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Anotacija

Mokslinéje literatiroje verslo sistemos analizuojamos keliais lygmenimis, kuriy pagrindiniais galima
i8skirti nacionalinj, regioninj ir organizacini. Pastaruoju metu Siek tiek daugiau mokslinés literatliros galima
rasti apie nacionalines verslo sistemas (Whitley, 1992, 2000; Redding, 2005; Kari Lilja, 2006; kt.), taciau
organizacinis verslo sistemos lygmuo vis dar analizuojamas pakankamai fragmentiskai. Vienu ryskiausiy
organizacijos lygmens verslo sistemy pavyzdziy galima laikyti multinacionaling Svedijos kapitalo baldy
gamybos kompanija IKEA. Straipsnio tikslas — remiantis IKEA korporacijos atvejo studija, metodiskai
pagristi teorinj organizacijos verslo sistemos modeli.

Tyrimo metodologija remiasi palyginamaja Porterio penkiy jégy modelio (Porter, 1980), ,Flagship*
organizacijos (Rugman, D’Cruz, 2003) bei imonés ir susijusiy ekonominiy veikéjy tinklo modelio (De Wit,
Meyer, 1998) analize. Ryskiausiai konkrec¢ios jmonés/organizacijos verslo sistema atskleidziama analizuojant
stambias, lyderio pozicijas rinkoje uzimancias jmones. Vis délto, pazinti savo verslo sistema yra naudinga bet
kuriai imonei, siekianciai sistemiskai valdyti bendradarbiavimo rySius su partneriais arba surasti savo pozicija
stambesniuose pramonés Sakos ar multinacionalinés organizacijos tinkluose. Parengtas ir empiriskai pagristas
modelis svarbus tolimesniems verslo sistemy, kaip savity veiklos integravimo formuy, tyrimams atlikti.

RaktazodZiai: organizacijos verslo sistema, nacionalinés verslo sistemos, klasteriai, imoniy tinklai.

Ivadas

Poky¢ciai Siandieninéje verslo aplinkoje tiek i§ nedideliy jmoniy, tiek i§ stambiy kompanijy reikalauja
savity sprendimy ir tikslingai apibrézty vystymosi krypciy. Tai ypatingai svarbu multinacionalinéms
kompanijoms, kurios dél savo dydzio susiduria su jvairiais atskiry Saliy apribojimais, struktiiriniais padaliniu,
valdomy aljansiniy jmoniy ar svarbiausiy partneriy veiklos organizavimo principais. Tuo atveju, kai vidinis
organizacijos kompetencijy ir iStekliy vystymas tampa nepakankamai veiksmingas, atsiranda poreikis
stiprinti iSorinius bendradarbiavimo rySius, tokiu bidu vystant specifines, lyderiaujanciai organizacijai ir jos
tinklui biidingas verslo sistemas.

Mokslingje literattiroje verslo sistemos analizuojamos keliais lygmenimis, kuriy pagrindiniais skiriami
nacionalinis, regioninis ir organizacinis. Pastaruoju metu Siek tiek daugiau mokslinés literatiros galima rasti
apie nacionalines verslo sistemas (Whitley, 1992, 2000; Redding, 2005; Kari Lilja, 2006; kt.), vis délto,
rimta moksline problema tampa organizacinis verslo sistemos lygmuo, kuris analizuojamas pakankamai
fragmentiSkai (Valiukonyté, Parkkonen, 2006). Nepaisant konceptualaus $ios sampratos aiSkumo nebuvimo,
vis daZniau organizaciniy verslo sistemy uzuomazgos apciuopiamos praktikoje. Kiekviena jmoné
Siuolaikinémis verslo salygomis veikia tam tikrame tinkle, palaiko horizontalaus ir vertikalaus pobiidzio
tarporganizacinius ryS$ius su rinkos dalyviais. Tokiu atveju ji arba pati kuria ir valdo, arba dalyvauja kity
koordinuojamuose tinkluose, klasteriuose ar stipriy organizacijy (dazniausiai tarptautiniy) verslo sistemose.
Siame straipsnyje, remiantis atlikta jvairiy mokslo krypéiu (vadybos, sociologijos, ekonomikos) literatiiros
analize, apibréziami skirtingi verslo sistemy poziiiriai ir gilinamasi { organizacijos verslo sistemos (angl.
Enterprise Business System) tyrimo specifika. Empirinéje tyrimo dalyje, kaip viena rySkiausiy stiprios
organizacijos verslo sistemos pavyzdziu, analizuojama multinacionaliné Svedijos kapitalo baldy gamybos
kompanija IKEA. Straipsnio tikslas — pagristi konceptualyji organizacijos verslo sistemos modelj, remiantis
iSnagrinéta IKEA organizacijos verslo sistema. Tyrimo metodologija remiasi mokslinés literatiiros analize,
palyginamaja antriniy duomeny apie IKEA organizacija analize (instrumentas - atvejo studija) bei atlikto
empirinio tyrimo duomenimis (kokybinis tyrimas - interviu su Lietuvos medienos ir baldy pramonés
imonémis, palaikan¢iomis bendradarbiavimo rysius su IKEA).

Teorinis organizacijos verslo sistemos poZiiirio pagrindimas

Ekonominés sociologijos, regioninés ekonomikos srityse verslo sistemos dazniausiai analizuojamos
nacionaliniu lygmeniu ir suprantamos kaip tam tikri ekonominio organizavimo modeliai, kurie tarpusavyje
skiriasi ekonominés veiklos koordinavimo laipsniu ir biidu bei susijusiu suinteresuotuy grupiy tarpusavio
rySiais. Whitley (1992), vienas pirmyjy verslo sistemy koncepto tyrinétoju, ji analizuoja placiaja prasme, t.y.
valstybés lygmeniu. Jo tvirtinimu, saveika tarp socialinés, ekonominés, politinés konkreCios valstybés
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sistemos ir skirtingy ekonominiy veikéjy lemia atitinkamus nacionalinius verslo sistemy bruozus. [vairts
struktliriniai socialiniy, politiniy, ekonominiy sistemy dariniai, Salies istoriné raida ir skirtingy ekonominiy
sektoriy dominavimas atskirose valstybése sudaro prielaidas formuotis savitoms verslo sistemoms, kurias
galima apibrézti kaip nacionalines verslo sistemas. Apibrézdami verslo sistema, kaip vieningg ivairiy rinkos
veikéju, institucijy ir kity suinteresuotyju grupiuy darini, skirtingi mokslininkai pabrézia skirtingus verslo
sistemy institucinés integracijos aspektus ir elementus. Universaliyjy teoriju atstovy ir nacionalinio lygmens
verslo sistemy Salininky teigimu, kiekvienoje Salyje egzistuoja savita instituciné terpé, besiformuojanti dél
tam tikry tik tai Saliai ar regionui biidingy ekonominiy ir socialiniu salygu. Tokiu biidu bégant laikui
susiformuoja ,,dominuojantis* veiklos biidas, kuriuo remiantis organizuojama ir koordinuojama veikla
konkreciame regione ar valstybéje (Whitely, 2000).

Reikia pazyméti, kad dalis mokslininky laikosi sekforinio (industrinio) poziiirio, teigdami, kad
kiekvienoje valstybéje egzistuoja bent keletas stipresniy pramonés Sakuy, kurios bando ,primesti‘ savo veiklos
rinkoje modelius pramonés Sakos ar regiono institucinei aplinkai ir, tuo paciu, visai nacionalinei verslo
sistemai. Tokiu biidu dominuojancio pramonés sektoriaus veikla tampa pagrindiniu ekonominés veiklos
organizavimo ir koordinavimo biidu ir taip daro jtaka visai tos Salies verslo sistemai (Whitley, 2000).

Analizuojant verslo sistemas jmonés lygmeniu, svarbiausias vaidmuo skiriamas i$orinei organizacijos
aplinkai ir tarporganizaciniy rySiy vystymui su kitais rinkos subjektais (Valiukonyté, Parkkonen, 2006).
Todél, analizuojant verslo sistemas imonés lygmeniu, i§ esmés remiamasi tradiciniais konkurencinio
pranasumo formavimo ir strateginio valdymo poziiiriais bei klasikinémis kooperavimosi teorijomis. Galima
teigti, kad §iai analizei taikomas iStekliais paremtas (angl. resources-based) poziiiris i konkrecios jmonés
konkurencinguma rinkoje, atskleidziant jos ry$ius su artimiausia ja supancia aplinka.

Straipsnyje pateikiama tyrimo mefodologija remiasi trimis poziiiriais, kuriy pagalba analizuojami
organizacijos lygmens bendradarbiavimo rysiai. Tai: (1) Porterio penkiy jégu modelis (Porter, 1980), (2)
,Flagship‘ organizacijos ir jos partneriy modelis (Rugman, D’Cruz, 2003) bei (3) imonés ir susijusiy
ekonominiy veikéjy tinklo modelis (De Wit, Meyer, 1998). 1 lenteléje pateikiama kritiné atskiry pozitiriy
analizé, atskleidZiant pozitriy tinkamuma organizacijos verslo sistemos modelio konstravimui.

1 lentelé. Teorinis organizacijos verslo sistemos poziiirio pagrindimas

Porterio penkiy jégu Lyderio pozicijas uzimancios Imonés ir jos partneriy
modelis organizacijos modelis modelis
Autoriai Porter (1980) Rugman, D’Cruz (2003) De Wit, Meyer (1998)
Imonés konkurencingumo ISryskinama stipri jmonés pozicija Imoné analizuojama kaip
Teorinis pagrindas analizé remiantis ja supancia partneriy atzvilgiu vienas i$ rinkos dalyviy ir
iSorine aplinka (multinacionaliné korporacija) partneriy
Analizés akcentas Konkrecios pramonés $akos Stambios imonés tinklo arba Tarporganizaciniy rysiy
lygmuo pramongs Sakos lygmuo (tinklo) lygmuo

Tarporganizaciniy
rySiy forma

Imonei biidinga konkuravimu
rinkoje pagrista veikla

Konkurencinio pobiidZio rySiai su
kitais panasaus pobtidzio dariniais

Tarporganizaciniai rysiai ir
kooperacija, sickiant sukurti
didesng galuting vertg

Poziiirio svarba
analizuojant
organizacijos verslo
sistemas

Suteikia bendraji teorinj pagrinda
imonés ir ja supancios aplinkos
analizei; padeda islaikyti
dichotomija tarp konkurencijos ir
kooperacijos

Pagrindzia du skirtingus analizés
lygmenis: (1) atskleidziamas
organizacijos, kaip
koordinuojancio/ kontroliuojancio
subjekto vaidmuo; (2) partneriy
vaidmens analiz¢ i$ ju pozicijos

Patvirtina (1) horizontaliy rysiy
tarp pramongés Sakos dalyviy
svarbg bei (2) aiskiai apibrézia
konteksto svarba (bendroji
infrastruktiira)

Kaip matome 1 lenteléje, Porterio penkiy jégy modelis (Porter, 1980), kuris pagristas konkurencijos
rinkoje vyravimu, padeda pagristi imonés santykiy su iSorine aplinka struktiira. Remiantis Sia teorija,
iSskiriamos fundamentalios konkurencinés jégos rinkoje, apimancios rinka, tiekéjy ir pirkéju itaka, nauju
konkurenty ié¢jimo galimybes, grésmes ir potencialiy prekiu/paslaugy, kaip pakaitaly, poveiki (Porter, 1980).
Sis poziiiris pasitarnauja kaip pagrindas, sudarantis salygas paZinti pagrindines iSorines jégas, daran¢ias jtaka
imonés veiklai. Kita vertus, $i teorija yra labiau deterministiné, neatspindinti kity iSorinés aplinkos analizés
aspekty, susijusiy su kooperavimosi ir bendradarbiavimo ry$iy vystymu.

Siekiant pagristi bendradarbiavimo rySiuy svarba ir organizacijyu polinki jungtis i tinklus,
vadovaujamasi Rugman and D’Cruz (1993; 2003) pasitlytu ,,Lyderio pozicijas uzimancios organizacijos®
(angl. Flagship) ir jos partneriy tinklo modeliu. DaZniausiai - tai stipri multinacionaliné korporacija,
formuojanti nuosavo verslo sistema (Rugman, D’Cruz, 2003). Sis ,,penkiy partneriu modelis kuriamas
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globalios strategijos pagrindu, kadangi pati korporacija yra multinacionaliné, o ekonominé veikla
organizuojama pasitelkiant bendradarbiavimo rysius tarp penkiy partneriy konkre¢iame verslo tinkle.

Analizuojant organizacijos verslo sistemas, D’Cruz and Rugman modelis padeda atskleisti
koordinuojancios organizacijos vaidmeni bei sudaro salygas giliau pazinti ja supancius partnerius.
Pagrindiniy tiekéjy ir lyderio pozicijas uzimancios organizacijos santykiai yra pagristi bendradarbiavimu,
keitimusi ziniomis, iStekliais bei atsakomybe. Vis délto, kiti sistemos partneriai turi labai ribota strateging
autonomija. Lojalumas sistemai yra auksciausia vertybé, kurios tikimasi i§ sistemos partnerio.

Didele reikSme, konstruojant organizacijos verslo sistemos analizés modeli, turi jmonés ir susijusiy
tinklo partneriy teorija (De Wit and Meyer, 1998), pagrindzianti horizontaliyjy rysiy svarba vystant veikla
Siuolaikinémis salygomis. Modelyje iSskiriamos astuonios iSorinés grupés, su kuriomis imoné saveikauja
rinkoje. Kaip teigiama, pagrindiniai pramonés Sakos dalyviai yra tiekéjai ir pirkéjai (vertikalts rySiai);
tiesioginiai ir netiesioginiai horizontaliame lygmenyje veikiantys subjektai (panaSias prekes ar paslaugas
gaminancios imonés); uz pramonés riby veikiancios jmonés — palaikancios ar papildancios Sakos. Didelis
vaidmuo skiriamas bendrajam kontekstui, kuris apima tokias kategorijas, kaip socio-kultiiriniai dalyviai
(media priemonés, bendruomenés, labdaros organizacijos, religin€s organizacijos, kt.); ekonominiai veikéjai
(centriniai bankai, darbdaviy federacijos, akcijy birZos ir profesinés sajungos); politiniai — teisiniai dalyviai
(politinés partijos, tam tikros interesy grupés, ivairios reguliavimo tarnybos bei tarptautinés institucijos) ir
technologiniai dalyviai (daugybé organizacijy, kurios veikia technologinio vystimosi krypti bei naujy Ziniy ir
technologiju kiirima - universitetai, tyrimy institutai, patenty tarnybos, vyriausybés agentiiros ir kt.).
Apibendrinant imonés ir susijusiy ekonominiy veikéjy tinkla galima konstatuoti, kad Siuo atveju organizacija
turi siekti pagrindinio tikslo - pritraukti pramonés Sakos veikéjus ir kitus konteksto dalyvius, kurie padéty
sustiprinti horizontaliuosius ryS$ius, pagristus bendradarbiavimu, kuriant didesng pridéting verte.

Teorinis konkrecios organizacijos verslo sistemos modelis, remiantis atlikta atskiry pozitiriy ir teoriju

analize, pateikiamas 1 paveiksle.

1
! Vertikalioji rySiy dimensija:
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1 pav. Principinis organizacijos verslo sistemos analizés modelis
(adaptuota pagal Valiukonyté, Parkkonen, 2006)

Kaip matome pateiktoje lenteléje, svarbiausius lyderio pozicijas uzimancios organizacijos sistemos
dalyvius, formuojancius atskiras posistemes, sudaro tiekéju, pirkéju, industriné (arba susijusiy ir palaikanciy
Saky) bei konkurenty pogrupiai. Didelg reikSme bendrajam verslo sistemos vystymuisi turi infrastruktiira, t.y.
konkretus Salies, regiono ar pramonés Sakos kontekstas - ekonominiai, socialiniai, technologiniai ir kiti
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veikéjai. Prie§ pradedant analizuoti atskiras verslo sistemos posistemes, pirma, turi buti detalizuojama
lyderiaujanc¢ios organizacijos struktiira, jos rySiai tarp sistemos vidaus verslo struktiiry, jvertinamas bendrasis
tinklo dalyviy koordinavimo ir kontrolés lygis, apibréziant pavaldumo statusa, strateginiy sprendimy
priemimo teisg, atsakomybés bei funkciniy pasidalijima. Antra, atitinkamai jvardijami ir apibréziami rysiai
atskirose posistemése (ju viduje) ir tarp ju, ivertinant tiesioginius ir netiesioginius rysius.

Analizuojant organizacija, kaip atskira verslo sistema, biitina jvertinti abieju tipu - vertikaliuosius ir
horizontaliuosius rysius. Sie rysiai svarbiis, kadangi vertikaliaisiais rysiais i$matuojamas rysiu pobadis tarp
imonei svarbiausiy tiekéjy ir pagrindiniy verslo klienty ar galutiniy vartotoju. Horizontalieji rySiai - rySiai su
pasirinktais konkurentais, taip pat susijusiy ir palaikan¢iy pramonés Saky atstovais gali buti kuriami bendry
susitarimy metu dél rinkos pasidalijimo, bendry moksliniy ar technologiniy projekty, Ziniy perdavimo,
kvalifikacijos kélimo, tiekimo bazés sustiprinimo, naujy tinkly ar aljansy auganciose rinkose kiirimo.

Bendraja prasme, iSnagrinéta konkrecios imonés verslo sistema: a) padeda iSryskinti imonés rySius ir
atskleidzia sistemos posistemes (atskleidzia bendraja vertés kiirimo granding); b) detalizuoja formaliaja
valdymo struktiira; c) leidzia jvertinti kiekvieno tinklo dalyvio pozicija bendroje verslo sistemoje; d) sudaro
salygas jvertinti esama situacija bei numatyti strategines galimybes ir kryptys. Tokio pobiidZio organizacijos
analizé ypatingai vertinga susilpnéjus ekonominei verslo situacijai, kai gali biti jvertinamos silpniausios
verslo sistemos grandys.

Esminiai i$skiriami organizacijos verslo sistemos bruozai:

e Stipresnis vienos imonés (ar susijusiy imoniy) dominavimas;

o Egzistuojanti struktiira (biidingas bendro tikslo arba numatytos krypties siekimas, veiklos

koordinavimas, kontrolé, vystoma horizontali arba vertikali priklausomybé);

e ISoriniy partneriy tinklo buvimas (strateginé partneriy autonomija, rysiy ilgalaikiSkumas)

e Bendroji infrastruktiira ir kontekstas (didesnei pridetinei vertei kurti ir ry$iams plétoti).

Sekanciame poskyryje, siekiant empirisSkai patikrinti parengta teorini modelj, analizuojama IKEA
organizacijos raida, detalizuojama jos organizaciné struktira, atskleidziami strateginio valdymo aspektai ir
nagriné¢jami vertikalieji bei horizontalieji organizacijos rysiai, siekiant parengti IKEA organizacijos, kaip
savitos verslo sistemos modelj. Siame straipsnyje atvejo studija yra pasirenkama vertikalios integracijos
(hierarchiniais principais grindziama) verslo sistema (IKEA). Taciau atitinkamai vykdomi ir tolimesni
tyrimai, siekiant atskleisti labiau horizontalius rySius palaikanc¢iy imoniy tinkly vystymo specifika.

IKEA organizacijos raida, organizaciné struktura ir strateginis valdymas

Trumpa IKEA istorija. IKEA organizacija — viena didziausiy mazmeninés baldy prekybos kompanijy
pasaulyje. Jos ikiiréjas', §vedas Ingvar Kamprad vienas pirmujy idiegé nauja distribucijos strategija, kai
baldai tieckiami arba parduodami atskiromis dalimis. Jis sieké sukurti tokia organizacijos struktiira, kuri turéty
ilgalaike nepriklausomybe ir sauguma. Todél, nors Siuo metu IKEA yra stambi multinacionaliné korporacija,
pagrindiniu organizacijos savininku iSlieka vienas subjektas - Stichting INGKA fondas, nuo 1982 m.
registruotas Olandijoje (7). Pradedant 2001-siais metais pagrindiné IKEA bistiné i§ Svedijos buvo perkelta i
Olandija dé¢l palankesniy mokesciy.

IKEA organizacija yra suformavusi specifing struktiirq, kurioje iSskiriami trys atskiri padaliniy lygiai
(pagal atskiras $alis, regionus ir globalus lygmuo) ir kuri sistemiskai taikoma visoms IKEA parduotuvéms,
iskaitant fran¢izés pagrindu veikiancias parduotuves (1; 4; 6). Stichting INGKA fondas yra pagrindinis
IKEA Group savininkas, tiesiogiai (arba per atitinkamai jkurtas kompanijas) atsakingas uz visa IKEA group
imoniy veikla. IKEA Group apima 239 parduotuves 24 Salyse, 45 prekybos atstovybes (pirkimy padaliniai)
31 3alyje kartu su 31 didmeninio paskirstymo bei 11 paskirstymo klientams centrais 16-oje 3aliy. Zaliavy
tiekimas — viena stipriausiai i§vystyty IKEA verslo sistemos posistemiy. Siuo metu IKEA organizacijai
baldus tiekia 1350 tiekéjy i8S 50 Saliy (9; 10). Taip pat veikia 31 didmeninio paskirstymo bei 11 mazmeninio
paskirstymo centry 16-oje Saliy. Mazmeniné prekyba yra organizuojama 37 Salyse, i§ viso ikurtos 283
parduotuves, i§ ju tik apie 40 parduotuviy veikia francizés pagrindu (11). Apibendrintai galima teigti, kad
IKEA organizacijos struktiira susideda i keleto valdymo lygmeny ir vyrauja vertikaliai orientuota struktiira,

" IKEA organizacijos ikiiréjas yra §vedas Ingvar Kamprad, turintis Elmtaryd ferma, Agunnaryd kaimelyje. Remiantis pirmosiomis iy
zodziy raidémis sudarytas IKEA pavadinimas - Ingvar Kamprad, Elmtaryd, Agunnaryd. IKEA ikiiréjas i§ korporacijos valdybos
pasitrauké 1986m. ir i§¢jo i pensija. Siuo metu dirba pataréju pagrindinéje IKEA bendrovéje.
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kurioje zemiau esantieji dazniausiai neturi informacijos apie auk$Ciau esancias struktiiras. Galima daryti
prielaida, kad ,,JIKEA of Sweden* §ioje struktiiroje uzima svarbiausia valdymo vaidmeni.

IKEA misija - pasitlyti platy asortimenta funkcionaliy grazaus dizaino namams skirty prekiy - puikios
kokybés ir patvariy - uz tokia kaina, kad didzioji dauguma zmoniy galéty jas nusipirkti (13). AiSkiai apibrézti
ir sistemiSkai taikomi IKEA tikslai kartu su iSskirtinémis skandinaviskomis vertybémis apibrézia bendraja
kompanijos krypti, kas sudaro salygas nuolatiniam pardavimuy augimui, inovacijoms bei prekés zenklo
pirkimo galios didéjimui. Pagrindiniai kompanijos verslo tikslai atsispindi ir jos vizijoje?, kur isry§kinamas
akcentas zemoms kainoms, dideliam produkty pasirinkimui ir funkcionaliam dizainui.

IKEA rySiy su tiekéjais pobiidis. IKEA organizacija §iuo metu dirba su mazdaug 1350 tiekéjy i8
ivairiy Saliy. Tikslus subkontraktoriy skai¢ius néra zinomas. Siekiant kuo labiau sumazinti gaminiy kainas,
per 1997-2003 metus IKEA 1§ besivystanciy Saliy savo pirkimus padidino nuo 32 iki 48 proc. (7). Vienas
stambiausiy IKEA tiekéju Ryty Europoje yra Lenkija - TA Poland (angl. Trading Areas Poland - Prekybos
atstovybé Lenkijoje), kuri privalo bendrauti su tiekéjais i§ visos centrinés Europos regiono. Siekdama
pagaminti prekes uz santykinai zema kaina, IKEA organizacija siekia sukurti ilgalaikius ir pasitikéjimu
gristus santykius su tiekéjais. Grieztai kontroliuojant tiekimo ir distribucijos operacijas bei naudojant
naujausias technologijas, IKEA gali palaikyti zemus kaStus. ISlaidas mazinti efektyviai padeda taikoma
,»plokscio pakavimo* sistema (angl. ,flat pack®), kai gaminiai keliauja tiesiai pirkéjui, o ne { IKEA sandélius.

Tarp IKEA tiekéjy nuolat skatinama konkurencija, organizuojant pateikiamy uzsakymuy konkursus.
IKEA tiekéjai yra skirtomi i grupes, priklausomai nuo juy galimybiy jvykdyti uZzsakymus nurodytu terminu.
Tiekéjai gali tiekti prekes dviem buidais: pirmuoju atveju jie yra ispéjami prie§ ilga laika, antruoju — ,,Call-
off>4+4* salygomis (/iet.,,UZsakymo atSaukimas daugiau nei per 4+4), kai tiekéjas apie nauja uzsakyma yra
ispéjamas pries keturias savaites ir per kitas keturias savaites jis privalo pagaminti prekes. IKEA stengiasi
padéti tiekéjui pasiekti auksStesniojo lygmens tiekéjo statusa, pasitilydama keleta kity uzsakymy atlikimo
varianty (Frankel, 2005). Tokio pobuidzio tiekimo grandinés valdymo forma yra grieztai hierarchiskai
valdoma ir nuolat kontroliuojama. Visos IKEA tiekimo grandys veikia kartu, siekdamos sutrumpinti
uzsakymo cikla ir sumazinti logistikos kasStus. Siekiant Siu tiksly, suteikiama stipri parama tiekéjams,
apimanti palankias apmokéjimo salygas (per 30 dieny), garantuojanti pastovy prekiy asortimenta, skiriant
kreditus papildomiems irengimams isigyti, keliant darbuotojuy kvalifikacija, organizuojant IT ir logistikos
sistemy aptarnavima ir pan.

Vienas pagrindiniy IKEA reikalavimy pasirenkant tiekéjus — aplinkosaugos valdymo sistemy
idiegimas ju veikloje. Didelei daliai IKEA gaminiy naudojama nattirali mediena, ir kompanija yra nustaciusi
reikalavimus tiekéjams, kad biity uztikrinta, jog gaminiai néra i§ medienos, gautos iS saugomu natiiraliy
misky. Tam tikslui sukurtas specialus IWAY (angl. ,, The IKEA Way on Purchasing Home Furnishing
Products®) kodeksas. Tai dokumentas, kurio reikalavimus IKEA verslo sistemai priklausantis tiekéjas turi
atitikti ypatingai grieztai. IWAY kodekse reikalaujama, kad tiekéjai uztikrinty, jog Sios kodekso laikosi ir ju
subkontraktoriai. IKEA organizacija nuolat atliecka tiesioginiy tiekéju audita (i$ anksto nepranesus), taciau
atskirais atvejais numatyta atlikti ir subkontraktoriy audita. IKEA grieztai laikosi aplinkosaugos reikalavimy
ir turi paskyrusi uz miskus atsakingy asmeny grupe (12; 15). Ju uzduotis — nuolat kontroliuoti ir bet kuriuo
momentu atsekti gamybai naudojamos medienos kilme savo tiekimo grandinéje.

IKEA tiekéjy kontrolés sistema ir auditas. IKEA organizacijoje iSvystyta gana sudétinga ir griezta
kontrolés sistema. Bendruoju pozitiriu ji skiriama i vidini audita bei iSorini patikrinima (22), atlickama IKEA
kompanijos 1éSomis. Pirmu atveju, IKEA riipinasi, jog visoje organizacijoje biity laikomasi vienody
standarty (angl. Standard minimum Requierments for Environment, Social & Working Conditions and
Wooden Merchandise). Antruoju atveju, siekiant uztikrinti objektyvuma, IKEA samdo audito kompanijas i$
Salies, tikrinant tiekéjo darbo metodus ir rezultatus. TreCiyju Saliy auditai atliekami kiekvienais metais.

Kiti IKEA organizacijos partneriai. IKEA organizacija bendradarbiauja su kitomis kompanijomis,
profesinémis sajungomis, nevyriausybinémis organizacijomis, sieckdama vystyti ry$ius ir stiprinti savo itaka
socialingje ir aplinkosaugos plotméje. Socialinéje srityje ,,JKEA Socialiné Iniciatyva® (angl. ,,IKEA Social
Initiative®) bendradarbiauja su UNICEF bei organizacija ,,Gelbékit vaikus, taip pat JT Vaiky fondu,
Pasaulio gamtos fondu - WWF (angl. World Wide Fund for Nature), ,,Statybos ir misky darbuotoju
asociacija* (angl. Building and Wood Workers* International), ,,Svariy kroviniy darbo grupé* (angl. Clean
Cargo Working Group), taip pat Greenpeace bei kitomis organizacijomis (2; 8). Atlikus bendraja IKEA

2 IKEA kompanijos vizija — ,,sukurti geresni kasdienj gyvenima daugeliui zmoniy. Mes tai darome, siiilydami didelj puikaus dizaino,
funkcionaliy namams skirty prekiy pasirinkima kiek jmanoma zemesnémis kainomis, kad kuo daugiau zmoniy jas galéty isigyti — ir
kad jiems dar likty pinigy“ (7).
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organizacijos raidos, struktiiros analize¢ bei ivertinus mazmeninés prekybos tinklo bei tiekimo sistemos
specifika, galima teigti, kad IKEA organizacija yra sudétinga verslo sistema, turinti jtaka ne tik savo pacios
tinklo jmoniy konkurencingumui, taip pat konkrecios Salies ekonominiams, socialiniams, kultlriniams
veiklos aspektams, bet ir globaliu mastu. Sekanciame poskyryje apraSomas parengtas IKEA organizacijos
verslo sistemos modelis, patikrintas ir pakoreguotas, remiantis atlikto® Lietuvos medienos ir baldy pramonés
imoniy, bendradarbiaujanciy su IKEA, tyrimo rezultatais.

IKEA organizacijos verslo sistemos modelis

Analizuojant IKEA organizacija, kaip savita verslo sistema, pirmiausiai iSskiriami ir nagrinéjami
vertikallis (i¢jimo-i$¢jimo) ir horizontallis rySiai (pramonei priklausanciy ir nepriklausanciy zaidéjy
lygmenyje). Kaip matome pateiktame IKEA organizacijos verslo sistemos modelyje, kuris pateiktas 1 priede,
vertikaliyjy rysiy bloke detalizuojami klienty ir tiekéju su IKEA organizacija santykiai.

IKEA organizacijos ry$iy su pirkéjais specifika pasireiskia mazmening prekyba vystant (1) francizés
biidu bei (2) per tiesioginés mazmeninés prekybos centrus. Visy IKEA valdomy (taip pat fran¢izuojamy)
parduotuviy forma, dydis, prekiy asortimentas yra grieztai apibréziami pacios IKEA organizacijos. Prekiu
tieckimas taip organizuojamas centralizuotai per IKEA organizacija. IKEA organizacijos parduotuvés
formatas yra vienodas visame pasaulyje. Tai sandélio tipo parduotuvés, kuriose yra ir mazmeninés prekybos,
ir sandéliy erdvé, suteikianti klientui galimybe pamatyti apie 12000 rasiy prekiy po vienu stogu. IKEA
prekiu asortimentas yra platus ir jvairiapusis.

IKEA organizacijos rySius su tiekéjais sudaro sudétinga, grieztai struktiruota sistema: a) IKEA
regioninés Prekybinés atstovybés pacios iesko tinkamy tiekéjy ir teikia pasitlymus; b) norint tapti IKEA
tiekéju, organizuojamas sudétingas konkursas, apimantis daugybe reikalavimy; c) tiekéjai turi galimybe
samdyti subkontraktorius, taciau visa gaminio kokybés bei terminy atsakomybé tenka pagrindiniam tiekéjui,
atliekant iSoriné ir vidiné audita; d) tiekéjas gaminama produkta pagal nustatytus tiekimo sistemos lygmenis
pristato arba tiesiogiai i galuting prekybos vieta arba i regioninius paskirstymo centrus. Kaip paaiskéjo
Lietuvoje atlikto tyrimo metu, vienintelé Baltijos Saliy Prekybiné Atstovybé yra ijkurta Lietuvoje. ,,JKEA
Trading Services UAB buvo isteigta 2000 metais Kauno mieste. I§ savo biuro Kaune organizacija dirba su
tiekéjais i$ Lietuvos, Latvijos, Estijos ir Baltarusijos. Atstovy teigimu, viena i§ pagrindiniy priezas¢iy Kaune
atidaryti atstovybe buvo siekis surasti daugiau tiekéjuy, kurie galéty prisidéti ijgyvendinant imonés verslo
idéjas — naudoti vietines galimybes IKEA produkty gamybai bei biiti kiek galima ar¢iau vietinés rinkos.

Antriniy Saltiniy duomenimis, Lietuva IKEA baldy gamintoju deSimtuke uzima 6-7 vieta, kuriame
lyderio pozicijas uzima Kinijos gamintojai. Svedy koncernas uzsakymus teikia daugiau kaip pusei Lietuvos
baldy gamintoju bei superka daugiau nei pusg Salyje gaminamy baldy. IKEA organizacija Baltijos Salyse
pradéjo dirbti 1994-1995 metais. [moné ,,Klaipédos baldai“ Lietuvoje buvo pirmieji tarp didzZiyjy gamintoju,
pradéjusiu dirbti su IKEA. Véliau prisijungé ir kitos ,,SBA* baldy grupei priklausancios imonés. Dauguma
didziyjuy imoniy eksportuoja daugiau negu tris ketvirtadalius savo produkcijos (2007-2008 mety duomenys).
IKEA bendradarbiauja ir mazesnémis imonémis, gaminanc¢iomis specifinius gaminius. Dauguma Lietuos
baldy jmoniy, bendradarbiaujan¢iy su IKEA organizacija, gamina baldus i$ natiiralaus medzio masyvo.

Horizontaliyjy rysiy bloke atsispindi susijusios bei palaikancios pramonés Sakos ir tiesioginiy bei
netiesioginiy konkurenty pozicija. Konkurentai, tokie kaip ,,Argos*, ,,B&Q%, daro itaka IKEA organizacijai
globaliu mastu, taciau IKEA organizacija didesni démesi skiria regioniniams konkurentams bei jy uzimamai
pozicijai konkrecioje rinkoje. Uz tai centralizuotai atsakingos antrojo struktiirinio lygmens IKEA grupés
imonés, kurios sprendzia, kokius sprendimus priimti konkreciose vietinése rinkose. Susijusios ir palaikancios
pramonés Sakos IKEA organizacijos verslo sistemoje daZniausiai apima imones, kurios teikia IT
technologiju, logistikos, verslo paslaugy ir kitus sprendimus, nors didZiaja dauguma papildomy paslaugy
stengiamasi kontroliuoti ir vykdyti centralizuotai. Kaip paaiskéjo atlikto tyrimo metu, susijusios ir
palaikancios pramonés Sakos svarbios ne tik IKEA organizacijai, bet ir su ja dirban¢ioms tiekéju imonéms,
kadangi nemazai papildomy funkciju, susijusiy su galutiniu produkto uzsakymo jvykdimu, jos atlieka pacios.

32008 m. balandio-birzelio mén. buvo atliktas kokybinis tyrimas (interviu metodu) su Lietuvos medienos ir baldy pramonés imoniy,
bendradarbiaujanciy su IKEA organizacija, atstovais. Tyrimo tikslas - patikrinti parengta teorinj IKEA verslo sistemos modelj,
i$siaiSkinant bendradarbiavimo rySiu su IKEA pobitdi ir specifika Lietuvos medienos ir baldy pramonés imonése. Todél aprasant
IKEA verslo sistema, remiamasi ne tik antriniy duomeny analize, bet ir atlikto tyrimo rezultatais. Svarbu paminéti, jog dauguma
informacijos, susijusi su IKEA rysiais, yra konfidenciali (grieztai apibrézta kontrakty salygose), todél atliekant tyrima buvo
susiduriama su nemazai problemy dél kai kuriy analizés aspekty. Tai 1émé daugiau apibendrinamojo pobtidzio tyrimo rezultatus.
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IKEA tiekimo ir logistikos sistema. ISanalizavus atlikto empirinio tyrimo duomenis, paaiskéjo, kad
siuo metu IKEA organizacijoje Siek tiek koreguojami pagrindiniai tiekimo ir logistikos principai, vadinami
»liesioginiu iSsiuntimu® (angl. Transit direct delivery). Tai reiskia, kad tiekéjui, sudariusiam sutarti su
IKEA, pirmiausiai skiriamas pereinamasis periodas uzsakymo vykdymo paruosimui. Laikotarpis konkreciai
apibréziamas sutartyse ir priklauso nuo produkto specifikacijy, uzsakymuy kiekio. Nuo to, kaip pristatomas
atliktas uzsakymas — tiesiogiai | parduotuves ar i surinkimo sandélius — priklauso nuo tiekéjo gamybiniy
pajégumy bei galimybiy sukomplektuoti reikiama prekiy kieki per konkrety laikotarpi pagal parduotuviy
uzsakymus (pvz., vienas krovinys per savaite). Jei tiekéjas nepajégia sukomplektuoti reikiamo prekiy kiekio
per konkrety laikotarpi, prekés vezamos i surinkimo sandélius ir ten komplektuojamos iki reikiamo kiekio.
Tyrimo respondenty teigimu, bendraja prasme sudétingiausias yra pasiruoS§imo dirbti su IKEA organizacija
etapas”, ta¢iau sugebéjus jsisavinti ir atitikti visus reikalavimus, tolesnis bendradarbiavimas néra sudétingas.

Atlikus iSsamia moksliniy Saltiniy analize¢ apie IKEA organizacija bei remiantis empirinio tyrimo
rezultatais, galima daryti i§vada, kad IKEA organizacijos verslo sistema yra grieztai vertikaliai integruota, su
stipriai hierarchiskai formalizuota struktiira, susidedanéia i§ keleto valdymo lygmeny. Sios vertikalios
struktiiros virsiingje yra ,,INGKA Holding BV*, kuri priima arba atmeta sprendimus, padarytus Zemesniuose
hierarchijos lygiuose.

ISvados

Mokslinéje literatiiroje nacionalinés verslo sistemos apibréziamos kaip savitos hierarchiniy arba
rinkos rySiy konfigiiracijos, kurios bégant laikui jsitvirtina kaip santykinai sékmingi ekonominés veiklos
organizavimo skirtingose institucinése aplinkose bidai. Konkrecios organizacijos verslo sistemos modelis —
vienas 1§ paskutiniu metu vis dazniau taikomy pozitiriy i verslo sistemas, kai pasirinktu tyrimo objektu tampa
konkreti organizacija ir jos rysiy tinklas. Siuo atveju démesys koncentruojamas i atskira organizacija, kuri
kartu su savo iSorine aplinka ir ja supanciais partneriais gali biiti analizuojama kaip konkrecios organizacijos
verslo modelis. ISanalizuota organizacijos verslo sistema leidzia schematiSkai atskleisti organizacijos ir
formuojamos verslo sistemos struktiira, jvertinti ir detalizuoti pagrindines posistemes, veiklos koordinavimo,
kontrolés kryptis ir pobtidi, ivertinant horizontaliyjy ir vertikaliyjy ry$iy stipruma imonés partneriy tinkle.

IKEA organizacija — viena i§ didziausiy pasaulyje mazmeninés baldy prekybos kompanijy, kurios
tikslai kartu su iSskirtinémis skandinavisko stiliaus vertybémis apibrézia strateging kompanijos krypti.
Pagrindiniai kompanijos verslo tikslai atsispindi IKEA vizijoje, kur iSrySkéja akcentai Zemoms kainoms,
dideliam produkty pasirinkimui ir funkcionaliam dizainui. Pagrindiné IKEA augimo ir konkurencinio
pranasumo jéga — masto ekonomija, suteikianti didele deré¢jimosi galia su tieckéjais, igyjant pranasSuma pries
konkurentus dél jiems sunkiai pasiekiamy zemy kainy. IKEA organizacijos stipriosios pusés yra vertikali
integracija, diversifikuotos operacijos bei stiprus prekés Zenklas.

IKEA organizacijos struktiira yra grieztai formalizuota ir sudaryta i§ keleto valdymo lygmeny.
Remiantis sukurtu IKEA organizacijos verslo sistemos modeliu, Sios vertikalios hierarchinés struktiiros
virs§iingje yra ,,INGKA Holding BV®, priimanti visus sprendimus, susijusius su bendraja organizacijos
struktura, kultiira ir vykstanciais procesais. IKEA organizacija veikia globaliai integruoto tinklo principu,
kuris pasizymi aukstu standartizacijos lygiu. Kiekvienas IKEA regioninis prekybos atstovas tampa tam tikros
kompetencijos, technologiju, proceso bei produkto centru, kuris koordinuoja zaliavy, komponenty, produktu,
Ziniy ir zmoniy darbo jégos judéjima tarp skirtingy padaliniy. IKEA organizacija taip pat yra sukirusi tik jai
budinga zmogiskyju iStekliy valdymo nuostaty sistema, apimancia jos nariy vertybes ir normas.

Apibendrinant parengta IKEA verslo sistemos modeli, konstsatuojama, kad IKEA stipriausiai
iSvystyti ir efektyviai valdomi vertikalieji bendradarbiavimo rysiai su tiekéjais ir subkontraktoriais, kurie yra
grindziami ilgalaikiu pasitikéjimu, taCiau yra grieztai standartizuoti ir nuolat kontroliuojami. Tiekéju
imonése diegiami darbo proceso standartai bei suteikiama techniné pagalba, siekiant, kad tiekéjai didinty
nasSumga ir gaminiy kokybe. Svarby vaidmenj IKEA verslo sistemoje atlicka specifiné transporto sistema, taip
pat nemazai papildomy funkcijy atlieka susijusios bei palaikancios pramonés Sakos. Tokiu biidu tiesiogiai
valdomi ir horizontalieji rysiai per logistikos, IT, finansiniy sprendimy ir kokybés sertifikavimo grandis.

* Pirmasis lygmuo - bendrieji kokybeés reikalavimai (angl. ,,Entry — level requirements*), kuriuos privalo atitikti kiekvienas tiekéjas.
Antrajj kokybés lygj sudaro ,,minimaltis“ reikalavimai (angl. ,,Minimum requirement“), kurie keliami jau dirbantiems su IKEA.
Kiekvienas IKEA tiekéjas palaipsniui privalo atitikti treciaji IKEA kokybés standarto ,,laiptel{* (angl. ,,Fulfillment of IKEA level 3
standard), kuris apima tiekéjo tikrinimo programa (angl. ,,Supplier Inspection Program®). Ketvirtas lygis - pats auk$ciausias,

reikalaujantis oficialiy, pasauliniu mastu pripazinty standarty atitikimo (angl. ,,Fulfillment of official standards 3rd party certificate).
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FRAMEWORK OF THE ANALYSIS OF ENTERPRISE BUSINESS SYSTEM: IKEA CASE STYDY
Daiva Valiukonyte, Zivilé Zakareviciene
Summary

In order to get a clear view on how a firm and its external environment form and develop their own business system, the
Enterprise business system approach is discussed in the paper. The framework developed here is based on the dominant management
models: ‘Five forces’ model of a competitive strategy (Porter, 1980), ‘Flagship model of five partners’ (Rugman and D’Cruz, 2003),
and the model of ‘the firm and its web of relational actors’ (De Wit, Meyer, 1998). As a result of the paper, theoretically based and
empirically tested IKEA business system model is presented. IKEA is one of the worldwide MCN companies in furniture industry,
which has its own specific vertically based business system with structutally controled and standartisized subsystems . The paper
presents the deep case study and analysis of IKEA.

Keywords: Enterprice Business Systems, National Business System, Clusters, Networks.
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IKEA organizacijos verslo sistemos modelis

1 PRIEDAS

Globali

- Sociokulttiriniai veikéjai
- Technologiniai veikéjai

Ne verslo infrastruktira
<———> Regioniné (vietos) ~
- Politiniai/teisinai veikéjai |
- Ekonominiai veikéjai

SUSIJUSIOS IR PAIjAIKANCIOS
PRAMONES SAKOS

v

o Logistika (,,Consafe Logistics*, ,,Frigoscandia®, kt.)

o IT (,,POSITIVE QS*, , Key MT*, Axida“, kt.)

e Kokybés sertifikavimas (,,Intertec”, kt.)

e Finansiniai sprendimai (,,GE Consumes Finance®, kt.
e Telekomunikacijos (,,Nortel Networks*, kt.)

e Kitos infrastruktiiros palaikymo paslaugos

Kontrolés sistema
ir auditas
(iSorinis, vidinis)

1. Tik zinomos kilmés mediena (regionas Salyje)
2. Sertifikuoti pagal IKEA standartus natiiraliis bei ypatingos vertés miskai
3. Medienos paruosimas laikantis Salyje pripazintos miskininkystés praktikos

v

Zaliavos

A 4
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Subkontraktoriai

Zaliavos
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® “Argos” konkurentai
o “B&Q” V TV 3 3
e “Galiform” Svedija (“MIO”;,“Svenska Hem”, kt.)
e “Global Futniture” Suomija ("ISKU”, kt.)
o “Wal-Mart” Danija ("JYSK”)

JAV ( “Crate&Barrel”, kt.)
Dz.Britanija ( “Ashley”; “mfi”, kt.)
Pranciizija (“Conforama”, “Habitat”)
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paramos sistema
tiekéjams
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Swedwood grupé
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