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Santrauka. Straipsnyje nagrinéjama tarptautinés gamybos teorija, dabartiné situacija stambiose Lietuvos baldy pramonés
imongse, tarptautinés gamybos organizavimo galimybés, tokios strategijos privalumai bei problemos, kylancios diegiant bei
igyvendinant tokia strategija. Pagrindinis $io darbo tikslas — iSanalizuoti baldy pramonés sektoriaus veikla, tarptautinés gamy-
bos pavyzdZzius, taip pat tarptautinés gamybos perspektyvas Lietuvos baldy pramonés imonése. Analizuojami atlikty tyrimy
pramongés imonése rezultatai ir atsizvelgiant i tai sitilomas tarptautinés gamybos vertinimo modelis, suformuluojamos i§vados.

Reik$miniai ZodzZiai: baldy pramoné, konkurencija, organizavimo galimybés, tarptautiné gamyba.

Ivadas

Lietuvos baldy gamybos sektoriui pastaraji deSimtmeti
buvo buidingas tiek spartus produkcijos, tick sukuriamos
pridétinés vertés augimas. Vis délto 2008-2011 m. buvusi
pasauliné finansy krizé 1éme, kad baldy sektoriaus dinamika
igijo visai kitokia trajektorija, nei buvome pratg stebéti.
Ekonomikos sunkmetis pasireiské krentanciais tiek me-
dienos zaliavos, tiek baldy pardavimais Salies ir eksporto
rinkose, auganciais imoniy isiskolinimais ar net bankrotais.
Tuo laikotarpiu sektoriaus imonés i§ naujo turéjo jvertin-
ti savo strategiju tinkamuma ir siekti optimizuoti veikla
prisitaikydamos prie pakitusiy salygu. Butent ekonomikos
sunkmetis, 0 ne augimo metas suteiké jimonéms galimybes
suvokti ankstesniy veiksmy teisinguma ar klaidinguma ir
pasirengti naujam kokybiniam Suoliui. Vienas i$ biidy, kaip
padidinti savo galimybes islikti rinkoje, pagerinti savo pozi-
cijas esant didelei pasaulinei konkurencijai ar i$siplésti, yra
pradéti tarptauting gamyba. Medienos ir baldy sektorius yra
svarbiausias Lietuvos apdirbamosios gamybos sektorius (po
maisto ir gérimy gamybos). Remiantis 2013 m. Lietuvos
statistikos departamento (Lietuvos statistikos departa-
mentas... 2015) bei Eurostat (Eurostat Industry 2014)
duomenimis, §is sektorius atsakingas uz 12,7 proc. visos
apdirbamosios pramonés sukuriamos pridétinés vertés arba
kiek daugiau nei 7 mlrd. lity. Baldy gamyba savo ruoztu
sudaro 6,0 proc. visos apdirbamosios pramonés pridétinés
vertés arba beveik 3,2 mlrd. lity. Baldy pramonés imonés
idarbino 32,8 tikstan¢ius darbuotoju arba 15 proc. visy
dirbanc¢iy apdirbamojoje pramonéje asmeny (Lietuvos bal-

dy gamybos... 2013). Todél nekyla abejoniy dél sektoriaus
svarbos bendrojoje Lietuvos tikio ir pramonés struktiiroje.

Tarptautinés gamybos vaidmuo pramonés plétroje

Tarptautiné gamyba jau XX amziaus pabaigoje tapo civi-
lizacijos fenomenu, be kurio savo verslo neisivaizduoja
né viena didelé imon¢ tiek uzsienio Salyse, tiek Lietuvoje.
Sekmingas dalyvavimas tarptautinéje rinkoje, viena ver-
tus, gali suteikti puikias galimybes pasinaudoti visais jos
privalumais — didesne rinka savo produkcijai ir paslaugoms,
idéjomis, pigesniais darbo ir kapitalo istekliais, kvalifikuo-
tais zmogiskaisiais istekliais; kita vertus, skatina priimti
didesng investicijy rizika, auksta konkurencijos lygj ir kt.
(Perminien¢, Vengrauskas 2002: 5).

Remiantis Don E. Waldmanu bei Eziabeth J. Jensen
(1998), vykstant tarptautinei integracijai galima pasiekti
$iy tiksly:

1. [eiti { naujas rinkas, jveikti valstybinius prekybos ir
investicijy barjerus.

2. Prieiti prie naujy iStekliy Saltiniy (materialiniy, finan-
siniy, darbo, technologiniy, informaciniy ir organi-
zaciniy).

3. [gyti konkurencinj pranasuma, pasalinti ar susvelninti
konkurencija partneriy atzvilgiu.

4. ISplétus masta pasiekti gamybos ekonomija bei reor-
ganizuoti gamyba.

5. Sumazinti rizika.
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Lietuvos baldy pramonés situacijos analizé

Remiantis 2013 m. Lietuvos statistikos metrasciu (Lietuvos
statistikos departamentas... 2013), Lietuvos baldy gamybos
pramoné 2011 m. didéjo 34 %, o 2012 m. net 61,7 % pro-
centais lyginant su 2010 m. Kasmet matoma, kad medienos
produkcija gaminanti pramoné nuolat auga, atsinaujina,
uzima vis svaresng vieta Salies uzsienio prekyboje. Didieji
Lietuvos baldy gamintojai didziaja dali produkcijos dabar
parduoda uZzsienio rinkose, nes jy gamybos mastas yra daug
didesnis nei miisy vietinés rinkos poreikis. Taciau, nors
rezultatai i Salies atrodo labai geri, ta¢iau imonés susidu-
ria su nemazai i§Stkiy. Lietuvos baldy imones vienijanti
asociacija ,,Liectuvos mediena“ bei Lietuvos ekonominés
plétros agentiiros uzsakyta Lietuvos baldy sektoriaus kon-
kurencingumo studija (Lietuvos baldy gamybos... 2013),
konstatuoja, jog praktiskai visos imonés kencia nuo dar-
buotojy trikumo.

Net ir tradiciskai minimas Lietuvos gamintojy stip-
rumas kaip salygiSkai pigi ir kvalifikuota darbo jéga yra
gana ribotas. Atsizvelgiant | tai, kad daugelis Lietuvos
baldy gamintoju veikia darbo jégos sanaudoms jautriy
produkty gamybos srityje, Siame rinkos segmente yra su-
siduriama su tiesiogine Kinijos ir kity iSskirtinai mazomis
sanaudomis konkurencini pranasuma grindzianciy Saliy
gamintoju (pvz., Baltarusija, Rusija) konkurencija. Be to,
tiek dél Salies dydzio, tiek dél istatymy pobudzio tokios
Salys kaip Baltarusija ir Rusija yra pajégios pasiiilyti dar
patrauklesnes sanaudy taupymo alternatyvas, todél Lietuvos
baldy gamintojuy ateities perspektyvos daugiausia priklauso
nuo kokybiniy veiklos produktyvumo parametry gerini-
mo. Tarp pagrindiniy Lietuvos baldy gamintojy privalumy
respondentai pazyméjo tai, kad Lietuvos imonés jau yra
idiegusios pazangias technologijas, uztikrinancias derama
kokybés ir nasumo lygi. Imonés yra pasirengusios lanksciai
tenkinti uzsakovy reikalavimus. Vienas i§ pagrindiniy
privalumy yra tas, kad Lietuvos baldy pramoné remiasi
vientisa nacionaline §ios srities vertés kiirimo grandine, t. y.
netoli viena kitos yra visos kokybisky baldy gamybai reika-
lingos veiklos, pradedant zaliavy ir komponenty tiekéjais ir
baigiant galutinio produkto gamintojais. Ne maziau svarbu
tai, kad sektorius remiasi vietoje gaunama zaliava, nors
pastaraisiais metais ir buvo susiklosciusi situacija, kad Sios
zaliavos triiko ir ji atskirais atvejais buvo tapusi net bran-
gesné uz atvezting. Dabartingje situacijoje padétis, susijusi
su zaliavy gavimu $iuo aspektu, galima sakyti, normaliza-
vosi. Kaip salyginj privaluma galima paminéti ir sektoriaus
imoniy sékmingg integracija | tarptautines vertés kiirimo
grandines (konkreciai — IKEA), kurios suteikia vietos baldy
gamintojams masto ekonomijos galimybe ir lemia auksta
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imoniy pajamy lygj (net ir esant salygiskai Zemiems jmo-
niy, tiekian¢iy IKEA, pelningumo rodikliams). Stabiliy
uzsakymy turé¢jimas jmonéms yra ypac¢ naudingas ekono-
minio sunkmecio laikotarpiu uztikrinant veiklos stabiluma.

Lietuvos baldy pramonés tyrimas

Tyrimas buvo atlieckamas didziosiose Lietuvos baldy ga-
mybos imonése, kuriy metiné apyvarta 2013 m. virsijo
100 milijony lity bei turin¢iose daugiau nei 250 darbuo-
toju. Imonés atrinktos remiantis medienos produkcijos ga-
mintojy ir prekybininky asociacijos ,,Lietuvos mediena‘
duomenimis. Tyrimai vykdyti: UAB ,,Boen Lietuva“, AB
,,Klaipédos mediena“, UAB ,,Swedspan giriy bizonas“, AB
Freda“, AB ,,Vilniaus baldai®, AB ,.Silutés baldai, UAB
»Sakuona“.

Siekiant nustatyti Lietuvos baldy gamybos pramonés
esama situacija bei tarptautinés gamybos organizavimo ga-
limybes, buvo vykdomas tyrimas, kuris buvo organizuoja-
mas dviem etapais.

— Pirmajame tyrimo etape su sektoriaus imoniy
vadovais buvo atliktas interviu, kuriuo buvo sie-
kiama susipazinti su imonémis, imoniy naudo-
jamomis technologijomis, tarptautinés gamybos
galimybémis, pokyciais (jei imon¢é jau yra pradeé-
jusi tarptauting gamyba).

— Antrajame tyrimo etape buvo sudaryta tyrimo an-
keta remiantis kasmet Pasaulio ekonomikos foru-
mo (World Economic Forum 2014) atlickamo $aliy
konkurencingumo tyrimo metodologija, adaptuota
baldy sektoriui. Anketose gauti duomenys apdoro-
ti bei iSanalizuoti. Jais remiantis suformuotos re-
komendacijos ir i§skirti pagrindiniai konkurencini
pranasuma lemiantys veiksniai.

Remiantis pirmajame tyrime gauta kompetentinga

informacija apie imones galima konstatuoti, jog:

— visos didziosios baldy gamybos imonés gamina is-
skirtinai IKEA koncernui;

— imong¢s siiilo siaurg baldy asortimenta;

— iSvystyta tik gamybos technologija;

— kelios imonés turi gamyklas kitose Salyse;

— {monés néra pasirengusios staigiems, neigiamiems
rinkos pokyc¢iams.

Antrojo tyrimo metu buvo surinkti duomenys i$ an-
ketinés apklausos. ISanalizavus gautus rezultatus buvo
ivertintas konkurenciniy jégu pasiskirstymas, taikomi
konkuravimo bidai, tre¢iyju Saliy konkurenty poveikis,
gamybos sanaudy mazinimo kryptys (1 pav.).

Baldy sektoriaus perspektyvos yra tiesiogiai pri-
klausomos nuo padéties eksporto rinkose. Tai, kad geogra-
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Tobulinant vadyba
Pardavimo metodai
Tiekejy saskaita
Didina darbo naSuma
Vertina rimtai ir imasi priemoniy
Vertina rimtai, bet nesiima priemoniy
Neturés jtakos
Originalus dizainas
KaSty mazinimas
Gaminiai substitutai
Naujy konkurenty atsiradimas
Pirkéjy galios
tos baldy gamybos jmonés

1 pav. Konkurencingumo tyrimas didziosiose Lietuvos baldy gamybos imonése
(paveiksle pateiktas atsakiusiyju imoniy skaicius)

Fig. 1. Competitiveness research in larget enterprises of Lithuanian furniture industry

fiskai netoli yra didelés baldy rinkos, yra vienas i§ svarbiy
veiksniy, galin¢iy lemti tolesni sektoriaus augima.

Kitas labai svarbus konkurencingumo veiksniy ty-
rimo aspektas — baldy gamintojy konkurencinj pranasuma
lemianciy svarbiausiy veiksniy (KSF) identifikavimas. Yra
daug veiksniy, kurie gali buti svaresniais ar menkesniais
Sakos imoniy konkurencinio pranasumo igijimo Saltiniais.
Taciau visuomet yra tik ribotas tokiy veiksniy, kurie yra
patys svarbiausi konkrecioje Sakoje ir kuriuos nustatyti yra
labai svarbu, skaiCius. Pazymétina, kad esminiai sékmés
veiksniai priklauso ne tik nuo paties sektoriaus specifikos,
bet ir nuo rinkos segmento, kuriame save pristato Salies
baldy gamintojai (Venckus 2007). Tai matyti i§ santykiniy
siy veiksniy svoriy. Vertinant esamas Lietuvos baldy ga-
mintojy strategijas (Lietuvos medienos asociacija... 2013,
2014, 2014), galima teigti, kad jos labiausiai remiasi ne
bendraja diferenciacijos strategija (angl. differentiation
strategy), pvz., 1 i§skirting baldy kokybg ir prestiza ori-
entuoti Italijos ar Pranciizijos baldy gamintojai, ne fokusuo-
tos diferenciacijos strategija (angl. focused differentiation
strategy), pvz., 1 specializuoty nisiniy poreikiy tenkinima
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orientuoti Vokietijos medicininiy baldy gamintojai, ir ne
1 sanaudas orientuota strategija (angl. cost-focus strate-
gv), pvz., | itin pigios produkcijos segmentus orientuoti
Kinijos gamintojai. Lietuvos gamintojams artimiausia sg-
naudy lyderystés strategija (angl. cost leadership), kurios
esmé — biiti lyderiais pasiiilant geriausia kainos ir kokybés
santyki, nepretenduojant | i$skirtine kokybe pasizymin-
¢ios produkcijos gamyba. Tokia strategija leidzia pasiekti
masini, nors ir ne didziausiais ekonominiais iStekliais pa-
sizymintj, vartojima. Antra vertus, tai yra labai populiari
strategija, kuria taiko ir kaimyniniy Saliy (pvz., Lenkijos)
gamintojai. Be to, tokia strategija yra labai priklausoma nuo
palankios sanaudu strukttros, todél iSlicka pazeidziama,
kylant istekliy kainoms. Tokia strategija yra orientuota i
vidurinés (pagal mokuma) grandies vartotojus, o kaip rodo
praktika, ekonominiu sunkmeciu biitent $io segmento par-
davimai krito labiausiai. Vertinant esminius sékmes veiks-
nius esamy rinkos segmenty kontekste, galima pastebéti,
kad prie stipriausiy veiksniy priskiriami priklausymas tarp-
tautinéms vertés kirimo grandinéms, gebéjimas apsiripinti
santykinai pigiais vietos iStekliais, Siuolaikiniy technologiju



idiegimas gamyboje ir geb¢jimas uztikrinti vartotojams
geriausia kainos ir kokybés santyki. Siekiant objektyvu-
mo, biity tikslinga atskirti artimojo ir vidutinio bei ilgojo
laikotarpio esminius s¢kmeés veiksnius. Atsizvelgiant { nuo
kainos itin priklausanéius rinkos segmentus, kuriy poreikius
Siuo metu daugiausia tenkina Lietuvos baldy gamintojai,
artimojo laikotarpio esminiai sékmés veiksniai susij¢ su
patrauklios sanaudy struktiiros i§saugojimu (t. y. mazos
veiklos sanaudos, priklausymas tarptautinéms vertés kii-
rimo grandinéms, ry$iai su tarptautiniais prekybos tinklais,
gebéjimas apsirtpinti pigiais iStekliais). O vidutinio ir il-
gojo laikotarpio esminiai sékmeés veiksniai Lietuvos baldy
sektoriuje nei§vengiamai susij¢ su imoniy novatoriskuma
lemianciais komponentais (t. y. gebé&jimas kurti novatoris-
kus ir iSskirtinius produktus, rinkodaros novatoriSkumas,
modernios technologijos).

Remiantis informacija, gauta abiejy tyrimy metu, ma-
tyti, kad imonés yra Stan Shih (2005) sukurtos ,,Sypsenos*
kreivés apacioje ir visiSkai priklausomos nuo savo kliento
IKEA koncerno. Jeigu pasikeisty situacija rinkoje, jos neturi
galimybés greitai persiorientuoti. Pagrindiniai imoniy kon-

kuravimo buidai yra sanaudy mazinimas, o ne naujo dizaino,
prekés Zenklo kiirimas ar vadybiniy procesy tobulinimas.
ISanalizavus gautus duomenis yra siiilomi keli tarp-
tautinés gamybos modeliai:
1. Partnerystés ir subrangos modelis.
2. Stipraus savo prekeés zenklo kiirimas:
2.1. Produkto vystymas.
2.2. Produkto sklaida.

Tarptautinés gamybos modelis Lietuvos baldy
pramonés jmonéms

Atsizvelgus 1 situacijos Lictuvoje analizg bei atliktus em-
pirinius tyrimus, galima projektuoti modeli (2 pav.), kuriuo
naudodamiesi stambieji baldy gamintojai galéty pradeéti
vystyti tarptauting gamyba.

Sudarytas modelis, pagal kurj tarptauting gamyba ga-
lima vystyti dvejomis kryptimis. Pirmoji yra stipraus savo
prekés zenklo kiirimas. Si modelj galima skaidyti i dvi
Sakas, tai produkto vystymas bei produkto sklaida. Antroji
kryptis yra subrangos modelis, kuris taip pat gali biiti ski-
riamas | dvi Sakas. Pirmoji $aka — visa gamybos procesa

jos analize

Esamos baldy gamintojy situaci-

A

v

Tarptautinés situacijos analize ir
savo galimybiy nustatymas

A

Ar yra tarptautinés
gamybos organi-
zavimo galimvybiu?

Tarptautinés gamybos strategija

v

v

Stipraus savo prekés Zenklo kiirimo strategija

Partnerystés/subrangos modelis

v

A\ 4 Y

Ar turima tam reikalin- ©
gos kompetencijos?

Veiklos iskélimo
projektas

Veiklos perdavimo
iSkeliant projektas

Taip Produkto sklaidos

projektas

Produkto vystymo
projektas

Ar galutinis gamybos
projektas yra perspek-
tyvus?

Praktinis projekto jgyvendinimas F

2 pav. Tarptautinés gamybos modelis

Fig. 2. The model for international manufacturing
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perkelti partneriams uZzsienyje, Lietuvoje biity vykdomas
pakavimas arba nevykdoma jokia operacija. Antroji Saka
yra dalies komponenty surinkimas pas partnerius kitose
Salyse, o dalies — Lietuvoje.

ISvados

— Vietiné baldy rinka yra palyginti maza, jos augi-
mas nedidelis, tod¢l baldy gamintojai turi visas pa-
stangas nukreipti naujiems stambiems pirkéjams
uzsienyje pritraukti ir naujoms rinkoms jsisavinti.
Pagrindinis Lietuvos baldy pramonés konkuren-
cinis pranaSumas yra mazos gamybos sanaudos
ir konkuravimas zemomis kainomis, kartu ilai-
kant tokias europines vertybes, kaip auksta ga-
miniy kokybé bei gamybos terminy laikymasis.
Specialiomis savybémis, tokiomis kaip i$skirtinis
dizainas, savo konkurencinguma palaiko tik nedi-
delé¢ dalis baldy gamintojy.

Didéjancios gamybos sanaudos mazins eksporto
galimybes, todél svarbu jvertinti pazangiy ES bal-
dy gamintojy patirti didinant sukuriama pridéting
vertg.

Baldy gamybos imonés privalo atsizvelgti i
esamus konkurencinius pranasumus sudarydamos
ilgalaikés veiklos strategijas, jvertindamos galima
$iy pranasumy kitima, i§saugojima bei naujy pra-
naSumy sukdirima.
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THE OPPORTUNITY OF INTERNATIONAL
MANUFACTURING ORGANIZATION FOR

LITHUANIA‘S LARGE FURNITURE ENTERPRISES
T. Baltuska, E. Tolo¢ka

Abstract

This article analyses international manufacturing theory, current
situation in Lithuania’s large furniture enterprises, opportunities
for international manufacturing, the advantages of such strategy,
the problems that comes along from introduction, and implement-
ation of such strategy. The main purposes of this article are to
analyse sector of furniture enterprises, examples of successful
enterprises of international manufactures. Survey data is analyzed
and the conclusions are formulated, which reflect the benefits of
the system put in place by companies.

Keywords: furniture industry, competition, possibility of organ-
izing, international production.





