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IVADAS

Temos aktualumas. Kickviena jmoné, uzsiimanti gamybine ar prekybine veikla, turi tam tikry
atsargy, kuriose yra idéta didelé dalis jmonés apyvartinio kapitalo. Neturédamos atsargy, imonés
negaléty vykdyti savo veiklos — gamybinés jmonés nepagaminty reikiamo kiekio prekiy, gaminiy;
prekybinés jmonés neturéty pakankamai prekiy, skirty perparduoti; paslaugas teikianCioms jmonéms
trukty materialiniy atsargy, darbo priemoniy. Tod¢l atsargos yra laikomos vienu i§ svarbesniy jmonei
veiksniy, kurio tinkamas valdymas veda jmong j sékme. Atsargy valdyme ir planavime svarbu ne tik
nustatyti optimalaus dydzio atsargy kiekj, bet taip pat, jvertinus klienty poreikius, suprasti, kada
nustatytas atsargy kiekis turi buti pristatytas bei kokiu periodiSkumu. Kadangi investicijos | atsargas
nesukuria jokios pridétinés vertes, kol atsargos néra parduodamos ar kitaip realizuojamos, tai tinkamas
atsargy valdymas tampa aktualia problema kiekvienai atsargy turin¢iai jmonei.

Labai svarbu pasirinkti tinkamg atsargy valdymo strategija, kuri daugiausiai priklauso nuo
imong¢s veiklos specifikos, investicijy ] atsargas dydZio ir panaudojimo galimybiy bei jmonés norimy
pasiekti tiksly valdant atsargas. Praktikoje yra nusistovéjes jsitikinimas, jog gamybinés jmonés privalo
kaupti didelius atsargy kiekius, kad gamybos procesas biity nepertraukiamas, o prekybinés jmonés gali
atsargy turéti maziau — tik tiek, kiek vidutiniSkai reikia klienty poreikiams patenkinti. Taciau tiek
gamybinés, tiek prekybinés jmonés gali pasirinkti vienodas atsargy valdymo strategijas ir nuspresti
kaupti didelius atsargy kiekius, riboti investicijas ] atsargas arba visai neturéti atsargy, jas atsivezant tik
esant poreikiui. Yra pakankamai sunku nuspresti, kuri strategija atne$ jmonei daugiau naudos, todél
atsargy valdymo strategijos pasirinkimas yra aktualus procesas visoms jmonéms.

Taigi atsargy valdymas yra sudétingas procesas, glaudziai susijes su jmonés pardavimy ir pirkimy
skyriy planais, apimantis tam tikros atsargy valdymo strategijos, sistemos ir modeliy pasirinkima, kad
biity sumazintos bendrosios atsargy valdymo islaidos bei padidintas jmonés pelningumas.

Tyrimo problema. Atsargy valdymo jvertinimui daZniausiai naudojami tokie finansiniai
rodikliai kaip atsargy apyvartumas dienomis arba kartais. Sie rodikliai parodo, per kiek vidutinigkai
dieny pasikeicia atsargos (arba vidutiniskai kiek apyvarty per ataskaitinj laikotarpj padaré atsargos).
Kiekviena jmoné siekia turéti kuo didesnj atsargy apyvartumo rodiklj (t.y., kad atsargos apyvarta
padaryty per kuo trumpesnj laikotarpj), nes ger¢jant Siam rodikliui jmonéms reikia maziau 1éSy
»HiSaldyti® apyvartiniame kapitale, daugiau laisvy 1€Sy galima panaudoti plétrai ar kitiems tikslams.
Taciau nuolatinis atsargy apyvartumo mazinimas gali turéti ir neigiamy pasekmiy jmonei — gali

pablogeéti klienty aptarnavimo kokybé, sutrikti gamybiniai procesai, didéti prarasty pardavimy skaicius.



Todél atsargy valdymo efektyvumg objektyviai jvertinti vien apyvartumo rodikliais yra netikslinga,
reikéty pasirinkti bent kelis papildomus atsargy valdymo rodiklius. ISkyla problema: kokie
tikslingiausi ir iSsamiausi jmonés atsargy valdymo efektyvumo vertinimo budai? Kokia atsargy
valdymo rodikliy sistema jgalinty iSmatuoti atsargy valdymo jtakg jmonés rezultatams?

Tyrimo objektas: jmoniy ,,X*“ ir ,,Y* pasirinktos atsargy valdymo strategijos ir naudojami
atsargy valdymo modeliai.

Tyrimo tikslas: atlikti jmoniy ,,X* ir ,,Y* atsargy valdymo rodikliy analiz¢ ir nustatyti, kokia
jtakg jmoniy veiklos rezultatams turi efektyvus atsargy valdymas bei naudojami atsargy valdymo
modeliai.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibudinti atsargy reikSme jmoniy veikloje bei apzvelgti atsargy valdymo tikslus;

2. ISnagrinéti atsargy valdymo sistemas ir modelius;

3. ISnagrinéti svarbiausius atsargy valdymo rodiklius ir apjungti juos j rodikliy sistema, pagal

kurig biity galima vertinti jmoniy atsargy valdymo rezultatus;

4. I8analizuoti jmoniy ,,X*“ ir ,)Y* atsargy valdymo rodiklius ir jvertinti taikomy atsargy

valdymo modeliy efektyvuma.

Tyrimo hipotezé: atsargy valdymui naudojant kelis vienas kita papildancius atsargy valdymo
modelius pasiekiami geresni rezultatai nei naudojant vieng konkrety model;.

Tyrimo metodai. Tyrimo metu buvo naudojami Sie metodai: mokslinés literatliros analizé,
statistiniy duomeny analize, lyginimo ir apibendrinimo metodai, santykiniy rodikliy bei grafiné analize.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, keturi skyriai, iSvados ir sitilymai. Pirmame skyriuje
apzvelgtos atsargos ir jy reikSmé kasdieninéje jmonés veikloje, pateiktas atsargy klasifikavimas ir
jkainojimo metodai. Antrame skyriuje nagrinéjami atsargy valdymo tikslai, sistemos ir modeliai,
apraSoma, kaip planuojamas atsargy poreikis tam tikriems laikotarpiams. Tre¢iame skyriuje
nagrinéjami pagrindiniai rodikliai ir parametrai, nusakantys atsargy valdymo efektyvuma, pateikiama
atsargy valdymo rodikliy sistema. Ketvirtame skyriuje isanalizuoti ir palyginti tyrimui pasirinkty
jmoniy ,,X“ ir ,,Y* atsargy valdymo rodikliai, pagal kuriy rezultatus sprendziamas naudojamy atsargy

valdymo modeliy pranaSumas. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir sitilymai.



1. ATSARGOS IMONES VEIKLOJE
1.1. Atsargy samprata ir reikSmé jmonei

Rinkos ekonomikos salygomis kiekvienos jmonés pagrindiniai tikslai — sékmingai jveikti
konkurencijg ir uzdirbti pelng. Tam, kad jmoné galéty pasiekti Siuos tikslus, ji privalo turéti atsargy,
kuriomis grjs kasdiening savo veikla. Kaip teigia Muckstadt ir Sapra (2010), atsargos egzistuoja tik deél
rinkoje susidariusio disbalanso tarp atsargy ar prekiy tiekimo j konkrecig vieta bei atsargy ar prekiy
suvartojimo (pardavimo) toje vietoje. Toks disbalansas gali biiti kaip pasekmé jvairiy techniniy,
ekonominiy, socialiniy ir kity veiksniy. Autoriai pabrézia, kad toks disbalansas yra praktiSkai
neiSvengiamas, tod¢l jmonés kaupia atsargas, norédamos uztikrinti savo veiklos testinumg. Todél
atsargos dazniausiai sudaro didele jmonés turto dalj, o parduoty prekiy savikaina paprastai sudaro
didziausig jmonés sgnaudy dalj.

Atsargos priskiriamos prie trumpalaikio turto, todél norint suprasti atsargy esmg, reikéty
apzvelgti trumpalaikio turto sudétj ir jo savybes. Trumpalaikio turto grupei priskiriamas turtas,
sunaudojamas per vieng ataskaitinj laikotarpj (vienerius metus arba vieng jmonés veiklos ciklg)
ekonominei naudai gauti. Pagrindinis skirtumas nuo ilgalaikio turto yra tai, kad trumpalaikis turtas néra
naudojamas pajamoms uzdirbti ilgiau nei vieng ataskaitinj laikotarpi.

Balanse trumpalaikis turtas yra skirstomas:
Atsargos, 1Sankstiniai apmokejimai ir nebaigtos vykdyti sutartys;
Per vienerius metus gautinos sumos;

Kitas trumpalaikis turtas;

M WD

Pinigai ir pinigy ekvivalentai.

Taip trumpalaikis turtas yra skirstomas, norint perteikti turto likviduma: pirmiausiai parodomas
nelikvidziausias turtas — atsargos, po to likvidesnis trumpalaikis turtas, ir paskutiniai yra pateikiami
pinigai — likvidziausias trumpalaikis turtas.

Nuo 2004 01 01 atsargy apskaitos tvarka Lietuvoje reglamentuoja 9 — asis Verslo apskaitos
standartas (9 VAS , Atsargos®™). Pagal 9 — 3ji Verslo apskaitos standartg atsargos yra trumpalaikis
turtas, kurj jmoné sunaudoja pajamoms uzdirbti per vienerius metus arba per vieng jmonés veiklos
cikla. Kitaip tariant, atsargomis laikomos jmonés zinioje esanc¢ios materialinés vertybeés, kurias ji tikisi

parduoti arba tiesiogiai panaudoti gamyboje.



Mokslin¢je Lietuvos ir uzsienio literatiiroje randama jvairiy atsargy apibidinimy. Kaip teigia
Juskauskas (2001), atsargomis laikomos jmonés Zinioje esan¢ios materialinés vertybés (trumpalaikis
turtas), kurios skirtos parduoti jprasta tvarka arba sunaudoti teikiant paslaugas ar gaminant parduotinas
prekes. Jos vieng kartg dalyvauja gamybos ar aptarnavimo procese ir yra i§ karto sunaudojamos jmonei
funkcionuojant. Pasak Buckitinienés (2005), atsargomis laikomos visos jmonés turimos materialinés
vertybés, kurias ji jsigijo gamindama prekes, skirtas perparduoti arba sunaudoti, ar uztikrindama
normaly jmonés darbg per ataskaitinj laikotarpi. Anot Murphy ir Wood (2008), atsargos yra prekiy ir
medziagy (zaliavy) iStekliai, skirti jvairiems tikslams, daZniausiai — vartotojy poreikiams tenkinti.

Bagdzitniené (2004) atsargas apibiidina kaip trumpalaikj turtg, kuris yra:

e Skirtas prekybai, esant normalios veiklos salygoms;

o Skirtas gamybos procesui, kai bus pagaminta produkcija, kuri véliau bus parduota;
e Esantis gamybos procese;

e Nebaigty atlikti darby ir paslaugy islaidos.

Stunguriené (2010) pateikia kitokj poziiirj | atsargas, teigdama, kad vis dazniau atsargos yra ne
aktyvai, o pasyvai. Autorés teigimu, produkto gyvavimo ciklas vis labiau trumpéja dél moralinio
nusidévéjimo galimybés, o moraliSkai pasenusias ir savo vertés netekusias atsargas yra nelogiSka
vadinti turtu. Zvelgiant i$ finansy valdymo pusés (kur aktyvai — ekonomine nauda ne$andios vertybés, o
pasyvai — suteikiancios iSlaidas), su Sia autorés nuomone galima i§ dalies sutikti, nes atsargose
iSaldoma didelé dalis apyvartinio kapitalo ir kol atsargos néra realizuojamos ar parduodamos, tol jos
nenesa jokios ekonominés naudos, o tik generuoja iSlaidas.

Apibendrinus ekonominés literatiros autoriy (Juskauskas, 2001; Buckitniené, 2005;
Bagdzitiniené, 2004; Murphy ir Wood, 2008) nuomong, galima buty teigti, kad dauguma autoriy
atsargy savokos esme supranta panaSiai — tai trumpalaikio turto rusis, kurig tikimasi sunaudoti ar
parduoti per vienerius metus ar per vieng jprastinj jmonés veiklos cikla, gaunant ekonominés naudos
Jmonei.

Atsargy reikSme¢ jmonéms apsprendzia ne tik jy turéjimo butinumas veiklai vykdyti, bet ir
galimybé jas panaudoti jvairiems jmonés tikslams. Teisingai jvertinus ir suplanavus atsargy poreikj,
uzsakymus, transportavima, sandéliavima bei kitus dalykus, tinkamas atsargy kiekis ir asortimentas yra
naudingas jmonei. Tiek Pal3aitis (2010), tiek Zidonis (2002) pateikia tokius atsargy teikiamus
privalumus jmonei:

e Teikia masto ekonomija. ISlaidos sumazé¢ja, jeigu jmon¢ dideliais kiekiais perka zaliavy, gamina

ir transportuoja prekes. Produkcijos ar medziagy vieneto transportavimo kaStai yra mazesni, jei i$
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karto vezami didesni kiekiai. Taip pat jmoné, gamindama didelius produkcijos kiekius, jgyja
pranaSuma lyginant su kitomis jmonémis, nes visiSkai panaudoja gamybinius pajégumus, kas
leidzia pasiekti mazesnes vieneto gamybos sanaudas. Gamyba dideliais kiekiais leidzia keleta
tarpiniy sandéliy papildyti atsargomis, dar prieS parduodant visas prekiy atsargas, suteikia
galimybe derinti laikg ir papildyti tuos tarpinius sandélius, kurie nebeturi atsargy. Gamyba
mazais kiekiais, prieSingai, lemia trumpa gamybos ciklg ir didesnius kasStus. Taciau didelj
pagaminty prekiy kieki yra sunku greitai realizuoti, todé¢l padidéja atsargy laikymo sgnaudos.
Taigi toks didelio atsargy kiekio turéjimo sprendimas turi ir teigiamy, ir neigiamy aspekty: is
vienos pusés sumaze¢ja transportavimo, gamybos kastai, vartotojy poreikiai lengvai ir greitai yra
tenkinami, mazéja prarasty pardavimy skaicius, taCiau i§ kitos pusés padidéja atsargy
sandéliavimo kastai, per ilgai uzsibuvusios sandélyje atsargos gali prarasti gerasias savybes, tapti
nebevertingomis ir nebepanaudojamomis.

Teikia pasiiilos ir paklausos balansavimo galimybes. Paklausa yra netolygi, taciau jmonei yra
pigiau iSlaikyti vienoda gamybos lygi per visa veiklos cikla, nei ji tai didinti, tai mazinti,
atsizvelgiant | paklausos svyravimus. Per tam tikras sezonines Sventes specifiniy tai Sventei
produkty gamintojai parduoda daugiau produkcijos nei jprastai. Jeigu gamintojai didinty
gamybos apimtis tik tokiy masiniy Svenéiy metu, specifiniy gaminiy gamybos kastai biity labai
dideli, svyruoty darbo jégos poreikis. Todé¢l gamintojams parankiau visus metus palaikyti stabilig
gamybg ir darbo jéga, nustatyti produkcijos savikaing jvairiais mety periodais, o sezonines prekes
saugoti savo sandélyje (arba iSnuomotame sandélyje, jei pagrindiniame sandé¢lyje néra
pakankamai vietos). Atsargos leisty suderinti paklausos svyravimg ir tolygy gamybos ritma.
Teikia apsauga nuo nestabilios paklausos. Paklausos svyravimai sudaro daug keblumy,
uztikrinant normaly Zaliavy ar prekiy kiekj gamyboje ar prekyboje. Tokiy svyravimy nejmanoma
prognozuoti visiSkai tiksliai. PavyzdZiui, esant transporto priemonés gedimui, zaliavos tampa
nebeprieinamos ir gamyba gali sustoti. Jvertinus visas Sias aplinkybes, atsargos yra kaupiamos
klienty poreikiams tenkinti tada, kai tiekimo procesas biina pertraukiamas. Atsargy laikymas turi
duoti naudos, tod¢l reikia gerai jvertinti jy naudingumg ir sgnaudas laikant jas. Kartais Zaliavy
perteklinés atsargos sukaupiamos tikintis, kad ateityje jos pabrangs ir yra pelningiau pirkti dabar
ir laikyti pertekliy.

Teikia specializacijos privalumy. Jmonés specializuojasi gaminti ir prekiauti tam tikrais
produktais ar komponentais. Gamybinés jmonés sukaupia daug jvairiy medZiagy ar

konplektuojanciy daliy ir gali pagaminti prekes pagal klienty pageidavimus. Tuo tarpu
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prekybinés jmonés stengiasi turéti kuo platesnj asortimenta, 1§ kurio pirkéjai tikrai galéty

iSsirinkti jiems labiausiai tinkanc¢ig preke. Taigi Siuo atveju atsargy turéjimo teikiama nauda,

greitai ir kokybiskai tenkinant klienty poreikius, kompensuoja atsargy laikymo sgnaudas.

e Teikia gamybos atsargy privalumus. Gamybos procesas yra nenutriikstamas — atlikus viena
operacija, produktas keliauja j kitg gamybos vieta, po kurios atliekamos tolesnés operacijos. Jeigu
vienos gamybos vietos jrengimai sugenda arba iSsiderina, gali sustoti visa technologiné linija.
Todél jau esancios gamybos atsargos atskirose gamybos vietose laikinai uzpildo atsiradusius
pertriikius, susidariusius dél gedimo. Taip pat skiriasi ir operacijy atlikimo greitis, kai jmoné turi
gamybos atsargy ir kai neturi.

Apibendrinant autoriy nuomone, galima biity teigti, kad jmonés yra linkusios kaupti jvairias
atsargas dél veiklos neuztikrintumo ateityje, gamybiniy pajégumy uztikrinimo, visapusisko klienty
poreikiy patenkinimo, jtakos dél rinkos svyravimy sumazinimo ir kity faktoriy. Taciau vien tik atsargy
kaupimas be jokios sistemos ar logikos neduoda jmonéms naudos. Todél svarbiausia yra ne pats
atsargy turéjimas ir kaupimas, o tinkamos atsargy valdymo strategijos ir modeliy pasirinkimas bei
pritaikymas, reikalingo uzsakymo kiekio paskai¢iavimas palaikant optimaly atsargy lygj. Visa tai leisty

sumazinti jmonés sgnaudas, padidinti pelninguma ir veiklos efektyvuma.

1.2. Atsargy Kklasifikavimas

Atsargomis laikomos jmonés Zinioje esancios materialinés vertybeés, kurias ji tikisi parduoti arba
tiesiogiai panaudoti gamyboje per vieng ijmonés veiklos ciklg. Atsizvelgiant ;| jmonés veiklos pobud;
atsargos gali buti jvairios. Pagal 9 — gj; Verslo apskaitos standarta jmonése iSskiriamos tokios
pagrindinés atsargy grupés:

e 7zaliavos ir komplektuojamieji gaminiai,
e nebaigta gamyba;

e pagaminta produkcija;

e pirktos prekes, skirtos perparduoti.

Taip pat atsargas klasifikuoti sitlo Juozaitien¢ (2007), Bagdzituniené (2011), StaCiokas ir
Jefimovas (2005), Gaidien¢ (1998) bei dauguma kity Lietuvos autoriy. Gudaitiené (2005) pateikia Siek
tiek platesnj skirstyma, pridédama prie atsargy grupiy ilgalaikj turta, skirta perparduoti. Autoré teigia,
kad ilgalaikis turtas priskiriamas atsargoms tik tuo atveju, kai jmoné jsigijo ilgalaikj turtg ne sickdama

ji naudoti savo veikloje, bet ketindama perparduoti.
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Zaliavos ir komplektuojamieji gaminiai — tai materialinés vertybés (pagrindinés ir pagalbinés
zaliavos, statybinés medziagos, kuras, atsarginés dalys ir pan.), kurios skirtos ne parduoti, bet kurias
numatoma sunaudoti gamybos procese per ateinant] ataskaitinj laikotarpj. Kelyje esancios zaliavos ir
komplektavimo gaminiai, nuosavybés teise priklausancios jmonei, taip pat priskiriamos §iai grupei.
Finansinés apskaitos pozitriu, gamybos ciklo metu zaliavos pereina tris stadijas. Pirmiausia jos tampa
zaliavy atsargomis (kai Zaliavos yra nuperkamos ir pristatomos j jmonés sandélj). Sias Zaliavas
perdavus | gamyba ir pradéjus perdirbimo procesa, jos laikomos nebaigtos gamybos atsargomis. Tai
tarpinis etapas tarp Zzaliavy ir pagamintos produkcijos atsargy. Pagaminus produkcijg, taciau jos
nepardavus, ji vadinama pagamintos produkcijos atsargomis.

Nebaigta gamyba — tai tokie gaminiai, pra¢je ne visas technologines gamybos proceso stadijas,
taip pat nesukomplektuoti gaminiai. Nebaigtai gamybai nepriskiriamos nepradétos apdoroti zaliavos
gamybos padaliniuose, taip pat gamybai nupirkti komplektavimo gaminiai.

Pagaminta produkcija — tai praéje visas technologines gamybos proceso stadijas gaminiai, skirti
parduoti arba kitaip sunaudoti jmonés veikloje.

Pirktos prekés, skirtos perparduoti — tai visos i§ tre¢iyjy asmeny jsigytos materialinés vertybés,
kurios bus skirtos perparduoti, siekiant gauti ekonominés naudos.

Svarbu pazymeéti, kad Zaliavos ir komplektavimo gaminiai, nebaigta gamyba ir pagaminta
produkcija yra priskiriamos gamybinés jmonés atsargoms, o prekes, skirtos perparduoti, priklauso
prekybiniy jmoniy atsargoms (Alekneviciené, 2009).

Platesn; atsargy klasifikavimg pateikia Minalga (2008), nagrinédamas atsargas visos logistikos
grandinés lygmenyje (Zr. 1 lent.).

1 lentelé. Atsargy klasifikavimo Kriterijai

Pagal produkcijos rasj ir jos Pagal logistiniy Pagal funkcing Pagal logistinés
vietg logistikos kanale operacijy pobudj paskirtj grandinés vietg
Atsargos: Atsargos: Atsargos: Atsargos:
e Materialiniy istekliy; e Apripinime; e Einamosios; e Pas tiekéjus;
¢ Nebaigtos gamybos; e Gamyboje; e Draustinés e Pas vartotojus;
e Pagamintos produkcijos; e Prekings; (garantinés); e Pas prekybos
e Taros; e Sandéliy; o Spekuliacinés; tarpininkus;
e Panaudojamy atlieky. e Transportavimo; o Nelikvidzios o Pas fizinio
e Kroviniy apdorojimo. (nenaudojamos); paskirstymo
e Tranzitinés. tarpininkus.

Saltinis: Minalga, 2008
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Dauguma uzsienio ir Lietuvos autoriy (PalSaitis, 2010, Aleknevic¢iené, 2009, Minalga, 2008,

Murphy ir Wood, 2008, Muckstadt ir Sapra, 2010) kaip pagrindinj atsargy skirstyma isskiria atsargas

pagal funkcing paskirtj (arba kaupimo principg). Atsargy rusiy iSskyrimas yra svarbus aspektas atsargy

valdyme, nes tai padeda nustatyti, ] kurias atsargas jmoné turéty kreipti daugiau démesio, kurios yra

svarbiausios pagal jmonés veiklos tipg. Taigi pagal kaupimo principg atsargos skirstomos j tokias riisis:

Einamosios atsargos. Tai pagrindiné gamybiniy ir prekiniy atsargy dalis, uztikrinanti gamybos arba
realizacijos procesy nepertraukiamg tgstinumg. Jas sudaro tokios atsargy riiSys, kurios dalyvauja
pries vykdant gamybinj procesg bei Sio proceso metu (pavyzdziui, zaliavos skirtos perdirbimui,
pusgaminiai, kurie biina panaudojami tolesniame gamybiniame procese).

Ciklo atsargos. Tai atsargos, esanc¢ios "apyvartoje" — jos mazéja, yra papildomos, vél mazéja ir t.t.
Ciklo atsargos reikalingos paklausai tenkinti, t.y. tada, kai jmoné gali tiksliai numatyti paklausg ir
papildymo laika. Kai paklausa ir papildymo laikas nekinta ir yra zZinomi, uzsakymai tvarkomi taip,
kad prekés biity atvezamos tada, kai parduodamas paskutinis vienetas.

Tranzito atsargos. Tai tokia atsargy dalis, kuri vezama i§ vieno punkto j kita. Jos gali buti
traktuojamos kaip dalis ciklo atsargy, net jei jos ir neskiriamos parduoti, arba kaip pervezamas
krovinys, kol jos pasiekia galutinj punkta.

Rezervo (draustinés, garantinés) atsargos. Rezervo atsargy paprastai laikoma daugiau nei ciklo
atsargy. Manoma, kad dalis atsargy turéty biiti skirta nedideliems paklausos ir papildymo laiko
svyravimams padengti. Taciau paklausos ir pristatymo svyravimo ribos néra tiksliai Zinomos, todél
joms nustatyti taikomi jvairlis prognozavimo metodai. Kuo tikslesnis planavimas ir prognozé, tuo
maziau jmonei reikia 1é8y rezervo atsargomes.

Rizikos (spekuliacinés) atsargos. Kartais jmoné turi atsargy daugiau, nei jy reikia paklausai
patenkinti. Tokios atsargos gali atsirasti, kai perkama daugiau dé¢l kiekio nuolaidy, prognozuojamo
kainy kilimo ar medziagy triikumo, norint i§vengti galimo streiko. Kartais dél gamybos ekonomijos
vietoje produkcijos, kuri tur¢jo paklausa, pradedama gaminti kita.

Sezoninés atsargos. Sezoninés atsargos yra panaSios ] rizikos. Tai sezono pradZiai sukauptos
atsargos siekiant palaikyti stabilia darbo jéga ir gamybos apkrova. Pavyzdziui, Zemés ikio
produkcija, Kalédiné atributika arba riiby sezoninés kolekcijos.

Nenaudojamos atsargos. Tai atsargos, kurios nebepatenkina esamos paklausos. Tokios atsargos
paprastai yra netekusios reikalingy savybiy, jei tai yra prekeés, tai jos gali biiti seno dizaino, modelio
ar pan. Tokias atsargas jmonei naudinga parduoti net uz jsigijimo savikaing (ar Zemiau savikainos),

kad buty ,,i8laisvinta* dalis apyvartiniy l1ésy.
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Kiekvienas atsargy tipas gali buti valdomas skirtingai, pasirenkant tinkamiausig model;.
Atsizvelgiant | jmonés pasirinktg atsargy valdymo strategija bei jmonés veiklos specifika, jimone gali
nuspresti valdyti tik tam tikras atsargy raiis, tuo tarpu kity tipy atsargy valdymas tapty aktualus tik
esant poreikiui. Tokiu budu jmoné gali sumazinti bendrus atsargy valdymo kastus, o sutaupytas léSas

skirti pagrindiniy atsargy tipy valdymo gerinimui ir tobulinimui.

1.3. Atsargy jkainojimo metodai

Mackeviciaus (1994) teigimu, atsargy jvertinimo problema yra viena iS daugiausiai gincy
kelian¢iy problemy apskaitos teorijoje ir praktikoje. Pagrindiné problema yra ta, kad didziosios dalies
jmonés turimy atsargy to paties pavadinimo ar net tos pacios rusies pirkimo kainos néra vienodos.
Kainos keiciasi, svyruoja d¢l jvairiy ekonominiy priezas¢iy — Zaliavy kainy pasikeitimo, valiuty kursy,
mokesciy, skirtingy tiekéjy ir kt. Anksciau esant skirtingoms kainoms daznai biidavo nejmanoma
nustatyti, kokiomis kainomis pirktos prekés jau yra parduotos, o kokiomis liko sandélyje kaip likuciai
ataskaitinio laikotarpio pabaigoje. Taciau dabar §i problema iSnyksta, nes daugelis jmoniy atsargy
apskaitg tvarko naudodamos kompiuterines apskaitos programas, kuriose fiksuojami visi duomenys.

Kita problema, su kuria susiduriama renkantis atsargy jvertinimo metoda, yra valstybés ir jmonés
interesy suprieSinimas. Kadangi atsargy verté turi jtakos bendrojo pelno apskai¢iavimui, vadinasi,
lemia ir pelno mokes¢io dydj, sumokamg valstybei. Valstybé visuomet siekia kuo daugiau surinkti
mokesciy, tuo tarpu jmonés tikslas prieSingas — kuo maziau jy sumoketi. Todél pasirenkant atsargy
ikainojimo metodg iSkyla problema, kaip nepaZeidzZiant valstybés teisés akty pasirinkti tinkamiausia
Jmonei metoda.

Atsargy verté gali biiti jvertinta taikant jvairius vertinimo metodus, tai priklauso nuo atsargy
jud¢jimo jmonéje. Kadangi praktiskai ne visada jmanoma susieti kiekvienos prekés judéjima su jos
kainos judéjimu, tai apskaiciuojant sunaudoty gamyboje ar parduoty atsargy savikaing, jmoné gali
taikyti tokius atsargy jkainojimo metodus (Zr. 2 lent.). Pagrindiniai ir daZniausiai naudojami atsargy
ikainojimo biidai yra FIFO, LIFO, konkrec¢iy kainy ir svertinio vidurkio (vidutiniy kainy).

Staciokas ir Jefimovas (2005) teigia, kad FIFO metodu gaunami tiksliausi duomenys, nes
pirmiausia parduodamos (ar sunaudojamos) anksciausiai pirktos prekés, vadinasi, ataskaitinio
laikotarpio pabaigoje atsargose lieka véliausiomis (vadinasi, palyginti realiomis) kainomis jvertintos
prekés. Pasak Drury (2008), pats logiskiausias atsargy jkainojimo metodas yra FIFO, nes jis
atvaizduoja logiSka medziagy judéjima jmonéje — pirmosios atéjusios medziagos, pirmos ir

atiduodamos j gamybg ar pardavimui.
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Mackevicius (1994) ir Juskauskas (2001) pastebi, kad Sis metodas neefektyvus, jei kainos greitai
keiciasi. Naudojant FIFO metoda, kainy didéjimo laikotarpiu didesnés biina ir grynosios pajamos,
kadangi $iuo atveju jos atitinka kainy lygio pokycius. Kainy mazéjimo atveju pastebimas atvirkstinis
procesas. Pagrindiné kritika tenkanti modeliui, anot Needles ir Powers (2007), yra ta, kad FIFO
naudojimas iSryskina verslo cikly jtakg bendrajam pelnui.

2 lentelé. Atsargy jkainojimo buidai

Atsargy jkainojimo budai Atsargy jkainojimo buidy taikymas

1. FIFO (first - in, first - out) Taikant §j budg, daroma prielaida, kad pirmiausia parduodamos arba
sunaudojamos atsargos, kurios buvo jsigytos anksciausiai. Jis
taikytinas ir tais atvejais, kai negalima nustatyti, kurios atsargos buvo
sunaudotos pirmiausia.

2. LIFO (last - in, first - out) Gali buti taikomas tais atvejais, kai pirmiausia parduodamos ar
sunaudojamos véliausiai jsigytos ar pagamintos atsargos (dazniausiai
taikomas biriy produkty pramongje).

3. Svertinio  vidurkio (vidutiniy | Atsargy savikaina nustatoma pagal atsargy vienety laikotarpio
kainy) pradzioje ir per visg laikotarpj jsigyty ar pagaminty panasiy atsargy
vienety kainy svertinj vidurkj.

4. Konkreciy kainy Konkretlis atsargy vienetai jvertinami jy savikaina. DaZniausiai
taikomas dideléms vienetinéms atsargoms jkainoti.

5. HIFO (highest - in, first - out) Daroma prielaida, kad atsargos, turinCios didZiausig jsigijimo ar
pasigaminimo savikaing, = pirmiausia  parduodamos arba
sunaudojamos.

6. LOFO (lowest - in, first - out) Daroma prielaida, kad atsargos, turin¢ios maziausig jsigijimo ar
pasigaminimo savikaing, = pirmiausia  parduodamos arba
sunaudojamos.

7. GIFO (group - in, first - out) Daroma prielaida, kad savos gamybos produkcija arba atsargos,

gautos 1§ atitinkamos grupés jmoniy, sunaudojamos arba
parduodamos pirmiausia.

8. GILO (group - in, last - out) Taikomas, kai sunku nustatyti individualiy produkty jsigijimo kaing
remiantis dokumentais.

Saltinis: Mackevicius, 2007

Kaip teigia Needles ir Powers (2007), kainy augimo laikotarpiu biutent LIFO metodu parduoty
prekiy savikaing galima jvertinti pagal to momento kainy lygj prekiy rinkoje, — 8is metodas infliacinés
ekonomikos salygomis rodo maziausig pelna, o defliacijos atveju — didziausig. Autoriai jvardina ir
pagrindinj metodo trikumag: ataskaitinio laikotarpio pabaigoje likusios atsargos yra jvertintos
sumazintomis kainomis ir parodo neteisingg informacijg apie tikra dabartinj atsargy kainy lygj.

Pasak Jefimovo (2008), svertinio vidurkio (vidutiniy kainy) metodas gali buti taikomas, kai

atsargos sumaiSytos ir negalima nustatyti, kurios atsargos jsigytos ar pagamintos anksc¢iau. Sis metodas
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geras tuo, kad labai lengva vesti apskaitg, atsargas apskaitant periodiskai. Autoriaus teigimu, vidutiniy
kainy metodo taikymas nesuteikia galimybés iSsiaiskinti prekiy kainy didéjimo ar mazéjimo jtakos
ataskaitinio laikotarpio veiklos rezultatui.

Konkreciy kainy metodas pasiteisina, apskaitant brangias atsargas ar vykdant konkrecius
projektus, uzsakymus. Kitais atvejais jis reikalauty per daug darbo, nes taikant $j biida reikia tiksliai
zinoti, uz kokig sumg pirkta kiekviena sandélyje esanti preké. Pagal apskaitos standartus, §is metodas
netaikomas, jei yra daug atsargy vienety, kurie gali buti lengvai keiCiami vieni kitais.

Imoniy finansininkai turi pasirinkti tokius atsargy jkainojimo budus, kurie tiksliausiai atspindéty
jmoniy veiklos rezultatus. Labai svarbu tai padaryti kvalifikuotai, nes nuo atsargy jkainojimo btido
priklauso ir Valstybinei Mokesciy Inspekcijai mokamy mokesciy suma. Patartina atsargas jvertinti bent
keliais metodais, kad galima bty iSsiaiskinti jvairius jmonés veiklos aspektus. Atsargy jvertinimo
metodo pasirinkimg lemia jo jtaka balansui, pelno (nuostolio) ataskaitai, mokétiniems mokesc¢iams ir
valdytojy priimamiems sprendimams. Anot Mackeviciaus (1994), LIFO metodas labiausiai tinka pelno
(nuostolio) ataskaitai, tac¢iau néra tinkamiausias atsargy likuciui vertinti ataskaitinio laikotarpio
pabaigoje, ypac ilgais kainy kilimo ar kritimo laikotarpiais. FIFO metodas labiausiai tinka balansui
sudaryti, nes likusios neparduotos prekés jvertinamos artimiausiomis balanso sudarymo metu
esanc¢iomis kainomis, todél parodoma realesné jmonés turto biiklé.

Pagal 9—ajj Verslo apskaitos standarta, jei jmonés apskaitoje buvo taikomas LIFO metodas, tai
atsargos turés biti pateikiamos jkainotos LIFO metodu ir FIFO metodu arba gryngja galimo
realizavimo verte (atsizvelgiant j tai, kuri yra mazesné), taip pat parodomas Siy ver¢iy skirtumas.
Lietuvos Respublikos pelno mokescio jstatyme nustatyta, kad jmonés, skai¢iuodamos pelno mokestj,
atsargy sgnaudas nustato taikydamos FIFO metoda. Kitokj atsargy jkainojimo metoda, skai¢iuodamos
pelno mokest], jmonés gali taikyti tik tuo atveju, jei dél veiklos specifikos ir atsargy judéjimo kitokj
metoda jos taiko sudarydamos finansing atskaitomybe ir gauna vietos mokesCiy administratoriaus
sutikima.

Tinkamas atsargy jsigijimo savikainos metodo pasirinkimas labai svarbus jmonéms, nes
atsargos sudaro didzigja trumpalaikio turto dalj, o pasirinkti atsargy jkainojimo metodai ir apskaitos
budai jtakoja jmonés veiklos rezultatus. Atsargy jkainojimo problemos yra labai aktualios, nes
netiksliai nustacius atsargy verte, nejmanoma Zzinoti, kokia i§ tiesy yra jmongés turto verté. Nustatant
teisingg ir realig situacijg atspindinéig savikaing, galima jvertinti, ar jmonés vykdoma politika yra
nukreipta reikiama linkme, ar reikia keisti pasirinktg atsargy valdymo strategija, nustatytus atsargy

lygius, uzsakymo sistema, tiekéjus, medziagas ir Kitus su atsargomis susijusius veiksnius.
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2. ATSARGU VALDYMAS: PLANAVIMAS IR PROGNOZAVIMAS

2.1. Atsargy valdymo tikslai

Dauguma Lietuvos ir uzsienio autoriy (Stungurien¢, 2010; Juozaitien¢, 2007, Mackevicius, 2007,
Porras, Dekker, 2008) vieningai pripazjsta, kad atsargos yra viena svarbiausiy trumpalaikio turto daliy
ir jy dydis daro didele jtakg jmonés veiklos mastams, finansinei biiklei ir rezultatams, todél nuolatinis ir
nuoseklus atsargy valdymas yra bitina sglyga kiekvienai jmonei. Kaip teigia Farahani et al. (2011),
atsargy valdymas yra rinkinys veiksniy, koordinuojanciy pirkimus, gamybg, tiekimg, norint
maksimizuoti Zaliavy prieinamumg gamybos procese arba gatavos produkcijos prieinamumag
vartotojams.

Gaidiené (1998) teigia, kad atsargy valdymo tikslas — optimalaus atsargy dydzio nustatymas,
siekiant iSlaikyti optimaly santykj tarp jmonés patiriamos naudos ir iSlaidy. Anot Palsaicio (2010),
geras atsargy valdymas greitina grynyjy pinigy cirkuliacijg ir grazina investicijas, tai taip pat spartina
turto apyvartumg ir leidzia laisvus pinigus panaudoti kitoms investicijoms. Todé¢l Palsaitis (2010)
atsargas vertina kaip teigiamg veiksnj jmonés pelningai veiklai palaikyti. Autoriaus teigimu,
pagrindinis atsargy valdymo tikslas — garantuoti jmonés nustatytg klienty aptarnavimo lygj (kuris gali
biiti matuojamas uzsakymy jvykdymo procentu, klienty skundy maz¢jimu ir kitais parametrais), esant
maziausioms investicijoms ] atsargas.

Pasak Zidonio (2002), svarbiausias atsargy valdymo tikslas logistikos sistemoje — keiéiant
atsargy lygius ir mazinant bendrasias logistikos sgnaudas, padidinti jmonés pelningumg. Alekneviciené
(2009) panasiai jvardina atsargy valdymo tikslg, teigdama, kad tai turéty bati atsargy valdymo iSlaidy
mazinimas, uZtikrinant produkcijos gamybos ir pardavimo bei paslaugy teikimo nenutriikstamuma.

PalSaitis (2010) atsargy valdyma apibudina kaip i$laidy balansavima tarp atsargy turéjimo ir jy
neturéjimo. Pirmuoju atveju susiduriama su tokiomis iSlaidomis, kaip atsargy draudimas, mokesciai,
transporto iSlaidos, sandéliavimas bei didZiausia iSlaidy dalis — atsargose jSaldytos apyvartinés 1éSos.
Antruoju atveju, per daug sumazinus atsargy lygj, iSlaidos gali biiti net didesnés nei susidariusios del
atsargy turéjimo: prarasti pardavimai ir prastas klienty aptarnavimas gali atsiliepti jmonei uzleidZiant
dalj rinkos konkurentams, galimi tiekimo sutrikimai ateityje (jei jmoné nemaza uzsakymy dalj vis
atideda, tiekéjai gali atsisakyti toliau bendradarbiauti). Autoriui pritaria Muckstadt ir Sapra (2010),
teigdami, kad vienas i§ atsargy valdymo tiksly yra subalansuoti sandéliavimo sgnaudas ir galimus

pasibaigusiy atsargy nuostolius (prarastus pardavimus).
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Kita vertus, dalis autoriy (Stunguriené, 2010; PalSaitis, 2010) pripazjsta, kad per didelés atsargos
jmonei finansiskai taip pat yra nenaudingos. Pasak Stungurienés (2010) gausios atsargos sukelia daug
rupesCiy tiek fiziniu pozidriu (reikalinga specialiai tam pritaikyta vieta — dideli sandéliavimo plotai),
tiek finansiniu (atsargy saugojimas yra brangus).

Dauguma autoriy (PalSaitis, 2010; Stunguriené, 2010; Gaidiené, 1998; Muckstadt ir Sapra, 2010)
pana$iai vertina patiriamg nauda ar iSlaidas dél tam tikro atsargy lygio palaikymo jmonéje. Todél
apibendrinant autoriy nuomong, galima teigti, kad svarbiausias dalykas imonei yra ne pats atsargy
turéjimas, o sugeb¢jimas tinkamai jvertinti ir nustatyti optimaly atsargy lygj bei stengtis ji palaikyti
maziausiomis sgnaudomis. Juozaitienés (2007) nuomone, optimalus jmonés trumpalaikio turto (tuo
paciu ir atsargy) dydis rodo jmonés vadovy gebéjima ribotai investuojant gauti maksimalius rezultatus.

Muckstadt ir Sapra (2010) pabrézia, kad norint tinkamai valdyti atsargas, kiekvienas tiekimo
grandinés komponentas turi atlikti savo funkcijas be jokiy trukdziy. Siam tikslui pasiekti atskiry
tiekimo grandinés jmoniy vadovai ir darbuotojai privalo buti nustate ir sudering tam tikras tvarkas ir
taisykles, kurios apibrézty pagrindinius su atsargy valdymu susijusius reikalavimus. Haksever ir
Moussourakis (2008) teigia, kad atsargos yra vienos i§ pagrindiniy tiekimo grandinés valdymo
atsakomybés sri¢iy ir jos gali biiti panaudojamos kaip tinkamas instrumentas valdyti neapibréZztumui.

Minalga (2008) taip pat akcentuoja logistikos grandinés svarbg atsargy valdymo procese.
Autoriaus teigimu, palankiausiomis sglygomis organizuojant apriipinimo ir gamybos procesus, bet kuri
Jmon¢ galéty iSsiversti su minimaliomis atsargomis, taciau veikiant daugeliui objektyviy veiksniy ir
trukdziy tiekimo grandingje, jmonés privalo turéti pakankamus atsargy kiekius ir tinkamai valdyti jy
pristatyma.

Did¢jantis atidéty ar atSaukty uzsakymy skaiCius, klienty netekimas, augantys prarasti
pardavimai, didéjancios investicijos ] atsargas esant palyginus stabiliems pardavimams, periodinis
sandéliavimo ploty trikumas, didéjantis skai¢ius uzsiguléjusiy ir nejudanéiy prekiy — visa tai yra blogo
atsargy valdymo pozymiai. Juozaitiené (2007) apibtidindama atsargy valdymo galimybes (labiausiai
akcentuodama atsargy mazinimg ir optimizavimg), pateikia praktinius atsargy valdymo zingsnius:

e Atsargas galima mazinti tiksliau planuojant pagamintos produkcijos, prekiy ar Zaliavy poreikj
artimiausiam laikotarpiui. Tai padeda iSvengti papildomy (nenumatyty) zaliavy uZsakymy,
gamybos stabdymo ar atsargy pertekliaus. Efektyvus planavimas leisty ne tik palaikyti
optimaly atsargy lygi, bet ir sumazinti sgnaudas, susijusias su papildomais uzsakymais ar

pertekliniy atsargy sandéliavimu.
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e Palaikyti jvairiems produktams skirtingus atsargy lygius, priklausomai nuo to, kaip greitai jos
gali biiti papildytos ir kiek jos yra svarbios vykdomai veiklai. Tai atlikti gali padéti ABC
analizés taikymas (zr. poskyrj 2.3.2. ABC analize).

e Jeskoti galimybiy padidinti pardavimy skyriaus darbo lankstuma, kas leisty laiku reaguoti j
kliento poreikius, palaikant jmanomai zema atsargy lygj maziausiais kastais.

e Detaliau iSanalizuoti patiriamas sandéliavimo, atsargy valdymo ir kitas susijusias sgnaudas.
Gali paaiskéti, kad, pavyzdziui, kai kuriy atsargy isigijimas ir jy perdirbimas pacioje jmonéje
yra brangesnis negu jy pirkimas. Tod¢l biitina apsvarstyti galimybe atsisakyti tokiy atsargy ir
pirkti jas 18§ kity tiekéjy.

e Atsargy valdymui apjungti zinias i$ jvairiy veiklos sriciy, apimant pardavimus, gamyba,
paskirstymg, marketingg ir net pagrindinius klientus. Tai padés identifikuoti problemines
vietas bei palengvins atsargy poreikio prognozavima.

Taigi pagrindiniai atsargy valdymo tikslai yra optimalaus atsargy lygio nustatymas ir jo
palaikymas, formuojant tiksliais skaifiavimais paremtus uzsakymus; su atsargy valdymu susijusiy
iSlaidy mazinimas (tuo paciu didinant patiriamg naudg i$ turimy atsargy); apyvartinio kapitalo
didinimas (sumazinus bendra atsargy kiekj, iSpardavus nelikvidZias atsargas); jmonés pelningumo,
investicijy ] atsargas atsiperkamumo ir veiklos efektyvumo didinimas. Pasiekti Siuos pagrindinius

tikslus gali tinkamos atsargy valdymo strategijos nustatymas, sistemos ir modeliy pasirinkimas.

2.2. Atsargy valdymo sistemos

Kaip teigia Stunguriené (2010), atsargy valdymo sistema yra iStisas strategijy ir kontrolés
kompleksas, kurio tikslas stebéti atsargy lygj ir nustatyti:

e Kokie turi buti atsargy palaikymo lygiai?

e Kada reikia papildyti atsargas?

o Kokios turi biiti atsargy uzsakymy apimtys?

Anot Farahani et al. (2011), atsargy valdymo esme¢ sudaro tinkamai sumodeliuoti atsakymai j
Siuos klausimus. Autoriy teigimu, $iy atsakymy pagrindu yra kuriamos atsargy valdymo sistemos bei
modeliai, pritaikyti konkrecioms jmonéms ar ikio Sakoms pagal jy veiklos specifika, atsargy
panaudojima ir pan.

Nustatant atsargy palaikymo lygj, PalSaitis (2010) rekomenduoja jvertinti Siuos sgnaudy lygius:

sandéliavimo sgnaudas (laikymo, krovimo, draudimo, mokesciy ir kt. iSlaidos), uzsakymo sgnaudas
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(pirkimy skyriaus iSlaidos vykdant uzsakymus, rys$iy islaidos ir kt.) ir pasibaigusiy atsargy nuostolius
(iSlaidos dél prarasty pardavimy, dél atidéty uzsakymy, dél sustojusios gamybos ir kt.).

Stunguriené¢ (2010) isskiria tokias pagrindines priezastis, kodél jmonés stengiasi valdyti atsargy
lygi:

o Siekiant uzkirsti kelig neapibréztumui. Net jei gamyba ar pardavimai bty skrupulingai
suplanuoti ir, siekiant minimizuoti sandéliavimo iSlaidas, zaliavy ar prekiy uzsakymas biity
sureguliuotas pagal numatytus paklausos kiekius, visada gali atsirasti nenumatyty aplinkybiy
(gabenimo problemos, kaip prastas oras, transporto priemonés gedimas ir panasiai), dél kuriy
atsiras nukrypimai nuo sudaryto grafiko. D¢l ko gali atsirasti gamybos proceso pertraukimai,
nuostolingos prastovos.

e Norint uztikrinti strateginiy plany jgyvendinimg. Tai jvykdyti per atsargy valdymg galima
tada, kai yra zinomi bendro planavimo rodikliai. Pasak autorés, Cia svarbu atsizvelgti |
paklausos cikliskumg: kai paklausa virSija pagaminamos produkcijos apimtis, tai mazéja
atsargy, skirty uztikrinti neapibréztuma; kai paklausa mazéja, atsargy kiekis didéja.

e Jeskant ekonomiskai naudingy atsargy papildymo budy. Tai reiskia nuolat stengtis kuo pigiau
jsigyti zaliavy, medziagy, komplektavimo gaminiy (pavyzdziui, jsigyjant didesnj kiekj
taikomos nuolaidos, tada vieneto savikaina sumazeja).

Atsargy papildymo momento (ar daZznumo) nustatymas jmonei yra svarbus tuo atzvilgiu, kad
imones finansininkai galéty prognozuoti biisimus pinigy srautus, jvertindami prognozuojamus
pardavimus ir numatomus pirkimus, taip pat tam, kad sandélininkai galéty jvertinti, ar tam tikrais
momentais nepritriks sandéliavimo ploty.

Nuo pasirinkty atsargy palaikymo lygio ir atsargy papildymo daznumo priklauso, kokio dydzZio
partijomis bus uzsakin¢jama. Kuo ilgesnis laiko tarpas pasirenkamas tarp uzsakymy, tuo didesnis
atsargy lygis turi biiti sandéliuose bei tuo didesni uzsakymai yra formuojami (kad atsargy uztekty iki
kito uzsakymo gavimo).

Todél atsargy valdymo sistemos pasirinkimag turi lemti atlikti kruopstis skaiciavimai, nustatant
tinkamiausig jmonei palaikomg atsargy lygi, planuojamg pristatymo daZznumg, uzsakymo kiek],
jvertinant naudos ir iSlaidy santykj bei kitus veiksnius.

Muckstadt ir Sapra (2010) iSskiria tokius pagrindinius veiksnius, kurie turi lemti atitinkamos
atsargy valdymo Sistemos pasirinkimg: tiekimo grandinés struktiira, atsargy ar produkcijos tipas, rinkos
charakteristika, tiekimo laikas (laikas tarp uzsakymo pateikimo iki faktiSko jo gavimo), su atsargomis

susijusios iSlaidos. Autoriai teigia, kad kiekviename atskirame atsargy valdymo modelyje gali biiti
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vertinami skirtingi veiksniai, labiau akcentuojant vieng ar kitg faktoriy, taciau jie neisskiria didziausig
jtaka pasirinkimui turin¢iy veiksniy. Atsargy valdymo modeliai gali buti labai skirtingi — nuo
paprascCiausiy, apimanciy vieng ar kelis veiksnius, iki ypac sudétingy, jvertinanc¢iy daugybe veiksniy —
todél pagrindiniy veiksniy iSskyrimas, analizavimas ir valdymas yra biitinos sglygos sékmingam bet
kurio modelio pritaikymui ir panaudojimui.

Dauguma mokslinés literatiros autoriy (Russell ir Taylor, 1998; Murphy ir Wood, 2008;
Mahadevan, 2007) isskiria dvi atsargy valdymo sistemas pagal taikoma tipinj uzsakymy formavimo
buda:

1. Fiksuoto dydzio uzsakymy sistema. (angl. fixed-order-quantity system);
2. Fiksuoto periodo ir laiko uzsakymy sistema (angl. fixed-time-period system).

Minalga (2008) bei Stunguriené (2010) Sias dvi atsargy valdymo sistemas pateikia kaip Q modelj
(nustatyto uzsakymo dydzio sistema) ir P modelj (nustatyto laikotarpio tarp uzsakymy sistema).

Galima buty iSskirti trecig atsargy valdymo sistemg — miSrig atsargy valdymo sistema. Tai
apjungta fiksuoto dydzio uzsakymy sistema bei fiksuoto periodo ir laiko uzsakymy sistema. Jos esmé
yra ta, kad uzsakymai yra vykdomi pagal grafikg (nustatytais laiko tarpais), taciau esant poreikiui (kai
pasiekiamas uzsakymo taSkas) yra formuojamas uzsakymas ne pagal grafika. Kiekviena jmoné gali
pritaikyti tokig sistemg pagal savo poreikius, apjungdama tik tam tikras sritis i§ minéty dviejy
pagrindiniy sistemy.

Stunguriené (2010) pateikia kai kuriuos fiksuoto dydzio ir fiksuoto laiko sistemy skirtumus, |
kuriuos bitina atsizvelgti, kuriant atsargy valdymo sistemos model;j:

e Fiksuoto laiko ir periodo modelis turi didesnj atsargy vidurkj, kuris apsaugo nuo atsargy
deficito nurodyto periodo metu; fiksuoto dydZio uZsakymo modelyje néra nurodomi periodai,
uzsakymai pateikiami tik esant poreikiui.

e Pirmenybé¢ fiksuoto laiko ir periodo modeliui teikiama tuo atveju, kai i§ to paties tiekéjo
perkami skirtingi produktai; Siuo atveju galima sutaupyti, formuojant vieng uzsakyma visiems
produktams.

e Pirmenybé¢ fiksuoto dydZzio uzsakymo modeliui teikiama tada, kai uZsakomi brangis
produktai, nes tokiu atveju palaikomas zemesnis atsargy vidurkis; taip pat kai uzsakomi
produktai yra labai svarbiis jmonei, nes nuolatinis atsargy lygio steb¢jimas padeda iSvengti jy
deficito.

e Fiksuoto dydzio uzsakymo modelio taikymo atveju sugaiStama daugiau laiko ir sunaudojama

daugiau iStekliy, nes registruojamas kiekvienas atsargy pokytis, taciau jei tg atlieka specialiai
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tam pritaikyta kompiuteriné sistema, tai visos operacijos yra fiksuojamos greitai ir yra
galimybé bet kuriuo metu matyti naujausius duomenis.

Pagrindinis skirtumas tarp Siy dviejy sistemy yra tas, kad Q-sistemos reakcija orientuota j
jvykius, o P-sistemos — | laikg. Taigi, Q-sistemoje atsargy dydis nuolat kontroliuojamas ir uzsakymas
inicijuojamas, kai atsargy kiekis nusileidzia iki nurodyto lygio. VisiSkai prieSingai elgiamasi P-
sistemoje: uzsakymai formuojami baigiantis nurodytam periodui, nepriklausomai nuo to, ar atsargy yra
pakankamai, ar jy truksta. Tuo atveju, kai atsargy yra pakankamai, formuojamame uZzsakyme

nurodoma, kad uzsakomy produkty kiekis lygus nuliui.

2.2.1. Fiksuoto dydZio uzsakymy sistema

Fiksuoto uzsakymo dydzio sistemoje stengiamasi nustatyti kritinj atsargy lygj R ir uzsakymo dyd;j
Q. Atsargy lygis, kuriam esant pateikiamas naujas uzsakymas, priklauso nuo laiko, per kurj Sis
uzsakymas jvykdomas, nuo gaminiy paklausos bei pardavimy dydzio per laikotarpj. Uzsakomy atsargy
kiekis labiausiai priklauso nuo patiriamy islaidy ir nuo paklausos salygojamy pardavimy.

Stungurienés (2010) teigimu, kuriant fiksuoto uZsakymo dydzio sistema, biitina atsizvelgti }
tokias pagrindines prielaidas:

e Produkto poreikis yra zinomas ir jis yra vienodas visiems periodams (paklausa yra pastovus
dydis);

e UZsakymo pristatymo terminas yra konstanta (nebtina trukdZiy tiekimo grandinéje ir atsargy
veélavimo);

e UZzsakymo kaStai yra pastovis;

e Nebiina uzsakymy graZinimo ir atsargy deficito;

e Neéra sarysio su kitais produktais (prekiy paklausa yra nepriklausoma).

Tokia sistema yra tik pagrindas jvairiy fiksuoto kiekio modeliy kiirimui, nes iSkeltos prielaidos
yra teorings, praktikoje i§ esmés visi veiksniai yra kintantys ir jmoniy vadybininkai privalo tinkamai
juos jvertinti bei kaip jmanoma greiciau atlikti korekcijas.

1 pav. parodytas pagrindinio fiksuoto dydZio uzsakymo sistemos veikimo mechanizmas,
atsizvelgiant | visas aukS$¢iau nurodytas prielaidas. Paveiksle matomas ,,dantytasis efektas®, kuris
gaunamas dél uzsakymo kiekio ir kritinio atsargy kiekio priimtos nekintamumo prielaidos. Be to,

uzsakymy jvykdymo laikas L taip pat nekinta.
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Turimas
atsargy kiekis

A

1 pav. Fiksuoto uzsakymo dydZio sistema

Saltinis: Stunguriené, 2010

IS grafiko matyti, kad uzsakymas formuojamas ir uzsakomas pastovus kiekis Q tuomet, kai
atsargy lygis sumazéja iki pilkos zonos, kitaip tariant, kai pasieckiamas uzsakymo taskas R (angl.
reorder point).

Kostic K. (2009) nagrinéja, kaip fiksuoto kiekio sistemoje nustatyti optimaly atsargy papildymo
skaiCiy ir dydj, siekiant kontroliuoti atsargy valdyma. Autorius pateikia keturis atsargy judéjimo ir
valdymo modelius, remiantis fiksuoto kiekio sistema:

1. Vienatinis (diskretus) pirkimas — palaipsnis pardavimas (angl. Discrete inflow — continuous
outflow).

IS grafiko (Zr. 2 pav.) matyti, kad Sis modelis yra identiSkas paprasCiausiai fiksuoto kiekio
uzsakymy sistemai, matomas ,,dantytasis efektas®. Modelio esmé yra ta, kad atsargy i$judéjimas i
jmoneés (pardavimai) vyksta palaipsniui, kol patenkinama visa paklausa, ir pasiekus tam tikrg atsargy

lygi (Siame modelyje tai gali biiti ir nulis) yra gaunamas konkretus fiksuotas uzsakymo kiekis.

N N S B B
SIS

Pirktas kiekis Parduotas kiekis Laikas

Atsargy lygis

2 pav. Vienatinis (diskretus) pirkimas — palaipsnis pardavimas
Saltinis: Kostic, 2009
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Laikoma, kad paklausa yra nekintanti, tod¢l nustacius vienos dienos paklausg (reikiamg atsargy
lygi) yra nesunku apskaiciuoti galima kito uzsakymo momenta.

2. Vienatinis (diskretus) pirkimas — vienatinis (diskretus) pardavimas (angl. Discrete inflow —

discrete outflow).

Atsargy iSjudéjimas i§ jmonés, skirtingai nei pirmojo modelio atveju, vyksta ne palaipsniui, bet
dideliais kiekiais kelis kartus per nustatytg laikotarpj (zr. 3 pav.). Tokiy vienatiniy pardavimy gali buti
vienas ar keli bei tarp jy visada biina tam tikras laiko tarpas (tai dazniausiai yra tam tikri specialiis
uzsakymai projektams ar pan.). Uzsakymo kiekis yra konkretus dydis, kurio gavimas atstato pradinj

atsargy lygi, reikalingg jmonei vykdyti veikla.

Atsargy lygis
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Pirktas kiekis Parduotas kiekis Laikas

3 pav. Vienatinis (diskretus) pirkimas — vienatinis (diskretus) pardavimas
Saltinis: Kostic, 2009

Modelio trukumas iSryskéja atidZziau panagrinéjus atsargy judéjimo grafikg. Kadangi tiek
pardavimai, tiek pirkimai vyksta vienatiniais dydZiais, todé¢l yra labai sunku prognozuoti, kada jmonéje
pasibaigs turimos atsargos ir kada reikia formuoti naujg uzsakymg. Grafike matomi laiko tarpai, kai
Jmones atsargos yra pasibaigusios, o pirkimo uzsakymas dar néra gautas, ir tuo metu jmon¢ gali turéti
prarasty pardavimy dél nejvykdyty uzsakymy.

3. Palaipsnis pirkimas — palaipsnis pardavimas (angl. Continuous inflow — continuous outflow).

Pirkimo uZsakymai vykdomi nepertraukiamai kiekvieng dieng ir gaunamas konkretus uzsakymo
kiekis, kol pasiekiamas nustatytas (norimas) atsargy lygis. Siuo laikotarpiu pirkimo uzsakymai virsija
paklausos sglygojamus pardavimus, todél grafike (zr. 4 pav.) parduodamas kiekis matomas tik tada, kai

Jmong¢ laikinai sustabdo pirkimo uzsakymy vykdyma dél susidariusiy pertekliniy atsargy.



25

Kita vertus, jei pirkimo uZzsakymai sumazéja palyginus su pardavimais (tai gali atsitikti dél
tiekimo sutrikimy, neatitikimy pas tiekéjus ir kity veiksniy), jmoné neturés pertekliniy atsargy ir tam

tikru laiku gali atsirasti prarasty pardavimy bei klienty aptarnavimo sutrikimy.

Atsargy lygis

i F
FParduotas kiekis Firktas kiekis Laikas

4 pav. Palaipsnis pirkimas — palaipsnis pardavimas
Saltinis: Kostic, 2009

Modelis remiasi prielaida, kad paklausa yra nekintanti, todél imonei yra nesunku prognozuoti tick
blisimus pardavimus, tiek reikiamg pirkimo uzsakymo dydj ir uZzsakymo momenta. IS esmés tokio
modelio (net ir nesilaikant prielaidos apie paklausos pastovumg) taikymas yra parankiausias jmonei,
nes jis leidzia greitai reaguoti | besikei¢iancig situacijg rinkoje, daznas atsargy papildymas nedideliais
kiekiais leidzia subalansuoti pinigy srautus, sumazinti sandéliavimo plotus ir minimizuoti atsargy
laikymo iSlaidas.

4. Palaipsnis pirkimas — vienatinis (diskretus) pardavimas (angl. Continuous inflow — discrete
outflow).

Sis modelis yra labai panasus j anks¢iau aptarta modelj, kuriame tiek pirkimai, tiek pardavimai
buvo vykdomi nepertraukiamai. Pagrindinis skirtumas yra tas, kad Siame modelyje privalo buti tam
tikras laiko vélavimas (angl. time delay), kuris biitinas reikiamo kiekio pagaminimui ir pristatymui bent
vienam vienatiniui pardavimui jvykdyti (zr. 5 pav.).

Pirkimai yra vykdomi palaipsniui kiekvieng dieng, o vienatiniai pardavimai atsiranda nustatytu
laiku ir konkreciais kiekiais. Kol pirkimo uZsakymai virSija paklausa, atsargy lygis palaipsniui auga,
susidaro atsargy perteklius, ir jimoné gali nuspresti tam tikram laikui sustabdyti atsargy tiekimg. Kaip ir
pries tai aptartame modelyje, Siuo atveju jmoné taip pat gali turéti prarasty pardavimy ir nepatenkinty

klienty, jei dél nenumatyty aplinkybiy sutriks atsargy tiekimas.
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5 pav. Palaipsnis pirkimas — vienatinis (diskretus) pardavimas
Saltinis: Kostic, 2009

Taigi fiksuoto dydzio uzsakymy sistema reikalauja i§ jmonés vadybininky nemazai laiko
sagnaudy, atidumo bei analizés, nes atsargy (prekiy) judéjimas dazniausiai stebimas kiekvieng dieng ir,
pastebéjus galimg tritkuma, tuojau pat daromas uzsakymas. Sékmingas tokios sistemos pritaikymas gali
biiti naudingas visoms jmonéms, taciau didZiausig nauda Si sistema teikia tose jmonése, kur atsargy
(prekiy) asortimentas néra didelis ir jy perzitr¢jimas kiekvieng dieng nesudaro zenkliy laiko sgnaudy.
Vertinant galimus fiksuoto dydzio uzsakymo modelius, pateikiamus autoriaus Kostic (2009),
racionaliausiu ir rekomenduotinu taikyti modeliu galima laikyti palaipsnio pirkimo ir pardavimo
modelj (zr. 3. Palaipsnis pirkimas — palaipsnis pardavimas). Modelio patrauklumas tame, kad vykdant
tiek pirkimus, tiek pardavimus kiekvieng dieng sumaZéja jmonés atsargos, pageréja atsargy
apyvartumas, padaugéja apyvartiniy 1éSy, pagreitéja jmonés reagavimas ] situacijg rinkoje. Bendra
imongs veikla ir vykdomi rezultatai priartéja prie tokios situacijos, kurig galima pasiekti naudojant Just-

in-Time modelj (Zr. poskyrj 2.3.3. Just-in-Time (JIT) modelis).

2.2.2.Fiksuoto periodo ir laiko uZsakymuy sistema

Anot Stungurienés (2010), naudojant fiksuoto intervalo modeli atsargos yra uzsakomos
reguliariais intervalais (tai gali buti viena diena, savaité, ménuo ar bet koks kitas jmonés pasirinktas
laiko tarpas). Uzsakomas atsargy kiekis kinta priklausomai nuo to, kiek naujo uzsakymo formavimo
metu yra atsargy vienety (koks atsargy likutis sandélyje). Daznai atsargos yra suskaiiuojamos

baigiantis laikotarpiui ir uzsakoma remiantis suskaiciuoty atsargy kiekiu. Minalga (2008) teigia, kad
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fiksuoto periodo ir laiko uzsakymy sistema jmonéms uztikrina didesnes atsargas, kuriy turi uztekti iki
kito uzsakymo pristatymo.

Minalga (2008) taip pat pateikia prielaidas, kada yra verta taikyti P modelj:

o Kai uzsakomos atsargos yra nedidelés vertés;

e Esant nedideléms uzsakymo sgnaudoms;

e Norint sumazinti transportavimo islaidas, apjungiant uzsakymus i$ keliy tiekéjy;

e Kai pasibaigus atsargoms, sgnaudos yra neZymios;

e Kai nuolaidos turi didziausig jtakg uzsakomos partijos dydziui;

e Esant rinkoje palyginti pastoviai paklausai.

Fiksuoto intervalo sistemos pranasumas yra jos taikymo paprastumas ir vienkartinis Kkiekio
stebéjimas bei reguliavimas tarp uzsakymy pateikimo. MaZavertés atsargos gali biiti uzsakomos
nedaznai ir dideliais kiekiais, retai tikrinant jy lygj. Todél efektyvu $j buda naudoti C grupés atsargoms

kontroliuoti (zr. poskyrj 2.3.2. ABC analiz¢).

Turimas
atsargy kiekis

A

Atsargy ! ! !

deficitas T T T

Uzsakymas Uzsakymas Uzsakymas

6 pav. Fiksuoto periodo ir laiko uzsakymo sistema

Saltinis: Stunguriené, 2010

6 paveiksle pavaizduotas fiksuoto kiekio ir laiko uZsakymy modelis, perteikiantis galimas
situacijas naudojant §j modelj. Modelyje svarbus intervaly tarp uzsakymy parinkimas, kad bty
maksimaliai sumazinta tikimybé dél prekiy trikumo atsiradimo. Kiekvienam produktui ar jy grupei
biina nustatytas normalus atsargy lygis, kur] jmoné stengiasi palaikyti. Pagal skirtumg tarp normalaus

lygio ir turimo atsargy kiekio uzsakymo formavimo metu nustatomas uZzsakymo dydis. Kiekviename
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periode uzsakymo dydis Q yra skirtingas, nes turimas atsargy kiekis taip pat biina skirtingas. Paveiksle
parodyto treCiojo periodo metu susidaré atsargy trukumas dél to, kad uZzsakymas buvo pateiktas
nustatytu laiku (pagal grafika), kai tuo metu atsargy lygis jau buvo per mazas ir jo nepakako iki
uzsakymo pristatymo.

Naudojant $ig atsargy valdymo sistemg, dazniausiai yra sudaromas atsargy uzsakymo grafikas
skirtingiems tiekéjams. Tokiu btidu atsargy valdymo vadybininkams yra aiskiai nurodyta, kada reikia
perzitréti atsargy poreikj ir suformuoti uzsakyma. Savo ruoztu pirkimo vadybininkai, kurie apdoroja
uzsakymus ir bendrauja su tieké&jais, 1§ uzsakymy grafiko mato gamybos ir pristatymo terminus, todél
suteikia informacija apie uzsakyty atsargy pristatymo datas.

Problemy atsiranda tada, kai yra ilgas atsargy gamybos ir pristatymo laikas. Tokiu budu atsargy
poreikio prognozé privalo buti itin tiksli, nes vienu kartu yra atvezamas toks kiekis atsargy, kad uztekty
iki kito uZzsakymo gavimo. Atsiradus nenumatytiems pardavimams, padidéjus paklausai rinkoje,
imongés gali susidurti su atsargy neturéjimo sagnaudomis, kuriy i§vengti (arba bent sumazinti) gali padéti
saugumo atsargy formavimas.

Apibendrinant Sias atsargy uzsakymo sistemas, galima teigti, kad jos i§ esmés yra tik teorinio
pobtdzio, todél kiekviena jmoné turi jas pritaikyti pagal savo poreikius. Atitinkamos sistemos
pasirinkimg turéty lemti jmonés veiklos specifika, santykiai su tiekimo grandinés nariais bei atlikti
skai¢iavimai, jvertinantys naudos ir iSlaidy santykj. Prie§ pasirinkdama tinkamiausig atsargy valdymo
metoda, kiekviena jmoné turi jvertinti, kuri sistema jai yra geriausia, tai yra, Vvisi jos priimami
sprendimai turi biiti susij¢ su maziausiy bendryjy atsargy valdymo iSlaidy mazinimo tikslu ir geros
logistinés sistemos sukiirimu jmong¢je. Fiksuoto atsargy uzsakymo dydzio sistema gali biiti naudojama,
jei atsargy valdymo iSlaidos yra labai didelés ir jas galima apskaiciuoti, atsargy poreikis ir realizavimo
apimtys jmonéje yra pastoviis, néra kintamyjy atsargy uzsakymo islaidy. Fiksuoto laiko tarp uzsakymy
sistema gali biti naudojama esant nedideléms atsargy valdymo islaidoms, kai atsargos tiekiamos

nustatytais (pastoviais) terminais.

2.3. Atsargy valdymo modeliai

Atsargy valdymo modeliai yra kuriami ieSkant kompromiso tarp skirtingy su atsargomis susijusiy
iSlaidy. Tokio kompromiso radimas leidzia maksimaliai iSnaudoti modelio teikiamus privalumus,
sumazinti bendras su atsargy uzsakymu susijusias iSlaidas, padidinti jmonés efektyvuma greiciau ir
produktyviau aptrnaujant klientus. Todél tinkamas atsargy valdymo modelio ar keliy modeliy

pasirinkimas ir pritaikymas jmonéms atneSa ne tik su atsargy optimizavimu susijusius privalumus, bet
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ir pager¢jima bendros jmonés buklés — padidéja apyvartinis kapitalas, pardavimo pajamos, santykiai su

klientais.

2.3.1. Ekonomisko uzsakymo kiekio (EOQ) modelis

Ekonomisko uzsakymo kiekio modelis (taip pat zinomas kaip Wilson EOQ modelis ar tiesiog
EOQ modelis) apibrézia optimaly uzsakoma kiekj, kuris minimizuoja bendruosius kintamus kastus,
reikalingus uzsakyti ir sandéliuoti atsargas. Anot Kostic (2009), EOQ yra vienas paprasc¢iausiy fiksuoto
uzsakymy kiekio sistemos pritaikymo modeliy. Modelio tikslas yra nustatyti ne tik optimaly uzsakoma
kieki, bet ir uzsakymo taSka, kada reikés pateikti nauja uzsakyma.

Pasak PalSaicio (2010), Muckstadt ir Sapra (2010), Roach B. (2005), EOQ modelj galima taikyti
tik tada, kai patenkinamos $ios sglygos:

1. Paklausa yra pastovi ir jos dydis yra i§ anksto Zinomas.
2. Atsargy papildymas yra nenutriikstamas procesas, pasikartojantis periodiSkai tuo pat metu
(uzsakymo jvykdymo laikas yra zinomas ir pastovus).

Nuolaidos dél uzsakomo kiekio yra negalimos.

Atsargy jsigijimo kaina nepriklauso nei nuo uzsakymo dydzio, nei nuo laiko.

3
4
5. Transportavimo sagnaudos nepriklauso nei nuo uzsakymo dydzio, nei nuo laiko.
6. Visiskai patenkinama paklausa, néra pasibaigusiy atsargy.

7. Néra atsargy, esanciy kelyje 1 uzsakymo vieta.

8. Kiekvieno produkto atsargos nesusijusios su kito produkto atsargomis (paklausa vienam
produktui nepaveikia kito produkto paklausos).

9. Planuojamas veiklos testinumas yra neribotas.

10. Kapitalo dydis (1éSy panaudojimas) atsargy jsigijimui yra neribojamas.

Sios salygos gali pasirodyti per grieztos efektyviam modeliui sukurti, ta¢iau yra situacijy, kuriose
Sie uzsakymy parametrai sutampa. Nors modelis yra sukurtas taip, kad kuo puikiausiai veikty esant
visoms iSvardintoms sglygoms, vis délto realybéje visos sglygos vienu metu retu atveju gali biti
igyvendintos. Nepaisant to, EOQ gali veikti ir nepatenkinant visy salygy — modelio gaunami rezultatai
nebus pakankamai tikslis, juos reikés papildomai vertinti ir atlikti korekcijas, atsizvelgiant j nejtrauktus
parametrus.

Kaip teigia Muckstadt ir Sapra (2010), prie§ skai€iuojant ekonomiskg (optimaly) uzsakymo kiekj,

reikéty pagalvoti, kaip optimalus sprendimas turéty atrodyti ir kas turi tam jtakos. Pirma, kuo didesni
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yra uzsakymo tvarkymo kastai, tuo maziau uzsakymy turéty biiti formuojama per metus. Tai reiskia,
kad uzsakomas kiekis per vieng uzsakymg bus didelis. Antra, jei atsargy laikymo (sandéliavimo)
iSlaidos yra aukstos, tai daznas uzsakymy formavimas yra ekonomiskesnis sprendimas, nes tuomet bus
uzsakomi nedideli kiekiai ir vidutiniSkai sandéliuojamos atsargos bus mazos. Todél optimalus
uzsakomas kiekis turéty didéti, jei uzsakymo tvarkymo islaidos didéja su kiekvienu uzsakymu, bei
mazéti, jei sandéliavimo islaidos yra didelés. Roach W. (2009) teigia, kad EOQ modelyje tiksliai
nustatytas balansas tarp uzsakymy tvarkymo ir sandé¢liavimo islaidy nurodo optimaly uzsakoma kiekj —
tai ir yra EOQ modelio tikslas.

Kaip matyti 1§ pateikto grafiko (zr. 7 pav.), optimalus uzsakomas kiekis yra parenkamas
atsizvelgiant | auk$¢iau iSvardintus pastebéjimus dél pusiausvyros tarp skirtingy iSlaidy radimo.
Priklausomai nuo uzsakomo kiekio, atsargy sandéliavimo bei uzsakymo pateikimo islaidos kinta

prieSingomis kryptimis — vienoms i§laidoms did¢jant, kitos maz¢ja ir atvirksciai.

Widutinés

matings "‘
iflaidos
Bendrosios
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iflaidos .
HeE Atsarpy sandéliavimo
iflaidos
MaZiausios
bendros 13laidos kX oo T
| UZsakymo
! i8laidos
I
I
i
L -
Madas Crptimalus Didelis

Uisakymo dyvdis

7 pav. Ekonomisko uzsakymo kiekio modelis

Saltinis: Palaitis, 2010

GrafiSkai atvaizduotas balansas tarp atsargy sandéliavimo ir uzsakymo pateikimo iSlaidy,
papildomai nubréziant bendryjy islaidy kreive, parodo modelio esmg, kad optimalus uzsakymo kiekis
gaunamas tik tada, kai bendrosios iSlaidos yra maZziausios. Norint optimaly uzsakymo kiekj gauti

kiekybine iSraiSka, butina atlikti tam tikrus matematinius skaic¢iavimus.
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EOQ apskaic¢iavimui naudojama tokia pagrindiné formulé:

2PD

EO
Q= oV 2.1)

¢ia: EOQ — uzsakomy vienety kiekis (optimalus, ekonomiskas), P — uzsakymo tvarkymo islaidos,
D — metin¢ produkty paklausa (vnt.), C — metinés atsargy sandéliavimo i$laidos nuo produkty vertés
(%), V — vidutiné vieno atsargy vieneto kaina. Pvz., jei uzsakymo tvarkymo islaidos P = 200Lt, metiné
paklausa D = 50000vnt, metinés saugojimo islaidos C = 10% ir atsargy vieneto kaina V = 150Lt, tai:

* *
FoQ = |2(200)7(50000) _ \/ 20000000 _ 73333333 ~ 1155vnt.
(0.1)*(150) 15

Remiantis §iuo paskaiciavimu, atsargy valdymo vadybininkams tokj uzsakyma reikés formuoti

43-44 kartus per metus (arba kas 8-9 dienas).

Pagrindinj modelj galima iSplésti jvertinant transportavimo tarifus, transportavimo tarify
nuolaidas, kelyje esancias atsargas, atsargy pristatymo laikg. Prie§ priimant sprendimg dél uzsakymy
formavimo, biitina jvertinti bisimas transportavimo islaidas bei tai, kaip jos paveiks bendrasias iSlaidas
ir uzsakymo atlikima.

Ivedus pakeitimus j pagrindinj modelj dél gauty nuolaidy perkant tam tikrg kiekj atsargy ar
prekiy, keisis apskai¢iuoto EOQ reikime, kadangi nuolaidos mazina vieneto kaing. Sios modifikacijos
padeda modelj padaryti dar naudingesnj realiose verslo situacijose, nes padeda jvertinti jvairesnes

aplinkybes. Jis paskaiciuojamas pagal formulg:

1 2rD
Q' =——+(@1-nQ" (22)
&ia: Q' — maksimalus kiekis, kuris gali buiti uZsakytas, siekiant gauti nuolaidy; r — kainos nuolaida
(%), jeigu uzsakomas reikalaujamas kiekis; D — metiné paklausa (vnt.); C — metinés atsargy laikymo
islaidos (%); Q° — EOQ iki koregavimo (t.y. dar negavus nuolaidy).
Tradicinis EOQ modelis nejvertina to, kad atsargy pristatymas gali véluoti, biiti nepastovus.

Norint tai jvertinti, EOQ modelj galima patikslinti taip:
o° \/ZPD P
p—u (2.3)

¢ia p — gamybos arba pristatymy intensyvumas, u — atsargy panaudojimo intensyvumas; kity

kintamyjy reikSmés yra tokios pacios kaip ir pagrindiniame EOQ modelyje.
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EOQ model;j pritaikyti praktikoje sudétinga, kadangi modelis pagristas daugeliu prielaidy, o visy

ju buvimas vienu metu — retas reiskinys. Esant sunkiai jvertinamoms aplinkybéms, jmoné gali:
e Turéti saugumo atsargas.
e Rizikuoti patirti pasibaigusiy atsargy nuostolius (d¢l prarasty pardavimy).

Pasak Farahani et al. (2011), saugumo atsargos — tai papildomos atsargos, kurios turéty apsaugoti
jmon¢ nuo staigiy, trumpalaikiy paklausos ir pristatymo laiko pakitimy. Bet kokie saugumo atsargos
dydzio skaiiavimai grindziami nustatyty pardavimo apim¢iy lygiu ir pristatymy laiky duomenimis.
Jeigu bent vienas i§ jy pakinta, saugumo atsargy dydis turi bati perskaiCiuotas jvertinus naujus
parametrus. Autoriy teigimu, saugumo atsargy dydis priklauso nuo jmonés norimo islaikyti klienty
aptarnavimo lygio — kuo aptarnavimo lygis yra aukStesnis, tuo didesnés saugumo atsargos turi biiti
sukauptos.

EOQ modelis yra vienas paprasciausiy fiksuoto dydzio uzsakymy sistemos pritaikymo modeliy.
Nors pats modelis ir jo veikimo principas yra labiau teorinio pobiidzio, taciau jis yra labai populiarus
visame pasaulyje dél savo paprastumo ir nesudétingumo pritaikyti net ir neatitinkant visoms batinoms
salygoms. EOQ daZniausiai tampa kaip pagrindas esamos atsargy valdymo situacijos analizei, kaip
pamatas naujo, labiau pritaikyto konkreciai jmonei atsargy valdymo modelio kiirimui. O pagrindinis
modelio principas — balanso tarp skirtingy su atsargomis susijusiy i§laidy radimas — yra labai svarbus ir
naudingas ne tik atsargy valdyme, bet ir bet kurioje srityje, kur susiduriama su skirtingo tipo i§laidomis.
Taigi ekonomiSko uzsakymo kiekio modelis yra neatsiejamas nuo jmonés atsargy valdymo strategijos

iSgryninimo ir nukreipimo tinkama linkme.

2.3.2. ABC analizé

ABC analizé (angl. Always Better Control) yra modelis, apibréZiantis atsargy suskirstyma pagal
svarbg, kontrolés lygj ar kitus pasirinktus kriterijus j kategorijas A, B ir C. Trumpinys ,,ABC* taip pat
apibiidina atsargoms priskirtg reitingg pagal tam tikrus kriterijus ir atlikta analize¢, kur A klasé yra
reitinguojama auksciau nei B klasé, savo ruoztu B klasé — auksciau uz C klasg. Pagal trumpinj ,,ABC*
Sis atsargy valdymo modelis neretai painiojamas su gerai Zinomu i$laidy ir savikainos nustatymo
modeliu ,,Activity-Based Costing", ta¢iau modeliy esmé ir panaudojimas yra skirtingas.

Pasak Murphy ir Wood (2008), ABC analizé atsargy valdyme parodo, kad atsargos néra
lygiavertés jmonei ir todél jos neturéty biti valdomos tomis pac¢iomis priemonémis. Jmoné gali turéti

Simtus ar tikstanCius prekiy ir yra labai sunku nuspresti apie santykinj kiekvienos prekés svarbuma
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Jmonei. Kaip teigia Tanwari et al. (2000), ABC analize¢ galima naudoti klasifikuojant visy tipy atsargas
(zaliavas, atsargines dalis, komponentus, pusgaminius, pardavimui skirtas prekes).

ABC analiz¢ — tai produkty (atsargy) klasifikavimas pagal svarba. Sis atsargy valdymo modelis
remiasi Pareto principu (80/20 taisykle) — 80% jmonés uzdirbamy pajamy sudaro pardavimai 20%
imoneés produkty (ir atvirksciai). IS vadybinés pusés galima biity teigti, kad pagrindinis démesys (80%
démesio) turéty biiti skiriama valdant 20% produkty, atneSanciy didziausias pajamas.

Naudojant ABC analizg, kaip pagrindinis kriterijus, pagal kurj atsargos yra klasifikuojamos,
dazniausiai parenkamos kiekvienos prekés pardavimo pajamos. Be §io rodiklio, klasifikavimui gali biiti
naudojami tokie parametrai, kaip pardavimo apimtis vienetais, pelningumas, apyvartumas, atsargy
svarba ar buitinybé jas turéti ir Kiti. Kai kurie autoriai (Tanwari et al., 2000), sitilo atsargas skirstyti ne
pagal atneSama nauda jmonei (pardavimo pajamas, pelng), o pagal patiriamas iSlaidas dél atsargy
(atsargy kaina, laikymo sgnaudos ir kita). Kriterijaus pasirinkimas priklauso nuo jmonés strategijos,
verslo rusies, atsargy valdymo tiksly ir daugumos kity veiksniy. Naudingiausia jmonei bty atlikti ty
paciy prekiy ABC analize, naudojant skirtingo tipo kriterijus — t.y., atlikti klasifikavima tiek pagal
atneSama nauda (pvz., pagal apyvartg), tick pagal patiriamas islaidas (pvz., pagal viduting atsargy
savikainos sumg sandélyje). Tokia dvipusé analizé akivaizdziai parodo prekes, kurias vertéty iSimti i§
asortimento kaip uzsigul€jusias ir nepelningas.

Pal3aitis (2010) teigia, kad ABC analizé yra daugiapakopis atsargy planavimas, apimantis kelis
pagrindinius etapus. Pirma, kiekvienam produkcijos vienetui reikia apskaiiuoti meting pardavimy
apimties sumg. Antra, produktai pagal pardavimy suma turi buti iSdéstyti mazéjimo tvarka (nuo
didZiausio iki maziausio). Trec€ia, reikia paskaiciuoti, kiek procenty kiekvieno produkto pardavimai
sudaro nuo bendry pardavimy bei apskaiciuoti sudéting procenting dalj. Paskutinis etapas yra produkty
sugrupavimas pagal pasirinktus intervalus j A, B ir C klases.

GrafiSkai atsargy klasifikavimas pagal pardavimy apimtj yra pavaizduotas 8 pav. Néra nustatyty
tiksliy intervaly, kokia dalis atsargy turéty biiti priskirta tam tikrai klasei. Taciau Russell ir Taylor
(1998) teigia, jog dazniausiai 5 — 15% visy atsargy (prekiy) generuoja 70 — 80% visy pajamy, tokios
atsargos yra A klasés. B klasés atsargos sudaro apie 30% visy atsargy ir tik apie 15% visy pajamy. C

klasés atsargos sudaro didziausig atsargy dalj (apie 50 — 60%), taciau atnesa tik apie 5 — 10% visy

pajamy.
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8 pav. ABC analizé

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pateiktame pavyzdyje (zr. 8 pav.) A klasés prekés sudaro 10% asortimento ir generuoja 75% visy
pardavimy, B klasés atitinkamai 15% / 15%, o C klasés — 55% / 10%. Grafike taip pat pavaizduota
20% prekiy, kurios jmonei nenesa jokios naudos (D klasés prekés). Standartinis ABC modelis gali biiti
papildomas dar viena kategorija D, kuri apibudinty nelikvidus, nejudancias atsargas (angl. dead
inventory). Kaip teigia Murphy ir Wood (2008), D kategorijos atsargos yra tos, kurioms jau nebéra
paklausos. Nelikvidzios prekés padidina atsargy laikymo sanaudas, mazina pelninguma, uZima
papildomas vietas sandéliuose, todeél turi biiti paruoStas tinkamas procesas joms valdyti. Kadangi
nepaklausios atsargos dazniausiai atsiranda jmoniy sandéliuose dél pasikeitusiy pirkéjy poreikiy,
specialiy uzsakymy ir vélesnio prekiy grazinimo, uzkirsti kelig tokiy atsargy atsiradimui galima
reikalaujant dalinio arba visiSko iSankstinio apmokéjimo i§ pirkéjy, tuo paciu atsisakant prekiy
grazinimo politikos. Susidiirus su §ia problema, jmonés turéty nuspresti iSparduoti nelikvidzias prekes
stipriai mazinant kainas (arba net parduoti uz savikaing), taikyti nejprastas marketingines priemones,
norint pritraukti klientus. Nors tokie veiksmai galutiniame rezultate mazins jmonés pelninguma, taciau
einamu momentu jmonéje padaugés apyvartiniy 1éSy, padidés sandéliavimo plotai bei Zenkliai sumazés

atsargy laikymo kastai.



35

Muckstadt ir Sapra (2010) teigia, kad ABC analizé yra metodas, kuris leidzia nustatyti, kokias
produkcijos rusis tikslinga laikyti centriniame sandélyje, o kokias regioniniuose. Jeigu mes
nepaklausius produktus laikome regioniniuose sandéliuose, tai kiekviename i§ jy reikia laikyti
rezervines atsargas. Tuo tarpu, jeigu nepaklausts produktai yra sukoncentruoti viename centriniame
sandélyje, rezerviniy atsargy kiekis bus Zymiai mazesnis, taigi ir investicijos j atsargas sumazgs.

Kaip teigia Reid ir Sanders (2007), klasifikuojant atsargas j A, B ir C kategorijas, galima
nustatyti atitinkamg atsargy valdymo lygj. A grupei priklausanéios atsargos reikalauja grieztos
kontrolés, tiksliy duomeny apie atsargas, jy lygis yra kontroliuojamas kickvieng dieng. Wild (2002) yra
jsitikines, kad vienas i$ efektyviausiy biidy tinkamai valdyti A Klasés atsargas yra Just-in-Time (JIT)
modelio pritaikymas. Atsargos biity papildomos tik reikiamu metu, jmonei nereikéty laikyti (arba
uztekty labai minimaliy) draustiniy atsargy. B grupés prekiy atsargos gali buti perzitirimos kas savaite,
reikalaujamas kontrolés lygis yra vidutinis. C grupés prekéms gali biiti skiriama maziausiai démesio,
uzsakant didelius kiekius ir palaikant saugumo atsargas. Pasak PalSaic¢io (2010), turi buti nustatytas
jmonei priimtinas kiekvienos prekiy kategorijos pirkéjy aptarnavimo lygis. Pavyzdziui, A prekiy
grupés uzsakymai vykdomi 90%, B grupés — 80%, C grupés — 70%, tuo paciu nustatomas ir skirtingas
uzsakymy jvykdymo laikas. 3 lenteléje pateikiamas visy trijy klasiy palyginimas, atsizvelgiant j tam
tikrus Kkriterijus.

3 lentelé. A, B ir C klasiy palyginimas

Klasé Kontrolés Duomenys, UzZsakymo kiekiai | PerZituréjimo Saugumo
(valdymo) lygis jrasai (partijy dydZiai) daZnumas atsargy dydis
A Griezta, stipri | oy 14 ir pilni Nedideli Nuolatinis, Nedidelis
kontrolé daznas
B Vidutiné kontrolé Geri Vidutiniai Atsitiktinis Vidutinis
C Silpna kontrolé Paprasti Dideli Nedaznas Didelis

Saltinis: Tanwari et al., 2000.

Taigi ABC analiz¢ yra toks atsargy valdymo modelis, kuris jmonéms padeda iSgryninti
asortimentg, identifikuojant uzsisenéjusias problemas. Modelis jdomus tuo, kad jj pritaikius toliau seka
Ivairiy atsargy valdymo sprendimy priémimas: nelikvidziy prekiy iSémimas 1§ asortimento,
pelningiausiy prekiy pardavimy skatinimas, asortimento atnaujinimas, prekiy savikainos mazinimas ir
kita. ABC analizé padeda jmonéms judéti atsargy valdymo tobulinimo link, tiksliai nukreipdama j

svarbiausias ir daugiausiai démesio reikalaujancias sritis.
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2.3.3.Just-in-Time (JIT) modelis

Just In Time (JIT) — efektyvus gamybos bei atsargy valdymo modelis, kuris reikalauja, kad visos
zaliavos, pusgaminiai ar prekés buty pristatomos reikalingais kickiais tiksliai nustatytu laiku j
nustatytas vietas. Toyota automobiliy gamykla laikoma pradininke ir labiausiai prisidé€jusia prie Sio
modelio sukiirimo, jdiegimo jmonés veikloje ir nuolatinio tobulinimo, kas lém¢, kad JIT modelis
visuotinai pripazjstamas kaip vienas i§ efektyviausiy gamybos operacijy bei atsargy valdymo modeliy,
kurio principus taip pat galima pritaikyti pardavimy, rinkodaros, klienty aptarnavimo srityse.

Pasak Russell ir Taylor (1998) bei Lesuere (2010), JIT atsargy valdymo modelio pagrindg sudaro
tik reikiamo kiekio atsargy pristatymas (gamyba) nustatytu laiku ] reikalingas vietas. Lesuere (2010)
dar priduria, jog JIT modelio tikslas yra greitas ir tolygus produkcijos srautas. Autoriai Russell ir
Taylor (1998) pabrézia, kad pagaminus vienu vienetu per daug (arba pristacius viena diena per vélai)
yra lygiai taip pat blogai, kaip pagaminus vienu vienetu per mazai (arba pristacius viena diena per
anksti). Tokiu budu, jeigu nuolatos gaminama ar pristatoma tik tai, kas reikalinga, nelieka galimybés
atlikti klaidy.

Mahadevano (2007) teigimu, JIT esmé yra jvairiy trukdziy paSalinimas gamybos ar tiekimo
sistemoje. Trukdziai yra jvardijami kaip bet koks daiktas ar procesas, kuris neprideda jokios pridétinés
vertés produkte ar paslaugoje. Pavyzdziui, per didelis atsargy lygis, nepanaudoti pajégumai dél
planavimo ar kity klaidy, brokas ir produkcijos perdarymai yra laikomi trukdziais jmonei sékmingai
vystyti veikla. Autorius pabrézia, kad jmonés dél turimy per dideliy atsargy kiekiy daznai nepastebi
slypin€iy problemy, tokiy kaip kokybés trikumas, gamybos jrengimy gedimai, prasta darbuotojy
kvalifikacija, nepatikimi tiekéjai, per ilgi pristatymo laikai ir kity. Kol palaikomas tam tikras atsargy
lygis, Sios problemos nejtakoja jmonés veikimo, taciau atsargos tampa labai brangiomis investicijomis.
Naudojant JIT modelj, atsargy lygis imongje yra sumazinamas bei, laikantis modelio principy, lygis
palaikomas minimalus, tokiu biidu galima nesunkiai aptikti galimas problemas ir jas iSspresti.

Vieni 1§ svarbiausiy JIT modelio elementy yra kvalifikuoti darbuotojai, sugebantys atlikti kelis
darbus, bei daugiafukciniai jrenginiai, atliekantys kelias ir daugiau funkcijy. Russell ir Taylor (1998)
teigia, kad norint iSnaudoti kvalifikuotos darbo jégos ir jrengimy privalumus bitina ne tik apmokyti
darbuotojus atlikti kelias skirtingas operacijas, bet ir iSdéstyti jrengimus tokia tvarka, kad biity
minimaliai sugaiStama laiko pereinant ar gabenant produkcijg nuo vieno jrenginio prie kito. Siekiant
gamybos lankstumo ir greitumo, dazniausiai stengiamasi pertvarkyti darbo patalpas ir sudélioti

jrenginius ,,U“ forma (Reid ir Sanders, 2007). Toks sprendimas bei atitinkamas investavimas j
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darbuotojus bei jrenginius kiekybine prasme sumazina darbo jégos poreikj, nes po kelias operacijas
sugeba atlikti vienas darbuotojas.

Naudojant modernius jrenginius, darbas tampa vis labiau automatizuotas, dél to gamybos
procesas tampa efektyvesnis, geré¢ja produkcijos kokybé bei mazinamas brokuoty daliy kiekis.
Sé¢kmingam JIT modelio veikimui biitina uztikrinti gerg produkcijos kokybe. Kadangi atsargy lygis yra
nulinis arba minimalus, jmonéje néra draustiniy atsargy prekiy brokui kompensuoti, todél ty prekiy
kokybé¢ privalo biiti itin aukSta. Reid ir Sanders (2007) produkcijos ar paslaugy kokybe iSskiria kaip
vieng i$ svarbiausiy dalyky JIT modelyje, todél jmonés turéty remtis nuolatinio tobulinimo koncepcija.
Nuolatinis tobulinimas apima viskg nuo iSlaidy mazinimo iki kokybés gerinimo, kad bty pasalinti su
procesais ar produktais susij¢ trukdziai. Autoriai Russell ir Taylor (1998) pastebi, kad vienas i§ biidy
pagerinti produkty kokybe yra gamyba (arba pristatymas) mazomis partijomis. Mahadevan (2007) taip
pat jvardija gamybg nedidelémis partijomis kaip privalumg ir teigia, kad gaminant mazomis partijomis
yra lengviau pastebéti tam tikrus gedimus ar defektus bei juos iSspresti. Pastebétos klaidos yra tuoj pat
taisomos ir darbuotojams nereikia perdarinéti dideliy atsargy kiekiy, nes biina pagaminta tik nedidelé
dalis. Kitas svarbus gamybos mazomis partijomis aspektas yra atsargy lygio ir investicijy j atsargas
sumazinimas. V¢lgi atlaisvinamos apyvartinés 1€Sos, kurias jmoné toliau gali investuoti i modelio
tobulinimg — jrenginiy modernizavima, darbuotojy mokymus, produkty kokybés gerinima.

Dar vienas esminis dalykas JIT modelyje — patikimas tiekéjy, su kuriais palaikomi stipriis
partnerystés rySiai, tinklas. Anot Russell ir Taylor (1998), jmonei nebiitina turéti daugybeés tiekejy,
vaikantis mazesniy kainy, Siek tiek geresniy pristatymo salygy ir t.t. Autoriai siiilo turéti nedidel; kiekj
tiekéjy, iSvystyti su jais stiprius, ilgalaikius partnerystés santykius. Taikant JIT modelj, didelis
privalumas palaikyti santykius su tiekéjais, kurie yra jsikiirg netoli nuo jmonés, tokiu biidu galéty biti
uztikrinamas savalaikis ir daznas atsargy pristatymas, tai taip pat leisty sumazinti atsargy kiek],
sandéliavimo islaidas, atsargy senéjimo rizikg bei transportavimo islaidas per ilgesnj laikotarpj (Russell
ir Taylor, 1998; Wild, 2002). Reid ir Sanders (2007) teigia, kad nuolatinis informacijos dalinimasis su
tiekéjais apie pirkimy prognozes, pristatymo grafikus yra labai svarbus aspektas, leidZiantis tiekéjams
planuoti savo veikla. Savo ruoztu, i§ tiekéjy gaunama naujausia informacija apie kaStus, savikaing,
savikainos mazinimo btidus. Toks abipusis labai svarbios informacijos pasikeitimas stiprina tarpusavio
santykius ir suteikia abejoms puséms privalumy.

Apibendrinus jvairiy autoriy (Russell ir Taylor, 1998; Mahadevan, 2007; Reid ir Sanders, 2007,
Lesuere, 2010) nuomong, galima bty i$skirti tokius pagrindinius JIT modelio elementus (Zr. 9 pav).
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Kvalifikuota

darbojéga

Gamyba
(pristatymas)
mazesnémis
partijomis

Daugiafunk -
ciniai
jrenginiai

Patalpy ir
jrengimy
tinkamas
iSdéstymas

Patikimas
tiekéjy
tinklas

JIT
modelis

Trukdziy

Gamyba asalinimas
(pristatymas) P visuose
reikiamu jmonés

laiku Auksta procesuose

produkcijos
kokybeé

9 pav. Pagrindiniai JIT modelio elementai

Saltinis: sudaryta autoriaus

S¢kmingas JIT modelio jdiegimas visada atneSa jmonéms nemazai naudos, kuri pasireiskia ne tik
pinigine iSraiSka (pardavimo pajamy, bendrojo pelno, apyvartiniy 1éSy didéjimu), bet ir apskritai
jmonés veiklos valdymo pageréjimu. Suderinus su tiekéjais greita ir savalaikj atsargy pristatyma tada,
kai jy reikia yjmonei gamyboje arba perpardavimui, jmon¢je sumaZinamas atsargy lygis. Tokiu budu
maz¢ja investicijos ] atsargas, minimizuojamos atsargy sande¢liavimo ir kitos su atsargy laikymu
susijusios iSlaidos. Tinkamas aukStos kvalifikacijos darbuotojy ir moderniy jrenginiy panaudojimas
leidzia visus gamybos procesus atlikti grei€iau, efektyviau ir produktyviau. Kadangi vienas darbuotojas
gali valdyti kelis jrenginius vienu metu, sumaz¢ja darbo jégos poreikis bei iSlaidos darbuotojy

1Slaikymui. Visa tai turéty jtakos galutinio produkto savikainai — ji mazéty.
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[ Just-in-Time modelis ]

|
\r

MazZos partijos ir greiti Kvalifikuota darbo jégair Produkcijos kokybés
pristatymo laikai daugiafunkciniaijrenginiai kontrolé

W % W v
. Netiesioginit . Maziau e e
Atsargy lygio ey einiy Darbuotojy Maziau zaliavy
islaidy perdarymu, .
mazeéjimas .. skaiciaus mazéjimas svaistymo
mazejimas broko
I | I ]

[ Galutiniy produkty savikainos ]

[ Aukstos kokybés galutiniai produktai ]
sumazéjimas

| |

I\

[ Jmonés konkurencingumo padidéjimas ]
!

[ Padidéjes jmoneés pelningumas ]

10 pav. JIT modelio teikiama nauda jmonei

Saltinis: sudaryta autoriaus

Ivedus procesy ir produkty kokybés kontrolg, sumazéty gamybinio broko (nes pastebétos
problemos biity tuojau pat sprendziamos), todé¢l reikéty maziau sunaudoti laiko ir medziagy produkty
taisymui, perdarymui, pageréty gaminiy kokybé. Sumazéjusi galutiniy produkty savikaina bei
pageré¢jusi kokybé didinty jmonés konkurencinguma rinkoje, savo ruoztu didéty jmonés pardavimo
apimtys ir pajamos. Kadangi savikaina buty sumazéjusi, todél didéjant pardavimo pajamoms, didéty ir
Jmonés pelningumas. Vadinasi, bity pasiektas pagrindinis verslo jmoniy tikslas — nuolat didéjantis
pelningumas (zr. 10 pav.).

Kaip ir kiekvienas atsargy valdymo modelis, taip ir JIT turi ne tik privalumy, taciau ir trikumy.
Vienas pagrindiniy trikumy yra tai, kad paties modelio sukiirimas ir jdiegimas jmong¢je bei modelio
teikiamy privalumy pasiekimas yra labai brangus dalykas. Kaip teigia Waters (2003), gerinant produkty
kokybe, taciau leidziant tik nezymius pertritkius gamyboje, reiSkia, kad reikalingos didelés investicijos
1 tinkamg jrangg; uzsakymai ir pristatymai nedidelémis partijomis didina atsargy (prekiy) savikaing dél
salyginai iSaugusiy transportavimo kasty; aukstos kvalifikacijos darbuotojai lemia didesnes ne tik darbo

uzmokesc¢io sgnaudas, bet ir papildomas iSlaidas apmokymams, kvalifikacijos kélimui. Anot autoriaus,
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daugelis ijmoniy, ypa¢ smulkiy ar vidutiniy, negali sau leisti tokiy papildomy investicijy, nors ir zino,
kad JIT modelio teikiama nauda yra ilgalaiké ir Zymiai didesné nei pradinés investicijos.

Kitas JIT modelio trikumas yra ilgas ir sudétingas jdiegimas, kuris gali trukti net kelis metus, kol
visi jmonés procesai bus suvaldyti ir veiks pagal JIT modeliui tinkama eigg. Daugeliu atvejy toks ilgas
jdiegimo procesas vyksta dél to, kad jmonéms yra sunku staigiai pertvarkyti savo veikla, filosofijg ir
prisitaikyti prie JIT modelio. Daug problemy iskyla, kai jmonés bando jdiegti JIT modelj pries tai
tinkamai jo neiSnagrinéjusios. Tokiu atveju gali sutrikti jmonés darbas, sulététi arba visai sustoti tam
tikri procesai, nes JIT modelio principus bandoma jungti prie dabartinés visiskai kitokios jmonés
sistemos, kuri taip yra iSderinama, o JIT modelio nauda nepasiekiama.

Dar vienas svarbus trukumas — JIT modelis nepalankus tieké¢jams tuo, kad, norédami ir toliau
tiekti prekes JIT modelj jdiegusiai jmonei, jie savo veiklg taip pat turi pertvarkyti pagal JIT modelio
principus. Tai reikalauja papildomy investicijy, kurios daugelj tiekéjy privercia ieSkotis naujy partneriy.
Tod¢l jimonéms iSkyla problema susiburti patikimy ir sugebanciy prisitaikyti tiekéjy rata.

Panagrinéjus JIT sistemos elementus ir jy rysius, $ios sistemos teikiama nauda bei jos trakumus
galima buity padaryti keletg prielaidy, kada JIT sistemg tikslinga diegti:

e Atsargy sand¢liavimas yra brangus (pvz., tam reikalingi tam tikri brangts ar dideliy sagnaudy
iSlaikymui reikalaujantys jrenginiai, pakankamai brangiai nuomojami sandé¢liavimo plotai,
didelés islaidos atsargy apsaugai ir pan.). Tokiu atveju tikslingiau atsargas uzsakyti nedideliais
kiekiais ir tada kai jy reikia gamyboje.

e Atsargos greitai sensta (siekiant i§vengti papildomy iSlaidy dél atsargy tiek moralinio, tiek fizinio
pasenimo, tikslinga zaliavas uzsakinéti nedideliais kiekiais).

e Atsargy asortimentas néra didelis (esant dideliam atsargy asortimentui sudétinga valdyti prekiy
srautus, o siekimas visas prekes/atsargas gauti konkreciu laiku, gali jnesti daugiau sumaisties ir
netikslumo, d¢l ko gali atsirasti gamybinés prastovos).

e Tiekéjai yra arti jmonés ir yra patikimi. Svarbu, kad gabenimo maZomis siuntomis iSlaidos
nevirSyty naudos, kurig jmoné gauna atsisakiusi sandéliavimo. SumaZinus atsargy kelyje kiek;
lengviau valdyti atsargy srautus. Patikimi tiekéjai reikalingi dél tinkamo atsargy kokybeés
uztikrinimo.

e Imonei nereikalingas didelis kiekis draustiniy atsargy (norint kokybiSkai aptarnauti klientus

imonei nereikia nuolat turéti didelio kiekio atsargy).
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Norint geriau suprasti skirtumg tarp JIT modelio ir tradiciniy atsargy valdymo modeliy, Wild
(2002) pateikia palyginamaja keletos biidingiausiy bruozy lentele (Zr. 4 lent).

4 lentelé. Iprastiniy ir JIT atsargy valdymo modeliy skirtumai

Iprastiniai atsargy valdymo modeliai JIT atsargy valdymo modelis

Status quo situacijos palaikymas Nuolatinis tobulinimas

Pristatymo laikas yra pastovus Pristatymo laiko trumpinimas yra nuolatinis
1§8ukis

Produkcijos dydis ir jvairové yra pardavimy Produkcijos dydzio mazinimas yra atsargy

reikalas valdymo reikalas

Vadovybé¢ pateikia metodus Darbuotojai yra atsakingi uz savo darbo sritj,
darbo praktikg ir metodus

Atsargos sandéliuojamos siekiant patenkinti Reikiami atsargy kiekiai nuperkami paklausai

vartotojy poreikius patenkinti

Pirkimas didelémis partijomis Vienetiniy arba nedideliy kiekiy pirkimas

Saltinis: Wild, 2002

Kaip teigia Wild (2002), JIT modelyje nuolatinio tobulinimo procesai yra susij¢ su produkty
kokybe, veiklos procesy efektyvumu, informacinémis sistemomis bei vykdant pridéting verte
kuriancias veiklas efektyviau, tuo paciu pasalinant vertés nesukuriancias veiklas. [prastiniai atsargy
valdymo modeliai tenkinasi esama padétimi, retai imasi diegti naujoves, tobulinti procesus.

Reid ir Sanders (2007) taip pat nagrin¢ja atsargy lygio palaikymo skirtuma tarp tradiciniy atsargy
valdymo modeliy ir JIT modelio. JIT modelis yra vadinamasis ,,traukimo* modelis (angl. pull system),
kurio esm¢ yra tik reikalingy kiekiy ,traukimas® per visg tiekimo ar gamybos granding, todél
pertekliniy ir nereikalingy atsargy neatsiranda. Tuo tarpu tradiciniai atsargy valdymo modeliai yra
vadinamieji ,,stimimo* modeliai (angl. push system), kurie pasizymi tuo, kad juose produktai yra
»Stumiami® gamybai ar tiekimui pagal ateities paklausos prognozg, todél jmongje atsiranda didelis
kiekis atsargy, reikalingy galimai paklausai patenkinti (kuri realybéje daZniausiai skiriasi nuo
planuotos).

Kaip teigia Reid ir Sanders (2007), niekas taip neiSskiria JIT modelio nuo tradiciniy atsargy
valdymo modeliy kaip darbuotojy vaidmuo imong¢je. Pagal JIT modelj, imonéje privalo buti tikra ir
reikSminga pagarba darbuotojams, kad jmoné galéty gauti maksimalig nauda 1§ darbuotojy. Kadangi
darbuotojai JIT modelyje atlicka daugybe funkcijy, yra pilnai atsakingi uz atlieckamg darbg, todél jie
turéty buti atitinkamai vertinami ir gerbiami.

Sie pagrindiniai skirtumai tarp jprastiniy atsargy valdymo modeliy ir JIT modelio aigkiai parodo,
kad naudojancios JIT modelj jmonés gali nuolat judéti pirmyn, tobulinti atsargy valdyma, jmonés

rodiklius. Tuo tarpu tradicinius atsargy valdymo modelius palaikan¢ios ir naudojancios jmonés
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daugiausiai problemy kelianti sritis.

Apibendrinant galima buty teigti, kad JIT modelio teikiami ilgalaikiai finansiniai ir nefinansiniai
privalumai atsveria ilgg ir sudétingg modelio jdiegimg bei kitus kylancius trukumus. JIT yra vienas i8
geriausiy ir labiausiai pritaikyty modeliy atsargoms valdyti, todél jj patartina diegti visoms jmonéms,
kurios atitinka pagrindines modelio diegimui reikalingas prielaidas bei kurios gali skirti 1éSy dideléms
pradinéms investicijoms. JIT modelio pasirinkimas yra kartu ir aiskios atsargy valdymo strategijos
nustatymas: atsargos nekaupiamos sandé¢liuose, atsivezamas tik reikalingas kiekis, todél palaipsniui

investuojama j atsargas vis maziau, daugéja apyvartiniy 1éSy, jmonés rodikliai yra pagerinami.

3. ATSARGU VALDYMO EFEKTYVUMO TYRIMO METODOLOGIJA

Ankstesnése darbo dalyse buvo nagrinéjama nemazai jvairiy atsargy valdymo sistemy ir modeliy,
pateiktos teorinés prielaidos taikyti Siuos modelius, iSskirti privalumai ir modeliy taikymo nauda
jmonémes.

Norint jvertinti atsargy valdymo daromg jtakg jmonés rezultatams, tolesnése darbo dalyse bus
atliekama dvejy to paties sektoriaus jmoniy atsargy valdymo efektyvumo analizé. Tyrimas bus atliktas
remiantis pasirinktais atsargy valdymo modeliais ir atsargy valdymo efektyvumui iSmatuoti
skai¢iuojamais rodikliais. Tyrimas bus atliekamas, siekiant nustatyti, ar keliy atsargy valdymo modeliy
naudojimas yra efektyvesnis biidas valdyti atsargas, nei tik vieno modelio pasirinkimas. Todél Sioje
dalyje apraSomas jmonés ,,.X* naudojamas misrus atsargy valdymo modelis, pateikiami tokio modelio
pranasumai lyginant su jmonés ,,Y* naudojamu fiksuoto periodo ir laiko modeliu, pagrindZiama
misraus atsargy valdymo modelio nauda ir tinkamumas valdant atsargas. Taip pat pateikiama sudaryta
atsargy valdymo rodikliy sistema, pagal kurig galima iSmatuoti pasirinkty modeliy efektyvuma.

Misrus atsargy valdymo modelis apima keletg anksCiau aprasyty modeliy, apjungiant juos bei
pritaikant prie jmonés veiklos specifikos. Modelio pagrinda sudaro apjungtos fiksuoto dydzio bei
fiksuoto periodo ir laiko uzsakymy sistemos. Papildomai naudojant ABC analizg, atsargy grupés ir
atskiros atsargos yra suskirstomos | A, B ir C klases, parenkant ir skirtingus atsargy valdymo modelius
kiekvienai klasei — A ir daugumai B klasés atsargy naudojama fiksuoto dydzio uzsakymy sistema, o
likusioms atsargoms — fiksuoto periodo ir laiko uZsakymy sistema. Sio modelio veikimui yra labai

svarbus atsargy poreikio prognozavimas bei saugumo atsargy (vadinamyjy buferiy) nustatymas, kurj
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atlieka atsargy valdymo vadybininkai. Prognozavimui naudojami jvairiis metodai — slenkancCiy ir
svertiniy vidurkiy metodai (angl. moving average and weighted moving average), tendencijy
nustatymas (angl. trend estimation), tiesiné prognozé (angl. linear prediction) ir Kiti.

Mokslingje literatiiroje (Murphy ir Wood, 2008) teigiama, kad skirtingoms atsargy grupéms ar
tipams yra patartina naudoti skirtingus atsargy valdymo modelius. Laikantis Sios nuostatos, misrus
atsargy valdymo modelis suteikia jmonei daugiau lankstumo valdant atsargas, atskiroms atsargy
grupéms yra skiriamas tinkamas démesys, todél tokio modelio naudojimas gali imonei atnesti daugiau
naudos nei vieno modelio taikymas visoms atsargoms. Darbo autorius jzvelgia tokius keliy atsargy
valdymo modeliy naudojimo privalumus prie$ vieno modelio naudojima:

1. Tikslesni uzsakymo kiekiai svarbiausioms atsargoms (geriau valdomos A klasés atsargos).

2.Mazesnés investicijos ] atsargas, nes palaikomas mazesnis atsargy lygis sandélyje.

3.Uzsakomos tik reikalingos prekés, nes asortimentas yra iSgrynintas (dél ABC analizés taikymo).

4.Pager¢ja svarbiausi atsargy valdymo efektyvumo rodikliai: atsargy apyvartumo ir atsargy ROI
rodikliai.

Misraus modelio naudojimas yra efektyvus biidas valdyti atsargas, kai prekiy pristatymo laikas
yra ganétinai ilgas. Tokiu atveju iSsami atsargy poreikio analizé, atlikta prie§ uzsakymy tiekéjams
vykdyma, leidZia pateikti labai tikslius kiekius, o suformuotos saugumo atsargos padengia galimus
svyravimus. Kadangi svarbiausiy atsargy poreikis yra perzitirimas daznai, tod¢l yra uZtikrinamas Siy
atsargy optimalaus lygio palaikymas. Valdant atskiras atsargy grupes skirtingomis priemonémis, 18
dalies eliminuojamas ilgo pristatymo laiko poveikis, sumazéja prekiy trikumy ar pertekliy.

Norint iSmatuoti jvairiy atsargy valdymo modeliy efektyvuma, rezultatus ir teikiamg nauda,
tikslinga naudoti tam tikrus efektyvumo matavimo rodiklius. Tyrime modeliy efektyvumas bus
matuojamas skaic¢iuojant pagrindinius su atsargomis susijusius rodiklius: atsargy apyvartumo rodiklius
(dienomis ir kartais), atsargy grazos rodiklj ROI (angl. Return on Inventory) ir apyvarty-pelningumo
indeksa (angl. Turn-Earn Index).

Atsargy apyvartumo rodikliai yra zinomiausi ir vieni i§ dazniausiai naudojamy rodikliy vertinant
atsargy valdymo efektyvumg. Bagdzitinien¢ (2008) teigia, kad apyvartumo analizés tikslas — jvertinti
imonés potencialg uzdirbti pajamas (kartu ir bendraji pelng), maksimaliai iSnaudojant apyvartos ciklo
galimybes. Anot Murphy ir Wood (2008), nors ir néra optimalaus prekiy atsargy apyvartumo
koeficiento, kuris tikty visoms jmonéms, vis tik apyvartumo skai¢iavimas gali duoti svarbiy duomeny
apie jmonés konkurencingumg ir efektyvuma. Tokiu biidu kiekviena jmoné gali palyginti savo
apyvartumo rodiklius su konkurentais arba su kitomis jimonémis, kuriy apyvartumo koeficientas atrodo

geras ir siektinas.
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Apyvartumo rodikliai parodo kaip greitai jmonés atsargos padaro pilng apyvartg. Atsargy
apyvartumg galima skaiciuoti ne tik pagal metinius rezultatus, bet ir pagal ménesinius ar ketvirtinius.
Tokiu biidu (skaiCiuojant pagal ménesinius ar ketvirtinius rezultatus) galima tikrinti atsargy
apyvartumo kitimo tendencijas bei imtis atitinkamy veiksmy. SkaiCiuotini yra atsargy apyvartumo

kartais ir atsargy apyvartumo dienomis rodikliai:

Parduoty prekiy savikaina

Atsargy apyvartumas (kartais) = (3.1)

Vidutinis atsargy likutis

Dieny skaicius laikotarpyje

Atsargy apyvartumas (dienomis) = (3.2)

Atsargy apyvartumas (kartais)

SkaiCiuojant atsargy apyvartumo rodiklius yra labai svarbu tinkamai apskaifiuoti ir jvertinti
atsargy likutj. Kadangi parduoty prekiy savikaina imama uz tam tikrg laikotarp; (uz metus, meénesj ar
ketvirtj), todel yra netikslinga atsargy likut] imti kaip balanso dydj, t.y. kaip dydj tam tikro laikotarpio
pabaigai (mety, ménesio ar ketvir¢io pabaigai). Be to, imant atsargy likutj kaip dydj ataskaitinio
laikotarpio pabaigai, gaunami netiksliis duomenys dar ir dél to, kad laikotarpio pabaigai atsargos gali
biti ,,dirbtinai* padidintos ar sumazintos ir reali situacija, atspindinti visus metus, nebus matoma (pvz.,
bus atsivezti dideli atsargy kiekiai arba jvyks neplanuotas pardavimas). Todél atsargy apyvartumo
skai¢iavimuose rekomenduojama imti vidutinj atsargy likut] uz laikotarpj. Geriausias ir tiksliausias
skai¢iavimo budas yra sudedant kiekvienos dienos atsargy likut] ir padalinant 1§ dieny skaiCiaus
laikotarpyje, tacCiau toks biidas yra ganétinai sudétingas, ypac jeigu reikia skaiciuoti vidurkj uz ilga
laikotarpj, o duomenys nebuvo fiksuojami kiekvieng dieng. Tyrimui pasirinktas Siek tiek paprastesnis,

taiau taip pat pakankamai tikslius duomenis pateikiantis atsargy likucio skaiciavimas:

Atsargy likuciy suma per laikotarpj
Atskaitos tasky kiekis per laikotarpj

Vidutinis atsargy likutis = (3.3)
Siuo atveju atskaitos taskai priklauso nuo laikotarpio, uz kurj bus skai¢iuojamas vidurkis: jei tai
metai ar ketvirtis, tuomet imama atsargy likuciy kiekvieno ménesio pabaigai suma ir dalinama i$
ménesiy skaiCiaus laikotarpyje; jei ménuo — imama ménesio pirmos ir paskutinés dienos suma ir
dalinama i8 2.
Dar vienas svarbus aspektas atsargy liku¢io nustatyme yra atsargy jkainojimo pasirinkimas. Sioje
vietoje galimi netikslumai dél to, kad jmonés gali jvertinti atsargas taikydamos skirtingus metodus,

pagal kuriuos atsargy verté bus arba didesné, arba mazesné uz realig jy verte (priklausomai nuo to,
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kokius rezultatus jmoné nori parodyti). Imonés, norédamos pagerinti apyvartumo rodiklius, gali
manipuliuoti atsargy jkainojimu ir atsargy likucio savikainos apskaiciavimui taikyti LIFO biidg. Tokiu
atveju ataskaitinio laikotarpio pabaigoje likusios atsargos biity jvertintos sumazintomis kainomis ir
parodyty neteisingg atsargy verte bei apyvartumo rodiklj. Todé¢l racionaliausia atsargy likucio
jkainojimui naudoti FIFO metoda, pagal kurj atsargos biity jkainotos palyginti realiomis rinkos
kainomis.

Siektini atsargy apyvartumo rodikliai priklauso nuo atsargy tipo (zaliavos, pusgaminiai ar
pagaminta produkcija), nuo atsargy klasés pagal ABC analize, taip pat nuo jmonés veiklos specifikos ir
tkio sektoriaus, kuriam jmoné priskiriama. Tyrime bus akcentuojamas visy atsargy bendras
apyvartumas, neisskiriant atskiry tipy ar klasiy, nes yra ganétinai sunku palyginti atsargy grupes
skirtingose jmonése. Kaip teigia Schreibfeder (1997), dauguma jmoniy, kuriy pelningumo proc.
svyruoja tarp 20-30%, turéty siekti 5-6 apyvartumy per metus (arba, kad jmonés atsargos bendrai
atlikty apyvartos ciklag vidutiniskai kas 60-72 dienas). Jeigu jmonés pelningumoO proc. yra mazesnis, tai
tam, kad jmoné pasiekty tokius pacius rezultatus, jos atsargy apyvartumas turi biiti dar geresnis ir siekti
10-12 apyvarty per metus (arba vidutinis ciklas kas 30-36 dienas).

Aukstesni apyvartumo rodikliai (vir§ 5-6 karty per metus) paprastai yra vertinami kaip geresni ir
siektini, taCiau labai didelis atsargy apyvartumas gali reiksti, kad atsargy likutis jmonéje yra per mazas.
Tai daznai gali sukelti atsargy trukumus ir prarastus pardavimus, dél ko didés klienty nepasitenkinimas
bei blogés uzsakymy jvykdymo procento rodiklis (8is rodiklis parodo jmonés gebéjimg patenkinti
atsiradusius klienty poreikius ir apskai¢iuojamas kaip santykis tarp parduoty prekiy pardavimo sumos ir
klienty norimos uzsakyti pardavimo sumos). Zemas atsargy apyvartumo rodiklis, kita vertus, reiskia,
kad jmon¢ atsargose jSaldo didele dalj apyvartiniy 1€y, turédama daug pertekliniy ar nelikvidiniy
atsargy.

Ger¢jantys atsargy apyvartumo rodikliai maZina atsargy sandéliavimo, iSlaikymo sgnaudas, savo
ruoztu dél to didéja jmonés pelningumas, net jei apyvarta islieka nepakitusi. Kartu su kitais atsargy
valdymo rodikliais — atsargy ROI ir apyvarty-pelningumo indeksu — atsargy apyvartumo rodikliai gali
parodyti, ar jmonés veikla yra sékminga.

Kitas atsargy valdymo bei verslo procesy efektyvumo matavimui skirtas rodiklis — atsargy graza
ROI (angl. Return on Inventory). Pagal trumpinj ROI atsargy grazos rodiklis neretai gali biiti
painiojamas su investicijy gragzos rodikliu ROI (angl. Return on Investment). Abu rodikliai
skaiCiuojami vienodai, skiriasi tik investicijy tipo parinkimas: pirmuoju atveju (atsargy ROI) kaip

investicijos yra parenkamos atsargos, antruoju (investicijy ROI) — vis0os jmonés investicijos (jskaitant ir
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investicijas ] atsargas). Todé¢l galima teigti, kad atsargy ROI rodiklis yra iSvestinis investicijy ROI

rodiklis. Atsargy ROI apskaic¢iuojamas pagal formulg:

Bendrasis pelnas
Vidutinis atsargy likutis

Atsargy graza (ROI) = x 100% (3.4)

ROI rodiklis parodo, kaip efektyviai imoné naudoja savo kapitalg pelnui uzdirbti. Imonés atsargy
ROI = 100% reiksty, kad jmoné per metus gavo bendrojo pelno tiek, kiek vidutiniSkai per metus laiko
atsargy (t.y., kad investicijos ] atsargas atsipirko), todé¢l toks ROI dydis turéty biiti kiekvienos jmonés
siekiamybé.

Patogiausia stebéti ROI grafikg laike, tada matomos kitimo tendencijos. Augantis ROI grafikas
rodo, kad verslo procesai jmon¢je efektyvéja. Taciau Zemesnis ROI rodiklis nei 100% nereiskia, kad
tokios atsargos yra nenaudingos imonei ir jy vertéty atsisakyti. Galbit tokiy atsargy kiti rodikliai (pvz.,
apyvartumo rodikliai) yra tenkinantys jmone, todél priimti sprendimus vien remiantis ROI yra
ganétinai sudétinga ir gali buti klaidinga. Kaip teigia jmonés Tegra atstovai, dazniausiai prekybiniy
organizacijy ROI rodiklis svyruoja tarp 50-200%, vadinasi, dazniausiai laikoma, kad Zemiausia
toleruotina ROI rodiklio riba yra 50%.

Imonés Tegra atstovai pateikia tokius ROI rodiklio privalumus:

e ROI pagalba galima objektyviai sulyginti tiekéjy, prekiy grupiy ir net atskiry prekiy

efektyvuma.

e ROI skai¢iuojamas uz 12 ménesiy, todél prekiy sezoniSkumas neturi jtakos.

e ROl neiSsikraipo atsiradus naujoms ar trumpaamzéms prekéms.

Nors ROI rodiklis atsargoms vis dar yra skaiCiuojamas pakankamai retai, taciau §io rodiklio
skai¢iavimas ir tinkamas gauty rezultaty interpretavimas leidzia jmonéms priimti teisingus atsargy
valdymo (ir apskritai verslo valdymo) sprendimus.

Kitas tyrime naudojamas rodiklis — apyvarty-pelningumo indeksas (angl. Turn-Earn Index).
Rodiklis yra skai¢iuojamas pagal anksciau aprasyta atsargy apyvartumo (kartais) rodiklj (Zr. formulg

3.1.). bei pelningumo procenta:

Apyvarty-pelningumo indeksas = Atsargy apyvartumas (kartais) x Pelningumo proc. (3.5)

¢ia: Pelningumo proc. — tai pelno ir pardavimo pajamy santykis, iSreikstas procentine iSraiSka.
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Apyvarty-pelningumo indeksas parodo, kokiu biidu ir kaip efektyviai jmoné sugeba uzdirbti
bendrajj pelng i§ atsargy (prekiy) pardavimo. Detaliau panagrinéjus formule, pastebima, kad tokius
pacius rodiklio rezultatus galima gauti did¢jant apyvartumui ir mazé¢jant pelningumo proc., ir
atvirksciai. Pavyzdziui, jei jmonés atsargy apyvartumo (kartais) rodiklis yra 6 kartais per metus, o
vidutinis metinis jmonés pelningumas yra 30%, tai apyvarty-pelningumo indekso reik§mé bty 180 (6 x
30% = 180). Kita jmoné, turédama 20% pelningumo rodiklj ir norédama pasiekti tokig pacig apyvarty-
pelningumo indekso reik§me, turéty stengtis jvykdyti 9 atsargy apyvartas per metus (9 x 20% = 180).
Taigi jmonés, turin¢ios labai aukstg atsargy apyvartumo rodiklj, gali sau leisti mazesnj pelningumo
procenta.

Kaip teigia Schreibfeder (2007), optimalus ir siektinas apyvarty-pelningumo indekso rezultatas
turéty biiti ne maziau kaip 120. Toks indekso dydis parodo, kad jmonés veikla yra subalansuota bei
sureguliuota pelno uzdirbimui.

Atsargy valdymo rodiklius sujungus i sistemg (zr. 11 pav.), matomi rodikliy tarpusavio rysiai ir
priklausomybé. Kaip jau buvo minéta, apyvarty-pelningumo indeksas priklauso nuo to, koks yra
atsargy apyvartumas ir kokig marza jmoné generuoja. Taciau Sis rodiklis gali geréti, net jei atsargy
apyvartumas nesikeicia — situacijg gali koreguoti jmonés pelningumo did¢jimas (kitiems rodikliams
liekant nepakitusiems). Panasi situacija yra su ROI rodikliu, kuris taip pat stipriai priklauso nuo jmonés
pelningumo politikos ir gali geréti, nepakitus vidutinéms atsargoms. Tuo tarpu atsargy apyvartumas yra
salygojamas daugiausiai atsargy likucio pasikeitimy, todé¢l parodo svarbiausig informacijg apie atsargy
valdymo pasiektus rezultatus. Atsargy apyvartumo pasikeitimas i didesne ar mazesn¢ pusg atititinkamai
veikia apyvarty-pelningumo indekso ir ROI rodiklio pasikeitimus. Viska jvertinus, tyrime lyginant
dvejy jmoniy rezultatus labiau bus akcentuojamas atsargy apyvartumo rodiklio dydis, skiriant Siam
rodikliui lyginamajj svorj 55%, o ROI rodikliui ir apyvarty-pelningumo indeksui atitinkamai 25% ir

20% lyginamuosius svorius.
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Bendrasis pelnas —

Bendrojo pelno
marza, %

Parduoty prekiy
suma

Apyvarty-

ROI — + ] . .
X pelningumo indeksas

Parduoty prekiy
savikaina

Atsargy apyvartumas
(kartais)

Vidutinis atsargy
likutis

11 pav. Atsargy valdymo rodikliy sistema

Saltinis: sudaryta autoriaus

Veiksniy jtakg galutiniams rodikliams galima vizualiai pamatyti pasinaudojus grafine analize.
Grafineé analizé ganétinai neblogai parodo nepriklausomy ir priklausomy kintamyjy tendencijas, pagal
kurias galima spresti apie daromos jtakos laipsnj. Norint kiekybiSkai nustatyti nepriklausomy veiksniy
jtaka, turi buti sudarytas kiekvienam priklausomam kintamajam (Siuo atveju tai yra atsargy valdymo
rodikliai — atsargy apyvartumas, atsargy graza ROI, apyvarty-pelningumo indeksas) atskiras regresinis
modelis, pagal kurj taip pat biity galima prognozuoti rodikliy pokycCius pasikeitus kuriam nors i§
kintamyjy. Taciau pagal pasirinkta tyrimo pobiidj detalesné regresiné analizé nebus atliekama, ir bus
apsiribojama matomomis tendencijomis atlikus grafing analizg.

Grafinei analizei atlikti reikalinga duomeny transformacija, ji vykdoma remiantis transformacijos

formule:
Xirans. = (X=Xmin)/ (Xmax—Xmin) (3.6.)
Cia: Xyans, — transformuotas kintamamsis; X — transformuojamas kintamasis; Xmin — maZiausia

transformuojamojo kintamojo reik§mé 2009-2011 m.; Xnyax — didZiausia transformuojamojo kintamojo
reik§mé 2009- 2011 m.
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Pagal gautus transformuotus duomenis sudaroma lentelé ir nubraizomas transformuoty duomeny
grafikas. Transformuoti duomenys leidzia matyti grafinj vaizda, kuris y asyje kinta nuo 0 iki 1, todél
galima padaryti patikimesnes i§vadas apie veiksniy pokyc¢ius ir daromg jtaka.

Taigi tyrimui bus naudojama atsargy valdymo rodikliy sistema, susidedanti 1§ Siy pagrindiniy
rodikliy: atsargy apyvartumo (dienomis ir kartais), atsargy ROI bei apyvarty-pelningumo indekso. Kaip
siektini ir lygintini tyrime bus naudojami tokie rodikliy dydziai: atsargy apyvartumo rodiklio — 5 karty
apyvartumas per metus (vidutiniSkai 72 dieny ciklas); atsargy ROI rodiklio — 100%; apyvarty-
pelningumo indekso — 120. Pagal $ig atsargy valdymo rodikliy sistemg bus lyginami dvejy jmoniy

rezultatai, vertinama, kurios jmonés rodikliai yra geresni, bei pateikiamos i§vados ir sitilymai.



50

4. IMONIU ,, X% ir ,,Y* ATSARGU VALDYMO ANALIZE

4.1. Imoniy veiklos apibiidinimas

Pries pradedant jmoniy ,,.X* ir ,,Y* atsargy valdymo efektyvumo tyrima, reikéty trumpai apzvelgti
abejy imoniy veiklg. Nagriné¢jamos jmonés yra valdomos tos pacios motininés jmonés, todé¢l jos yra
laikomos susijusiomis jmonémis. Jmoniy veikla taip pat yra panasi — abi jmonés uzsiima santechnine
jranga, jos gamyba bei perpardavimu.

Imone ,,X* jsiktiré 1999 metais, $iuo metu jmoné yra viena i§ pagrindiniy vandens maiSytuvy
gamintojy Baltijos Salyse. UAB ,, X“ gamybos asortimenta sudaro platus vandens maiSytuvy ir
komplektuojanciy daliy pasirinkimas, taip pat auksto spaudimo zarnos, jvairis fitingai ir ventiliai, duSo
sistemos ir kabinos bei kita santechniné jranga.

Nuo pirmyjy jmonés veiklos zingsniy UAB ,,. X labai daug démesio skiria savo gaminamos
produkcijos kokybés uztikrinimui ir nuolatiniam tobulinimui, todél jmonégje 2010 metais buvo
s¢kmingai jdiegtas vadybos sistemos standartas ISO 9001:2008 santechnikos jrangos projektavimo,
gamybos ir pardavimo srityse. Sertifikuota veikla sumazina klaidy produkty gamybos procese
galimybes bei uZtikrina pastovig auksta produkty kokybe, tod¢l jmonés ,,X* prekybos partneriai labai
vertina jmonés pastangas kokybés uztikrinimo procese.

Be to, siekdami wuztikrinti auk$tg gaminamos produkcijos kokybe ir patvarumg, jmonés
specialistai ir ekspertai kruopséiai iStiria komplektuojanciy daliy sudétj, savybes ir parenka jas bei jy
komponentus i§ geriausiy pasaulio gamintojy, pirmaujanciy savo srityje pagal gaminiy ir medZiagy
kokybe. Pagamintas produktas, prie§ pateikiant pirkéjui, jmonéje yra visapusiskai, 100 proc.
testuojamas, su specialia, auk$ta spaudimg sukelianc¢ia testavimo jranga, kuri sukurta maiSytuvams,
auksto slégio zarnoms testuoti.

UAB ,,X* gaminama produkcija yra zinoma ne tik Lietuvoje, bet ir daugelyje Europos ir NVS
Saliy. Visose Salyse jmonés produkcija i$sikovojo aukstos kokybés, gristos moksliniais tyrimais, ir
prieinamos kainos produkto varda.

Imone ,,Y* buvo jkurta 1996 metais, Siuo metu yra vidutinio dydzZio didmeninés ir mazmeningés
prekybos jmoné, turinti 80 darbuotojy. Nuo pat jkiirimo pagrindiné jmonés veikla yra prekyba
santechnikos ir statybinémis prekémis, tokiomis kaip plastikiniai ir metaliniai vamzdziai, fitingai ir
ventiliai, vandens maiSytuvai, kietojo kuro katilai, radiatoriai ir kitos prekés, kuriy dauguma yra

nuperkama i§ garsiausiy Europos gamintojy, galin¢iy uZtikrinti tvirta gaminiy kokybe. Imonés ,,Y*
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asortimente galima rasti ir jmonés ,,X* gaminamos produkcijos, ji yra viena i§ nedaugeliy jmonés ,,X*
prekiy platintojy Lietuvoje. Taip pat asortimentas daznai papildomas pacios jmonés gamybos skyriaus
pagaminta produkcija.

UAB ,,Y*“ prekybos salonai yra pagrindiniuose Lietuvos didmies¢iuose — Vilniuje, Kaune,
Siaulivose, Klaipédoje ir Panevézyje. Jmonés klientai — statybinés ir prekybinés organizacijos,
santechnikai, Sildymo, nuoteky sistemy montuotojai bei privatiis asmenys. Per ilgamet¢ sékmingos

veiklos patirt] jmoné ,,Y* i§sikovojo patikimos, stabilios, nuosekliai besivystancios jmonés varda.

4.2. Imoniy atsargy valdymo rodikliy analizé

Imoniy ,,X* ir ,,Y* atsargy valdymo efektyvumo analizé bus atliekama remiantis sukurta atsargy
valdymo rodikliy sistema (zr. 11 pav.). Norint atlikti pagrindiniy rodikliy skai¢iavimus ir palyginima,
buvo suderinta su jmoniy ,,X“ ir ,,Y“ vadovais dél ménesiniy ir metiniy 2008-2011 laikotarpio
duomeny pateikimo. Imonés naudoja Microsoft Dynamics Navision apskaitos programa, i$ kurios buvo
paimti parduoty prekiy pajamy ir savikainy, bendrojo pelno, atsargy likuéiy ménesio pabaigai bei
pelningumo proc. duomenys (zr. priedus 1 ir 2). Kaip matyti i§ jmoniy ,,. X ir ,,Y* ménesiniy ir metiniy
duomeny, jmonés ,, X metinés pardavimo pajamos yra didesnés uz jmonés ,,Y“ pajamas Vviso
nagrinéjamo laikotarpio metu, tuo tarpu jmonés ,,.X“ atsargy likuéiy suma mety pabaigai tik 2011

metais tapo didesne nei jmonés ,,Y* (zr. 5 lent.).

5 Lentelé. Imoniy ,,X“ ir ,,Y* pardavimo pajamy ir atsargy likuciy palyginimas 2008-2011 metais

IMONE "X" IMONE "Y" Santykis %, " X" /"Y"
Parduoty Atsargy likutis | Parduoty Atsargy likutis | Parduoty Atsargy likutis
prekiy meénesio prekiy meénesio prekiy meénesio
pajamos, LTL | pabaigai, LTL | pajamos, LTL | pabaigai, LTL | pajamos, pabaigai, LTL
Metai be PVYM be PVM be PVM be PVM LTL be PVM | be PVM
2008 25,941,838 4,713,271 23,916,807 6,991,418 8% -33%
2009 24,590,729 1,993,632 12,558,862 6,156,477 96% -68%
2010 30,847,603 4,885,960 10,556,763 5,712,105 192% -14%
2011 30,710,389 6,760,635 9,647,385 5,540,334 218% 22%

Saltinis: sudaryta pagal jmoniy ,,X“ ir ,,Y* apskaitos programy duomenis

Tai parodo jmonés ,,X* sugeb¢jimg nagrin¢jamu laikotarpiu vykdyti savo veiklg investuojant
maziau léSy | atsargas. Iki 2008 mety jmonés ,,Y* pardavimo pajamos buvo net didesnés nei 2008
metais, todél tuo laikotarpiu tokie dideli atsargy likuciai buvo reikalingi veiklai vykdyti. Kaip matome,

2008 mety pabaigoje prasidéjusi pasauliné finansiné ir ekonominé krizé jmones paveiké skirtingai:
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jmoné ,, X 2009 metais patyré tik 5% kritimg (lyginant su 2008 mety pardavimo pajamomis), bet jau
2010 metais bendrovés pajamos augo (augimas nuo 2009 mety apie 25%), o 2011 metais iSliko
panaSaus lygio kaip 2010 metais; tuo tarpu jmonés ,,Y* kritimas sieké net 47 proc., ir §is kritimas toliau
tesiasi per 2010 ir 2011 metus, krentant pardavimo pajamoms papildomai 16% 2010 metais ir 9% 2011
metais. Vertinant atsargy liku¢iy pasikeitimus, matomas skirtingas atsargy valdymo rezultatas kriziniais
2009 metais, kuomet jmoné ,,X* sugebéjo stipriai sumazinti atsargas (mazinimas net 58%), laisvas
1¢Sas panaudojant veiklos stabilizavimui ir pardavimy skatinimui, o jmonés ,,Y* atsargos mazgjo tik
apie 12%. 2010 ir 2011 metais jmonéje ,,Y* ir toliau vyksta atsargy liku¢io mazinimo procesas, kuris
yra labai létas, atitinkamai mazéjant atsargoms tik 7% ir 3% per metus. SprendZiant i Sios situacijos
galima teigti, kad jmoné ,,Y* Siuo metu yra sukaupusi labai daug nelikvidziy, uzsiguléjusiy prekiy,
kurios per kelis ar daugiau mety prarado savo paklausg rinkoje ir yra sudétinga jas realizuoti. Nustatyti
Sias nelikvidzias prekes padéty ABC analizé (zr. poskyrj 2.3.2. ABC analiz¢), kurios, darbo autoriaus
Ziniomis, jmon¢ netaiko. Imoné ,,X*, naudodama misry atsargy valdymo model;j ir nuolatos taikydama
ABC analize, stebi asortimento pokycius ir greitai reaguoja j pasikeitimus rinkoje. Po 2009 metais
Ivykusio stipraus asortimento iSgryninimo taikant ABC analize, kity dviejy mety atsargy likuciy
pakilimai buvo sglygojami planuojamo pardavimo pajamy augimo.

Taigi zilrint | abejy imoniy pardavimo pajamy ir atsargy likuciy rodiklius kaip pelno nuostolio
ataskaitos ir balanso dydzius, akivaizdu, kad jmoniy rezultatai Zenkliai priklauso nuo naudojamos
atsargy valdymo strategijos ir modeliy, pasirenkant tinkamus sprendimus atsargy valdyme. Vertinant
Siuos dydZius, galima teigti, kad jmonés ,,.X* naudojamas atsargy valdymo modelis yra pranasesnis uz
jmones ,,Y* atsargy valdymo modelj. Taciau toks vertinimas yra labai abstraktus ir norint priimti
teisingus sprendimus, biitina iSanalizuoti jmoniy atsargy valdymo rodiklius.

Kaip jau buvo minéta, skai¢iuojant atsargy valdymo rodiklius yra tikslingiausia imti vidutinius
metinius (atsargy likuciy atveju) ir suminius metinius (pardavimo pajamy, pardavimo savikainos,
bendrojo pelno atveju) duomenis. Buvo nuspresta apskaiciuoti slenkancius metinius duomenis (Zr.
priedus 3 ir 4), kad prie kiekvieno ménesio biity metiniai, o ne ménesiniai dydziai. Tokiu atveju
gaunama didesné duomeny imtis, nei analizuojant tik 2008, 2009, 2010 ir 2011 metinius dydzius, bei
galima pamatyti tam tikras tendencijas ir padaryti iSvadas. Pardavimo pajamy, pardavimo savikainos ir
bendrojo pelno nustatymo atveju paprasciausiai imama paskutiniy 12 ménesiy suma (pvz., skaiciuojant
metin] suminj dydj 2011 m. balandZzio ménesiui, sumuojami dydziai uz laikotarp; 2010 m. geguzé —
2011 m. balandis), o pelningumo proc. apskai¢iuojamas kaip santykis tarp bendrojo pelno ir pardavimo
pajamy. Vidutiniy metiniy atsargy liku€iy nustatymo atveju du kartus pritaikoma atsargy likuciy

formulé (zr. formule 3.3): i§ pradziy apskaiCiuojami vidutiniai kiekvieno ménesio atsargy likuciai
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(imama ménesio pirmos ir paskutinés dienos suma ir dalinama i§ 2), 0 pagal gautus duomenis
apskaiciuojami vidutiniai metiniai atsargy likuciai (paskutiniy 12 ménesiy vidutiniy atsargy likuciy
suma dalinama i§ 12).

Taigi visi atsargy valdymo rodikliai bus skai¢iuojami pagal slenkancius metinius duomenis. Pries
pradedant nagrinéti atsargy valdymo rodiklius, galima pasizitréti j tendencijas, matomas i$ jmoniy ,,X*
ir ,,Y* slenkanc¢iy metiniy pardavimo savikainos ir atsargy liku¢iy duomeny (zZr. 12 ir 13 pav.). Pries tai
buvo aptartos bendros metiniy balanso ir pelno nuostolio ataskaity duomeny tendencijos, taciau
slenkan¢iy duomeny grafikai realiau atspindi jmoniy situacija. Grafikuose yra iSvestos tiesinés

priklausomybeés kreivés, kurios padeda geriau pamatyti nagrinéjamy dydziy pokycius ir tendencijas.

Jmonés "X" slenkantys metiniai duomenys (2009-2011)
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s lleting parduoty prekiy savikaina, LTL be PVM —idutinis metinis atsargy likutis, LTL be PVR

12 Pav. Imonés ,,X* slenkantys metiniai duomenys, 2009 — 2011 m.
Saltinis: sudaryta pagal jmonés ,,X* apskaitos programos duomenis

Kaip matyti i§ jmonés ,,X* slenkanc¢iy duomeny (zr. 12 pav.), pastebima pardavimo savikainos ir
atsargy likuciy bendra didéjimo tendencija. Pardavimo savikainos augimo tempas yra aukStesnis nei
atsargy likucio, tai parodo, kad jmoné augimg stengiasi jgyvendinti maksimaliai iSnaudodama turimus
resursus ir stipriai nedidindama investicijy j atsargas. Vis délto, abiejy dydziy augimo greiciai skiriasi
nedaug, kas turéty salygoti i§ esmés nesikeiCianCius arba Siek tiek prastéjancius atsargy valdymo
rodiklius. Idealiu atveju, jmonés turéty stengtis iSlaikyti arba net sumazinti vidutinius liku¢ius augant

metinei pardavimo savikainai, ir tai atnesty puikius rezultatus.
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Tuo tarpu, zvelgiant ] jmonés ,,Y* metinius slenkanc¢ius pardavimo savikainos ir atsargy likuciy

duomenis, atvirk$¢iai, matoma mazéjimo tendencija visu nagriné¢jamu laikotarpiu (zr. 13 pav.).

Jmonés "Y" slenkantys metiniai duomenys (2009-2011)
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m—\fidutinis metinis atsargy likutis, LTL be PYM

m—eting parduoty prekiysavikaing, LTL be PVM

13 Pav. Imonés ,,Y* slenkantys metiniai duomenys, 2009 — 2011 m.
Saltinis: sudaryta pagal jmonés ,,Y* apskaitos programos duomenis

Pardavimo savikainos kritimas buvo Zymiai didesnis nei atsargy liku¢io maZz¢jimas, todel
nagrinéjamu laikotarpiu visi jmonés rodikliai turéty blogéti su kiekvienu meénesiu. Pagal matoma
tendencijg ir jei situacija per 2012 metus nepasikeis, tai metin¢ pardavimo savikaina netrukus
susilygins su vidutiniais metiniais likuéiais, ir tai baty tragiska situacija jmonei ,,Y* — kadangi per
kiekvieng atsargy apyvartg yra uzdirbamas bendrasis pelnas, tai jmoné tokiu atveju pelno praktiskai
neuzdirbty ir dirbty nuostolingai. Taigi ir vertinant abejy jmoniy rezultatus atsargy valdyme pagal
slenkanéius metinius duomenis, galima teigti, kad jmonéje ,,X* atsargos yra valdomos geriau nei
imong¢je ,,Y*.

Kaip ir metiniy rezultaty, taip ir slenkanéiy metiniy rezultaty palyginimo atveju matomos tik
skirtingos abejy jmoniy tendencijos, taCiau néra iki galo aiSku, kokie bendri jmonés rodikliai yra
geresni. Todél toliau darbe bus nagrinéjami ir lyginami jmoniy ,,X* ir ,,Y* atsargy apyvartumo rodikliai
(kartais ir dienomis), atsargy graza ROI ir apyvarty-pelningumo indeksas.

Atsargy apyvartumo rodikliai parodo, kaip greitai jmonés atsargos padaro pilng apyvartg, todél
Kiekviena jmoné turéty stengtis islaikyti kuo aukstesnj atsargy apvartumg. Lygindami jmoniy ,,X* ir
» Y atsargy apyvartumo (kartais) rodiklio poky¢ius, matome, jog viso nagrin¢jamo laikotarpio metu

jmonés ,,. X atsargy apyvartumas buvo vidutiniskai 2-3 kartus aukstesnis uz jmonés ,,Y* (zr. 14 pav.).
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2009-2011 metais jmonés ,,Y* atsargos padaro vidutiniskai 1.5 apyvartas per metus, tuo paciu bendrojo
pelno uzdirbimui yra panaudojama tik 1.5 ciklo, kas leidzia manyti, kad jmonés veikla gali biti
nuostolinga. Taip pat toks zemas atsargy apyvartumas sukelia jmonei ,,Y* vis didéjancias atsargy
iSlaikymo sgnaudas, didéja atsargy senéjimo ir nuvertéjimo rizika. Apyvartumo pagerinimas,
sumazinus atsargy likucius ir net nepasikeitus pardavimo pajamoms, leisty iSlaisvinti nemazg dalj

apyvartiniy l1ésy, kurias imoné ,,Y* galéty skirti veiklos finansavimui.

Atsargy apyvartumas (kartais), 2009 - 2011 metai
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14 Pav. Imoniy ,,X* ir ,,Y* atsargy apyvartumo (kartais) rodikliai, 2009 — 2011 m.

Saltinis: sudaryta pagal jmoniy ,,X* ir ,,Y* apskaitos programy duomenis

Savo ruoztu jmoné ,.X* turi daugiau apyvartos cikly (vidutiniskai 4.4 ciklo per metus), per
kuriuos uzdirbamas bendrasis pelnas, todel jmonés veiklg galima laikyti stabilesne ir perspektyvesne.
Nepaisant to, kad jmonés ,,X* apyvartumo (kartais) rodiklio rezultatai yra aukStesni nei jmonés ,,Y*,
reikéty nepamirsti tyrime nustatyto rodiklio tikslo — 5 apyvarty per metus. Akivaizdu, kad jmonés ,,X*
rezultatai yra arciau siektino rodiklio, o jmoné ,,Y* yra sukaupusi per dideles atsargas ir artimiausius
kelis metus Sio tikslo jmonei nepavyks pasiekti. Jmoné ,, X 2010 m. sausio — rugpjii¢io ménesiais buvo
pasiekusi ir virSijusi atsargy apyvartumo (kartais) rodiklio tikslg, taciau Sio pasiekimo jmonei ilgiau
iSlaikyti nepavyko. Nuo 2010 m. rugpjucio iki nagrinéjamo laikotarpio pabaigos matoma stipri
mazejimo tendencija, 0 2011 m. gruodZio mén. jmonei ,,X* iki tikslo triko apie 1.7 apyvartumo karty.
Tokj apyvartumo rodiklio kritima galima paaiskinti pernelyg ambicingais 2011 mety pardavimo

pajamy augimo planais, kurie nebuvo jgyvendinti. Kadangi atsargos buvo perkamos i§ anksto, tikintis



56

staigaus augimo, tai planams nepasitvirtinus atsargos jmongje ,, X uzsigul¢jo ir todel atsargy
apyvartumas pastebimai mazéja.

Atsargy apyvartumo (dienomis) rodiklis apskai¢iuojamas pagal auks¢iau aptarta apyvartumo
(kartais) rodiklj ir parodo atsargy apyvartos trukme dienomis (zr. 15 pav.). Taigi Siuo atzvilgiu geresniu
rodiklio dydziu yra laitkomas maZesnis apyvartos dieny skaicius. Pagal §j rodiklj jmonés ,,X* rezultatas
taip pat yra geresnis nei jmonés ,,Y* (kadangi apyvartumas dienomis priklauso nuo apyvartumo

kartais): jmonés ,,X* apyvartos vidurkis per 2009-2011 metus yra 84 dienos, o jmonés ,,Y* — net 247

dienos.

Atsargy apyvartumas (dienomis), 2009 - 2011 metai
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15 Pav. Imoniy ,,X“ ir ,,Y* atsargy apyvartumo (dienomis) rodikliai, 2009 — 2011 m.
Saltinis: sudaryta pagal jmoniy ,,X“ ir ,,Y* apskaitos programy duomenis

Atsargy apyvartumo (dienomis) rodiklio tikslg — 72 dieny atsargy apyvartuma — jmoné ,,X* buvo
pasiekusi tuo paciu laikotarpiu (2010 m. sausio — rugpjii¢io ménesiais), po kurio seka apyvartos ciklo
ilgéjimas, paskutiniais 2011 m. ménesiais virsijantis 100 dieny riba.

Taigi vertinant abi jmones pagal atsargy apyvartumo rodiklius (kartais ir dienomis), ijmonés ,,X*
naudojamas miSrus atsargy valdymo modelis ir priimami atsargy valdymo sprendimai salygoja
geresnius rezultatus nei jmonés ,,Y* vykdoma atsargy valdymo politika. Imoné ,,Y* turéty pertvarkyti
savo naudojamg atsargy valdymo model;j ir pradinis jos tikslas turéty biti bent jau jmonés ,, X rodomi
dabartiniai rodikliy dydziai. Ta¢iau jmone ,,X* taip pat turéty pasitempti ir pagerinti savo rodiklius iki

siektiny dydziy, vadinasi, jmonés naudojami atsargy valdymo modeliai turéty biiti tobulinami.
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Dar vienas svarbus rodiklis atsargy valdyme — atsargy graza ROI (zr. 16 pav.), kuris parodo, ar
imonés investicijos ] atsargas yra valdomos efektyviai ir padeda uzdirbti bendraji pelna. Pagal §j rodiklj
imonés ,,.X“ vidutinis rezultatas nagrinéjamu laikotarpiu yra apie 141%, tuo tarpu jmonés ,,Y* — tik
52%, taigi jmonés ,,X*“ atsargy ROI yra mazdaug 2.7 karto geresnis nei jmones ,,Y*. Tai reiskia, kad
jmon¢ ,, X per metus uzdirba daugiau nei vidutiniSkai per metus laiko atsargy ir jos investicijos |
atsargas atsiperka. To paties negalima pasakyti apie jmong¢ , Y*, kurios investicijos ] atsargas
panaudojamos neefektyviai ir jmonei naudos neatneSa. Verta paminéti, kad jmoné ,.X* viso
nagriné¢jamo laikotarpio metu sugeba islaikyti ROI rodiklj vir§ siektinos 100% ribos. Nuo 2010 m.
vidurio matomas ROI rodiklio kritimas, ta¢iau 2011 m. liepos mén. buvo pakoreguota jmonés
pelningumo politika ir nuo to ménesio pastebimas nezymus ROI rodiklio kilimas. Kaip jau buvo minéta
ankscCiau, ROI rodiklj jmanoma islaikyti auk$¢iau siektino 100% lygio, net jei atsargy apyvartumo
rodikliai turi mazéjimo tendencija bei nesiekia nustatyty tiksly, ir § aspektg jrodo jmonés ,,X* rodomi

ROI rodiklio rezultatai.

Atsargygraia ROI (%), 2009 - 2011 metai
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16 Pav. Imoniy ,,X* ir ,,Y* atsargu grazos ROI rodikliai, 2009 — 2011 m.

Saltinis: sudaryta pagal jmoniy ,, X ir ,,Y* apskaitos programy duomenis

Tuo tarpu jmonés ,,Y* atsargy grazos ROI rodiklis turi aiSkia mazéjimo tendencija Viso
nagrinéjamo laikotarpio metu. Imonés vadovybe ypac turéty neraminti tai, kad nuo 2010 m. balandzio
mén. jmonés ROI nukrito Zemiau maziausios toleruotinos ROI ribos — 50%, ir iki pat 2011 m. pabaigos
nesugeba pakilti. Taigi ROI rodiklio kitimo tendencijos parodo, jog jmoné ,,X* atsargas valdo zymiai

efektyviau, o jmon¢ ,,Y* rodiklj galéty pagerinti stipriai sumazinusi vidutinius atsargy likucius.
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Apyvarty-pelningumo indekso grafiko kreivé yra praktiskai identiSka ROI grafikui, taciau Sio
rodiklio siektinas dydis yra aukStesnis (zr. 17 pav.). Ir pagal $j rodiklj jmonés ,,X* rezultatai yra geresni
nei jmonés ,,Y*: jmonés ,, X vidurkis per 2009 — 2011 metus yra 106, o jmonés ,,Y* — tik 39, taigi vél
skirtumas yra apie 2.7 karto. Kaip matyti, jmoné ,,X* islaikydama ROI rodiklj auks$¢iau tikslo 100%,

nesugeba to paties padaryti ir su apyvarty-pelningumo indeksu — Sis rodiklis nuo 2010 m. spalio mén.

yra nukritgs zemiau siektinos 120 ribos.

Apyvarty-pelningumo indeksas (%), 2009 - 2011 metai
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2009 Kowvas
2009 Liepa
2009 Rugpjutis
2009 5palis
2009 Lapkritis
20105ausis
2010 Vasaris
2010 Kaovas
2010 Balandis
2010Liepa
2010 Rugpjutis
20105palis
2010 Lapkritis
2011 Sausis
2011 Vasaris
2011 Kowvas
2011 Balandis
2011 Geguie
2011 BirZalis
2011 Liepa
2011 Rugpjutis
2011 Rugsejis
2011 Spalis
2011 Lapkritis
2011 Gruodis

2009 Balandis

20095ausis

2009 Vasaris
2009 Rugsejis
2009 Gruodis
2010 Geguie
2010 Birielis
2010 Rugséjis
2010 Gruodis

2009 Gaguia
2009 Birielis

17 Pav. Imoniy ,,X* ir ,,Y* apyvarty-pelningumo indeksas, 2009 — 2011 m.

Saltinis: sudaryta pagal jmoniy ,,X* ir ,,Y* apskaitos programy duomenis

Net ir padidéjes jmonés ,,X* pelningumas tik nezymiai pagerina apyvarty-pelningumo indekso
reik§me, taciau nepadidina rodiklio iki siektino lygio. Pagal tai galima manyti, jog imonés pelningumo
didéjimas turi didesne jtakg ROI rodiklio poky¢iams, nei apyvarty-pelningumo indeksui, taciau jtakos
skirtumas yra neZymus. Vis délto, norint vizualiai pamatyti veiksniy poky¢iy jtaka galutiniams rodikliy
rezultatams, atliekama grafiné analizé.

Analizei buvo pasirinkti jmonés ,, X 2009—2011 mety slenkantys vidutiniai ir suminiai duomenys

bei pagal juos apskaiCiuoti atsargy valdymo rodikliai. Duomenys transformuojami pagal

transformacijos formule (zr. formule 3.6.) ir nubraizomi transformuoty duomeny grafikai, atskirai

atsargy apyvartumo rodikliui ir atskirai ROI bei apyvarty-pelningumo indeksui (zr. 18 ir 19 pav.).
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18 Pav. Imonés ,,X* atsargy apyvartumo (kartais) transformuoti duomenys, 2009-2011 m.
Saltinis: sudaryta pagal jmonés ,,X* apskaitos programos duomenis

Zvelgiant j atsargy apyvartumo (kartais) transformuoty duomeny kreive, matome, kad vidutiniy
atsargy likuciy pasikeitimas turi didesne jtaka, nei kitas rodiklj itakojantis veiksnys — parduoty prekiy
savikaina (zr. 18 pav.). Didéjant atsargy liku¢iams, apyvartumo rodiklis krenta, ir atvirks$¢iai. Nuo 2010
m. vidurio pastebimas apyvartumo rodiklio kritimas dél didé¢janciy vidutiniy likuciy, o parduoty prekiy
savikainos augimas, kuris turéty didinti apyvartumo rodiklj, jtakos i§ esmés neturéjo. Tod¢l galima
teigti, kad atsargy apyvartumui didesne jtaka daro vidutiniy atsargy liku¢iy poky¢iai.

Analizuojant atsargy grazos ROI ir apyvarty-pelningumo indekso transformuoty duomeny
kreives, matoma i$ esmés identiSka rodikliy kitimo tendencija su nedideliais skirtumais. Tai reiskia, kad
kintamyjy svyravimai daro labai panaSig arba net vienodg jtaka abiems rodikliams. Labiausiai abiejy
rodikliy pokyc¢ius atkartoja ir gali paaiskinti pelningumo proc. ir vidutiniy atsargy likuciy pasikeitimai.
Atsargy likuciy pokyciai turi atvirkstinj jtakos laipsnj: mazéjant vidutiniams liku¢iams abu rodikliai
linke didéti, ir atvirkS¢iai. Galima pastebéti, kad atsargy liku€iy pokyciai vienodai veikia ROI ir
apyvarty-pelningumo indekso poky¢ius, o nezymis abiejy rodikliy skirtumai atsiranda dél pelningumo
proc. pasikeitimy. Sie skirtumai geriausiai matomi laikotarpio pradzioje ir pabaigoje, kai abiejy
rodikliy kreivés Siek tiek iSsiskiria. Laikotarpio pradzioje apyvarty-pelningumo indeksas buvo
aukstesnis uz ROI, esant paciam Zemiausiam per laikotarpj pelningumo procentui, tuo tarpu laikotarpio
pabaigoje matoma prieSinga situacija: §j kartg ROI rodiklio kreivé yra auks¢iau apyvarty-pelningumo

indekso kreivés, kai pelningumo proc. yra pats didziausias per laikotarpj.
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19 Pav. Imonés ,,X“ ROI ir apyvarty-pelningumo indekso transformuoti duomenys, 2009-2011 m.
Saltinis: sudaryta pagal jmonés ,,X* apskaitos programos duomenis

Tai parodo, kad jmonés pelningumas daro didesne¢ jtaka ROI rodiklio pokyciams, o apyvarty-
pelningumo indeksas j pelningumo pasikeitimus reaguoja ne taip jautriai.

Taigi apibendrinant jmoniy ,, X ir ,,Y* atsargy valdymo tyrimo rezultatus galima patvirtinti
iSsikelta darbo hipotezg, kad atsargy valdymui naudojant kelis vienas kita papildancius modelius
pasiekiami geresni rezultatai nei naudojant vieng konkrety modelj. Tyrimas parodé, kad jmoné ,, X,
naudodama misry atsargy valdymo modelj, nagriné¢jamu 2009-2011 mety laikotarpiu geriau valdé
atsargas uz jmong¢ ,,Y*, kuri naudoja tik fiksuoto periodo ir laiko modelj. Visi apskaiciuoti atsargy
valdymo rodikliai (atsargy apyvartumas (dienomis ir kartais), atsargy graza ROI, apyvarty-pelningumo
indeksas) buvo aukstesni jmoné¢je ,,X“, kas ir patvirtina naudojamo miSraus modelio pranasumg.
Atlikus grafing transformuoty duomeny analize, buvo nustatyti labiausiai atsargy valdymo rodiklius
itakojantys veiksniai. Atsargy apyvartumo rodikliai daugiausiai priklauso nuo vidutiniy atsargy likuciy
poky¢iy, tuo tarpu parduoty prekiy savikainos pasikeitimai turi mazesnj jtakos laipsnj. Nustatyta, kad
vidutiniai atsargy likuciai vienodai veikia tiek atsargy graza ROI, tiek apyvarty-pelningumo indeksa, o
jmonés pelningumo procento pokyciai daro didesn¢ jtakg ROI rodikliui, nei apyvarty-pelningumo

indeksui.
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ISVADOS IR SIULYMAI

ISVADOS

1.

Apzvelgus atsargy reikSme¢ jmoniy veikloje ir nustacius atsargy valdymo tikslus, daromos tokios

iSvados:

Pagrindinés atsargy turéjimo ir kaupimo priezastys yra tolesnés jmonés veiklos neuZztikrintumas
ateityje, gamybiniy pajégumy uztikrinimas, visapusiSkas klienty poreikiy patenkinimas ir
pasikeitusios paklausos svyravimy eliminavimas. Atsargy kaupimas turi duoti jmonéms daugiau
naudos, nei patiriamos bendrosios islaidos atsargy iSlaikymui.

Kiekvienas atsargy tipas (einamosios, ciklo, rezervo, sezoninés ir kitos atsargos) turi biti
valdomas atsizvelgiant j jmonés veiklos specifikg bei pasirenkant tinkamiausig atsargy valdymo
modelj.

Atsargy jkainojimo metody pasirinkimas turi jtakos jmonés veiklos rezultatams ir turto vertes
nustatymui. Pagal tai galima vertinti, ar jmonés vykdoma politika yra nukreipta reikiama linkme,
ar reikia keisti pasirinkta jmonés atsargy valdymo strategija, nustatytus atsargy lygius ar
uzsakymo sistema.

Pagrindiniai atsargy valdymo tikslai yra optimalaus atsargy lygio nustatymas ir jo palaikymas; su
atsargy valdymu susijusiy iSlaidy mazinimas; apyvartinio kapitalo didinimas; jmonés
pelningumo, investicijy | atsargas atsiperkamumo ir veiklos efektyvumo didinimas.

I$nagrinéjus pagrindines atsargy valdymo sistemas ir modelius, galima padaryti Sias i§vadas:
Fiksuoto dydZzio bei fiksuoto periodo ir laiko uzsakymy sistemos yra kaip teorinis pagrindas
jvairiy atsargy valdymo modeliy kiirimui, pritaikant abiejy sistemy naudingiausius atsargy
valdymo aspektus.

Pagrindinis EOQ modelio principas — balanso tarp skirtingy su atsargomis susijusiy islaidy
radimas — yra labai svarbus ir naudingas ne tik atsargy valdyme, bet ir visose srityse, kur
susiduriama su skirtingo tipo islaidomis.

ABC analizé¢ padeda jmonéms judéti atsargy valdymo tobulinimo link, tiksliai nukreipdama j
svarbiausias ir daugiausiai démesio reikalaujancias sritis. Pritaikius modelj toliau seka jvairiy
atsargy valdymo sprendimy priémimas: nelikvidziy prekiy i$émimas 1S asortimento,
pelningiausiy prekiy pardavimy skatinimas, asortimento atnaujinimas, prekiy savikainos
mazinimas.

JIT yra vienas i§ geriausiy ir labiausiai pritaikyty modeliy atsargoms valdyti, taciau jo jdiegimas
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yra sudétingas ir reikalaujantis dideliy investicijy procesas. JIT modelio pasirinkimas yra kartu ir
aiskios atsargy valdymo strategijos nustatymas: atsargos nekaupiamos sandéliuose, atsivezamas
tik reikalingas prekiy kiekis tiksliai nustatytu laiku, todél mazéja investicijos j atsargas, daugéja
apyvartiniy 1éSy, jmonés rodikliai yra pagerinami.

3. I8nagrinéjus svarbiausius atsargy valdymo rodiklius daromos tokios i§vados:

e Atsargy apyvartumo, atsargy grazos ROI ir apyvarty-pelningumo indekso sujungimas j atsargy
valdymo rodikliy sistemg parodé¢ rodikliy tarpusavio rysius ir priklausomybe. Sukurta sistema
leidzia tinkamai jvertinti jmonés rodomus rezultatus atsargy valdyme.

e Nustatyta, kad atsargy valdymas yra laikomas optimaliu procesu, jeigu pasiekiami tokie rodikliy
dydziai: atsargy apyvartumo rodiklio — 5 karty apyvartumas per metus (vidutiniskai 72 dieny
ciklas); atsargy ROI rodiklio — 100%; apyvarty-pelningumo indekso — 120.

4. Atlikus jmoniy ,,X* ir ,,Y* atsargy valdymo rodikliy analize¢ 2009 — 2011 laikotarpiu, daromos
tokios iSvados:

e Atsargy apyvartumo rodikliy (kartais ir dienomis) apskaiciavimas ir palyginimas parode, kad
jmonés ,, X rodiklio dydis yra vidutiniSkai 3 kartus geresnis nei jmonés ,,Y*, vadinasi, jmoné
X atsargose jSaldo maziau apyvartiniy 1ésy.

e Pagal atsargy grazos ROI ir apyvarty-pelningumo indekso rezultatus matomas jmonés ,, X
efektyvesnis atsargy valdymas lyginant su jmone ,,Y* (rodikliai geresni vidutiniSkai 2.7 karto).

e (rafiné analizé padéjo nustatyti labiausiai atsargy valdymo rodiklius jtakojancius veiksnius.
Atsargy apyvartumo rodikliai daugiausiai priklauso nuo vidutiniy atsargy liku¢iy poky¢iy, kurie
savo ruoztu vienodai veikia tiek atsargy graza ROI, tiek apyvarty-pelningumo indeksa. Tuo tarpu
jmonés pelningumo procento pokyciai daro didesne jtakg ROI rodikliui, nei apyvarty-pelningumo
indeksui.

e Visy atsargy valdymo rodikliy pranasumas jmonés ,, X puséje parod¢, kad jmonés ,,X* pasirinkta
atsargy valdymo strategija ir naudojamas miSrus atsargy valdymo modelis sglygoja geresnius
rezultatus nei jmonés ,,Y* taikomas fiksuoto periodo ir laiko uzsakymy modelis. Tai leidzia
patvirtinti darbo hipotezg, kad atsargy valdymui naudojant kelis vienas kitag papildancius

modelius pasiekiami geresni rezultatai nei naudojant vieng konkrety model;.
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SIULYMAI

. Abejoms jmonéms reikéty perimti kuo daugiau JIT modelio principy ir pritaikyti juos atsargy
valdymui. Kaip vienas i$ biidy tai padaryti — atsargy paskirstymas tiekimo grandinéje, t.y., laikyti
atsargas ne tik savo jmonés sandéliuose, bet ir pas tiekéjus ar tarpinés grandinés jmones. Tokiu atveju
greitéty uzsakymy jvykdymas iS tiekéjy pusés, pageréty prekiy pristatymai, todél baty priartéta prie JIT
modelio teikiamy privalumy: atsargy likucio sumazéjimo, rodikliy pageréjimo bei jmonés pelningumo
padidéjimo.

. Imonei ,,X* reikéty suvaldyti vidutiniy atsargy liku¢iy didé€jimg, maziau uzsakant atsargy iS
tiekéjy ir iSparduodant susikaupusias C klasés atsargas (nelikvidus). Sumazinusi vidutinius atsargy
likuc¢ius mazdaug 35% (iki vidutinés 4.4 miIn.Lt sumos), jmoné ,, X pasiekty atsargy valdymo rodikliy
siektinus dydzius.

o Siekiant geresniy atsargy valdymo rodikliy, jmonei ,,X“ taip pat reikéty skatinti ir didinti
pardavimus. Tai padaryti galima ne tik jvairiy akcijy ar iSpardavimy pagalba (kas maZina jmonés
pelningumag), bet ir naujy klienty pritraukimu dalyvaujant parodose, jvedant asortimento naujoves
greiCiau nei konkurental.

o Imonei ,,Y* biitina pertvarkyti dabarting atsargy valdymo strategija ir atsargy valdymui panaudoti
kelis modelius (kaip pavyzdys gali biiti jmonés ,,X* pasirinkta atsargy valdymo strategija).

o Pritaikyti ABC analizés metoda jmongje ,,Y*, tai padéty iSgryninti asortimentg ir nuspresti, su
kuriomis atsargomis toliau verta vykdyti veikla, o kurias reikia iSbraukti i§ asortimento.

. Imonei ,,Y* reikéty pagreitinti vidutiniy atsargy liku¢iy mazinimo procesg ir tuo paciu aktyviau
skatinti pardavimy augimg, prieSingu atveju jmon¢ susidurs su dar didesnémis finansinémis
problemomis. Nelikvidziy prekiy i$émimas i§ asortimento, pelningiausiy prekiy pardavimy skatinimas
ir asortimento atnaujinimas leisty jmonei pagerinti savo veiklos rodiklius.

. Imone ,,Y* turéty iSsikelti pradinj tiksla — pasiekti jmonés ,, X dabartinius atsargy valdymo
rodikliy dydzius ir tuo paciu pagerinti savo veiklos efektyvumg. Ta greiCiausiai galima padaryti,

sumazinus atsargy likutj iki vidutinés 2 min.Lt sumos (mazdaug 65% sumazéjimas).
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe sukurta atsargy valdymo rodikliy sistema, pagal kurig atlikta dviejy
pasirinkty jmoniy naudojamy atsargy valdymo strategijy ir modeliy analizé bei nustatyta, kurios
jmonés atsargy valdymo modeliai yra efektyvesni. Pirmoje darbo dalyje apzvelgtos atsargos ir jy
reik§mé kasdieninéje jmonés veikloje, pateiktas atsargy klasifikavimas ir jkainojimo metodai. Antroje
dalyje nagrinéjami atsargy valdymo tikslai, sistemos ir modeliai, apraSsoma, kaip planuojamas atsargy
poreikis tam tikriems laikotarpiams. Trecioje dalyje nagrinéjami pagrindiniai rodikliai ir parametrai,
nusakantys atsargy valdymo efektyvuma, pateikiama atsargy valdymo rodikliy sistema. Ketvirtoje
dalyje iSanalizuoti ir palyginti tyrimui pasirinkty jmoniy ,,.X* ir ,,Y* atsargy valdymo rodikliai, pagal
kuriy rezultatus sprendziamas naudojamy atsargy valdymo modeliy pranasumas. Darbo pabaigoje
pateikiamos iSvados ir sitilymai.

Pagrindiniai ZodzZiai: atsargy valdymo strategija; atsargy valdymo sistemos ir modeliai; atsargy

valdymo tikslai; optimalus atsargy lygis; atsargy valdymo rodikliy sistema.
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ANNOTATION

The system of inventory management rates is created in this work in order to estimate and
determine the efficiency of two different inventory management strategies used by chosen companies.
The importance of inventories in daily company‘s activity, the clasification of inventories and methods
of evaluating are described in the first part of this paper. The second part represents the purposes,
systems and models of inventory management, and it also describes some techniques of planning the
future demand for inventories. The fundamental efficiency rates of inventory management are analysed
in the third part of work. This part also represents the created system of inventory management rates.
The analysis of inventory management rates of companies ,,X* and ,,Y* is made in the fourth part of
work and according to this analysis results the advantage of inventory management strategies is stated.
Finally conclusions and suggestions are made at the end of the work.

Key words: strategy of inventory management; systems and models of inventory management;

purposes of inventory management; optimal inventory level; system of inventory management rates.
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SANTRAUKA

Atsargos yra laikomos vienu i§ svarbesniy jmonei veiksniy, todél tinkamas atsargy valdymas
tampa aktualia problema kiekvienai atsargy turinciai jmonei. Atsargy valdymas yra sudétingas
procesas, apimantis tam tikros atsargy valdymo strategijos, sistemos ir modeliy pasirinkimg, kad bty
sumazintos bendrosios atsargy valdymo islaidos bei padidintas jmonés pelningumas. Atsargy valdymo
efektyvuma objektyviai jvertinti vien apyvartumo rodikliais yra netikslinga, turéty buti pasirinkti bent
keli papildomi atsargy valdymo rodikliai. ISkyla problema: kokie tikslingiausi ir iSsamiausi jmonés
atsargy valdymo efektyvumo vertinimo budai? Kokia atsargy valdymo rodikliy sistema jgalinty
iSmatuoti atsargy valdymo jtaka jmonés rezultatams?

Tyrimo objektas — jmoniy ,,X“ ir ,,Y* pasirinktos atsargy valdymo strategijos ir naudojami
atsargy valdymo modeliai. Tyrimo tikslas — atlikti jmoniy ,,X* ir ,,Y** atsargy valdymo rodikliy analize¢
ir nustatyti, kokig jtakg jmoniy veiklos rezultatams turi efektyvus atsargy valdymas bei naudojami
atsargy valdymo modeliai. Tyrimo uzdaviniai: apibuidinti atsargy reikSme jmoniy veikloje bei apZvelgti
atsargy valdymo tikslus; iSnagrinéti atsargy valdymo sistemas ir modelius; i$nagrinéti svarbiausius
atsargy valdymo rodiklius ir apjungti juos i rodikliy sistema, pagal kurig biity galima vertinti jmoniy
atsargy valdymo rezultatus; iSanalizuoti jmoniy ,,X* ir ,,Y* atsargy valdymo rodiklius ir jvertinti
taikomy atsargy valdymo modeliy efektyvumg. Tyrimo hipotezé — atsargy valdymui naudojant kelis
vienas kitg papildancius atsargy valdymo modelius pasiekiami geresni rezultatai nei naudojant vieng
konkrety model;.

Tyrimo metu buvo naudojami Sie metodai: mokslinés literatiiros analize, statistiniy duomeny
analizé, lyginimo ir apibendrinimo metodai, santykiniy rodikliy bei grafiné analizé. Darba sudaro
jvadas, keturi skyriai, i§vados ir sitilymai.

Atlikus pasirinkty jmoniy atsargy valdymo rodikliy analizg, nustatyta, kad efektyvesné ir
pranasesn¢ atsargy valdymo strategija yra keliy atsargy valdymo modeliy pasirinkimas ir naudojimas,
nei tik vieno konkretaus modelio taikymas. Taip pat nustatyta, kad reikSmingiausig jtaka atsargy

valdymo rodikliy poky¢iams turi vidutiniy atsargy liku¢iy ir bendrojo jmonés pelningumo pasikeitimai.
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SUMMARY

The inventories are one of the most important factors for companies, that is why an appropriate
inventory management is crucial for every stock keeping company. An inventory management is a
complex process which includes the selection of inventory management strategies, systems and models
in order to decrease operating costs of inventories and to increase the profitability of a company. The
efficiency of inventory management should not be estimated only by inventory turnover rates, therefore
additional inventory management rates should be selected. The problem arises: which are the most
appropriate and comprehensive ways of estimation of inventory management effectiveness? What
system of inventory management rates could measure the impact of inventory management to
company‘s results?

The object of research — strategies and models of inventory management used by companies ,,X*
and ,,Y*. The purpose of the work — to do an analysis of inventory management rates of companies ,,X*
and ,,Y*, and to estimate the impact of effective inventory management strategy to companies results.
Main tasks of the research: to describe the importance of inventories in company*s daily activity and to
explore the goals of inventory management; to review the systems and models of inventory
management; to analyse the fundamental efficiency rates of inventory management and to combine
them into the system of rates; to do an analysis of inventory management rates of companies ,,X* and
,»Y“ and to evaluate the effectiveness of each company‘s inventory management strategy. Hypothesis
of research — the better results of inventory management are reached by using several different
inventory management models than by using only one particular model.

Methods of research: analysis of scientific literature, analysis of statistical data, comparative,
graphical analysis and analysis of relative rates. The work consists of introduction, four chapters,
conclusions and suggestions.

The analysis of inventory management rates suggested that the more effective and superior
inventory management strategy is the application of several different inventory management models
than using only one particular model. It is also stated that the most significant influence on inventory
management rates has the variation of average inventory investment and the profitability of the

company.
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1 PRIEDAS

IMONES ,,X“ MENESINIAI IR METINIAI DUOMENYS (2008 SAUSIS - 2011 GRUODIS)

Parduoty Parduoty Atsargy likutis

prekiy prekiy Bendrasis ménesio

pajamos, LTL | savikaina, pelnas, LTL pabaigai, LTL Pelningumo

be PVM LTL be PVM | be PVM be PVM %
2008 Sausis 1,526,835 1,218,472 308,364 2,510,104 20.20
2008 Vasaris 2,465,455 1,980,914 484,541 2,486,189 19.65
2008 Kovas 1,632,604 1,304,615 327,989 3,689,592 20.09
2008 Balandis 2,511,516 2,054,687 456,829 3,291,114 18.19
2008 Geguzé 1,927,611 1,576,895 350,716 4,653,084 18.19
2008 Birzelis 2,273,808 1,833,930 439,878 5,658,800 19.35
2008 Liepa 2,101,845 1,737,167 364,679 5,934,987 17.35
2008 Rugpjitis 2,503,418 2,012,164 491,254 6,143,982 19.62
2008 Rugséjis 2,563,296 1,997,262 566,035 5,258,523 22.08
2008 Spalis 2,691,572 2,195,175 496,397 4,485,997 18.44
2008 Lapkritis 2,129,056 1,625,213 503,844 5,893,805 23.67
2008 Gruodis 1,614,820 1,186,425 428,395 4,713,271 26.53
VISO 2008 25,941,838 20,722,918 5,218,920 4,713,271 20.12
2009 Sausis 2,276,101 1,767,006 509,095 4,294,571 22.37
2009 Vasaris 2,187,917 1,663,712 524,205 4,861,289 23.96
2009 Kovas 1,402,599 1,011,984 390,615 4,694,186 27.85
2009 Balandis 1,628,157 1,185,286 442,871 4,059,733 27.20
2009 Geguzé 1,921,107 1,281,376 639,731 3,956,824 33.30
2009 Birzelis 1,908,934 1,410,741 498,193 3,825,676 26.10
2009 Liepa 1,932,007 1,394,122 537,884 3,712,504 27.84
2009 Rugpjitis 2,420,401 1,781,295 639,106 2,962,126 26.40
2009 Rugséjis 2,522,888 1,830,450 692,438 2,698,455 27.45
2009 Spalis 2,354,652 1,798,595 556,057 2,293,794 23.62
2009 Lapkritis 1,917,626 1,514,227 403,399 3,720,853 21.04
2009 Gruodis 2,118,339 1,757,165 361,174 1,993,632 17.05
VISO 2009 24,590,729 18,395,961 6,194,768 1,993,632 25.19

1 priedo tesinys kitame puslapyje



73

1 priedo tesinys

Parduoty Parduoty Atsargy likutis

prekiy prekiy Bendrasis ménesio

pajamos, LTL | savikaina, pelnas, LTL pabaigai, LTL Pelningumo

be PVM LTL be PVM | be PVM be PVM %
2010 Sausis 1,679,333 1,242,487 436,846 3,533,896 26.01
2010 Vasaris 2,107,680 1,519,872 587,808 3,836,647 27.89
2010 Kovas 2,443,991 1,849,179 594,812 4,660,836 24.34
2010 Balandis 2,059,606 1,494,280 565,326 4,988,914 27.45
2010 Geguzé 2,680,409 1,911,953 768,456 4,618,396 28.67
2010 Birzelis 2,457,721 1,745,877 711,844 6,203,698 28.96
2010 Liepa 3,073,742 2,316,636 757,106 6,540,992 24.63
2010 Rugpjutis 2,929,783 2,269,691 660,092 6,330,464 22.53
2010 Rugséjis 2,823,592 2,218,815 604,777 5,904,987 21.42
2010 Spalis 3,098,594 2,644,996 453,598 5,773,733 14.64
2010 Lapkritis 2,790,038 2,222,948 567,090 5,843,638 20.33
2010 Gruodis 2,703,114 2,042,793 660,321 4,885,960 24.43
VISO 2010 30,847,603 23,479,527 7,368,076 4,885,960 23.89
2011 Sausis 1,987,187 1,486,418 500,769 6,124,170 25.20
2011 Vasaris 2,518,404 1,846,794 671,610 6,433,367 26.67
2011 Kovas 3,327,041 2,595,377 731,664 6,924,307 21.99
2011 Balandis 1,597,844 1,333,333 264,511 6,960,604 16.55
2011 Geguzé 2,336,778 1,865,324 471,454 7,444,303 20.18
2011 Birzelis 2,542,462 1,946,543 595,918 7,484,702 23.44
2011 Liepa 2,362,230 1,748,659 613,571 7,311,738 25.97
2011 Rugpjutis 3,062,942 2,137,338 925,604 6,660,889 30.22
2011 Rugséjis 3,281,624 2,242,403 1,039,221 6,996,456 31.67
2011 Spalis 2,286,091 1,580,588 705,503 6,574,351 30.86
2011 Lapkritis 3,046,837 2,183,786 863,051 7,126,800 28.33
2011 Gruodis 2,360,949 1,672,612 688,337 6,760,635 29.16
VISO 2011 30,710,389 22,639,175 8,071,214 6,760,635 26.28

Saltinis: sudaryta pagal jmonés ,,X* apskaitos programos duomenis
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2 PRIEDAS

IMONES ,,Y“ MENESINIAI IR METINIAI DUOMENYS (2008 SAUSIS - 2011 GRUODIS)

Parduoty Parduoty Atsargy likutis

prekiy prekiy Bendrasis ménesio

pajamos, LTL | savikaina, pelnas, LTL pabaigai, LTL Pelningumo

be PVM LTL be PVM | be PVM be PVM %
2008 Sausis 2,096,763 1,484,999 611,764 9,774,909 29.18
2008 Vasaris 1,559,323 1,047,735 511,588 9,678,183 32.81
2008 Kovas 1,500,723 903,545 597,179 9,639,809 39.79
2008 Balandis 1,818,007 1,334,903 483,104 9,584,330 26.57
2008 Geguzé 1,731,466 1,340,669 390,797 9,744,462 22.57
2008 Birzelis 1,985,428 1,271,881 713,547 9,866,192 35.94
2008 Liepa 2,401,983 1,734,851 667,132 8,986,747 271.77
2008 Rugpjutis 2,477,504 1,829,949 647,555 8,782,531 26.14
2008 Rugséjis 2,829,903 1,989,814 840,088 8,402,393 29.69
2008 Spalis 2,499,687 1,935,180 564,507 7,921,025 22.58
2008 Lapkritis 1,645,987 1,327,082 318,905 7,472,825 19.37
2008 Gruodis 1,370,033 1,089,067 280,966 6,991,418 20.51
VISO 2008 23,916,807 17,289,675 6,627,132 6,991,418 27.71
2009 Sausis 948,545 630,319 318,226 6,627,808 33.55
2009 Vasaris 849,654 596,373 253,281 6,553,360 29.81
2009 Kovas 808,611 554,099 254,512 6,455,024 31.48
2009 Balandis 979,569 682,894 296,675 6,437,893 30.29
2009 Geguzé 1,022,149 711,738 310,411 6,359,587 30.37
2009 Birzelis 1,106,120 781,345 324,776 6,273,700 29.36
2009 Liepa 1,236,612 879,087 357,525 6,783,384 28.91
2009 Rugpjutis 1,346,142 976,187 369,955 6,771,220 27.48
2009 Rugséjis 1,231,007 850,171 380,836 6,621,767 30.94
2009 Spalis 1,442,617 1,062,222 380,395 6,343,231 26.37
2009 Lapkritis 939,933 678,969 260,964 6,383,131 27.76
2009 Gruodis 647,903 498,360 149,543 6,156,477 23.08
VISO 2009 12,558,862 8,901,763 3,657,099 6,156,477 29.12

2 priedo tesinys kitame puslapyje
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2 priedo tesinys

Parduoty Parduoty Atsargy likutis

prekiy prekiy Bendrasis ménesio

pajamos, LTL | savikaina, pelnas, LTL pabaigai, LTL Pelningumo

be PVM LTL be PVM | be PVM be PVM %
2010 Sausis 387,740 277,708 110,032 5,905,194 28.38
2010 Vasaris 482,391 363,395 118,996 6,084,412 24.67
2010 Kovas 630,897 467,302 163,595 5,894,488 25.93
2010 Balandis 687,509 507,439 180,070 5,675,029 26.19
2010 Geguzeé 877,238 677,607 199,630 5,384,062 22.76
2010 Birzelis 922,474 713,310 209,163 5,421,188 22.67
2010 Liepa 1,014,361 773,614 240,747 5,291,548 23.73
2010 Rugpjutis 1,098,050 829,968 268,081 5,416,331 24.41
2010 Rugsgjis 1,305,062 989,761 315,301 5,405,289 24.16
2010 Spalis 1,284,286 972,640 311,646 5,686,480 24.27
2010 Lapkritis 1,029,478 786,210 243,268 5,878,914 23.63
2010 Gruodis 837,278 678,247 159,031 5,712,105 18.99
VISO 2010 10,556,763 8,037,202 2,519,561 5,712,105 23.87
2011 Sausis 688,872 535,038 153,835 5,518,932 22.33
2011 Vasaris 485,751 365,832 119,919 5,668,597 24.69
2011 Kovas 702,959 526,117 176,841 5,795,369 25.16
2011 Balandis 837,553 630,686 206,867 5,870,863 24.70
2011 Geguzé 991,904 752,491 239,413 5,811,686 24.14
2011 BirZelis 1,065,435 831,168 234,267 5,940,117 21.99
2011 Liepa 951,987 761,015 190,972 6,091,815 20.06
2011 Rugpjutis 1,058,997 867,725 191,273 6,124,456 18.06
2011 Rugséjis 982,839 767,495 215,344 5,820,815 2191
2011 Spalis 828,151 639,161 188,990 5,681,300 22.82
2011 Lapkritis 608,931 445,403 163,527 5,640,401 26.85
2011 Gruodis 444,008 371,372 72,636 5,540,334 16.36
VISO 2011 9,647,385 7,493,503 2,153,883 5,540,334 22.33

Saltinis: sudaryta pagal jmonés ,,Y* apskaitos programos duomenis
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3 PRIEDAS

SLENKANTYS METINIAI [IMONES ,,X“ DUOMENYS (pagal 2008— 2011 mety duomenis)

Metinés Metiné

parduoty parduoty Metinis Vidutinis

prekiy prekiy bendrasis metinis Metinis

pajamos, LTL | savikaina, pelnas, LTL | atsargy likutis, | pelningumo

be PVM LTL be PVM | be PVM LTL be PVM | %
2009 Sausis 26,691,104 21,271,453 5,419,651 4,634,307 20.31
2009 Vasaris 26,413,566 20,954,251 5,459,315 4,807,622 20.67
2009 Kovas 26,183,561 20,661,620 5,521,940 4,948,443 21.09
2009 Balandis 25,300,201 19,792,219 5,507,983 5,022,326 21.77
2009 Geguzé 25,293,697 19,496,700 5,796,997 5,025,341 22.92
2009 Birzelis 24,928,823 19,073,511 5,855,313 4,919,950 23.49
2009 Liepa 24,758,985 18,730,467 6,028,518 4,750,967 24.35
2009 Rugpjutis 24,675,969 18,499,598 6,176,371 4,525,786 25.03
2009 Rugséjis 24,635,561 18,332,786 6,302,775 4,286,539 25.58
2009 Spalis 24,298,641 17,936,207 6,362,434 4,088,528 26.18
2009 Lapkritis 24,087,211 17,825,221 6,261,990 3,906,646 26.00
2009 Gruodis 24,590,729 18,395,961 6,194,768 3,702,789 25.19
2010 Sausis 23,993,961 17,871,442 6,122,519 3,557,775 25.52
2010 Vasaris 23,913,724 17,727,601 6,186,122 3,483,387 25.87
2010 Kovas 24,955,116 18,564,796 6,390,320 3,439,304 25.61
2010 Balandis 25,386,565 18,873,791 6,512,775 3,476,631 25.65
2010 Geguzé 26,145,867 19,504,367 6,641,500 3,542,912 25.40
2010 Birzelis 26,694,654 19,839,503 6,855,151 3,669,562 25.68
2010 Liepa 27,836,389 20,762,016 7,074,373 3,886,500 25.41
2010 Rugpjutis 28,345,771 21,250,412 7,095,359 4,144,701 25.03
2010 Rugséjis 28,646,474 21,638,777 7,007,697 4,418,654 24.46
2010 Spalis 29,390,416 22,485,178 6,905,238 4,697,257 23.49
2010 Lapkritis 30,262,828 23,193,899 7,068,929 4,930,703 23.36
2010 Gruodis 30,847,603 23,479,527 7,368,076 5,139,666 23.89
2011 Sausis 31,155,457 23,723,458 7,431,999 5,368,108 23.85
2011 Vasaris 31,566,181 24,050,380 7,515,801 5,584,233 23.81
2011 Kovas 32,449,231 24,796,578 7,652,653 5,786,741 23.58
2011 Balandis 31,987,469 24,635,630 7,351,838 5,963,206 22.98
2011 Geguzé 31,643,837 24,589,001 7,054,836 6,163,106 22.29
2011 Birzelis 31,728,578 24,789,668 6,938,910 6,334,227 21.87
2011 Liepa 31,017,066 24,221,691 6,795,375 6,419,717 21.91
2011 Rugpjutis 31,150,225 24,089,339 7,060,886 6,465,599 22.67
2011 Rugséjis 31,608,257 24,112,927 7,495,331 6,524,844 23.71
2011 Spalis 30,795,754 23,048,518 7,747,236 6,603,681 25.16
2011 Lapkritis 31,052,553 23,009,357 8,043,197 6,690,506 25.90
2011 Gruodis 30,710,389 22,639,175 8,071,214 6,822,082 26.28

Saltinis: sudaryta pagal jmonés ,,X“ apskaitos programos duomenis
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4 PRIEDAS
SLENKANTYS METINIAI IMONES »Y“ DUOMENYS (pagal 2008- 2011 mety duomenis)

Metinés Metiné

parduoty parduoty Metinis Vidutinis

prekiy prekiy bendrasis metinis Metinis

pajamos, LTL | savikaina, pelnas, LTL | atsargy likutis, | pelningumo

be PVM LTL be PVM | be PVM LTL be PVM | %
2009 Sausis 22,768,589 16,434,995 6,333,594 8,772,606 27.82
2009 Vasaris 22,058,920 15,983,632 6,075,288 8,511,276 27.54
2009 Kovas 21,366,807 15,634,186 5,732,621 8,248,376 26.83
2009 Balandis 20,528,369 14,982,177 5,546,192 7,984,575 27.02
2009 Geguzé 19,819,052 14,353,246 5,465,805 7,712,437 27.58
2009 Birzelis 18,939,744 13,862,710 5,077,034 7,421,713 26.81
2009 Liepa 17,774,374 13,006,946 4,767,427 7,180,219 26.82
2009 Rugpjutis 16,643,012 12,153,185 4,489,828 7,004,608 26.98
2009 Rugsgjis 15,044,117 11,013,541 4,030,576 6,846,610 26.79
2009 Spalis 13,987,047 10,140,583 3,846,463 6,706,676 27.50
2009 Lapkritis 13,280,992 9,492,470 3,788,522 6,595,531 28.53
2009 Gruodis 12,558,862 8,901,763 3,657,099 6,515,338 29.12
2010 Sausis 11,998,057 8,549,152 3,448,905 6,450,440 28.75
2010 Vasaris 11,630,795 8,316,175 3,314,620 6,400,791 28.50
2010 Kovas 11,453,081 8,229,379 3,223,703 6,357,896 28.15
2010 Balandis 11,161,021 8,053,923 3,107,097 6,302,754 27.84
2010 Geguzé 11,016,110 8,019,792 2,996,317 6,230,321 27.20
2010 Birzelis 10,832,463 7,951,758 2,880,705 6,154,153 26.59
2010 Liepa 10,610,212 7,846,285 2,763,927 6,056,472 26.05
2010 Rugpjutis 10,362,119 7,700,066 2,662,053 5,937,859 25.69
2010 Rugsgjis 10,436,174 7,839,656 2,596,517 5,830,718 24.88
2010 Spalis 10,277,843 7,750,075 2,527,769 5,752,667 24.59
2010 Lapkritis 10,367,388 7,857,316 2,510,072 5,704,293 24.21
2010 Gruodis 10,556,763 8,037,202 2,519,561 5,664,769 23.87
2011 Sausis 10,857,896 8,294,532 2,563,363 5,630,159 23.61
2011 Vasaris 10,861,255 8,296,969 2,564,286 5,596,739 23.61
2011 Kovas 10,933,317 8,355,784 2,577,533 5,575,284 23.58
2011 Balandis 11,083,361 8,479,031 2,604,329 5,579,313 23.50
2011 Geguzé 11,198,027 8,553,915 2,644,112 5,605,291 23.61
2011 Birzelis 11,340,989 8,671,773 2,669,216 5,644,730 23.54
2011 Liepa 11,278,614 8,659,174 2,619,441 5,699,697 23.22
2011 Rugpjutis 11,239,562 8,696,930 2,542,632 5,762,547 22.62
2011 Rugséjis 10,917,338 8,474,663 2,442,675 5,809,365 22.37
2011 Spalis 10,461,203 8,141,184 2,320,019 5,826,463 22.18
2011 Lapkritis 10,040,656 7,800,377 2,240,279 5,816,309 22.31
2011 Gruodis 9,647,385 7,493,503 2,153,883 5,799,214 22.33

Saltinis: sudaryta pagal jmonés ,,Y* apskaitos programos duomenis



