemone, da-
randig itaka darbuotojo poZiiriui j darbg ir jo elgesio motyvacijai.

Naudojant skirtingus atlyginimo mokéjimo bidus ir formas gali
buti pasiekiamas skirtingas darbuotojy motyvacijos lygis. Labiausiai pa-
plite darbuotojy skatinimo biidai — premijos arba atlyginimo didinimas
uz gera darba. Premija — tai papildomas uZmokestis, pridedamas prie
jprasto atlyginimo, mokama individui ar komandai. Kad atlyginimo pa-
didinimas biity motyvuojantis, darbuotojas turi matyti aisky rysj tarp at-
lyginimo ir darbo, o piniginis priedas turéty biiti pakankamai didelis, kad
kompensuoty infliacijg ir iSaugusius pajamy mokescius.

10 lentelé. Atlyginimo biidy poveikis darbuotojy motyvacijai

Budai Motyvacijos aspektai

Savaités atlyginimas gry-  |Atitinka pramonés ir prekybos sektoriy, jvairiy
naisiais pinigais visuomenés grupiy tradicijas ir likescius

Menesio atlyginimas, per- |Gali atsirasti jausmas, kad uz darba mokama neat-
vedamas j banko saskaita |[sizvelgiant | darbuotojo pastangas ir darbo kokybe
Atlyginimas pagal dirbta  [Skatina dirbti tam tikrais periodais: darbuotojai
laika gali noréti dirbti vir§valandzius

Atlyginimas pagal paga-  [Skatina didinti produkcijos kieki (ir galbit siekti
mintos produkcijos kieki [kokybés, darba atlikti anksciau laiko)

Lankstus darbo grafikas  |Skatina lankstuma, ypac jei yra galimybé dirbti
vir§valandZius, o kai jy susikaups pakankamai

— gauti laisva diena

Komisiniai, premijos Skatina atlikti darbg greiciau ir kokybiskiau
Su pelnu susietas atlygini- |Susieja organizacijos rezultatus su darbo uzmo-
mas kes¢io dydziu

Su atliekamu darbu susie- |Susieja Zmogaus darba ir uzmokesc¢io dydi; sunku-
tas atlyginimas ir iSmokos |my atsiranda nustatant, vertinant ir tikslinant darbo
uZ nuopelnus tikslus, ypac kiekybiniu poZitiriu nejvertinamos
veiklos
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I$vardyti atlyginimo buidai daugiausia yra finansiniai, taciau pro-
jekto vadovas gali atsilyginti savo darbuotojams ir juos motyvuoti kitais
budais: geriausiems darbuotojams raSydamas rekomendacinius laiSkus,
leisdamas pasirinkti uzduotis, derinti darbo tvarkarastj pagal asmeninius
poreikius, siiilydamas naujausig jranga, pakalbéti aukstesnio lygio vado-
vy susirinkimuose, juos su zmonomis (ar vyrais) kviesdamas piety.

Nepaisant visy literatiiroje nurodomy privalumy, individualaus at-
lyginimo (kaip ir jvertinimo) tema komandoje gali buti problemiska. In-
dividy darbo vertes diferencijavimas komandoje gali sukelti nesantaika,
pasipiktinima ir pavyda ir sumazinti jos produktyvuma.

Atlyginimas yra veiksminga poveikio priemone, kai Zmonéms uz
darba atlyginama derinant finansinio ir moralinio atlygio formas ir atsi-
zvelgiant i jy poreikius, taip pat atskiroms darbuotojy komandoms ski-
riant premijas.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés patvirtintos atlyginimy rasys ir
dydziai (galioja nuo 2006 m.):

baziné ménesio alga — 115 Lt;

pagrindinis neapmokestinamasis pajamy dydis — 290 Lt;

minimalus gyvenimo dydis — 125 Lt;

minimali ménesio alga — 600 Lt;

valstybine socialinio draudimo bazin¢ pensija — 230 Lt.

7.6. Darbo uzmokescio sistemos

Darbo uzmokescio sistema — tai visuma taisykliy, kuriomis remiantis
pagal darbuotojo atlikta darbg ir to darbo sudétinguma apskaiciuojamas
atlyginimas. Yra trys pagrindinés darbo uzmokescio sistemos:

v laikiné;

v vieneting;

v’ premijiné, arba misri.

Jomis remiantis praktiskai sudaryta dar keliolika daliniy darbo uz-
mokescio sistemy.
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7.7. Darbo laiko sagnaudu skirstymas

Pamainos darbo laiko sgnaudas sudaro:

1. Parengiamasis ir baigiamasis laikas (tpb) — laikas, skirtas darbuo-
tojui paciam pasirengti ir gamybos priemonéms atlikti nauja uzduoti,
taip pat visiems darbams, susijusiems su uzduoties vykdymo pabaiga,
parengti. Per §j laika reikia pagaminti nustatyta produkcijos kieki. Taigi
kuo didesné gaminiy partija, tuo maziau laiko skirta vienam gaminiui
pagaminti.

2. Operacijos laikas (¢ ) — tai laikas, per kurj atlickama operacija, t.
y. gaminant kiekviena gaminj arba nustatyta produkcijos kieki kartojami
tam tikri veiksmai.

3. Darbo vietos prieziaros laikas (¢ ) skiriamas jai priziaréti sie-
kiant, kad visa pamaing ji biity tinkama dirbti.

4. Technologinés ir organizacinés pertraukos (¢, ) numatomos atsi-
zvelgiant i specifines gamybos organizavimo salygas ir technologija.

5. Poilsio ir asmens poreikiams skirtas laikas (tp) skirstomas j laika
nuovargiui pasalinti, darbingumui i§saugoti ir laika fiziologiniams bei hi-
gienos poreikiams patenkinti (paprastai 20-25 min. per pamaing).

Piety pertraukos laikas nejeina j pamainos laika. Kitaip tariant, jei
piety pertrauka trunka puse valandos, o reikia dirbti 8§ valandas, darbi-
ninkas iSbiina darbe ne maziau kaip 8 su puse valandos.

Aptarsime pagrindinius laiko sanaudy elementus.

I$vardytos laiko sanaudos paprastai numatomos tiesiogiai stebint
darbuotojy darbg visa pamaing (daroma dienos darbo laiko nuotrauka).
O pasikartojanciy operaciju, darbo veiksmy ir judesiy trukmeé nustatoma
atlikus chronometraza.

Rengiant iSdirbio normas iSanalizuojami gauti darbo laiko nuotrau-
kos ir chronometraZzo duomenys. Nejskaitomas laikas, sugaiStas negamy-
binéms uzduotims atlikti, bei nereglamentuotos pertraukos. Po to nusta-
toma vienetine laiko norma (7):

1=t 4ttt +t 1 (1.5)

I8dirbio norma (N) per pamaina, kai laikas (7)) lygus pamainos tru-

kmei (N):
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N=B/t, ,

¢ia B — produkcijos kiekis (vnt.),

t,— darbo sgnaudos (val.).

I8dirbio norma gali biiti apskai¢iuojama ir remiantis jrenginiy na-
Sumu bei kitais biidais, jei naudojamos srovinés ar automatizuotos sro-
vinés linijos.

Pagal iSdirbio norma apskai¢iuojamas pagrindinis darbininko uz-
darbis.

7.8. Darbo sutartys, ju turinys, darbo sutarciy rusys.
Rangos ir autorinés sutartys

Darbo sutartis yra darbuotojo ir darbdavio susitarimas, kuriuo da-
buotojas isipareigoja dirbti tam tikros profesijos, specialybés, kvalifika-
cijos darba arba eiti tam tikras pareigas paklusdamas darbovietéje nusta-
tytai darbo tvarkai, o darbdavys — suteikti darbuotojui sutartyje nurodyta
darba, moketi sulygta uzmokestj ir uztikrinti darbo salygas, nustatytas
darbo istatymy ir kity norminiy teisés akty tvarka, Saliy susitarimu ir
remiantis kolektyvine sutartimi.

Darbuotojas yra fizinis asmuo, dirbantis pagal darbo sutartj uz at-
lyginima.

Darbdavys gali biiti jmoné, jstaiga, organizacija ar kita organizaciné
struktiira, nepaisant jos nuosavybes ir teisinés formos, rusies ir veiklos po-
btdzio. Darbdavys taip pat gali bati kiekvienas fizinis asmuo.

Uz tinkama darbo sutarties sudaryma atsako darbdavys. Darbdavys,
priimdamas j darbg asmeni, privalo i$ jo pareikalauti pateikti: 1) asmens
tapatybe patvirtinantj dokumenta; 2) valstybinio socialinio draudimo pa-
zymejima. Jeigu darbo jstatymai sieja priémima j darba su tam tikru iSsi-
mokslinimu ar profesiniu pasirengimu, sveikatos biikle, darbdavys, be
anksciau nurodyty dokumentuy, taip pat privalo pareikalauti pateikti issi-
mokslinima, profesinj pasirengima, sveikatos biikle patvirtinancius doku-
mentus, o priimdamas j darba nepilnametj nuo keturiolikos iki $eSiolikos
mety — gimimo liudijima, mokyklos, kurioje jis mokosi, taip pat vieno i3
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tévy ar kito pagal jstatyma vaiko atstovo rastiSka sutikima bei vaiko svei-
kata prizitirin€io gydytojo leidima. Darbdavys turi teise pareikalauti ir kity
jstatymy nustatyty dokumenty.

Darbo sutarties turinys yra jos Saliy sulygtos sutarties salygos, api-
bréziancios Saliy teises ir pareigas. Kiekvienos darbo sutarties Salys pri-
valo susitarti dél butinyjy sutarties salygy: darbuotojo darbovietés (jmo-
nes, jstaigos, organizacijos, struktiirinio padalinio ir kt.); darbo funkcijy,
t. y. dél tam tikros profesijos, specialybes, kvalifikacijos darbo arba tam
tikry pareigy; darbo uzmokescio (darbo uzmokescio sistemos, jo dydzio,
mokejimo tvarkos ir kt.).

Salys gali susitarti ir dél kity darbo sutarties salygy, jeigu darbo jsta-
tymai, kiti norminiai teisés aktai arba kolektyvine sutartis nedraudzia ju
nustatyti.

Darbo sutartis laikoma sudaryta, kai Salys susitaria d¢l darbo su-
tarties salygy. Darbo sutartis turi biiti sudaroma rastu pagal pavyzdine
forma dviem egzemplioriais. Pavyzdine darbo sutarties forma pateikta
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2003 m. sausio 28 d. nutarime Nr.
115 ,,Dél darbo sutarties pavyzdinés formos patvirtinimo®. Darbo sutartj
pasiraso darbdavys arba jo igaliotas asmuo ir darbuotojas. Vienas darbo
sutarties egzempliorius jteikiamas darbuotojui, kitas — lieka darbdaviui.
Darbo sutartis ta pacia diena, kai ji buvo sudaryta, turi biiti iregistruota
darbo sutaréiy registravimo Zurnale. Sis Zurnalas neprivalomas tuomet,
kai darbdavys yra fizinis asmuo, samdantis tris ir maziau darbuotojy.
Darbdavys pries darbo pradzia turi iteikti darbuotojui antrajj darbo sutar-
ties egzemplioriy bei jo tapatybe patvirtinantj dokumenta (toliau — darbo
pazymeéjimas). Darbuotojams iSduodami ar keic¢iami darbo pazyméjimai
registruojami darbuotojy darbo pazymejimy registravimo zurnale.

Darbo sutarciy riisys. 1ki Darbo kodekso galioje teises aktai numate
tik trijy rasiy darbo sutartis: terminuotqsias, neterminuotgsias ir sezoni-
nes. Nuo 2003 m. sausio 1 d. gali baiti sudaromos toliau aptartos darbo
sutartys.

Terminuotoji darbo sutartis gali biiti sudaroma tam tikram laikui arba
tam tikry darby atlikimo laikui, bet ne ilgiau kaip penkeriems metams.
NeleidZiama sudaryti terminuotosios darbo sutarties tais atvejais, kai
darbas yra nuolatinis, iSskyrus atvejus, kai tai nustato jstatymai arba ko-
lektyvinés sutartys. Paprastai sudaroma neterminuotoji darbo sutartis.

Sezoniné darbo sutartis sudaroma sezoniniams darbams atlikti. Se-
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zoniniais vadinami darbai, kurie dél gamtiniy ir klimato salygy dirbami
ne visus metus, o tam tikrais periodais (sezonais), ne ilgesniais kaip astuo-
ni meénesiai (vienas po kito einanciy dvylikos ménesiy laikotarpiu), ir yra
jtraukti j sezoniniy darby sarasa.

Laikinoji darbo sutartis — tai darbo sutartis, sudaryta ne ilgesniam
kaip dviejy meénesiy laikotarpiui.

Papildomo darbo ir antraeiliy pareigy sutartis. Darbuotojas gali susi-
tarti, jeigu to nedraudzia jstatymai, kad jis toje pacioje darbovietéje eis
tam tikras papildomas pareigas arba dirbs tam tikra papildoma (sutartyje
neaptarta) darba.

Darbo sutartyje su namudininkais gali biiti nustatyta, kad sutartyje
nurodyta (sulygta) darbo funkcija darbuotojas atliks namuose.

Patarnavimo sutartis yra darbo sutartis, kuria darbuotojas isipareigo-
ja teikti darbdaviui asmenines namy tkio paslaugas.

Kitos darbo sutartys gali biiti sudaromos su tikininky tikiy ir kity zemés
ukio subjekty, specialiosios paskirties imoniy darbuotojais, kuriy veikla gali
sukelti $iy imoniy veiklos sutrikimy, susijusiy su itin sunkiais padariniais
Zmonems ir gamtai, bei kitais istatymy nustatytais atvejais.

Rangos sutartis — tai sutartis, kuria viena Salis (rangovas) isipareigoja
atlikti tam tikra darba savo rizika pagal kitos $alies (uzsakovo) uzduotj
ir perduoti $io darbo rezultata uzsakovui, kuris jsipareigoja atlikta darba
priimti ir uz jj sumoketi.

Rangovas iki sutarties sudarymo momento privalo suteikti visa rei-
kiama informacija, susijusia su darby atlikimu, taip pat informacija apie
darbui atlikti biitinas medziagas bei tam reikalinga laika. Jeigu rangos su-
tartis sudaryta daiktui pagaminti, tai rangovas uzsakovui kartu su paga-
mintu daiktu perduoda ir teises i ji.

Jeigu rangos sutartis nenustato ko kito, rangovas darbus atlieka savo
rizika ir savarankiskai nustato uzduoties atlikimo biidus.

Istatymai gali numatyti atvejus, kai tam tikry rasiy darbai gali biiti
atliekami tik turint jstatymy nustatyta tvarka iSduota leidima (licencijg).

Rangovas turi teis¢ pasitelkti savo prievoléms jvykdyti kitus asmenis
(subrangovus), jeigu istatymai ar rangos sutartis nenustato, kad uzduotj
privalo ivykdyti pats rangovas. Jeigu uzduodiai atlikti pasitelkiami su-
brangovai, rangovas tampa generaliniu rangovu.

Rangos sutartyje nustatoma darby pradzios ir pabaigos data, darby
kaina arba jos apskaiciavimo biidas ir kriterijai.
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Reikalavimams, kylantiems deél atlikty darby truikumy, nustatomas
vieny mety ieSkinio senaties terminas.

Autoriné sutartis sudaroma, kai sutarties objektas yra originalus ki-
rybinés veiklos literatiiros, mokslo ar meno srityje rezultatas, nesvarbu,
kokia jo meniné verte, iSraiSkos budas ir forma. Autoriy teisiy objektus
ir autoriniy sutar¢iy sudarymo nuostatas reglamentuoja Lietuvos Res-
publikos autoriy teisiy ir gretutiniy teisiy jstatymas. Lietuvos Respublikos
gyventojy pajamy mokescio jstatymas nustato, kad pajamos, gautos pagal
autoring sutartj i§ kiirybos, yra apmokestinamos taikanti 15 proc. paja-
my mokescio tarifa.

7.9. Zmogiskuju istekliy valdymo procesas: tradicinis
poziuris

Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcija. Zmogiskujy istekliy valdymo
procesas — ilgalaiké procediira. Jos paskirtis — rasti organizacijai reikia-
muy specialisty reikiamoms pareigoms eiti reikiamu laiku. Zmogiskujy i-
tekliy valdymo funkcija ypac svarbi turint omenyje dabartine vertikaligja
organizacijy struktiiry mazejimo tendencija.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesa sudaro $eSios pagrindinés
funkcijos:

Zmogiskyjy istekliy planavimas.

Verbavimas.

Atranka.

Socializacija.

Mokymas ir tobulinimas.

Veiklos vertinimas (paaukstinimas, perkelimas | kitas pareigas,
pareigy pazeminimas, atleidimas i§ darbo.)

1. Zmogiskuyjy istekliy planavimas. Jo paskirtis — uztikrinti, kad j
personalo poreikj biity nuolat ir tinkamai reaguojama. Jis atlickamas
analizuojant:

a) vidinius veiksnius, pavyzdziui, nustatant esama ir planuojama
kvalifikacijos lygj bei laisvy darbo viety ir struktiriniy grandziy didinimo
ar mazinimo poreiki;
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b) iSorinius aplinkos veiksnius, pavyzdziui, iSanalizavus darbo rinkos
dydj, struktiiriniy @ikio Saky pokycius bei naujas jstatymy pataisas.

2. Verbavimas. Si funkcija susijusi su potencialiy kandidaty grupés,
atitinkancios zmogiskyju iStekliy plano poreikius, sudarymu. Kandidatai
paprastai randami iSspausdinus darbo skelbimus laikras¢iuose ir rekla-
mas profesiniuose Zurnaluose, per jdarbinimo agentiiras, susitarus Zo-
dziu ir lankantis kolegijose ar universitetuose.

3. Atranka. Sio proceso metu kandidatai j darbuotojus vertinami
pagal specialias anketas, Ziniy apie juos santraukas, interviu, idarbinimo
ir gabumy testus bei rekomendacijas.

4. Socializacija (adaptacija). Jos paskirtis — padeti atrinktiems
Zmonéms pamazu prisitaikyti prie esamy salyguy. Naujokai pristatomi ko-
legoms, supazindinami su pareigomis, informuojami apie organizacijos
kultiira, politika, suzino, kokio elgesio i jy tikimasi.

5. Mokymas ir tobulinimas. Jo tikslas — padidinti darbuotojy gebe-
jimus prisideti prie organizacijos sekmes. Darbuotojai mokomi tinkamai
atlikti savo pareigas, kursuose keliama jy kvalifikacija.

6. Veiklos vertinimas. Tai — individo darbo rezultaty lyginimas su
standartais arba tikslais, keliamais paskirtiems j atitinkamas pareigas
darbuotojams. Prasti darbo rezultatai gali priversti imtis tam tikry prie-
moniy: darbuotojg papildomai mokyti, perkelti | Zemesnes pareigas ar
atleisti i§ einamy pareigy, o uz gerus darbo rezultatus — paskatinti jj pre-
mija ar paaukstinti. Perkélimas | aukstesnes ar Zemesnes pareigas, atleidi-
mas is darbo rodo darbuotojo verte organizacijoje.

7.10. Keturiu C modelis Zmogiskiesiems iStekliams vertinti

Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso efektyvumui organizacijoje
vertinti Harvardo tyréjai pasitlé vadinamaji keturiy C modelj, rodanti
zmogiskyjy iStekliy valdymo rezultatus pagal 4 kriterijus: jsipareigojimus
(angl. commitment), kompetencijg (angl competence), atitikima (angl.
congruence) ir sanaudy efektyvuma (angl. cost effectiveness). Tikimasi,
kad vadovai kurybiskai spres Zmogiskyjy iStekliy problemas ir vertins ju
valdymo kokybe vadovaudamiesi §iuo modeliu.
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8. Strateginis imonés valdymas

8.1. Strateginis valdymas

Strateginis valdymas — tai nuoseklus ir dinamiskas procesas, kurio
metu organizacija prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy, efektyviau is-
naudoja savo privalumus ir palaipsniui $alina trikumus. Kaip strateginio
valdymo proceso rezultata organizacija parengia ir jgyvendina strategi-
jos sprendimy visuma, apibréziancig svarbiausius organizacijos ateities
tikslus ir veiksmus bei priemones Siems tikslams pasiekti.

Strateginio valdymo bendrieji principai priklauso nuo organizacijos
ir jos veiklos ypatumuy:

1) nuo to, kokias paslaugas ji teikia ar kokia produkcijg tiekia;

2) nuo imonés nuosavybeés formos;

3) nuo jos dydzio;

4) nuo jos veiklos sri¢iy ir t. t.

Strategijos esme atskleidzia jos tiksline orientacija ir veiksmai bei
priemones tai strategijai jgyvendinti. Strategija siejama su tam tikru
periodu, trunkanciu nuo 3 iki 7 mety. Strategija kuriama atsizvelgiant
i organizacijos privalumus ir trikumus bei iSorinés aplinkos situacija,
kuri lemia organizacijos galimybes ir grésmes jai. Be to, sukiirus tinkama
strategija, papildomai sukuriama ir pridétiné verte, kuri lemia didesni
konkurencinj pranasuma.

Svarbiausi trys strateginio valdymo etapai:

1) Strategijos analizé — iSorinés aplinkos ir vidiné organizacijos iSte-
kliy retrospektyvos analize bei prognozavimas.

2) Strategijos kiirimas — organizacijos strateginiy sprendimy al-
ternatyvy rengimas, jy vertinimas ir galutinis strateginiy sprendimy
parinkimas.

3) Strategijos jgyvendinimas — uzduociy vykdytojams rengimas,
iStekliy skirstymas, biudZeto planavimas, apskaitos ir kontrolés pro-
ceduros.

Sie strateginio valdymo proceso elementai yra tarpusavyje susipyne
ir susije tiesioginiais griztamaisiais rysiais.
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8.2. Strateginis planavimas

Organizacijos strateginis valdymas susijes su vadybos funkcijomis.
Planavimas — pirmoji vadybos funkcija, kuri priklauso nuo organizacijos
tiksly, veiksmy bei priemoniy Siems tikslams pasiekti. Planavimas ir ki-
tos vadybos funkcijos: organizavimas (vykdytojuy parinkimas, funkcijy ir
valdzios paskirstymas), vadovavimas (motyvacija, bendravimas ir t. t.),
kontrolé (nukrypimy nustatymas, plany koregavimas ir t. t.) — sudaro
uzdara organizacijos vadybos cikla.

Taigi planavima galime laikyti ir pirmine strateginio valdymo funk-
cija, sudarancia pagrinda kitoms trims funkcijoms atlikti. Tik parengus
plana atsiranda galimybe parinkti vykdytojus, parengti struktiira, pa-
skirstyti funkcijas ir uzduotis, motyvuoti vykdytojus ir jiems vadovauti,
uztikrinti vykdytojy bendradarbiavima ir vertinti jy darbo kokybe. Todél
planavimas yra glaudZiai susijes su kontrole, kurios pagrindinis tikslas
— uztikrinti, kad planai biity jgyvendinti.

Planavimo procesa sudaro Sie etapai:

v' proceso inicijavimas (tai gali padaryti organizacijos vadovai arba
patys darbuotojai, net be vyresnybés nurodymo);

v" planavimo prielaidy apibrézimas, siejamas su ateities situacijo-
mis: prognozuojant ateities situacijas sutelkiamas démesys | svarbiausius
veiksnius, kurie gali lemti proceso sekme;

v tiksly formulavimas (ko siekiama);

v’ alternatyvy pasirinkimas (pasirenkami alternatyvis budai, lei-
dziantys igyvendinti uzsibréztus tikslus);

v’ alternatyvy jvertinimas (jvertinami stipriausi ir silpniausi alter-
natyvos aspektai);

v’ geriausios alternatyvos pasirinkimas (galutinis sprendimas);

v/ atraminiy plany karimas (skirti bendrajam planui sukonkretinti);

v" plano jgyvendinimas ( atliekant kitas valdymo funkcijas ).

Strateginj planavima papildo valdymas per tikslus. Pastaraisiais de-
Simtmeciais tai viena i§ vadybos naujoviy, placiai taikomy daugelyje or-
ganizacijy. Valdymas per tikslus — tai valdymo procesas, kai bendri orga-
nizacijos tikslai pasiekiami jgyvendinant individualius vykdytojy tikslus,
suformuluotus bendru vykdytojy ir vadovy sutarimu. Individualis vykdy-
toju tikslai yra tiksliai apibrézti ir terminuoti, juos jgyvendinant pasiekia-
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mas ir bendras organizacijos tikslas. Kad toks valdymas biity s€kmingas,
bitinos Sios prielaidos:

v Vadovai turi pripaZinti valdymo per tikslus pranasumus. Jie turi
tai deklaruoti Zodziais ir rodyti savo veiksmais, kurdami organizacijos
politika, priimdami ir jgyvendindami sprendimus, skirdami vykdytojams
uzduotis.

V' Turi biti suformuluoti aukstesnio lygio tikslai. Bendra organizaci-
jos strategija — tai biitina prielaida zemesnio lygio tikslams iSkelti. Stra-
tegija yra starto taSkas, leidZiantis plétoti hierarchine tiksly granding,
kurioje Zemesnio lygio tikslai tampa priemone aukStesnio lygio tikslams
igyvendinti.

8.3. Makroaplinkos analizé

ISoring organizacijos aplinka pravartu nagrinéti tiek placiaja, tiek
siauraja prasme. Ja analizuojant placiaja prasme laikoma, kad organizaci-
jos iSorinei aplinkai priklauso visi iSorés objektai. Taciau tokia analize del
suprantamy priezasciy (dél neapibréztumo) yra nevaisinga. Tod¢l geriau
nagrinéti tik tuos iSorinés aplinkos objektus, kurie labai veikia organizaci-
jos veikla ir jos rezultatus. Toks iSorinés aplinkos traktavimas leidzia stra-
teginéje analizeje atsiriboti nuo visy ty iSoriniy veiksniy, kurie arba aps-
kritai neturi jtakos organizacijos veiklai, arba ta jtaka yra nereikSminga.

Skiriami du organizacijos aplinkos lygiai:

1. Makroaplinka — veiksniai ir jégos, veikiantys visy ekonomikos Saky
ukinius subjektus. Makroaplinkai priklauso politiniai ir teisiniai, ekono-
miniai, socialiniai ir kultiiriniai bei technologiniai veiksniai.

2. Mikroaplinka — veiksniai ir jégos, veikiantys konkrecios ekono-
mikos, fikio $akos organizacijas. Si aplinka — tai kartu ir konkurentai,
tiekéjai, klientai ir kiti rinkos dalyviai.

Analizuojant organizacijos aplinka atliekama aplinkos kaitos, PEST,
penkiy jégy modelio, rinkos salygy, konkurenty ir klienty analize.

1. Aplinkos kaitos analizés metu méginama jvertinti, kurios jégos
lemia jos pokycius.

110



8. Strateginis imonés valdymas

Organizacijos aplinkg keiciantys veiksniai analizuojami 4 aspektais
jvertinant jy:

1) sudetinguma (nacionaliniu, regioniniu, pasauliniu mastu);

2) naujoviskumg (leidzia jvertinti organizacijai naujy aplinkos situ-
acijy masta);

3) pokyciy tempg (riboja organizacijos reagavimo i aplinkos poky-
¢ius galimybes laiko poziiiriu);

4) galimybe prognozuoti (laipsnis, kuriuo aplinkos pokycius galima
prognozuoti i§ anksto, ar galimybe surinkti naudingos informacijos).

2. PEST analize — tai makroaplinkos tyrimas 4 aspektais:

1) politiniu ir teisiniu (tarptautine ir Salies vidaus politiné situacija,
santykiai su Salies valdZios institucijomis, jy teisinis reglamentavimas);

2) ekonominiu (ekonomikos augimas, infliacija, uzimtumas, palii-
kany normos ir pan.);

3) socialiniu ir kulttriniu (Svietimas, sveikatos apsauga, kultira,
gamtosaugos problemos);

4) technologiniu (valstybés technologijy plétros politika, naujos
technologijy galimybés).

3. Penkiy jéegy modelis (M. Porter) — grafinis modelis, kuris leidzia
nustatyti ir iSanalizuoti 5 svarbiausias organizacija veikiancias jegas, le-
miancias organizacijos konkurencinj prana$uma (Zr. 22 pav.).

Naujy konkurenty grésme

)

Esamy
konkurenty grésmé

1

Pakaity grésmé

Tiekéjy deréjimosi galimybé |—— <+——| Klienty deréjimosi galimybé

22 pav. Penkiy jegy modelis

4. Rinkos salygy analizeé (atlickama trimis aspektais jvertinant: rin-
kos plétros tempa, valstybés vaidmenij, pasaulinés prekybos plétra; nau-
dojamas grafinis Sakos gyvavimo ciklo modelis, kuriame iSskirti keturi
Sakos plétros etapai : atsiradimo, augimo, brandos ir nuosmukio).
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5. Konkurenty analize (jos rezultatai turi padeéti atskleisti organiza-
cijos ir jos konkurenty skirtumus).

6. Klienty analizeé (nustatoma klienty sudeétis, suskaidoma rinka i
dalis (segmentus) ir parengiamas kiekvieno jy profilis, nagrinéjami ben-
dravimo su klientais biidai, tiriami kainodaros strategijos elementai,
atliekama klienty paklausos analize).

Nagrinéjant organizacijy iSorine aplinka Siomis kryptimis paprastai
stengiamasi nustatyti strateginius ja formuojancius veiksnius, nuo kuriy
priklauso organizacijos galimybes ir kurie galéty jspéti apie gresiancius
pavojus.

Analizuojant vidaus aplinka atliekama organizacijos iStekliy anali-
z¢, ji nagrinéjama jvertinant organizacijos privalumus ir trikumus.

Apibendrinti iSoriniy ir vidiniy strateginiy aplinkos veiksniy tyrimo
rezultatus leidzia SWOT (streghts — privalumai, weaknesses — trikumai,
opportunities — galimybes, treats — pavojai) analize (Zr. 23 pav.).

Kuriant organi-

SWOT analizé zacijos  strategines

alternatyvas  svarbu
matyti perspektyvas,
suvokti, kokia turi

] biiti organizacijos vei-

[ Vidiniai veiksniai ]

Privalumai Trukumai
(streghts) (weaknesses)

klos sritis, ir numatyti
konkrecius  jmonés
tikslus. Visa tai atsi-
spindi organizacijos
strategijos plane, ku-

[ ISoriniai veiksniai ]

I 1 . e
Galimybeés Pavojai 1S .plet'o]"flmas 3 _,ly_
(opportunities) (treats) giais: vizijos, misijos
ir organizacijos tiksly

23 pav. SWOT schema (Zr. 24 pav.).
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| Vizija \
v

| Misija |
v

| Imonés tikslai ‘

v

I3orinés galimybés . Vidiniai jmonés
LT < > Perspektyvy tyrimas « > Lo .
ir grésmes privalumai ir trikumai

" \A\‘
Rinkodaros Projektavimo ir - . s Zmogiskyjy
tikslai tyrimy tikslai Gamybos tikslai Finansavimo tikslai istekliu tikslai

—y

‘ Uzduotys, terminai,| vykdytojai ir iStekliai ‘

V v v v v
] - —— - - = ko
Rinkodaros PrOJekt'awmo r Gamybos Finansavimo Zn}? g[ljl .
strategija tyrimy strategija strategija istekliy
strategija strategija

ﬂ_ —
——
‘ Bidai, kdip pasiekti tikslus ‘ ‘

(pagristos tfinkos alternatyvos)
4 v v v v

Biidai, [kaip pasiekti tikslus (pagristos|istekliy alternatyvos) —‘

leerenglja\{lmas Produkcijos Rinkos dalies Investicinio kapitalo Reputacijos
pagal tikslines o PO pelno normos -
. atnaujinimas iSplétimas . gerinimas
rinkas augimas
. ) Nau;q prqduktq Prodl}kcuos Grynujy pinigy srauty Lyde}’ys}es
Pozicionavimas diegimas ir seny asortimento stabilumas naujoviy
tobulinimas pritaikymas gamybai taikymas
. Darbo uzmokes¢io
Pagal rinkodaros L .. R o Personalo
Tyrimai ir Produkcijos kokybés dydzio
komplekso : . L . . darbo salygu
projektavimas gerinimas subalansavimas ir -
elementus L gerinimas
stabilizavimas

\\ l e

Alternatyvu vertinimas ir strategijy parinkimas

| Rizikos jvertinimas ‘

I

Strategijos igyvendinimas

.//\\

Veiksmy ir priemoniy
programa

Uzduociy rengimas ‘ ‘ Istekliy paskirstymas ‘ ‘ Stebéjimas ir kontrolé

24 pav. Imonés strateginio planavimo schema
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Vizija — organizacijos numatytos ilgalaikes ateities paveikslas.

Kuriant organizacijos vizija reikia vadovautis tam tikrais kriterijais,
kurie susije su organizacijos veiklos specifika, iStekliais, rinkos galimy-
bémis ir konkurentais. Tirti ir vertinti vizija patariama pagal penkis kri-
terijus:

1. Numatymas — nustatoma, kaip vizijos formuluotéje atspindéta re-
alybe ir kaip ji dera su fantazija, i kokio ilgio laikotarpj orientuojamasi.

2. Platumas — tiriama, kaip placiai vizija apima pokycius, kurie gali
jvykti toje veiklos srityje ar tkio $akoje, kaip vizijoje atspindétos Siuos
pokycius lemiancios jégos.

3. Priimtinumas — analizuojama, ar organizacijoje sutariama del
ateities vizijos, kokiy problemy gali kilti, jeigu egzistuos keletas organi-
zacijos ateities vizijy.

4. Unikalumas — nustatoma, kiek elementy sudaro ateities vizijos
formuluote, sprendziama, ar nustebins vizijos formuluoté organizacijos
konkurentus.

5. Veiksmingumas — svarstoma, ar ji turi itakos dabartinei organizaci-
jos veiklai, svarbiausia — ar sutariama dél reikalingy artimiausiy Zingsniy,
ar nustatytos biisimos rinkos galimybés ir biitina pasiekti kompetencija.

Misija — pateikiama kaip teiginys, apibréZiantis pagrindini jmonés
egzistavimo tiksla ir prasme.

Vertinti misija siiiloma pagal tam tikrus kriterijus, kurie pades atsa-
kyti i iSkylancius tipiSkus klausimus. IS jy svarbiausi yra Sie:

1. Klientai - i$siaiSkinama, kas yra organizacijos klientai, kokiy klien-
ty laukiama ateityje, kokius klienty poreikius siekia tenkinti organizacija.

2. Veiklos pobiidis — siuo aspektu aptariama, kokia produkcija (pas-
laugas) teikia organizacija, kokia produkcija (paslaugos) bus siiiloma atei-
tyje, kokia nauda klientams duos organizacijos produkcija (paslaugos).

3. Konkurenciniai pranasumai — sprendziama, kuriose veiklos sri-
tyse organizacija stengsis jgyti pranasuma pries§ savo konkurentus, kokie
dalykai (veiklos organizavimas, technologijos, pagrindiniai pranaSumai,
t. y. kompetencija, kokybe, operatyvumas ir organizacijos kultiira) iSski-
ria ja i$ konkurenty.

4. Svarbiausi tikslai — tai atskira organizacijos tikslinés orientacijos
dalis. Taciau ir misijoje pabréziama keletas svarbiausiy tiksly, stengian-
tis juos suformuluoti abstrak¢iau, konkrecias detales paliekant véles-
niam etapui.
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5. Pagrindinés etikos vertybés — §iuo poziiiriu apibréziama organiza-
cijos atsakomybé (pavyzdziui, uz neuzterstag gamtine aplinka), jos itaka
socialiniams procesams ir pan.

Organizacijos tikslas — tai pagal kokybinius ir kiekybinius rodiklius
jvertintos uzduotys, numatytos atlikti per tam tikra laikotarpi.

Tikslai keicia misijos formuluotés bendrasias nuostatas i tiksliau
apibréztus isipareigojimus, nurodymus: kas turi biiti padaryta ir kada
turi biiti pasiektas tikslas. Taip pabréZiama dvejopa organizacijos tiks-
ly paskirtis. Pirmiausia jais remiantis turi biiti suformuluotos uzduotys
organizacijos administracijos aparatui, kuo tiksliau nusakant laukiama
galutinj rezultata. Antra, vadovaujantis organizacijos tikslais rengiamos
priemonés, leidZiancios ivertinti, ar buvo pasiektas numatytas rezultatas
nustatytu laiku.

Paprastai rekomenduojama kuo daugiau organizacijos tiksly iSreiks-
ti kiekybiskai. Taciau kai kuriuos tikslus taip pateikti labai sudétinga arba
visai nejmanoma. PavyzdZiui, kad ir kokie svarbiis organizacijai bty
verslo etikos arba personalo darbo aplinkos vertinimo klausimai, iSreiks-
ti skaiciais su minétais aspektais susijusius tikslus beveik nejmanoma.
Nors kokybeés tikslai svarbis ir strategijai jgyvendinti reikalingi, organi-
zacija, kuri yra nusakiusi savo misija, bet jos nesukonkretinusi kiekybis-
kai isSreikstais tikslais, pateikdama savo strategija, pavojingai nukrypsta i
beprasmj daugiaZzodZiavima.

Organizacijos tikslai gali prieStarauti vieni kitiems. Dazniausiai
prieStaringi biina ilgalaikiai ir trumpalaikiai organizacijos tikslai. Kai ku-
rioms organizacijoms svarbiausias strategijoje gali biiti iSlikimo tikslas.
Siuo atveju pirmenybé teikiama tiems finansiniams tikslams, kurie uz-
tikrina organizacijai iSlikti reikalinga finansine baze — finansinés veiklos
stabilumui ir laiku gaunamoms piniginéms jplaukoms. Ta¢iau daugumai
organizacijy iSlikimas ateityje didesniy riipesCiy nekelia. Svarbiausi joms
yra spartesnio augimo ir savo rinkos dalies plétros tikslai.

Atliekant pirming strateginiy alternatyvy atranka analizuojamos
Sios svarbiausios sritys:
alternatyvy ir misijos suderinamumas;
alternatyvy ir tiksly suderinamumas;
pelningumo jvertinimas;
nenuostolingumo analize;
grynyjy piniginiy jplauky analize;

AN NN NN
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V' pridétinés vertés jvertinimas;

v' patrauklumo akcininkams analizé;

v' sanaudy ir naudos analizé.

Pirmajame strategijos alternatyvy vertinimo etape, bandant pa-
zvelgti | artimiausia ateiti, negalima tiksliai pasakyti, kiek bus parduota
produkcijos, kokios bus gamybos sanaudos, pelnas, investicijos ir t.t. Po
pirminio strateginiy alternatyvy vertinimo visuomet lieka dar nemaZzai
neaiSkumy. Tode¢l butina papildomai jvertinti alternatyvas pagal tikslu-
mo, pagristumo, rizikos, galimybiy jvykdyti ir kitus kriterijus. Taciau vi-
siSkai tiksliai jvertinti strategines alternatyvas ir po tokios papildomos
analizés nejmanoma.

Igyvendinant strategija beveik visuomet susiduriama su tam tikra ri-
zika. Todel vertinant strategijos alternatyvas svarbu i§ anksto jvertinti ri-
zikos laipsni, iStirti atsitiktinumus, kad galima biity numatyti ir sumazin-
ti strategijos igyvendinimo sunkumus ateityje. Svarbu apsispresti, koks
rizikos laipsnis organizacijai yra priimtinas. Bendro metodo strategijos
rizikai jvertinti néra. Galima pasitlyti tik jvairiy daliniy metody, tarp
kuriy i$skirtini Sie:

v finansinés rizikos analizé;

v' veiksniy (jautrumo) analizé;

v’ scenarijy analize;

v" imitacinis modeliavimas.

1. Finansinés rizikos analizé labai svarbi, kai reikia jvertinti komer-
ciniy organizacijy strategines alternatyvas. Strateginiy alternatyvy rizika
finansiniu aspektu daznai tenka analizuoti ir ne pelno organizacijoms.

Finansinés rizikos analize sudaro:

v’ Pinigy srauty analizé. Siuo aspektu atlikti finansing rizikos ana-
lize svarbu dél to, kad bet kuri organizacija, nors jos apskaitos doku-
mentuose uzfiksuoti ir geri pelno rodikliai, del grynyjy pinigy stygiaus
gali atsidurti prie bankroto slenkscio. Todel reikia jvertinti kiekvienos
strateginés alternatyvos jtaka organizacijos pinigy apyvartai.

V' Nenuostolingumo analizé. Ji rodo, kokj produkcijos kiekj butina
realizuoti, kad biity kompensuotos kapitalo investicijos i to produkto
gamyba. Si analizé su strategijos rizika siejasi todél, kad siekiant rea-
lizuoti pernelyg didelj produkcijos kieki, reikalingg investuotam kapi-
talui kompensuoti, reikia daugiau laiko ir didelés rinkos dalies. Tada
investuotojo realaus pelno gavimo momentas labai nutolsta, todel tokia
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investicija laikoma rizikinga.

V' Skolinimosi poreikiy analizé. Reali strategijos alternatyvos rizika
darosi pernelyg didele, kai strategijai jgyvendinti reikalingo skolinto ka-
pitalo poreikis gerokai virSija leistina ribg. Todél analizuojant finansine
rizika biitina ivertinti skolinto kapitalo, reikalingo alternatyvai igyven-
dinti, jtaka ir padarinius.

v' Finansiniy proporcijy analizé. Tam tikros organizacijos aktyvy
likvidumo, nebaigtos gamybos ir pagamintos produkcijos atsargy pro-
porcijas biitina iSlaikyti. Gali atrodyti, kad analizuojant strategijos rizika
tokiy proporcijy tirti nebereikia, kadangi imonés buhalterinés ir finan-
sinés apskaitos duomenys rodo faktiSkas finansines proporcijas. Taciau
atliekant finansine rinkos analiz¢ biitina jvertinti, kaip keistysi Sios pro-
porcijos, jei bankrutuoty organizacijos strateginis verslo partneris, svar-
bus klientas, tiekéjas ir pan.

v’ Valiuty rizikos analizé. Organizacijai, veikianciai tarptautiniu
mastu, svarbus finansinis rizikos veiksnys yra valiuty kursy pokyciai, to-
del juos taip pat btina iSnagrinéti.

v’ Veiksniy (jautrumo) analizé — tai analizés forma, kai tyrinéjami
»kas, jeigu?“ tipo klausimai atsizvelgiant i jvairiy veiksniy itaka nagri-
néjamai strateginei alternatyvai. Su alternatyva susijusios prielaidos
(pavyzdziui, ekonominis augimas, kainy lygis, valiuty kursai ir t.t.) yra
kei¢iamos, kartu vertinama kiekvieno pokycio jtaka strateginés alter-
natyvos galutiniam tikslui. Nagrinéjami veiksniai gali buti atrenkami i$
svarbiausiy veiksniy, nustatyty atliekant strateging analize. Remiantis
analizeés rezultatais galima jvertinti strateginés alternatyvos (rezultato)
jautrumo ir nagrinéjamy veiksniy pokyciy nelygiavertiSkuma. Pavyz-
dziui, analizé gali rodyti, kad kainy svyravimas nuo + 3 proc. iki -3
proc. gali daryti dvigubai didesne¢ jtaka pelningumo lygiui negu rea-
lizacijos rodikliy svyravimas tuo paciu diapazonu. Veiksniai, darantys
didesne itaka strateginés alternatyvos tikslui (rezultatams), vertinant
alternatyvas, turi biiti nagrin€jami gerokai kruopsc¢iau. Jautrumo anali-
zes rezultatai gali padeéti jvertinti santykinj strategijos alternatyvy rizi-
kos laipsnj. Alternatyva, kuri, palyginti su kita alternatyva, yra jautres-
né vieno arba keliy svarbiausiy sekmés veiksniy pokyc¢iams, paprastai
susijusi su didesne rizika.

V' Scenarijy analizé leidzia geriau iSnagrinéti labiausiai neapibréz-
tas situacijas, kai lygiagreciai tiriami veiksmy pagal kelis scenarijus ga-
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limi padariniai. Vien pagal scenarijy analiz¢ neimanoma nustatyti, kuri
ateities situacija labiausiai tikétina. Jg atlikus, galima tik apibudinti kelis
tikétinus alternatyvius aplinkos variantus. Kartu ji padeda istirti galimus
ivykius, kad ateityje biity galima numatyti ir sumazinti strategijos igyven-
dinimo sunkumus.

V' Imitacinis modeliavimas leidzia numatyti strateginiy alternatyvy
rezultatus naudojant statistikos ir ekonometrijos technika. Pripazjstant,
kad organizacijos strategija — objektas, kurj labai sunku matematiskai
modeliuoti, Siandien dar negalima teigti, jog imitacinis modeliavimas
praktiskai veiksmingas analizés bidas. Cia dar susiduriama su sunku-
mais, kuriy pagrindiniai yra Sie:

v' patikimy pirminiy duomeny stygius;

v' kiekybiskai neiSmatuojami ir svarbiis strategijos veiksniai;

v' bitinybé modeliuojant supaprastinti veiksniy tarpusavio rysius.

Ekonometrinio modeliavimo specialistai ir praktikai teigia, jog mi-
néti ir kiti sunkumai ateityje bus paSalinti. Jau dabar yra sukurta ir nau-
dojama atliekant ekonoming ir finansing analize keletas naudingy eko-
nominiy modeliy, kuriuos taikant statistiSkai nagrinéjami organizaciju
strategijy igyvendinimo rezultatai. Todél ateityje imitacinj modeliavima
ir minétus tyrimo metodus bus galima panaudoti strategijos alternatyvy
rizikai analizuoti.

Strategijos jgyvendinimo programos. Sukurtai ir patvirtintai organiza-
cijos strategijai igyvendinti parengiama atitinkama veiksmy ir priemoniy
programa. Sioje programoje reikia numatyti pasirinkty strategijos tiksly
ir sprendimy jgyvendinimo priemoniy kompleksa. Kiekvienam veiksmui
atlikti ir priemonei jgyvendinti programoje biitina numatyti konkrecius
terminus ir vertinimo rodiklius.
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9. Kokybés valdymas. Kokybés standartai

9.1. Kokybés savoka

Kokybé — tai prekes ar paslaugos savybiy visuma, leidZianti tenkinti
iSreikStus ar numatytus vartotojy poreikius.

Dizaino kokybé reiSkia, kad preké atitinka savo paskirtj. Prekes
dizainas ir techniniai duomenys turi visi$kai tenkinti vartotoju kokybés
reikalavimus.

Gamybos kokybé rodo, kokiu laipsniu preké atitinka nustatytus
techninius reikalavimus. Nuolat turi biti siekiama, kad gaminamos pre-
kés atitikty auksStus standartus.

Pavyzdziui, kokybe nebiitinai reikia suprasti kaip ,,Mercedes-Benz*
prekiy pranasuma, palyginti su kitomis prekémis. I§ tikryjy kokybé
— tai visuma prekés ar paslaugos ypatybiy ir savybiy, susijusiy su gebé-
jimu tenkinti iSreikStus ar numanomus vartotojy poreikius.

Rinkodaros ir gamybos tarpusavio saveikos procese kokybe yra
pats svarbiausias dalykas. Kad tapty konkurencingi, kiekviena orga-
nizacija ir jos tiekéjai turi buiti pasirenge be galo tobuléti ir nuolatos
ieskoti veiksmingesniy prekiy gamybos bei paslaugy teikimo budy, ati-
tinkanciy vartotojy poreikius. Vartotojui jau nebereikia rinktis kainos
arba kokybeés, tad konkurencija kokybés poziiiriu siekiant pelno yra
ne tik svarbiausias, bet ir lemiamas veiksnys norint islikti. Itin svarbis
du kokybés aspektai:

1. Dizaino kokybé reiskia, kad preké atitinka savo paskirtj. Ko-
kybiskos prekés dizainas ir techniniai duomenys (savybés) turi visiSkai
tenkinti vartotojy kokybes reikalavimus (ar jos suvokima).

2. Gamybos kokybé rodo, kokiu laipsniu preke atitinka nustaty-
tus techninius reikalavimus. Sis kokybés aspektas — nuolatinis prekeés
lygiavimasis | aukStus standartus.

Kokybés gerinimo procediiros planuojamos siekiant uZtikrinti, kad
prekiy dizainas atitikty vartotojy reikalavimus, o pacios prekes — ko-
kybés standartus. Kokybés svarba akivaizdi, todél buitina Zinoti, kaip ja
pasiekti ir iSlaikyti, kas uz ja turi biti atsakingas.
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9.2. Kokybés uztikrinimo budai

Prevenciné, arba pradiné, kontrolé — tai rengiantis gamybos proce-
sui atliekamas iStekliy — zmogiSkyjy iStekliy, jirenginiy ir medziagy
— kokybés tikrinimas.

Operaciné kontrolé — tai nuolatinis veiklos stebéjimas ir priezitira ga-
mybos proceso metu uZtikrinant tinkamga prekiy kokybe.

Priémimo Kkontrolé

Lstekliai Produkeija — tai bajgiampji kpkybés
. \ " kontrole, kurios tikslas —
atrinkti nekokybiskas, tu-

?)i(r;z];:is rincias trikumy prekes.
Kontrolés procedii-
ros atliekamos pries§ pra-
— dedant veiklg, jos metu
Prevenciné | | Operaciné Priémimo ir ja baigus. Kokybés
(ll(’ra?i“léf) z‘]f‘;:rg!é (bl;?;;l;r(:zliesis vertinimo sistemos  tiks-
(Stekliy | | kontrolés | | tkrinimas) | 148 - ivertinti iteklius,
tikrinimas) postai) kontroliuoti patj gamy-
bos procesa, atrinkti
nekokybiSkas, turincias

25 pav. Kokybés vertinimo sistema tritkumy prekes.

9.3. Poziurio i kokybe luzis

Kai kuriy kokybés specialisty veiklos ir Japonijos apdirbimo pra-
moneés laiméjimy rezultatas — XX amziaus pabaigoje jvykes esminis
poziiirio j kokybe luzis. Uzuot atskleidus trikumus proceso pabaigoje,
ypatinga reik§me kokybei pradéta skirti nuo pat pradziy.

Visi kokybés specialistai pabreézia, kad j kokybe nederéty Zzitréti
kaip i gamybos proceso trukdyma ar nereikalingas iSlaidas, nes nuo jos
priklauso jmonés konkurencingumo lygis (kokybés vertinimo alterna-
tyvos pateiktos 11 lenteléje).
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11 lentelé. Kokybés vertinimo biidai

Senasis poziiiris

Naujasis poziiiris (XX a. pab.)

v Pelnas svarbiau uz kokybe

v" Kokybé garantuoja pelng

v" Aukstesné kokybé — didesnés
iSlaidos

v Aukstesné kokybé — mazesnés
islaidos

v' Siekti mazinti trikumus

v' Siekti gaminti kokybiskai

v" Kokybés kontrolé — kontrolieriy
ripestis

v Kiekvienas yra kokybés kontro-
lierius

v Dauguma kokybés problemy
— nepakankamo meistriSkumo rezul-
tatas

v Dauguma kokybés problemy
— blogy valdymo sistemy rezultatas

v Kokybés kontrolés problemas
bitina atskleisti ir iSspresti

v Kokybés kontrolés problemas
bitina spresti

Kokybés privalumai:
maziau gaisaties;

didesnis darbo naSumas;

ASENENENEN

rezultatas;

maziau $vaistymo — netikiSkumo iSlaidy ir broko;
racionaliau naudojami iStekliai;

didesné rinkos dalis kaip maZesniy kainy ir geresnes kokybes

v geresnés verslo perspektyvos;

v' mazéjantis nedarbas.
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9.4. Kokybés politika, kokybés vadybos sistema

Visuotinés kokybés vadyba (VKV) — tai pastangos organizacijoje pa-
deti kokybés kultiiros pagrindus.

VKV —tai procesas, itraukiantis kiekvieng organizacijos narj i nuo-
latinj prekiy ir procesy gerinimo veikla siekiant kokybés, kuri tenkinty
ir pranokty vartotojy liikescius. Tai reiskia tokj vadovavima organizaci-
jai, kai jos prekiy ir paslaugy gerinimui visais aspektais, kurie svarbiis
vartotojams, suteikiama virSenybé. VKV - tai vadovavimo stilius, kai
kiekvienam organizacijos nariui priskiriama atsakomybé uz galutiniam
vartotojui pateikto gaminio ar suteiktos paslaugos kokybe, suvokia-
ma kaip atitinkancia tiksla ir teikianc¢ig vartotojui malonuma savy-
be. VKV i kiekviena organizacijos uzdavinj, susijusi su vartotojais ir
tiekéjais, zitirima kaip j svarbiausia. Kiekvieno etapo tikslas — nustatyti
vartotojy poreikius, kad jie buity patenkinti turint kuo maziau iSlaidy.

Kuriant kompleksing kokybés vadybos sistema svarus JAV (E. De-
mingas, D. Dzuranas, F. Krosbi, A. Feigenbaumas) ir Japonijos ( R. Ishi-
kawa, G. Tuguci) kokybés vadybos specialisty inasas. C. Barczykas (JAV)
apibendrino sukauptg patirtj ir pateiké savo visuotinés kokybés vadybos
sistemos (VKVS) sampratos modelj (zr. 26 pav.).

Trumpai apibiidinsime esmines jo nuostatas:

1. Vienas i§ pagrindiniy tiksly — nuolat gerinti kokybe.

2. Sio tikslo nuolatos privalo siekti visi jmonés darbuotojai: pra-
dedant auksciausia vadovybe ir baigiant pirminémis darbo grupémis; vi-
siems turi buti suteikti atitinkami jgaliojimai ir nustatyta atsakomybe.

3. Kokybe reikia suprasti kaip visiSka vartotojy reikalavimy paten-
kinima ar jy likes¢iy pranokima. To turi siekti visi jmonés padaliniai. Jy
veiklos turinys yra skirtingas, todél naudojami skirtingi nuostaty jgyven-
dinimo metodai. Taciau turi biti laikomasi bendry principy.

Pagrindiniy principy esme:

1. Visi jmonés padaliniai turi dirbti kaip vienos sistemos dalys.

2. Visy darbuotojy aktyvaus dalyvavimo nuolatos tobulinant koky-
be pagrindiné forma — grupinis darbas.

3. Kokybeés lygis nurodomas standartuose, kurie nuolat perziiirimi
ir tobulinami.

4. Kokybé nuolat tikrinama: kontroliuojant kokybe nustatomos
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3 esminés nuostatos

— \ 5 pagrindiniai principai

10 vadybos priemoniy

v

Viduriné vadovavimo grandis

Zemesnieji padaliniai

26 pav. Visuotinés kokybes vadybos sistemos modelis

standarty neatitikimo prieZastys ir imamasi priemoniy joms Salinti.

5. Turi buti sukurta nuolatiné skatinimo gerinti kokybe sistema.

Siy principy laikomasi remiantis 10 svarbiausiy priemoniy. Pagrin-
dinés vadybos priemonés yra Sios:

1. Mokymasis i$ kity aukstos kokybés produkcija (paslaugas) ku-
rianciy imoniy.

2. Nuolatinis visy darbuotojy mokymas, lavinimas, Svietimas.

3. Grupines veiklos orientavimas | kokybés problemy paieska ir
sprendima.

4. Visy imonegje vykstanciy procesy ir jy atskiry operacijy nuodu-
gni analize ir suvokimas.

5. Visy darbuotojy visiskos atsakomybeés uz kiekvieng darbo opera-
cijg jteisinimas.

6. Padaliniy vadovy parengtis kokybes profilaktikai (aktyvioji va-
dyba).

7. Imoneés vadovybes démesys kokybés prevencijai.
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8. Tiekejy jtraukimas j kokybés tobulinimo procesa.

9. Visy jmonés darbuotojy geranoriskas bendradarbiavimas.

10. Apdovanojimo uz geras id€jas sistema.

Kitas zymus JAV kokybés vadybos specialistas V. E. Demingas patei-
ke 14 svarbiausiy kokybés gerinimo principy, suformuluoty kaip Sukiai:

1. Siek uzsibrézto tikslo — nuolat tobulink produkta.

2. Isisavink naujg kultiira - itin riipinkis kokybe ir imkis vadovauti
reikiamiems pokyciams.

3. Veik, kad atliktum reikiamus pakeitimus — visa organizacija pri-
valo dirbti aukStos kokybés labui.

4. Stenkis nepriklausyti nuo tikrinimy — aukStos kokybés reikia
siekti nuo pat pradziy.

5. Liaukis vertinti tiekéja vien pagal kaina. Reikia uzmegzti ilga-
laikius partneriSkus santykius, grindZiamus bendrais tikslais ir pasiti-
kejimu.

6. Nuolat gerink visg sistema.

7. Organizuok darbuotojy mokyma darbovietéje.

8. Ivesk tinkama vadovavimo tvarka — vadovo pareiga padéti ja igy-
vendinti.

9. Sudaryk salygas atsikratyti baimés — neturi kliudyti darbuoto-
jams klausti, kalbéti apie problemas.

10. Sulauzyk uZtvaras tarp jmonés padaliniy ir skyriy.

11. Venk Siikiy, smulkmeniSky pamokymy.

12. Panaikink kiekybines kvotas — tai kenkia kokybei.

13. Salink kliaitis, trukdancias didZiuotis darbu.

14. Sukurk veiksmingg saviSvietos sistema.

Apibendrinant Demingo, Jurano, Barczyko (JAV) ir Japonijos ko-
kybés specialisty idéjas galima teigti, kad VKVS pagrinda sudaro Sios
idejos:

1. sisteminis poziiris;

2. démesys vartotojui;

3. nuostaty, principy ir priemoniy sistema;

4. visy darbuotojy dalyvavimas;

5. aktyvus vadovy vaidmuo.

Minéti dalykai yra visuotinés kokybeés vadybos sistemos (VKVS) pa-
matas, kuris jungia visg procesa, pradedant vartotojais ir baigiant tieke-
jais (zr. 27 pav.).
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27 pav. VKVS procesas

Schemoje: R - rinkodara, P — projektavimas, A — apriipinimas, G
— gamyba, F — finansai.

Sios sistemos tikslas — nuolat tobulinti produktus atsizvelgiant i sa-
naudas.

Taigi VKVS turi apimti visas vadybos ir gamybos proceso funkcijas:

v' planavima, organizavima, reguliavima (kontrole, analizg);

v" personalo ugdyma, vertinima ir skatinima;

v' rinkodara, projektavima, iStekliy pirkima, gamyba, produkcijos
pakavima, pristatyma, priezitira.

VKYVS pradzia ir pabaiga — vartotojai, visy priemoniy tikslas — koky-
biskai atlikti darba, siekti aukstos kokybés.

Kiekvienas darbuotojas dirbdamas sukuria tam tikra produkta, ku-
ris turi savo vartotoja. Darbas — tai tam tikras procesas, kuriame dalyvau-
jantis darbuotojas turi turéti reikiamus darbo jrankius, Zaliavy.

Ivertintus kokybés reikalavimus galima pavaizduoti taip (zr. 28 pav.):

1. Proceso
pavadinimas

N I¢jimas . Is¢jimas .

Tiekéjai | Reikala- i Apimtis, laikas i% Reikala- | v, (o ojai
vimai ) Irenginiai, st vimai
sistemg darbuotojai, sistemos

patalpos
*Pirmasis

v1

veiksmas

5

*Paskutinis
veiksmas

28 pav. Darbo procesas kokybés pozitriu
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Kiekvienas darbuotojas yra ir tiekéjas, ir vartotojas. Jo darbo re-
zultatai vertinami pagal produktyvuma. Ji maZina klaidos. AukSciausi
produktyvumo standartai — darbas be klaidy. Klaidy kaina — neatitinkas
standarty produktas. Tai galima nustatyti tik produkta patikrinus — paly-
ginus ji su standartu.

Mazesne broko kaina, kai nuo pat pradziy tikrinamas visas procesas
ir kai tai atlieka pats darbuotojas. Kad sugebety kokybiskai patikrinti, jis
turi (zr. 12 lentele):

1) gerai zinoti reikalavimus;

2) iSmanyti proceso ir atskiry jo operacijy vertinimo biidus;

3) tureti reikiamas tikrinimo, matavimo priemones;

4) buti suinteresuotas.

12 lentelé. Proceso kokybés vertinimo esmé

. . . | Vertinimo biuidai . . .
Procesas | Reikalavimai . . Matavimas | Klaidy kaina
ir priemonés

Siekiant kokybés patiriamos iSlaidos turi biiti nuolat vertinamos ir
analizuojamos. Paprastai kokybeés iSlaidos yra gana nemazos (5-8 proc.
gaminio savikainos). Jas galima suskirstyti i dvi grupes.

Pirmaja grupe sudaro:

v' projekty tobulinimo;

v kontrolés,

v" darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo,

v' jrenginiy tobulinimo islaidos.

Antraja grupe sudaro:

v" broko $alinimo (klaidy taisymo),

v/ garantinés priezitiros (remonto),
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v' dél vartotojy reklamacijy,

v'dél jmonés prestizo mazéjimo patiriamos islaidos.

Imonés prestiZo mazejimas sunkiausiai jvertinamas, tac¢iau didziau-
sig zalg darantis veiksnys.

Pirmosios grupés iSlaidos — tai kokybés lygiui kelti iSleistos 1€Sos.
Antrosios grupés ilaidos dideja blogeéjant kokybei. Galima nustatyti ra-
cionaly kokybés ir iSlaidy santyki.

Zinodama bendras abiejy grupiy i$laidas, vadovybé gali priimti pa-
gristus sprendimus.

Aukstesne kokybé reikalauja didesniy iSlaidy. Nuo tam tikro koky-
bés ir kainos santykio priklauso, koks bus pirkéjy skaicius ir jimoneés pel-
nas. Todé¢l biitina jvertinti vartotojy perkamaja galia ir nustatyti tinkama
kokybés lygi.

Remiantis naujuoju pozitriu j kokybe iSkeliamas vartotojas kaip
varomoji pokyciy jéga, pabréziama biitinybe nuolat tobuléti, darbuo-
tojams dalyvauti kokybés tobulinimo procese, partneriSky darbuotoju
santykiy, aukSciausios vadovybés atsidavimo, pasitikéjimo darbuotojy
gebe¢jimais, lankstumo, darbo jégos mokymo, atsakomybés prisiemimo,
siekio bendradarbiauti svarba.

Kartu su statistinés kokybés kontrole turi keistis organizacijos
kultura. Tai pabréZiama kalbant apie naujaji poziiirj i kokybe. Laikan-
tis naujojo poziiirio galima pasiekti neblogy rezultaty (zr. 13 lentelg).

13 lentelé. Visuotines kokybes vadybos sistemos privalumai
ir jai jdiegti biitinos salygos

Privalumai Biitinos salygos
v" Geresné kokybé v" Vadovavimas ,,i$ vir§aus“
v" Didesnis darbo nasumas v Atkaklumas jgyvendinant ilga-
v" Didesné rinkos dalis laike strategijg
v" Konkurencinis pranasumas v' Bendradarbiavimo jgudziai
v Didesnés darbuotojy galimybés | v Kultaros pokyciai
v" Motyvuota darbo jéga v' Kokybé pripaZjstama visais
v Didesnis pelnas vadovavimo aspektais
v' Maziau $vaistoma iStekliy — tai | v/ Pripazinimas ir apdovanojimas
kokybisko darbo rezultatas

127




Imoniy valdymas

9.5. Kokybés standartai (ISO 9000 ir ISO 14000)

Standartas — tai susitarimo pagrindu parengtas ir pripaZintos istai-
gos patvirtintas dokumentas, nustatantis bendras taisykles, principus,
tam tikras normas ir reikalavimus, skirtus optimaliai tvarkai tam tikroje
srityje jvesti. Gaminiams, produktams ir paslaugoms jmonés gali taikyti
Lietuvos standartus (LST) arba rengti imonés standartus (IST). Ar biti-
na rengti imonés standartus, sprendzia jmoné. Lietuvai siekiant jsilieti
tarptauting ir Europos rinka, imoniy veikloje pirmenybé turéty biti tei-
kiama Lietuvos standartams, kurie yra rengiami remiantis tarptautiniais
ir Europos Sajungos standartais.

Lietuvoje standarty projektus rengia Lietuvos standartizacijos de-
partamento tam tikros veiklos srities technikos komitetai, o tvirtina
Lietuvos standartizacijos departamentas. Lietuvos standartai rengiami
pagal standarty programa, kuri sudaroma ir tvirtinama Lietuvos stan-
dartizacijos departamento nustatyta tvarka. Pagrindinius nacionalinés
standartizacijos tikslus ir principus, Lietuvos standarty rengimo ir taiky-
mo tvarka, standartus ir techninius reglamentus reglamentuoja Lietuvos
Respublikos standartizacijos jstatymas. Imonés standartus ir jy redakcijas
tvirtina produkcija gaminanti arba paslaugas teikianti jmoné. Galiojan-
¢iais laikomi Lietuvos standartizacijos departamente iregistruoti gamy-
bos ir paslaugy imoniy standartai.

Lietuvoje taikomi standartai pasirenkami savanoriskai, iSskyrus atve-
jus, kai Lietuvos teisés aktai, reglamentuojantys tam tikra veiklos sriti,
nurodo, kad toje veiklos srityje konkrety Lietuvos standarta arba jo dali
taikyti privalu. Subjektams, savanoriskai pasirinkusiems ir teisés akty nu-
statyta tvarka deklaravusiems produkty ar paslaugy atitikti Lietuvos stan-
dartams, deklaruoty standarty techniniai reikalavimai tampa privalomi.

Vienas i§ svarbiausiy veiksniy, padedanciy didinti prekiy ir paslaugy
konkurencinguma, yra kokybé, jos stabilumas. Verslo klientus domina
jmonés gebéjimas tvarkytis ir organizuoti savo veikla siekiant rinkai pa-
teikti keliamus reikalavimus atitinkantj produkta. Tod¢l renkantis tieke-
ja ar verslo partnerj kokybés poZitiriu vertinamas ne tik produktas, bet ir
tiekejo patikimumas, kuris labai priklauso nuo taikomy kokybés vadybos
metody ir aplinkosaugos vadybos sistemy (ISO 9000 ir ISO 14000).

Norint uztikrinti tinkama prekiy ir paslaugy kokybe, imonése taiko-
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mi standartai, reglamentuojantys kokybes vadyba. Tarptautineés standarti-
zacijos organizacijos iSleista normy, reglamentuojanciy kokybes sistemy
jvairiose veiklos srityse igyvendinimo reikalavimus, serija vadinama ISO
9000. Su ISO 9000 standartais tiesiogiai susijes kokybés sistemy sertifi-
kavimas. Vadybos sistemos sertifikavimas — tai nepriklausomy eksperty
organizacijos (sertifikavimo jstaigos) iSduotas atitinkamas pazyméjimas,
kad jmongje taikoma vadybos sistema atitinka keliamus reikalavimus.
Taciau reikia pabrezti, kad ISO 9000 standarty taikymas ir imonés ko-
kybés vadybos sistemos sertifikavimas néra tapatis dalykai. Vadybos sis-
temy standartai nereikalauja atestuoti imonéje idiegtos sistemos, todél
pati imoné sprendzia, ar verta naudotis sertifikavimo jstaigos, galincios
patvirtinti vadybos sistemos standarty atitikti reikalavimams, paslaugo-
mis. Labai daznai tiekiant produktus ES ar kitoms Vakary Salims kokybés
atitikties sertifikatas tampa vienu i§ pagrindiniy privalumy ar net biitina
salyga. Laikydamasi $iy standarty jmoné gali uztikrinti produkty kokybe
ar jrodyti, kad turi galimybiy tai padaryti. Lietuvos standartizacijos de-
partamentas kaupia informacija apie tas imones, kurios turi sertifikuotas
kokybés sistemas, atitinkancias ISO 9000 serijos standarty reikalavimus.

Aplinkos apsaugos klausimai $iuo metu jgauna vis didesne reiks-
me. Besikeiciantis pozitris j aplinkos apsaugos problemas ir jy spren-
dimo budus atsispindi vis griezZtesniuose aplinkos apsaugos istatymuose
ir standartuose. Tarptautiné standartizacijos organizacija yra parengusi
aplinkos apsaugos standartus ISO 14000. Juose nurodytos priemongs ir
budai, kurie gali padéti imonéms sumazinti aplinkai daroma neigiama
poveiki. ISO 14001:1996 skirtas jimoneéms, norincioms idiegti ir gerinti
aplinkos apsaugos vadybos sistemas, taip pat parodyti, kad jos laikosi
aplinkos apsaugos reikalavimy.

Lietuvoje Sie standartai iSleisti pazyméti zymenimis LST EN ISO
14001:1999 ir LST EN ISO 14004:1999, kurie reiskia, kad Lietuvos stan-
dartai tapattis Europos Sajungos (EN) ir tarptautiniam (ISO) standar-
tams, t.y. kad Lietuvos jmonése veikiancios sistemos visiSkai atitinka kity
Saliy jmonése pagal ta patj standarta jdiegtas sistemas.

ISO 14000 vadybos sistemas idiegti pravartu aplinkg terSian¢ioms
imoneéms, kurios turéty itin riipintis aplinkos apsauga. Idiegus Sia sis-
temga (ypac siekiant, kad produkcija biity sertifikuota), atsiranda puiki
galimybe i§ esmés spresti aplinkosaugos klausimus, tuo labiau kad da-
bar pasaulyje jie labai aktualis.
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9.6. Kokybés uztikrinimas

Sparciai kuriant ir naudojant naujas technologijas, rinkg uZplista
jvairiis produktai, dél to didéja konkurencija. Tuomet pirmenybe teikia-
ma ne produkty kiekiui, o jy kokybei. Tai verc¢ia imones i§ naujo jvertin-
ti savo veiklos politika ir ja tobulinti. Lietuvos Respublikos Vyriausybes
1999 m. sausio 12 d. nutarimu Nr. 33 buvo priimta Nacionaliné koky-
bés programa, kuria siekiama Salyje igyvendinti kokybés politika. Uz
Nacionalinéje kokybés programoje numatyty priemoniy jgyvendinima
atsakinga Kokybés taryba. Nacionalinés kokybés programos priemoniy
plane numatyta priimti Lietuvos standartus, atitinkancius ES ir tarp-
tautinius standartus, taikyti matavimo priemoniy kalibravima, sukurti
kokybeés infrastruktiira, reikalinga vidaus rinkai prizitréti ir ES teisés
aktams jgyvendinti, skatinti diegti kokybés valdymo sistemas pagal ISO
9000 serijos kokybés sistemy standarty reikalavimus. Kiekvienais me-
tais Nacionalinés kokybés programai jgyvendinti i§ Pramonés konku-
rencingumo didinimo programos skiriama nemazai léSy.

Nuo 1998 m. kasmet Lietuvos imonéms, kurios, jgyvendindamos
veiksmingus visuotinés kokybés vadybos metodus, pasieké gery verslo
rezultaty, jteikiamas Nacionalinis kokybés prizas. Konkursa pagal Na-
cionalinio kokybés prizo konkurso nuostatus kasmet rengia Kokybés
taryba kartu su Ukio ministerija. Nacionalinio kokybés prizo tikslas
— skatinti jmones taikyti veiksmingus kokybés vadybos metodus, di-
dinti lietuvisky gaminiy konkurencinguma, sukurti salygas kokybiskai
vadybos praktikos plétrai skleidZiant imoniy, laiméjusiy priza, patirti.
Konkursas nemokamas, jame gali dalyvauti visy teisiniy formy Lietu-
voje jregistruotos jmoneés.

Siekiant apsaugoti rinka nuo nekokybisky ir nesaugiy produkty,
buvo priimtas Lietuvos Respublikos produkty saugos jstatymas, nustatan-
tis bendruosius produkty saugos reikalavimus, produkty saugos vals-
tybinés ir visuomeninés kontrolés pagrindus, gamintojy, pardavéjy ir
paslaugy teikéjy pareigas bei atsakomybe uz nesaugiy produkty pate-
kima i rinkg ir jy padaryta zalg vartotojams. Lietuvos Respublikos mais-
fo jstatymo nuostatos reglamentuoja salygas, uztikrinancias, kad rinkai
tiekiamas maistas atitikty nustatytus saugos reikalavimus.
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Lietuvos Respublikos vartotojy teisiy gynimo jstatymas nustato ir
garantuoja gyventoju, kaip prekiy ir paslaugy vartotojy, teises, gina ju
ekonominius ir socialinius interesus, reguliuoja vartotojy ir nustatyta
tvarka iregistruoty pardavejy bei paslaugy teikéjy santykius. 2001 m.
prie Teisingumo ministerijos buvo jsteigta Nacionaliné vartotojy teisiy
apsaugos taryba, kurios tikslas — jgyvendinti valstybine vartotojy teisiy
apsaugos politika ir kartu su Valstybine maisto ir veterinarijos tarnyba
bei Valstybine ne maisto produkty inspekcija kontroliuoti, kaip laikoma-
si Lietuvos Respublikos vartotojy teisiy gynimo jstatymo reikalavimy.
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10. Imonés bankrotas ir restrukturizavimas

10.1. Imonés bankrotas. Imonés likvidavimas

Bankroto procediira yra vienas i§ kreditoriy teisiy gynimo bidy.
Taciau daznai kreditoriai nesiryzta kreiptis j teisma del bankroto bylos
i8kélimo manydami, kad tai — paini procediira, galinti nemazai kainuoti.
Be to, atsizvelgiant j bankroto bylos esme ir nustatytas skoly iSieSkojimo
eiles, daznai visiskai ar didziosios kreditoriaus reikalavimy dalies nejma-
noma patenkinti.

Net jeigu bankrutuojancios imonés turto uZtenka bent daliai kredito-
riaus reikalavimy patenkinti, kreditorius atgauna savo pinigus tik baigus
visas bankroto bylos procediiras ir teismui priémus sprendima dél jmonés
veiklos pabaigos, o tai gali uztrukti ne viena ménesi. Taciau laiku pateikus
ieskininj pareiskimg teismui dél bankroto bylos iskélimo, jmanoma uzkirsti
kelia visiSkam nemokios jmonés turto ,,iSpardavimui ar is§vaistymui ir pa-
tenkinti bent didZiaja dalj kreditoriy reikalavimy, todél svarbu Zinoti ban-
kroto bylos iSkelimo tvarkg ir pagrindines problemas, kylancias ja iSkéelus.

PareiSkimas teismui del bankroto bylos iSkélimo turi remtis bent
viena i§ toliau iSvardyty priezasciy:

1) imoné laiku nemoka darbo uzmokescio ir su darbo santykiais
susijusiy iSmoky;

2) jmoné laiku nemoka uz gautas prekes, atliktus darbus, suteiktas
paslaugas, negrazina kredity ir nevykdo kity sudarant sandorius prisiim-
ty turtiniy jsipareigojimuy;

3) imoné laiku nemoka jstatymy nustatyty mokesciy, kity privalo-
muyjy jmoky ir (arba) priteisty sumy;

4) imoné viesai paskelbé arba kitaip pranese kreditoriui (kredito-
riams), kad negali arba neketina vykdyti jsipareigojimy;

5) imoné neturi turto ar pajamuy, i§ kuriy gali buti iSieSkomos sko-
los, ir del Sios prieZasties teismo antstolis grazino kreditoriui vykdomuo-
sius dokumentus.

Pateikti teismui pareiSkima del bankroto bylos iSkélimo imonei turi
teise:
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1) kreditorius (kreditoriai);

2) savininkas (savininkai);

3) imonés administracijos vadovas;

4) likviduojamos jmoneés likviduotojas.

Pareiskimas pateikiamas vietoves, kurioje yra nemokios imonés
buveine, apygardos teismui Civilinio proceso kodekso nustatyta tvarka.
Prie pareiskimo dél bankroto bylos iSkélimo jmonei turi buti pridéti do-
kumentai, jrodantys to pareiSkimo pagristuma.

Subjektai, turintys teis¢ kreiptis dél bankroto bylos iskelimo, vado-
vaujasi [moniy bankroto jstatymo nustatyta tvarka.

Imonés bankroto procesas gali biiti teisminis, t. y. nagrinéjamas teis-
me, arba neteisminis — nagrinéjamas kreditoriy susirinkime. Tokiu atveju
teismo kompetencijai priskiriamus klausimus svarsto ir nagrinéja kredi-
toriy susirinkimas.

Bankrutuojanciai jimonei valdyti ir Imoniy bankroto jstatyme nusta-
tytoms funkcijoms vykdyti teismas (neteisminio proceso atveju — kredito-
riy susirinkimas) skiria jmonés administratoriy, o buve imones valdymo
organai netenka jgaliojimy, iSskyrus Imoniy bankroto jstatymo nustaty-
tus iSimtinius atvejus.

Ty¢inis bankrotas — imoneés privedimas prie bankroto tycia. Atsako-
mybé uz jmones privedimg prie bankroto numatyta atitinkamuose Lie-
tuvos Respublikos baudziamojo kodekso straipsniuose.

Supaprastintas bankroto procesas gali biiti taikomas nagrinéjant
bankroto bylas ty jmoniy, kurios neturi turto arba (tai nustato teismas
arba administratorius) kai jo neuztenka teismo ir administravimo iSlai-
doms apmokeéti. Supaprastintas bankroto procesas gali biiti taikomas ir
tais atvejais, kai bankroto iniciatyva kyla i§ reikalavimy dél neiSmokéto
darbo uZzmokescio arba darbuotojui padarytos Zalos atlyginimo.

Numatyta, kad supaprastinto bankroto atveju:

1. Sis procesas negali trukti ilgiau kaip vienus metus;

2. turi buti taikoma tik likvidavimo procediira, t. y. negali biti su-
daroma taikos sutartis;

3. kreditoriy susirinkimo kompetencijai skirtus turto pardavimo
klausimus sprendzia teismas, o kreditoriy susirinkimai neSaukiami;

4. teismas gali pareikalauti i§ jmonés administracijos arba savinin-
ky jmoketi i teismo depoziting saskaitg iki 10 000 lity, kurie skiriami
administravimo ir teismo iSlaidoms apmoketi;
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5. nesant turto, ir kreditorius, teikiantis ieskinj dél bankroto bylos
ir imokejes 10 000 lity j teismo depozitine saskaita, gali reikalauti tokia
sumag priteisti ir iSieSkoti i§ ijmonés vadovo, savininko (savininky) del
to, kad Sie, imonei tapus nemokiai, nepateiké pareiSkimo dél bankroto
bylos iSkelimo. Imonés vadovas, savininkas (savininkai) atsako kredito-
riui solidariai.

Imonés administratorius — tai teismo paskirtas fizinis ar juridinis as-
muo, turintis teis¢ teikti bankroto administravimo paslaugas.

Administratoriaus funkcijos, skyrimo salygos ir atsakomybé yra nu-
statyta Imoniy bankroto jstatymo. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos
Vyriausybes 2001 m. liepos 3 d. nutarimu Nr. 831 ,,Dél Valstybés institu-
cijuy igalioty asmeny atstovavimo jmoniy bankroto ir restruktirizavimo
procesuose tvarkos, Bankrutuojancios ir bankrutavusios jmoneés turto
pardavimo i§ varzytyniy tvarkos patvirtinimo“ ir 2000 m. gruodzio 15
d. nutarimu Nr. 1458 ,,Dé¢l valstybés rinkliavos objekty saraso, $ios rin-
kliavos dydziy ir mokéjimo ir grazinimo tvarkos patvirtinimo® papildy-
mo“ bei Lietuvos Respublikos tikio ministro 2001 m. liepos 5 d. jsakymu
Nr. 221 ,,Déel duomeny apie jmonés bankroto procediiras pateikimo ir
skelbimo tvarkos, duomeny apie restruktiirizuojamg imong bei restruk-
tlirizavimo procesg pateikimo ir skelbimo tvarkos, teisés teikti imoniy
bankroto ir restruktiirizavimo administravimo paslaugas fiziniams ir ju-
ridiniams asmenims suteikimo tvarkos, imoniy bankroto administratoriy
veiklos kontrolés tvarkos, bankrutuojanciy ir restruktiirizuojamy jmoniy
administratoriy atestavimo komisijos sudéties, bankrutuojanciy ir res-
truktiirizuojamy imoniy administratoriy atestavimo komisijos nuostaty
ir verslo administratoriy etikos taisykliy patvirtinimo®, buvo patvirtinta
Teises teikti imoniy bankroto ir restruktiirizavimo administravimo pas-
laugas fiziniams ir juridiniams asmenims suteikimo tvarka.

Bankroto byla nutraukiama, kai:

1) kreditoriai atsisako savo reikalavimy ir teismas priima atitinka-
ma nutartj;

2) bankrutuojanti imoné atsiskaito su visais kreditoriais ir adminis-
tratorius teismui pateikia visus tai jrodanc¢ius dokumentus;

3) pasirasoma taikos sutartis ir teismas ja patvirtina.

Sitlyma sudaryti taikos sutartj gali pateikti:

v’ kreditoriai;

v" administratorius;
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v" imoneés savininkas (savininkai).

Taikos sutartj pasiraSo visi kreditoriai, kuriy reikalavimai bankroto
proceso metu iki taikos sutarties pasiraSymo dienos liko nepatenkinti,
arba jy jgaliotas asmuo ir administratorius, gave jmonés savininko (savi-
ninky), valdymo organo, kuris turi teis¢ priimti nutarimg reorganizuoti
ar likviduoti jmong, sutikima.

Taikos sutartis gali biiti sudaroma bet kuriuo bankroto proceso metu
iki nutarties likviduoti jmone dél bankroto isiteis¢jimo dienos.

Taikos sutartj tvirtina teismas. Joje nurodomi:

1) imonei daromos nuolaidos ir kreditoriy reikalavimai;

2) imonés jsipareigojimai;

3) kreditoriy reikalavimy patenkinimo biidai ir terminai;

4) jmones atsakomybé uz taikos sutarties nevykdyma.

10.2. Teisinis reglamentavimas

Imoniy nemokumo, bankroto byly kelimo ir bankroto proceso
reguliavimo problemas nagrinéja Imoniy bankroto valdymo depar-
tamentas prie Ukio ministerijos, jmonés steigéjai, apygardos teismai
bei asmenys (fiziniai ir juridiniai), turintys teise teikti imoniy bankro-
to administravimo paslaugas. Pastaruosius vienija Nacionaliné verslo
administratoriy asociacija.

Imoniy bankroto valdymo departamentas prie Ukio ministerijos
rengia Imoniy bankroto jstatymo bei jo pataisy ir kity teisés akty, re-
glamentuojanciy bankroto procesa, projektus, tvarko bankrutuojanciy
ir bankrutavusiy jmoniy duomeny baze, priima ir rengia duomenis apie
bankroto procediiras skelbti ,,Valstybés Ziniose“.

Bankroto procediiras reglamentuoja 2001 m. liepos 1 d. jsigaliojes
Imoniy bankroto jstatymas, jo atitinkamy straipsniy pakeitimo ir papil-
dymo jstatymai bei Sio jstatymo pagrindu priimti Lietuvos Respublikos
Vyriausybés nutarimai ir kiti teisés aktai.

135




Imoniy valdymas

10.3. Bankroto byla

Bankroto bylos nagrinéjimo teisme tvarka nustatyta Lietuvos Res-
publikos jmoniy bankroto jstatymo. Imonés bankroto byla iSkelia vieto-
ves, kurioje yra jmonés buveiné, apygardos teismas. Jmonés bankroto
byla iSkeliama, jeigu teismas turi pagrindo teigti, kad imoné yra nemoki
arba daugiau kaip tris ménesius veluoja iSmoketi darbuotojui (darbuo-
tojams) atlyginima.

Imonés nemokumas — jmonés biisena, kai ji neatsiskaito su kredito-
riumi (kreditoriais) pra¢jus trims ménesiams po termino, nustatyto jsta-
tymuy, kity teisés akty tvarka, taip pat skirto kreditoriaus ir jmonés sutar-
tyse jmonés isipareigojimams jvykdyti, arba praéjus tokiam pat terminui
po kreditoriaus (kreditoriy) reikalavimo jvykdyti isipareigojimus, jeigu
sutartyse terminas nebuvo nustatytas ir pradelsti imonés isipareigojimai
(skolos) virsija puse i jos balansg jrasyto turto vertes.

Teisme bylinéjasi:

v’ atsakovas — bankrutuojanti jmong;

v' ieskovas — asmuo (asmenys), pateikes (-¢) pareiSkima dél ban-
kroto bylos iSkélimo;

v’ tretieji asmenys — kreditoriai, kuriy finansinius reikalavimus at-
sakovui yra patvirtings teismas.

Teismas atsisako kelti bankroto byla, jeigu:

1) imoné iki teismo nutarties iSkelti bankroto byla priémimo pa-
tenkina kreditoriy, kurie kreipési i teisma dél bankroto bylos iSkélimo,
finansinius reikalavimus;

2) jmonei iskelta restruktiirizavimo byla.

Taikos sutartj tvirtina teismas. Joje nurodomi:

1) imonei daromos nuolaidos ir kreditoriy reikalavimai;

2) jmonés isipareigojimai;

3) kreditoriy reikalavimy patenkinimo budai ir terminai;

4) jmones atsakomybe uz taikos sutarties nevykdyma.
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10.4. Neteisminis bankroto procesas

Bankroto procesas ne teismo tvarka reglamentuojamas Imoniy ban-
kroto jstatymo.

Ne teismo tvarka bankroto procesas gali biiti vykdomas, jeigu teis-
muose néra iSkelta byly, kuriose §iai jmonei pareiksti turtiniai reikalavi-
mai, tarp jy reikalavimai, susij¢ su darbo santykiais, taip pat jei i§ imonés
néra iSieSkoma pagal teismy ar kity institucijy iSduotus vykdomuosius
dokumentus.

Imonés savininkas arba administracijos vadovas, gaves Siam veiks-
mui jgaliojima, praneSa kiekvienam kreditoriui, kad jmoné yra nemoki,
kartu pateikdamas sitilyma bankroto procediiras vykdyti ne teismo tvar-
ka, nurodydamas kreditoriy susirinkimo data ir vieta.

Bankroto procesas ne teismo tvarka vykdomas kreditoriy susirin-
kimui pritarus. Butina, kad ne maZiau kaip 4/5 visy kreditoriy pritar-
ty finansiniams reikalavimams. Bankroto neteisming procediira vykdo
kreditoriy susirinkimas, vadovaudamasis Imoniy bankroto istatymu. Jis
svarsto ir sprendzia teismo kompetencijai priklausancius klausimus.

Administratorius per 3 darbo dienas nuo kreditoriy susirinkimo, ku-
riame priimtas nutarimas vykdyti bankroto procediiras ne teismo tvarka,
raStu isp¢ja darbuotojus apie sutarties nutraukimg ir po 15 darbo dieny
nuo jspejimo nutraukia su jais darbo sutartis. Atleistiems darbuotojams
iSmokama 2 ménesiy vidutinio darbo uZzmokescio dydzio iSeitiné iSmoka.
Su jais atsiskaitoma pirmaja eile (kreditoriy reikalavimy tenkinimo eile).
Taikos sutartj tvirtina notaras.
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10.5. Atsiskaitymas su kreditoriais

Teise valdyti ir naudoti bankrutuojancios jmonés turta ir léSas bei
pastaraisiais disponuoti suteikiama tik administratoriui.

Visos bylos, kuriose imonei pareikSti turtiniai reikalavimai, tarp
ju ir susije su darbo santykiais, perduodamos bankroto byla iSkélusiam
teismui.

Bylose deél turto iSieskojimo i§ kity asmeny bankrutuojancios jmo-
nés naudai jmonei atstovauja administratorius arba jo igaliotas asmuo.

Bankrutuojancios jmonés skolininky, kreditoriy ir treciyjy asmeny
interesy gynimo reikalavimai apibrézti Imoniy bankroto jstatyme, Dar-
bo kodekse, Pelno mokescio istatyme, Gyventojy pajamy mokescio jsta-
tyme, Delspinigiy nustatymo uZ iSmokuy, susijusiy su darbo santykiais,
paveluota mokeéjima jstatyme. Imoniy ir organizacijy nekilnojamojo tur-
to mokescio istatyme pateiktos iSlygos, reglamentuojancios kai kuriuos
veiksmus iSkélus bankroto byla.

Imoniy turto pardavimo ir kreditoriy reikalavimy tenkinimo tvarka
bankroto proceso metu nustatyta Imoniy bankroto jstatymo, papildyta
su tuo susijusiuose Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimuose.

Kreditoriy reikalavimai likviduojant bankrutavusia jmone¢ tenki-
nami dviem etapais. Pirmajame etape pagal Imoniy bankroto istatymo
nustatytg eiliSkumga tenkinami kreditoriy reikalavimai be priskaiciuoty
paliikany ir netesyby, o antrajame etape ta pacia eile tenkinama likusi
kreditoriy reikalavimy dalis (paltikanos ir netesybos).

Pirmaja eile tenkinami darbuotojy reikalavimai, susij¢ su darbo
santykiais; reikalavimai atlyginti zala dél suluoSinimo ar kitokio kiino
suZalojimo, susirgimo profesine liga arba dél mirties nuo nelaimingo
atsitikimo darbe, fiziniy ir juridiniy asmeny reikalavimai apmokeéti uz
perdirbta, supirkta Zemés iikio produkcija.

Antraja eile tenkinami reikalavimai dél mokesciy bei kity jmoky i
biudzeta ir dél privalomojo valstybinio socialinio draudimo bei privalo-
mojo sveikatos draudimo jmoky; dél valstybés vardu gauty paskoly ir
paskoly, kurioms suteikta valstybés garantija.

Treciaja eile tenkinami visi likusieji kreditoriy reikalavimai.
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10.6. Imonés pripazinimas bankrutavusia

1. Teismas, iSnagrin€jes bankroto byla ir pripaZings jmone¢ bankru-
tavusia, priima nutartj likviduoti imone dé¢l bankroto.

2. Teismas pripaZjsta jimone bankrutavusia ir priima nutartj jmone
likviduoti, jei per tris ménesius nuo nutarties patvirtinti kreditoriy reika-
lavimus jsiteis€jimo dienos nebuvo priimta nutartis dél taikos sutarties
sudarymo ir jei teismas §io termino nepratese. Pratesti §j terming teismas
gali tik tuo atveju, kai to praSo kreditoriy susirinkimas.

3. Teismas, pripazines jmone bankrutavusia ir priémes nutartj li-
kviduoti ja dél bankroto, patvirtina kiekvieno kreditoriaus patikslinty
reikalavimy suma, likvidavimo tvarka, kitus likvidavimo procediirai vyk-
dyti butinus pavedimus ir nurodymus.

4. Imones likviduotojo funkcijas atlieka administratorius §io jstaty-
mo nustatyta tvarka.

10.7. Administratoriaus teisés ir pareigos likviduojant
bankrutavusia imone¢

Likviduojant bankrutavusia jmone¢ administratorius:

1) disponuoja jmonés turtu bei 1éSomis ir uztikrina jy apsauga;

2) istatymy nustatyta tvarka organizuoja turto pardavima ir ji par-
duoda ar perduoda kreditoriams;

3) tenkina jstatymy nustatyta tvarka patvirtintus kreditoriy reikala-
vimus;

4) pateikia zalos atlyginimo prievolés dél nelaimingy atsitikimy
darbe ar susirgimy profesine liga dokumentus ir Zalos atlyginimo gavéju
duomenis jy gyvenamosios vietos Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos teritoriniams skyriams, kai jstatymo numatytu atveju Zalos atly-
ginimg moka valstybe;

5) istatymy nustatyta tvarka sutvarko ir palaidoja pavojingas gyven-
tojams ir aplinkai atliekas;
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6) grazina bankrutavusios imoneés savininkui (savininkams), valsty-
bés ar savivaldybés imonés steigéjui arba imonés valdymo organui, turin-
¢iam teise priimti nutarimg reorganizuoti imone ar ja likviduoti, turta,
likusj atsiskaicius su kreditoriais;

7) istatymy nustatyta tvarka saugotinus imonés dokumentus per-
duoda archyvui;

8) pateikia teismui likvidavimo balansg ir likusio turto grazinimo,
nuraSymo arba perdavimo aktus;

9) perduoda duomenis apie likviduotg jmone Vyriausybés jgaliotai
institucijai.

10.8. Bankrutavusios jmonés likvidavimas

1. Imoné jgyja bankrutavusios imonés statusa nuo teismo nutarties
likviduoti jmone dél bankroto jsiteis¢jimo dienos.

2. Administratorius ne veliau kaip per 5 darbo dienas nuo teismo
nutarties likviduoti jmone dél bankroto jsiteisejimo dienos privalo pa-
teikti Vyriausybes jgaliotai institucijai duomenis apie bankrutavusiag imo-
ne, o ,, Valstybés ziniy“ redakcija — Siuos duomenis paskelbti priede ,,In-
formaciniai praneSimai“, taip pat pateikti dokumentus Juridiniy asmeny
registrui, pranesti apie priimta nutartj bankrutavusios imoneés savininkui
(savininkams), valstybés arba savivaldybés jmones steigejui, jgaliotam
akcininky (pajininky) atstovui, jei jis paskirtas, imonei paslaugas teikian-
¢ioms kredito jstaigoms, mokesciy, privalomojo socialinio draudimo bei
privalomojo sveikatos draudimo administratoriams, Finansy ministeri-
jai, jeigu imoné yra valstybés vardu gautos paskolos arba paskolos, kuriai
suteikta valstybés garantija, gavéja, Darbo birzai, taip pat Vertybiniy po-
pieriy komisijai, jeigu likviduojama akciné bendrove.

3. Kai administratorius pateikia istatymo nustatytus dokumentus
ir Aplinkos ministerijos regioninio departamento pazyma, taip pat pa-
Zyma, patvirtinancia, kad visiSkai baigtas iSmoky i§ Garantinio fondo is-
mokejimas bankrutavusios imonés darbuotojams, teismas, nagrinéjantis
imoneés bankroto byla, priima sprendima del jimonés pabaigos.
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4. Administratorius ne véliau kaip per 5 dienas nuo teismo sprendi-
mo dél jimoneés pabaigos jsiteisejimo dienos arba nuo kreditoriy susirin-
kimo sprendimo dél imonés pabaigos priémimo dienos pateikia prasyma
Juridiniy asmeny registrui iSregistruoti del bankroto likviduotg jmone.
Kartu su praSymu administratorius privalo pateikti teismo sprendima
del jmoneés pabaigos arba kreditoriy susirinkimo sprendima dél jmonés
pabaigos, imonés jregistravimo pazymejimo ir steigimo dokumenty ori-
ginalus, paZyma, kad dokumentai toliau saugoti perduoti archyvui, bei
nurodo imong¢ aptarnaujanciy banky ir kity kredito jstaigy adresus.

5. Juridiniy asmeny registras ne veliau kaip per 5 dienas nuo teis-
mo sprendimo dél jmonés pabaigos gavimo dienos ja iSregistruoja ir apie
tai praneSa mokesciy, privalomojo socialinio draudimo bei privalomojo
sveikatos draudimo administratoriams bei bankams ir kitoms kredito js-
taigoms, aptarnavusioms jmone.

10.9. Restrukturizavimo proceso tikslai

Sio jstatymo tikslas — sudaryti salygas jmonéms, turinéioms laikiny
finansiniy sunkumy ir nenutraukusioms iikinés komercinés veiklos, is-
saugoti ir pletoti savo veikla, sumokeéti skolas, atkurti mokumg ir iSvengti
bankroto.

Restruktiirizavimo proceso salygos:

1) imoné neatsiskaito su kreditoriumi (kreditoriais) daugiau kaip
3 mén. po termino, nustatyto istatymy, kity teisés akty, taip pat kredito-
riaus ir jmonés sutartyse jmonés jsipareigojimams jvykdyti, arba pra¢jus
tokiam pat terminui po kreditoriaus (kreditoriy) rastiSko reikalavimo
ivykdyti jsipareigojimus, jeigu sutartyse terminas nebuvo nustatytas;

2) imoné néra nutraukusi ikinés komercines veiklos;

3) imonei neiSkelta bankroto byla ar nepradétas bankroto procesas
ne teismo tvarka.
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