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. IVADAS

Verslo taisyklé — inovacija

Kaip rasoma “Oslo zinyne” (Oslo Manual), inovacija — tai technologinis
naujy produkty arba procesy jdiegimas ar (ir) tobulinimas, kuriam atlikti | monése
dazniausiai butini technologiniai pakeitimai. Vienas is pagrindiniy jmones tiksly —
didinti verslo konkurencinguma, siekti, kad produkcija patekty | naujas rinkas ar
jose jsitvirtinty. Tam svarbu pritraukti kdrybingy specialisty, gebanciy nuolat
ieskoti galimybiy kurti naujas, geresnes prekes ar paslaugas.

Versle, kur nuolat diegiamos inovacijos, daznai nerealu galvoti apie greita
pelna. Tai patvirtinta daugelio Siuolaikiniy jmoniy, kurios naudojasi informaciniy
technologijy, biotechnologijy ar kity mokslo Saky laimejimais, patirtis.

ISradimai, kuriais pagristos inovacijos ir kurie taikomi versle, dazniausiai
neturi praeities. Remdamiesi mobiliojo rysio istorijos pavyzdziu galime tvirtinti,
kad dabar gimes vaikas ateityje sunkiai supras, jog mobilusis telefonas i$ pradziy
buvo naudojamas vien kaip telefonas. Si priemoné, be jprastinés bendravimo
funkcijos, ateityje bus kartu ir valdymo, mokymosi, kontroles bei pirkimo proce-
sus uztikrinanti technologija.

[novacijomis gristas verslas visuomet susijes su didesne investicijy rizika.
Todel jam finansuoti yra jvairiy mechanizmy ir bady: banko paskolos, rizikos ka-
pitalo fondy léSos, verslo paramos fondy l€sos, finansine parama teikianciy
asmeny ar jmoniy partneriy lesos. Verslas, kuriame numatoma diegti inovacijas,
yra rizikingesnis uz tradicinj, bet gyvenimas ne kartg yra jrodes inovacinio verslo
pranasumus, lemiancius jo sekme. Pats paprasciausias budas sumazinti investicijy
ir verslo rizika — konkretus ir lankstus verslo planas.

Sis leidinys parengtas jgyvendinant ES PHARE programos projekta “Mokslo
ir technologijy parky paslaugy pakety formavimas ir iSbandymas", kuriame daly-
vavo Siaures miestelio technologijy parko, Vilniaus mokslo ir technologijy parko,
Visoriy informaciniy technologijy parko, §iau|iq universiteto mokslo ir tech-
nologijy parko, Klaipédos mokslo ir technologijy parko bei Lietuvos inovacijy
centro specialistai.

Auksty standarty veikla ir produktai — tai auksty standarty gyvenimo pa-
matas. Linkime jums analizuoti, numatyti, veikti ir bdtinai pasiekti norima rezul-
tata.
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2. SANTRAUKA

Tai pati svarbiausia verslo plano dalis. Santraukoje (ja sudaro ne daugiau
kaip 500 Zodziy) apibendrinami visi argumentai, kurie tolesniuose skyriuose bus
isdestyti smulkiau. Santrauka — tai tas verslo plano skyrius, kurj potencialus finan-
suotojas perskaito pirmiausia. Daznai ji yra ir vienintelis perskaitytas verslo plano
skyrius, jeigu joje iSdestyti argumentai nepakankamai jtikina. Paprastai finansuoto-
jai gauna daug daugiau prasymy finansuoti versla, negu gali patenkinti, todel jie
ne itin linke narplioti nelabai aiskius pasitlymus.

Neretai santrauka radyti pasiliekama paciai pabaigai. Tokiu atveju gresia
pavojus, kad santrauka neatliks savo funkcijos. Gal atrodo, kad parasyti viena ar
du puslapius visai paprasta, taciau daznai, ilgai kdirus visa plana, norisi kuo greiciau
viska baigti. Plano rengéjai gali pamanyti, kad jau issprende visas problemas, ir net
jeigu santrauka baty nepakankami aiski, visa reikiama informacija bity galima rasti
kitose plano dalyse. Taciau nesitikekite, kad potencialus finansuotojas varginsis
vartyti visa plang ieskodamas reikiamos informacijos.

Atminkite, kad tuose poroje santraukos puslapiy butina pateikti patj sva-
riausia ir jtikinamiausia verslo plano argumenta. Todél tikrai verta pasistengti, kad
kiekvienas i$ verslo plano kdrejy perskaityty santrauka ir patikrinty jos uzbaig-
tuma bei aiSkuma. Taip pat pravartu duoti ja perskaityti asmenims, kuriais plano
rengejai pasitiki. Verslo planas turi buti tinkamai pateiktas, tvarkingai sumaketuo-
tas ir iSspausdintas, kad jj bty lengva skaityti.

Verslo plane pateikite tik pacius svarbiausius skaicius, kad argumentai bity
kuo svaresni. Ypac pasistenkite, kad teksto kalba blty be gremeézdisky gramati-
niy konstrukcijy, neaiskaus zargono ir zioply korekttros klaidy, nes neigiama Siy
dalyky jtaka yra neproporcingai didele.

Pagrindiniai klausimai

Koks jasy jmones pavadinimas ir veiklos sritis?

Kokie pagrindiniai jos rysiai?

Kokia yra verslo ir potencialios rinkos apimtis?

Kokiy finansiniy ir zmoniy istekliy reikes sumanymui jgyvendinti?
Kada jmone prades duoti pelno?

Kokiy galite pateikti duomeny i$ savo patirties, rodanciy jasy galimy-
bes jgyvendinti sumanyma?

7. Kaip formuluojate savo jmoneés paskirtj?

o U1 AN —



3. RINKA

Rinka — tai vieta, kurioje siekiama jgyvendinti jmoneés verslo plana. Todeél
svarbu apibrezti naujosios prekes rinka — jos dydj, raidos etapa, vartotojy ir
konkurenty tipus.

Rinkos dydis, arba metinis produkty suvartojimas, priklauso nuo numato-
mos verslo apimties. Rinka gali apimti tik tam tikra miesta, bet gali buti ir salies,
saliy grupes ar net viso pasaulio masto. Jeigu jmones istekliy pakanka tik prekes
paklausai vienoje 3alyje patenkinti, | pasaulio rinka atsizvelgti nereikia, o norint
pléstis reikety galvoti apie licencijavima arba bendras jmones.

Svarbu zinoti ne tik rinkos dydj, bet ir jos raidos etapa (zr. | pav.). Beveik
kiekviena rinka turi natdraly savo raidos cikla, tad pasirenkama verslo strategija
labai priklauso nuo to, koks yra to raidos ciklo etapas jeinant | rinka. Skiriami Sie
rinkos ciklo etapai:

l) uzuomazga;
2) augimas;

3) branda;

4) smukimas.

Dauguma naujy technologiju jmoniy domina du pirmieji etapai, taciau
pazangiy technologijy rinkos gana greitai gali pasiekti ir ketvirtaji etapa. To pa-
vyzdys — elektronine spausdinimo masinele, kuria pakeite kompiuterines teksto
redagavimo programos.
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Vartotojai

Konkreciai verslo jmonei svarbu numatyti ne tik geografinj rinkos dydij, bet
ir rinkos atkarpas pagal galutinius vartotojus. Taip iSanalizuojamas prekes vartoji-
mas pagal vartotojy tipus. Jmone, kuri savo preke numato pardavineti tik auto-
mobiliy pramonei, nekreips demesio | kitus rinkos sektorius, tokius kaip aviacija,
civiliné inzinerija, laivy statyba ir t. t.

Norint numatyti savo planuojamam verslui tinkama rinkos dydj, rinka gali-
ma skaidyti labai jvairiai. Pasirinktasis rinkos segmentas rodo, kas bus busimi
pagrindiniai tiksliniai klientai. Svarbu rinka segmentuoti pagal busimos apyvartos
dydi.

Analizuojant vartotojus, reikia nurodyti jy poreikius. Vartotojams svarbiy
poreikiy, ko gero, bus keletas, taciau norint naudingiausiai sutelkti jmones istek-
lius ir iSryskinti savo preke kaip ypatinga pasidlyma, derety apsiriboti nedideliu jy
skaiciumi.

Svarbu jvertinti ir perkamaja vartotojy galia. Nors ji gali atitikti vartotojy po-
reikius, tikétina, kad jai jtakos tures ir kiti veiksniai: skolinimosi reitingas, tiekéjo
statusas ir reputacija, jo sillomos technines priezitros paslaugos, didmeninio pir-
kimo nuolaidos, pristatymo greitis ir tai, ar preke atitinka tarptautinius kokybés
reikalavimus.

Konkurentai

Pati svarbiausia yra informacija apie naujosios jmones konkurenty skaiciy ir
galimybes. Naujoji jmoneé negalés méegautis prabanga veikti pati viena. Kuo geres-
ne naujojo verslo idéja, tuo daugiau tikimybiy, kad jau esancios rinkoje jmonés
imsis atsakomuyjy veiksmy arba kad | rinka ateis daugiau naujy veikejy. Papras-
Ciausia jau esamy rinkos dalyviy reakcija yra kainos mazinimas, bet taikomos ir
jvairios kitos taktikos, o tai, kuri jy bus pasirinkta, priklauso nuo aplinkybiy, istekliy
ir patirties.

Rinkoje veikianciy konkurenty pazinimas turi lemiama reikSme kuriant pati-
kima verslo strategija. Konkuruojancias jmones patogu suskirstyti j Sias grupes:

I. Vyraujanti (lydere)

2. Sekeéja (stipri)

3. Nisy uzémeja (vidutine)
4. Smulki (silpna)

5. Ribine

Vyraujanti jmoné, kaip rodo jau pats jos apibldinimas, diktuoja pagrindinius
rinkos rodiklius — kaing ir veiklos kokybe. Tokia jmone sitlo placiausia prekiy
asortimenta, o jos kainy struktlra nustato normas visiems kitiems pramonés



veikéjams. Remdamasi savo visuotinai pripazjstama lyderés pozicija, vyraujanti
jmoneé gali nustatyti auksciausias kainas. |[moneé sekeja sidlo kiek mazesnj prekiy
asortimenta, bet kai kuriuose sektoriuose gali smarkiai konkuruoti su vyraujancia-
ja jmone. Rinkos nisas paprastai uzima gerai valdoma nedidelé jmone, kuri neturi
pakankamo prekiy asortimento ir istekliy, kad galety lygiavertiskai konkuruoti su
vyraujanciomis ir antraeilémis jmonemis. Jos strategija — bUti mazy, specializuoty
rinkos nisy lydere. Smulki jmoné neturi jokiy konkreciy pranasumy ir priklauso
nuo kity rinkos veikejy sukeliamy komercijos bangy, taciau gali remtis geru ga-
mybos islaidy valdymu. |vairiy tipy jmoniy strateginé padetis apibendrinta | len-
teleje.

Pagrindiniai klausimai

|. Kokia geografine rinkos apimtis: pasaulis, Europa, 3alis?

2. Kokia rinkos verte produkcijos vienetais ir pinigais?

3. Kaip greitai rinka auga ir kokios jos galimybes? | kokj rinkos segmen-
3 orientuojates ir kodel?

4, Kokia rinkos dalj norite uzimti?

5. Kada tikites rinkos 10zio, jeigu ji dar nesusiformavusi arba tik formuo-
jasi?

6. Kokj poveikj rinkai daryty jusy jmone?

7. Kokia rinkos struktdra: daug mazy ar keletas dideliy vartotojy? Kaip
vartotojai vartoja preke?

8. Kokie pagrindiniai jdsy vartotojy poreikiai?

9. Kaip jasy jmoné tenkina Siuos poreikius dabar ir tenkins ateityje?

10. Kas yra pagrindiniai jusy konkurentai? Kokie jy pranasumai ir silpno-
sios vietos! Kokia jy patentiné padetis, potencialas, veiklos metodai
ir pelningumas?

I'l. Kaip | nauja rinkos dalyvj reaguos jasy konkurentai?

|2. Kuo jusy verslas unikalus?
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4, PREKE

3 Ko gero, Sis skyrius yra kaip tik tas, kurj verslo plano rengéjas iSmano ge-
riausiai, o jo skaitytojas pazjsta prasciausiai. Taigi turite jdéti daug pastangy, kad
paprastais Zodziais nusakytumete technologija ir paaiskintumeéte, kuo gi jusy pa-
sililymas yra ypatingas.

Sis skyrius pades atsakyti | klausimus, kokia yra jasy preké ar paslauga ir
kodel vartotojai turety noreti ja jsigyti.

Visas prekes galima skirstyti |:

® orientuotas | rinka;
® orientuotas j preke.

Orientuotos | rinka prekes yra tokios, kurios sukuriamos reaguojant |
nustatyta, bet nepatenkinta poreikj, o orientuotos j preke — tos, kurios atsiranda
kaip iSradimo ar patobulinimo, kurj dar reikia pritaikyti, rezultatas. Abiejy rdsiy
prekes gali bati pavykusios, bet patirtis rodo, kad orientuotyjy j rinka prekiy sek-
mes koeficientas yra gerokai didesnis uz ty, kurios orientuotos | preke. Daznai
nauja preke yra Siy abiejy orientacijy derinio rezultatas.

Paprastai orientuotos | preke technologijos sukuriamos jmones tyrimy ir plét-
ros padalinyje kaip inovacijy rezultatas (taip, pavyzdziui, buvo israstas polietilenas).

Orientuotas | preke gaminys gali papildyti jau esamy prekiy asortimenta
arba tai yra Salutinis produktas, kurj galima pritaikyti visiskai naujame sektoriuje. |
rinka orientuota preke atsiranda kaip jmones rinkodaros pastangy rezultatas sie-
kiant suprasti vartotojy poreikius. Informacija apie vartotojy poreikius ir nepa-
sitenkinima nuolat renka jmones pardavimo darbuotojai, o papildo rinkos tyrimy
konsultantai. Aiskiai nustacius poreikj, sudaroma tas problemas galincios iSspresti
prekes specifikacija, ir ji pradedama kurti.

Svarbiausias aspektas, pabreztinas Siame skyriuje, — tai batinybe identi-
fikuoti tik viena unikaly naujosios prekeés pardavimo pasitlyma. Kai kurie galimi
tokie pasidlymai:

® mazesne kaing;

geresne kokybe;

ilgesne vartojimo trukme;

greitesnis veikimas;

lengvesne priezidra;

visokeriopa techniné priezidra;

mazesnis dydis.



Tada reikia jvertinti jusiskio unikalaus pardavimo pasidlymo svarbos varto-
tojui pinigine iSraiska. Taip pat butina palyginti savo preke su konkurenty
silomomis. Konkurentus reikia analizuoti pagal ju aptarnaujamus galutiniy varto-
tojy rinkos segmentus, pagal ju unikalius pardavimo pasitlymus, trakumus ir silp-
nasias vietas, kainodarg ir t. t. Taip bus galima aiskiau suvokti savo sitlomos
prekés skirtumus bei pranasumus ir jvertinti jos galimybes rinkoje.

Jei inovacijos diegiamos tyrimy ir plétros arba techniniame padalinyje,
tiketina, kad vartotojai bus veikiau vidiniai negu iSoriniai, t. y. apdirbimo, gamybos
ir apdailos padaliniai. Tuo atveju tyrimy ir pléetros padalinys, pateikdamas savo
unikaly pardavimo pasitlyma auditorijai, su prekes pranasumais turi supazindinti
kiek kitaip. Pavyzdziui, padidejes nasumas gali reiksti, kad nereikes keisti brangiy
jrenginiy. Kitos galimybés — suteikiamos garantijos arba mazesnis atlieky ir atsargy
kiekis. Kad ir kokie buty prekes pranasumai, tyrimy ir pletros padalinys vis tiek
turi jtikinti vartotojus. Taip pat gali bati salutiniy technologijos produkty; rinko-
daros skyriui radus jy panaudojimo bida, jie gali bti jtraukti | verslo plana.

Reikia atidziai iSnagrineti naujosios prekes patentavimo klausima ir tai, kokia
jtaka patentas tures jos pardavimui.

Pagrindiniai klausimai

I. Preke, procesa ar paslauga aprasykite paprastais zodziais.

2. Ar jasy preke jau galima nusipirkti? Jeigu ne, kada ji bus pagaminta?
Kokios gamybos sanaudos?

3. Ar esate pasirtpine teisine savo prekes apsauga? Jeigu ne, tai kodel?
Ar konsultavotes del patentavimo?

4. Koks yra unikalus jdsy prekes ar paslaugos pardavimo pasidlymas?

5. Arteiksite kitas paslaugas, tokias kaip garantija arba prieZilra po par-
davimo?



Sis skyrius supazindina su jmone ir jos vadovais, kurie pateikia prasyma
finansuoti. Tuo siekiama parodyti potencialiam finansuotojui, kad jdsy jmoneé turi
gera finansinj pagrinda, o jos vadovai — reikiamy valdymo ir verslo jgdziu.

Kiekvienas projekto finansuotojas jvertina Siuos tris nefinansinius verslo
aspektus:

® preke ar iSradima ir jy rinka (zr. 3 skyriy);
® 7moniy ir gamybinius isteklius;
® jmones valdyma.

Skaitydamas verslo plana, potencialus investuotojas bando jvertinti, ar jmo-
nes komanda gebes kol kas nezinoma preke pardavineti taip, kad bty virSytos
jos gamybos sanaudos. Ko gero, vienintelis bidas jvertinti vadovus yra iSnagrineti
asmeninius jy duomenis.

Pateikiamoje informacijoje turi bdti nurodyti naujausi pardavimo
duomenys, jimonés juridinis statusas (uzdaroji akciné bendrove ar kt.), organizac-
ine schema, vadovy biografijos, rodancios atitinkama profesine patirtj, jmonés
paskirtis ar tikslai. Jei prasyma finansuoti pateikia pradedancioji jmone, fakty apie
jos padetj pateikti nejmanoma. Tokiu atveju butina pabrezti ja kurianciy partneriy
profesine patirtj ir jy tinkamuma prisiimti sillomo sumanymo rizika.

Labai svarbu apibrezti jmonés paskirt. Cia turi bati nusakyta jmones esmeé
isdestant, ko ji siekia bei kokie remeéjai padés jai tai jgyvendinti. Reikia nurodyti,
koks jusy jmones verslas ir kokio tipo klientus ji aptamauja, o ne kokia naudoja
technologija.

Pirmiausia batina jvardyti, kuo jmone skiriasi nuo kiekvieno savo konkuren-
to. Paskirties formuluoteé rodo, kodel jmone geba tenkinti vartotojy poreikius ge-
riau uz bet kurig kita jmone.

Taip pat reikia suformuluoti ir jmonés tikslus. Cia deklaruojami apyvartos
augimo ir siekiamos rinkos dalies planai. BUtina isdestyti tiek trumpalaikius, tiek
ilgalaikius tikslus. J[mones finansiniame jvertinime pateikiama $i informacija:

® grynasis materialusis turtas — savininko kapitalo dydis (Sis skaicius
tures jtakos skolinamy pinigy kiekiui);

® nuosavo ir skolinto kapitalo santykis, rodantis jmones jautruma par-
davimo svyravimams.



Pagrindiniai klausimai
[. Koks jmonés pavadinimas ir pramones Saka?
2. Kokia jmoneés komandos nariy patirtis ir vaidmenys?
3. Kokiy jgldziy jmonei stinga ir kaip Sios spragos bus panaikintos?
4. Kokiy istekliy jmonei prireiks ateityje?



6. RINKODAROS STRATEGIJA

Siame skyriuje atskleidziama, kaip jmoné kurs savo unikaly pardavimo pa-
sililyma, kad ir koks jis bUty: mazesnes gamybos sanaudos, geresne prekes koky-
be, geresné technine priezilra ar mazesne kaina.

Akivaizdu, kad reikes nustatyti prekes kaina. Jeigu preke visiskai nauja, tai
padaryti gana sunku. Taciau paprastai kaing jmanoma nustatyti analizuojant pride-
tine verte, kuriag preké suteiks vartotojui.

Be to, reikia apskaic¢iuoti visas prekes vieneto sanaudas, kurias sudaro ga-
myba, rinkodara ir platinimas. Tai yra atskaitos taskas, pagal kurj véliau skai¢iuo-
jama prekes verte klientui (ji skiriasi nuo sanaudy vertes).

Pabaige rinkodaros etapa ir nustate kainodaros strategija, imkites pardavi-
mo. Svarbu suvokti pardavimo ir rinkodaros skirtuma, nes kartais Sie dalykai ta-
patinami.

Rinkodara — tai procesas, kurio metu nustatomi ir kiekybiskai isreiskiami
vartotojo poreikiai (zr. 2 sk). Pardavimas yra procesas, kai bendraujant su
potencialiais prekeés vartotojais suzadintas jy susidomejimas virsta uzsakymais ir
grynaisiais pinigais.

Nustacius, kad rinkoje yra konkrecios prekes poreikis, butina sukurti veiks-
minga pardavimo strategija. Pagrindiniai tokios strategijos kinmo Zingsniai yra Sie:

® nustatyti pakankamai daug potencialiy jmoniy uzsakoviy;

kiekvienoje i$ ty jmoniy rasti asmenis, priimancius sprendima pirkti;
sudaryti prioritetiniy jmoniy sarasa pagal pardavimo potenciala;
iSmokyti personala pardavimo metody;
paskleisti potencialiems pirkejams Zinia apie sidloma preke;
pateikti tinkamus atsakymus kilus pasipriesinimui ar dvejojant pirkti;

® vartotojy susidomejima preke paversti jos pirkimu.
Siai procedarai reikia plano, j kurj dera jtraukti pardavimo personala, pla-

tintojus, agentus, reklamos ir rySiy su visuomene darbuotojus, reklaminiy
brosidry ir filmy gamintojus. Reikia nustatyti vadybos stebésenos ir kontroles
proceddras, kuriomis bty tikrinama, ar kontaktuojama su tinkamais vartoto-
jais, ar tie kontaktai tinkamo daznumo ir ar yra jgyvendinami tikslai, kuriy siekia-
ma.

Visi kiekvieno $iy etapy sprendimai turi buti susije su reikiamo personalo
numatymu ir reikiamy lesy skaiciavimais.



Pagrindiniai klausimai

[
2.

Ar Zinote konkuruojanciy prekiy ir paslaugy kainas?

Ar atlikote iSsamia kiekvienos prekes gamybos ir pardavimo pako-
pos sanaudy analize?

Ar atlikote kainy efektyvumo analize, palygindami savo ir konkuren-
ty prekes?

Ar nustatete kaing remdamiesi |3 zingsniais, ar numatete nuolaidas
ir mokejimo terminus?

Ar parengete informacinés literatdros, lankstinuky arba duomeny
lapa apie preke?

Parenkite pranesima ir straipsniy ziniasklaidai bei solidiems zur-
nalams.

Sudarykite reklamos ir pardavima skatinanciy priemoniy biudzeta.
Parenkite pardavimo darbuotojy mokymo programa ir atsakymus |
galimus klausimus.



7. GAMYBA

3 Gamybai pradeti gali reiketi daug jsipareigojimy investuoti | gamykla ir jran-
ga, o tam gali prireikti daug finansiniy islaidy. Mazai arba pradedanciajai jmonei
tai reiksty didele rizika, kuri sumazinty verslo plano patraukluma galimiems finan-
suotojams. Reikiamo kapitalo dydj galima sumazinti sudarant subrangos sutartis
su kitais gamintojais arba tam tikrg jranga ir masinas issinuomojant. Vis delto Siuo
atveju reikia gerai apmastyti, ar tai nesutrukdys pasiekti pakankamai auksta ir
patikima gamybos lygj, kuris leisty patenkinti klienty poreikius. Potencialds finan-
suotojai nores matyti, kad buvo pasiektas tinkamas kompromisas tarp kapitalo
poreikiy apribojimo ir taupymo strategijos, nes ji gali sukelti gamybos problemy
ir kli¢iy jmonei jau pradejus darba. | verslo plano penkeriy mety prognozes
reikia jtraukti visas gamybos sanaudas ir numatyti bdsima pinigy srauta, balansa,
pelna bei nuostolius.
pat kokios yra butinos zaliavy ir pagaminty prekiy atsargos. Apskaiciuojant sanau-
das reikia atsizvelgti | fizinius reikalavimus, taip pat tiekimo Saltinius, sanaudas ir
terminus. BUtina apibrézti vadovaujanciojo gamybos personalo vaidmenis ir
atsakomybe.

Plane svarbu jvertinti kvalifikuotos darbo jégos prieinamuma ir aprasyti
gamybos, t. y. vadovy ir darbininky, santykiy patirtj.

Pagrindiniai klausimai

Kaip gaminsite preke: patys ar pagal subrangos sutartj?

l.

2. Ka darysite su pastatais ir jrenginiais: nuomosites ar pirksite?

3. Kokius konkrecius reikalavimus keliate jrenginiams ir kiek jie kainuos?

4. Kokios yra apdorojimo sanaudos?

5. Kiek reikes nupirkti zaliavy? Kaip gaminsite: atsargoms ar pagal
uzsakymus? Kas bus jdsy tiekéjai?

6. Kokie uzsakymo atlikimo terminai?

7. Kas rapinsis prekes iSbandymu ir kokybes valdymu?

8. Ar apibrezti vadovaujanciojo gamybos personalo vaidmenys ir atsa-
komybe?



8. PARDAVIMO, PINIGYU SRAUTO |
PELNO BEI NUOSTOL

R
|V
PROGNOZES

Pagal pardavimo ir pinigy srauto, taigi galutinio pelningumo, prognozes po-
tencialUs finansuotojai gali spresti, ar jmone bus perspektyvi. Tai reiskia, kad Sios
prognozes bus labai kruopsciai nagrinéjamos ir kritiskai vertinamos.

Pardavimo prognozés

Pardavimo prognozes negali buti paprasCiausia i$ pirsto islauzty skaiciy,
atspindinciy jusy svajones, seka. Tai sritis, kurioje finansuotojai surengs energinga
kryzmine apklausa. Prognozés turi bati gerai pagristos informacija (minéta
ankstesniuose skyriuose) apie rinkos dydj ir segmentavima, vartotojy poreikiuis,
rinkos raidos padetj, konkurenty pranasumus ir silpnasias vietas ir t. t.

Be to, butina pateikti papildomy duomeny apie dabarting ekonomine
jmoneés veikla, tokiy kaip uzsakymy ir prekybos su pagrindiniais klientais apimtis
ar istoriniai jmones raidos tiksliniame rinkos sektoriuje duomenys.

Pinigy srauto prognozés

Parengus pardavimo prognozes, galima apskaiciuoti verslo plane numatyto
laikotarpio pinigy srauto prognozes. Tai jmones kiekvieno ménesio grynyjy pini-
gy padéties |vertinimas. Pinigy srauto prognozéje papunkciui vardijamas prog-
nozuojamo pardavimo jplauky ir planuojamy kiekvieno meénesio islaidy jprasti-
niams jsipareigojimams, tokiems kaip nuoma, procentai, atlyginimai, materialinés
sanaudos, palikanos ir t. t, skirtumas. Kai kurie i$ Siy mokejimy atliekami kas
menesj, o kiti, pavyzdziui, zaliavy pirkimas arba kapitalo investicijos | gamykla ir
jrenginius, buna nereguliards.

Reikia atsizvelgti ir | tai, kad laikas tarp zaliavy pirkimo ir pinigy jplauky i$
vartotojy bus gana ilgas. Didieji klientai turbt tikesis susitarti dél salygy, leidzian-
¢iy jiems apmoketi saskaitas per 60 dieny nuo pristatymo, o daugeliu atvejy gali
apmokejima atideti dar velesniam laikui. Taigi per visa ta laikotarpj, kol i$ kliento
ateis pinigai, jmone turi pati finansuoti zaliavy islaidas.

Todel daznai atsitinka, kad jmonei, kuriai puikiai sekasi parduoti, labai
troksta grynyjy pinigy. Taip ypa¢ daznai nutinka verslo pradZioje, kai kapitalo
investavimo ir pradinés sanaudos smarkiai virsija pardavimo pajamas. Todeél itin
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svarbu verslo plane numatyti, i$ kur gausite apyvartinio kapitalo (virSydami banko
kredita ar imdami paskola), kuris kompensuoty numatoma pinigy trakuma.

Pelno ir nuostoliy prognozés

Pagrindinis budas jrodyti, kad jmoné perspektyvi, yra parodyti 10zio (nulinio
pelningumo) taska, kuriame pardavimo pajamos pirma karta susilygina su pa-
stoviosiomis ir kintamosiomis sanaudomis. Pastoviosios sagnaudos atsiranda del
reguliariy mokeéjimy, kuriy neveikia trumpalaikiai pardavimo svyravimai. Tai nuo-
mos, procenty, paskoly paltkany ir administraciniy islaidy mokejimai. Kintamo-
sios (pavyzdziui, materialines ir energijos) sanaudos — tai tokie mokejimai, kuriy
dydis priklauso nuo pardavimo lygio. Atsakymas | klausima, kokios yra darbo
sanaudos — pastoviosios ar kintamosios, — priklauso nuo verslo pobudzio. Kai
kada, pavyzdziui, vykdant specialius darbus, galima pasinaudoti laisvai samdoma
neetatine darbo jega arba gauti darbuotojy pagal subrangos sutartj. Kitais atve-
jais jimone veikiausiai stengsis islaikyti turima kvalifikuota darbo jega, todel never-
tety mazinti ar didinti darbo sanaudas pagal svyruojancias pardavimo pajamas.
Verslo 10Zio taskas nera visiskai nekintamas. Jo laikas gali bati koreguojamas pagal
tai, kokios — pastoviosios ar kintamosios — sanaudos vyrauja jmones strukttroje.
Verslo plano rengejai gali gana jvairiai planuoti busimy sanaudy strukttra. Ga-
myklai jrengti reikés dideliy kapitalo investicijy, todel galima apskaiciuoti, per kiek
laiko Sios islaidos bus padengtos i$ pardavimo pelno.

Pasirinkus kita blda ir taikant subrangos sutartis, kintamosios nupirkty
komponenty sanaudos bus didesnés nei tik ka aptartu atveju, taciau 10zZio taskas
bus pasiektas gerokai anksc¢iau. O kuo anksciau pasiekiamas |0zio taskas, tuo po-
tencialiems finansuotojams sumanymas atrodo patrauklesnis.

BUtina numatyti ne tik geriausia, bet ir blogiausia pelno ir nuostoliy atvejj—
parodyti projekto atsparuma ir pazeidziamuma. Tai daroma pakartojant tuos pa-
Cius skai¢iavimus, bet numatant jvairias pardavimo pajamy ir tiesioginiy bei kinta-
mujy sanaudy prielaidas. Tipinis nuokrypis gaunamas patikrinant 10% mazesniy
pardavimo pajamy ir 10% didesniy sanaudy poveikj. Taip pat reikia patikrinti ir
kitas prielaidas siekiant nustatyti ribas, kada verslo sumanymas tapty neperspek-
tywvus.

Sudarant issamy naujojo verslo finansavimo plana kartu su pelno ir nuos-
toliy skai¢iavimais butina pateikti ir prognozuojamo balanso lentele bei jvertinti
prognozuojama pirmuyjy penkeriy veiklos mety pelna ir nuostolius. Tai padarysite
ankstesniuose skyriuose aptartus vertinimus ir pasirinktas strategijas isreikSdami
konkreciais skaiciais.

Atkreipkite démesj | tai, kad labai sudetingiems investicijy projektams,



pavyzdziui, chemijos gamyklai ar plieno fabrikui, ir daugeliui naujovisky tech-
nologijy jmoniy gali prireikti sudétingesniy projekto jvertinimo metody. Sie me-
todai yra:

® investuoto kapitalo grazos (angl. retum on capital employed,
ROCE);

® grazinimo termino;

e diskontuoty pinigy srauty (angl. discounted cash flow) metodai:
grynosios dabartines vertes (angl. net present value, GDV) ir vidinés
iplauky normos (angl. internal rate of retumn, IRR).

PrieS naudodamasi Siais metodais, jmoné turety pasikonsultuoti su
apskaitos specialistais.

Prognozuojamas balansas

Balansas rodo verslo kapitalo Saltinius — paskolas, akcijas, nepaskirstytajj
pelna — ir jy paskirstyma. Kapitalo paskirstymas analizuojamas pagal investicijas |
nekilnojamajj turta (gamyklos pastatai ir jrenginiai) ir apyvartinj turta arba apy-
vartinj kapitala. Apyvartinj turta sudaro Zaliavy atsargos ir baigtines prekes, taip
pat jmoneés grynieji pinigai. Balanse iSvardijamos ir jmones skolos, t. y. pinigai, ku-
riuos ji skolinga kreditoriams, banko pervirsis ir mokesciy jsiskolinimai.

Balansas yra grynujy skaiciy lentelé, kurioje konkretas kreditoriai, paskoly ir
akcijy Saltiniai arba jgyto nekilnojamojo turto rdsis nenurodomi. Visa tai bus
jvardyta kitose verslo plano dalyse. Turtas ir jsiskolinimai apibréziami jmones kaip
visumos, o ne kreditoriy ar finansuotojy pozidriu.

Prognozuojama pelno ir nuostoliy ataskaita

Pelno ir nuostoliy ataskaitos paskirtis kitokia nei balanso. Balanse
nurodomas nepaskirstytasis jmonés pelnas, taciau nenurodoma, i$ kur jis gautas.
Pelno ir nuostoliy ataskaita yra lentele, kurioje nurodomas bendrasis jmoneés pel-
nas, atemus visas sanaudas. Kuriant verslo plang, butina parengti detalia
prognozuojama pirmujy mety pelno ir nuostoliy ataskaita. Greiciausiai tam reikés
visy mety duomenis suskirstyti menesiais ar bent jau ketvirciais. Taip pat reikety
parengti metines kity ketveriy verslo mety pelno ir nuostoliy prognozes. Butina
aiskiai nurodyti prielaidas, kuriomis remiantis pateikiami skaiciai. Kaip ir atliekant
ItZio tasko analize, papildomais skai¢iavimais reikia patikrinti, kaip Sioms prog-
nozems atsiliepty mazesnés pardavimo pajamos ir didesnés sanaudos bei islai-
dos.

Pirmiausia i$ pardavimo pajamy atimamos parduoty prekiy sanaudos. Taip
gaunamas bendrasis pelnas. Prekiy sanaudos apskaiciuojamos susumuojant visas
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kintamasias, t. y. materialines ir darbo, sanaudas. |renginiy, kuriais gaminamos
prekes, ar pastatytos gamyklos kaina ¢ia nejskaic¢iuojama.

Toliau i$ bendrojo pelno reikia atimti einamasias islaidas — taip gaunamas
pelnas iki apmokestinimo (angl. profit before tax, PBT). Einamasias islaidas
sudaro nuoma, procentai, administracineés islaidos, nusidevejimas, reklamos islai-
dos ir kitos pridétinés sanaudos.

Galiausiai i$ gauto pelno iki apmokestinimo atimami mokesciai, paltikanos
ir direktoriy uzdarbis. Lieka grynasis pelnas, i$ kurio akcininkams paskirstomi div-

idendai.

Pagrindiniai klausimai

l.
2.

Ar jasy jmone turi patvirtinty uzsakymuy?

I$ kokiy vartotojy tikites sulaukti uzsakymy pirmaisiais metais? Kiek ir
kada?

Kokiy turite rinkos tyrimy duomeny, kuriais galite pagristi pardavimo
prognozes!

Parenkite kiekvienos i$ pagrindiniy prekiy grupiy pardavimo prog-
nozes.

. Parenkite sistema, pagal kuria reguliariai atnaujinsite pardavimo

prognozes.



9. IMONES VALDYMAS IR KONTROLE

9 Rengiant verslo plana bdtina finansuotojams parodyti, kad jmoné, pradéjusi
prekyba, bus tinkamai kontroliuojama. Reikes reguliariai rengti ataskaitas, kurios
reikalingos tiek pacios jmones vadovybei, tiek iSorinems jstaigoms, tokioms kaip
mokesciy inspekcija, bankai ir apskaitos tamybos. Mazy jmoniy vadovams kartais
atrodo, kad buhalterija ir ataskaity rengimas yra daug laiko atimantis formalumas,
kurj reikia pakesti tik pakldstant senam paprociui. Tai visiskai neteisingas suprati-
mas. Sie vadybos kontrolés bidai jmonems valdyti bitini taip pat kaip ir auto-
mobiliui jo valdymo pultas.

Naujojo sumanymo vykdytojai turi apibrezti, kokie yra kiekvieno svarbaus
ju imones sektoriaus sekmingos veiklos rodikliai. Tada butina numatyti sistema,
pagal kuria bus reguliariai renkami ir analizuojami reikiami duomenys bei patei-
kiamos isvados. ISvadas reikia formuluoti paprastai, taciau jos turi pateikti issamy
padeéties konkrec¢iu momentu vaizda. Duomeny rinkimo ir analizés procediros
turi bati pakankamai issamios, kad suteikty naudinga informacija, o sykiu — leng-
vai jgyvendinamos, kad buty galima pakankamai greitai gauti duomenis veiks-
mams koreguoti, kai tai yra butina. Kai padetis jau kriting, ne laikas rGpintis
i$samiomis analizemis.

Trys svarbiausios sritys, kurias bdtina nuolat kontroliuoti:

e finansai;
® pardavimas;
® gamyba.

Kalbant apie finansy kontrole, pirmiausia reikia nuspresti, ar jmonée bus
tokio dydzio, kad galety islaikyti savo finansininka. Pageidautina, kad jj turéty kiek-
viena bent kiek augti ketinanti jmone. Vis delto, jei pradiniame etape tam stinga
istekliy, galima pavesti kam nors i§ jmones darbuotojy tvarkyti kasdiene buhalte-
fija ir samdyti apskaitos jmone reguliarioms ataskaitoms rengti.

Pardavimo duomenis geriausiai galés surinkti ir apdoroti pardavimo per-
sonalo darbuotojas. Cia reikiama informacija yra pardavimo apskaita pagal
prekiy tipus, pardavima atskiriems klientams, atskirus pardavimo agentus, par-
davima lankytojams (?) ir telefoninj pardavima. Reikes tvarkyti klienty bylas,
kuriose apibendrinamas pardavimas, apsilankymai ir skambuciai, taip pat
pagrindiniai diskusijy su vartotojais klausimai. Gali prireikti ir kity apskaitos
formu.
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BUtina vesti ir gamybos apskaita, kur analizuojamos sanaudos, efektyvumas,
gamybos greitis ir kokybe, kiekvieno komponento gamybai panaudotas laikas, at-
lieky lygis, atskiry jrenginiy nasumas, materialines sanaudos, energijos suvarto-
jimas ir t. t. Siuos duomenis geriausiai gali surinkti ir jvertinti gamybos padalinys,
bet jie turéty bdti prieinami ir kitiems jmoneés darbuotojams, pavyzdziui, finan-
sininkui, kad bdty jmanoma jais remtis skai¢iuojant bendrasias jmones sanaudas.

Pagrindiniai klausimai

Kokia pasirinkote buhalterijos ir apskaitos sistema?

Kokia kontroline informacija ir kaip daznai bus pateikiama?

Kas rengs ataskaitas?

Kas atliks audita?

Kokios kitos svarbios jmones kontroles sritys (gamyba, personalas,
kokybeés valdymas, aplinkos apsauga)?

A wnN —
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0. FINANSINIS PAKETAS

Finansavimo Saltiniy ypatumai jvairiose ES Salyse ir jvairiu laiku gali skirtis.
Todel pries pateikiant formaly prasyma svarbu konsuttuotis su ekspertais del
prieinamy verslo finansavimo $altiniy ir su jais susijusiy santykiniy islaidu.

Pagrindinés prieinamos finansavimo galimybes yra rizikos kapitalo jmoniy
investicijos, ilgalaikes ir trumpalaikes paskolos, banko kredito pervirsis, nekilno-
jamojo turto jkeitimas ir skoliniai jsipareigojimai.

Apsisprendziant del finansinio paketo, bdtina patikslinti apyvartiniy €3y ir
kapitalo, uz kurj bus jsigyjama gamykla ir jrenginiai, poreikj. Taip pat tikslintini
finansavimo terminai ir finansavimo budas — dalimis ar bendra suma. Btina tiks-
liai apibrezti jmones savininky skiriama kapitala, nes finansuotojai, pries skirdami
pinigus, paprastai pirmiausia tikisi pakankamo savy istekliy kiekio i jmones
remejy. Taip pat reikia atsizvelgti | turima turta, kuris bus paskoly garantija.

Pagrindiniai klausimai
I. Remdamiesi savo finansinemis prognozemis, isdestykite, kiek pinigy
jums reikia verslui pradeti ir kada juos grazinsite.
2. Remdamiesi pinigy srauto prognozemis, paaiskinkite, kada norésite
gauti pagrindine finansavimo dalj.
. Kiek pinigy skirsite jUs patys ar pirmine jmone?
Kaip ketinate gauti kita kapitala: kaip banko pervirsj? Paskola? Rizikos
kapitalo jmoniy investicija? Akcijy emisijg?
Jei isleisite akcijas, kaip ketinate nustatyti jmones verte?
Ka sidlote iSores investuotojui?
Kaip iSorés investuotojas galés pasitraukti i$ verslo?
Kokia paskolos garantija?
Kaip verslas gali Zlugti ir koks yra rizikos laipsnis?
Kaip ketinate valdyti ir minimizuoti Sia rizika ir jos padarinius?

A w

© 0 © N oy
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1. NAUJA INOVACINE |[IMONE

3 Daugiausiai yra kuriama informaciniy technologijy ir biotechnologijy sriciy
inovaciniy jmoniy. Trecdalio jmoniy susikrimui lemiama poveikj turi viesujy
tyrimy programy finansavimas, regionine ir europiné parama. Sunkumai pri-
traukiant personalg ir finansinius isteklius, nelankstts darbo jstatymai, mokestinis
reguliavimas, standarty patvirtinimo sistemos — tai pagrindines sekmingo naujo
verslo kliditys.

Imonés steigimas

Didziausia jtaka naujos jmones raidai turi steigejy komandos sudétis ir ryz-
tas veikti. Labai svarbios yra steigejy technologines Zinios ir aiskus tikslinés rinkos
supratimas. |mones veiklos pradZioje | komanda papildomai jtraukiami rinko-
daros, pardavimo, planavimo ir finansy specialistai. PradZioje inovacines jmones
savo prekes tiekia ar paslaugas teikia labai siauram rinkos segmentui, vienam ar
dviem klientams. Pradiniame etape daugeliu atvejy finansiniai rezultatai néra
varomoji jéga.

Prekés tobulinimas

Prekes tobulinimo btdus daznai lemia pirmojo vartotojo poreikiai. Pirmasis
paslaugos vartotojas daznai yra pradinis finansuotojas, investuojantis | tai, kad
bty istobulintos norimos paslaugos ypatybes. Tokie pirminiai verslo rysiai daz-
nai lemia ilgalaike naujos jmones sekme. Nors vienas ankstyvas pirkéjas ir tvirta
jmonés komanda — patys svarbiausi verslo sekmes elementai.

Kai kurios naujos jmoneés savarankiskai parengia gaminj vartotojui. Taip
uzsitikrinama mazesne priklausomybe nuo vieno pirkejo.

Trecdalis naujy inovaciniy jmoniy rinka turi tik savo Salyje. Taciau tos,
kurios veikia tarptautingje rinkoje, Amerikoje parduoda daugiau nei Europoje.

Kai kyla batinybe issiskirti i$ konkurenty ir praplesti ankstyvaja verslo nisa,
daugelis inovaciniy jmoniy remiasi techniniu savo prekes isskirtinumu, o kaina ar
kitais rinkos veiksniais — reciau.

Personalas

Naujos inovacinés jmones verslo sekme labiau priklauso nuo jos koman-
dos gabumy nei nuo turimos technologijos ar isskirtinio gebejimo pritraukti
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akcinj kapitala. Paprastai daugeliui jmoniy sunku rasti pakankamai aukstos kvali-
fikacijos darbuotojy. Tai pasakytina net ir apie pardavimo, rinkodaros ar techninj
personala. Svarbu nuolat mokyti jmones personalg bei jtraukti darbuotojus j val-
dyma. Juk retas universitetas rengia specialistus, gebancius lanksciai dirbti inovac-
ines jmones komandoje.

Investuotojai ir partneriai

Trecdalis inovaciniy jmoniy naudojasi rizikos kapitalo jmoniy paslaugomis.
Paskutiniame pletros etape jmones akcijos pateikiamos viesai isplatinti. Daugelis
jmoniy rizikos kapitalo pritraukima laiko neidvengiamu blogiu. Naujos jmones
siekia neprarasti valdymo. Sekmingiausiai dirba tos, kurios geba islaikyti finansine
nepriklausomybe manipuliuodamos pinigy srautais.

Paprastai $altinis, i$ kurio finansuojama inovaciniy jmoniy plétra, buna
pajamos, gautos i pirmojo kliento uz parduota preke, viesieji ir privatieji fondai.
Privatusis finansavimas — tai paciy jmones steigeju ar ju seimy lesos, finansing
parama teikian¢iy asmeny pagalba, vartotojy ar tiekejy piniginiai istekliai.
Privatiems investuotojams kartais skiriama jmones akcijy.

Dalyvavima Europos Sajungos tyrimy projektuose inovacinés jmones laiko
galimybe plesti turimus techninius ir komercinius bendradarbiavimo tinklus.
Siai veiklai jmonés skiria daug istekliy. Vietiniai ir regioniniai tarpininky tinklai
suprantami kaip labai svarbus technologinio ir finansinio bendradarbiavimo 3al-
tinis.

Vadyba

Naujos inovacines jmones akcentuoja pasitikejima ir labiau pragmatiska nei
inovacinj vadybos stiliy. Tokiy jmoniy valdymo struktlra paprastai néra hierarch-
ine. Daug demesio skiriama personalo mokymui, bendradarbiavimui su kitomis
jmonemis, nuo pirmyjy veiklos Zingsniy rupestingai valdomos pinigines lesos,
gerai organizuojama vidine komunikacija.

Kliutys
Naujy inovaciniy jmoniy kelyje pasitaikancios kliditys skirstomos | tris grupes:
I) menkas valdymo institucijy, finansiniy organizacijy ir studijy absol-
venty supratimas apie inovaciniy jmoniy verslo dinamika;
2) nepakankamas teisinés ir administracines sistemos lankstumas;
3) kultdriniai veiksniai.
Inovacinio verslo rizikos laipsnis lemia galima rinkos atmetima. VieSosios
valstybines schemos daznai orientuotos | pramonés interesus.
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Verslo plano struktura

Verslo plano struktlra nera labai tiksliai nustatyta, taciau paprastai jis
susideda i$ keleto daliy: santrauka, rinka, preke, jmones pristatymas, rinkodaros
strategija, gamyba, finansiniy srauty prognozes, jmones valdymas, finansinis pake-

tas.

Plano struktdra ir sudetingumas priklauso nuo:

jmonés dydzio — reikia atsizvelgti | veiklos masta, gamybos ar
paslaugy sudetinguma, informacijos apimtj ir butinybe atlikti daug
analiziy;

jmoneés juridinio statuso: individualioji, akcine, uzdaroji akcine bend-
rove, valstybine jmone ir pan. (pavyzdziui, individualiosios jmones
savininkas finansineje dalyje gali nepateikti balanso);

jmones veiklos pobudzio: gamybine, prekybos, paslaugy, tyrimy,
perdirbimo pramones, transporto ir t. t. (savaime suprantama, kad
prekybos jmoné gamybos plano nerengs);

to, ar jmone veikianti, ar kuriama: jeigu ji tik kuriama, verslo plane
negalima pateikti informacijos apie jmonés veikla, jmonés praeit],
gaminamos produkcijos ar paslaugy asortimenta, turima technine
jranga;

jo tiksly: jeigu planas rengiamas siekiant iSoriniy tiksly, tarkim, norint
gauti paskola, finansine dalis, kurig labiausiai skaito ir potencialUs in-
vestuotojai, ir partneriai, bus issamesne, su daugiau detaliy, negu
tada, kai skiriamas tik vidiniam naudojimuisi.
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