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IVADAS

Sis vadovélis skirtas bakalauro studijy studentams, ketinantiems testi
magistratiiros studijas ir tapti organizacijy lyderiais bei vadovais. Leidiny-
je pateikiamos $iuolaikiskos strateginio valdymo Zinios padés studentams
jgyti analitiniy ir praktiniy strateginio valdymo gebéjimy. Vadovélyje pri-
statomas holistinis poziaris i strateginj valdyma, pabréziant sinergetinio
ry$io karimo svarbg tarp i$orinés ir vidinés organizacijy aplinkos.

Knyga apima keturias pirmasias pagrindines dalis, labiau orientuo-
tas j verslo strateginj valdyma: jvada j strateginj valdyma, strategijos kon-
tekstg, strategijos turinj ir strategijos procesa, ir penkta dalj, orientuota
i vieSojo sektoriaus institucijy specifikg. Kiekvienos dalies skyriuje atsi-
spindi pedagoginé struktira, susidedanti i§ jvado, mokymosi uzdaviniy,
turinio déstymo, santraukos, studijy klausimy ir panaudotos literataros
bei literataros, skirtos toliau ir nuodugniau studijuoti. Ne visi $altiniai
panaudoti vienodai. Daugiausia remtasi Deivido Hungerio, Tomo Vheele-
no, Fevzio Okumuso bei Michaelio Hito, Roberto Hoskisono, Duanio
Irelando pastarojo laikotarpio darbais strateginio valdymo srityje.

Pirmos dalies pirmame skyriuje trumpai aptariamos strateginio val-
dymo istorinés istakos, strateginio valdymo mokykly charakteristikos ir
diskusijos, remiantis pastarosiomis antrame skyriuje apzvelgiamos pa-
grindinés naudojamos strateginio valdymo savokos.

Antroje dalyje ai$kinami pagrindiniai organizacijos strategijos turi-
nio ir strategijos proceso isorinio bei vidinio konteksto matmenys. Tre-
¢lame skyriuje telkiamasi i iSorinés aplinkos analizés budus, teorijas ir
modelius. Ketvirtame skyriuje atskleidziami organizacijos vidinés aplin-
kos elementai ir jvertinama jy jtaka strategijos formulavimui ir jgyvendi-
nimui. Organizacinés struktiiros, kulttiros ir lyderystés svarba nusviecia-
ma tarptautinio verslo kontekste.

Trecioje dalyje nagrinéjami jvairiis strategijos turinio lygiai. Trijy
turinio lygiy strategijos, t. y. korporacijos, verslo ir tinklo lygio strate-
gijos, apzvelgiamos kaip santykinai savarankiskos. Penktame skyriuje
aiskinamos konkurencingumo strategijos problemos strateginiy verslo
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vienety lygiu, pabréziant darnaus konkurencinio pranasumo strategijas.
Sestame skyriuje apzvelgiami korporacijos centro vaidmuo ir jo rysiai su
strateginiais verslo vienetais, korporatyvinés strategijos samprata, verslo
portfelio ir kompetencijy portfelio analizés metodai. Septintame skyriuje
nagrinéjamos tinklo lygio strategijos turinio problemos, pateikiamos pa-
grindinés strateginiy aljansy formos, naudojamos kuriant strategijas.

Ketvirtoje dalyje aptariamos diskusijos apie strategijos procesa ap-
ima du skyrius - strategijos formavimg ir strategijos jgyvendinimga. Jie
néra izoliuoti vienas nuo kito kaip atskiros stadijos ar tarpsniai, bet yra
stipriai susije ir persidengiantys, nes debatai apie $ias problemas tesiasi
daugelj mety. Astuntame skyriuje vertinamas skirtingy mokykly pozia-
ris i strategijos plétrg ir jgyvendinima, pateikiamos rekomendacijos orga-
nizacijoms, jsitraukusioms j strategijos formavimo procesa. Devintame
skyriuje ais$kinama, kaip strategijos ar strateginiai sprendimai gali bati
jigyvendinti ir kaip gali bati valdomi poky¢iai. Pateikiami ir analizuojami
pagrindiniai jgyvendinimo veiksniai.

Penktoje dalyje nagrinéjami strateginio planavimo ypatumai vie$ojo
sektoriaus institucijose. DeSimtame ir vienuoliktame skyriuose aptariami
pagrindiniai vieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo mode-
liai ir strateginio planavimo praktika Lietuvos vie$ajame sektoriuje. Dvy-
liktas skyrius skirtas vieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo
apzvalgai kai kuriose uzsienio $alyse.

Mykolo Romerio universiteto strateginio valdymo katedros prof. Kos-
tas Zymantas Svetikas parengé pirmasias keturias $io vadovélio dalis, o $ios
katedros docenté Malvina Arimavicitité — paskutiniajg, penkta dalj.
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1 DALIS
IVADAS | STRATEGIJA

1 SKYRIUS
IVADAS ] STRATEGIN] VALDYMA

Mokymosi tikslai

Perskaite §j skyriy gebésite:
1. Aptarti strateginio valdymo istorines istakas.
2. Atpazinti strateginio valdymo mokyklas.

1.1. STRATEGIJOS IR STRATEGINIO VALDYMO
ISTORINES ISTAKOS

Strateginis valdymas yra procesas, kurio metu jmoné geba nusistaty-
ti misijg, vizija, tikslus bei uzdavinius, taip pat geba numatyti ir jvykdyti
strategijas jvairiais jmonés hierarchijos lygmenimis taip, kad sukurty tva-
ry konkurencinj pranasumg, tai yra pasiekty savo tikslus ir ilgai islaikyty
konkurencinj pranasuma. Strateginis valdymas suteikia holistinj pozitrj
i organizacijg ir padeda jai nusistatyti prioritetus. Strateginiame valdy-
me salyginai galime skirti tris tarpsnius: strateginés analizés, strategijos
formavimo ir strategijos jgyvendinimo. 1.1 paveikslélyje pateiktas supa-
prastintas strateginio valdymo procesas, kuris detaliau bus apibudinamas
penktame skyriuje.

Strateginio valdymo istorinés iStakos siejamos su kariuomene. Zo-
dis ,,strategija“ kilo i$ graikisko Zodzio strategos, reiskiancio ,karvedys®
Tiksli israiska buty ,,armijos lyderis“-Kariné strategija susijusi su planavi-
mu ir veiksmy vykdymu karo aplinkoje, o strategija ir taktika yra batina
igyvendinant plang. Norint pergudrauti priesininka, kaip $achmaty par-
tijoje, butina turéti gerai apgalvota plang ir jj vykdyti. Taktika yra siejama
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su trumpalaikiais, Zemesnio lygio vietiniais planais. Strategija yra auksto
lygio ilgalaikiai siekiai.

Misija, vizija, tikslai ir uzdaviniai

‘ Strateginé analizé ’

—

Strategijos formavimas
Korporacijos lygio, verslo lygio, funkcinio lygio strategijos

Strategijos igyvendinimas
Vertinimas ir kontrole

1.1 pav. Pagrindinés strateginio valdymo proceso dalys

Vidaus analizé (stiprybeés ir silpnybeés) ISoriné analizé (galimybés ir grésmes)

Strateginio valdymo pagrindai siejami su Sun Tzu 400 m. pr. Kr. ir
Carlo Clausewitziaus (Carl von Clausewitz) darbais XVIII a. Sun Tzu
rémési vietove, kiekybe ir kitais veiksniais, panasiai kaip pozicionavimo
mokykla - charakteristikomis (Mintzberg, Ahlstrand ir Lampel, 1998).

C. Clausewizius strategija laiko ,temy variacija“ karinéje situacijoje
(Mintzberg et al., 1988). Jo teigimu, strategija chaotiskoje ir neorganizuoto-
je situacijoje yra ,atviro tipo ir kiirybiné“ (Mintzberg et al., 1988). Planavi-
mas tampa $io proceso dalimi. Formuojant strategija atsizvelgiama j jvairiy
manevry ir scenarijy apsvarstyma bei su jais siejamus skai¢iavimus. Lanks-
tumas, proaktyvumas aptariami i§ esmés. XX a. mokslinéje literatiiroje $ie
darbai buvo pasitelkiami apibiidinant korporacijy, jmoniy strategijas.

Strateginio valdymo tyrimy sritis keitési per pastaruosius 50 mety.
1950 ir 1960-aisiais j strateginj valdyma buvo Zitirima i$§ bendro valdymo
perspektyvos, pabréziant lyderio vaidmenj. Démesio centru tapo lyderys-
té, tarpasmeniniai ry$iai bei sistemos, procesai ir organizacijos struktiiros.
Imonés naudojo vertikalyji pozitrj, kur auksciausia vadovybé yra spren-
dimy priémimo proceso centras. Strateginio valdymo procesas nebuvo
formalizuotas ir ai$kus, bet - labiau numanomas ir neformalus. Véliau
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1960, 1970 ir 1980-yjy pradzioje jmonés prisitaiké strateginio planavimo
poziarj, telkdamosi j analize ir formalizuotg planavimg, planams rengti
paskirdamos specialias komandas. Tipologijos ir koncepcijos labiau su-
sijusios su verslo ir korporatyvinémis strategijomis. Siose koncepcijose
svarbiausia buvo strategijos formulavimas.

1980-aisiais mokslininkai jau labiau pabrézé strategijos jgyvendini-
ma kaip procesa. Démesys nuo lyderio buvo nukreiptas j organizacijos
kultaros plétojimg, jos vaidmenis nustatant ir jgyvendinant strategijas.
Vykstant globalizacijai jmoniy vadovai, kai kurie tyréjai daugiau démesio
skyré $iems procesams, sistemoms ir struktiiroms, suteikian¢ioms gali-
mybe plétotis tarptautinéms korporacijoms. Kiti mokslininkai susitelke j
imoniy kompetencijy, suteikianciy joms isskirtinius konkurencinius pra-
nasumus, tyrimus ir i$plétojo istekliais grindziamas jmoniy strategijas.
1980-yjy pabaigoje strateginio valdymo srityje ypac siekiama organizaci-
ju praktikoje taikyti mokslininky darbus. Paprastai $ios pastangos buvo
skirtos, siekiant patvirtinti teorijas, susijusias su strateginiu planavimu ir
konkurencingumo strategijomis.

1990-aisiais globalizacija paskatino tinklaveikos strategijy atsira-
dima. Strateginiai susivienijimai (aljansai) tapo pagrindu to laikotar-
pio mokslinéje literataroje. Itekliais grjstose strategijose daug démesio
skiriama charakteristiky, susijusiy su jmoniy vidinémis kompetenci-
jomis, konceptualizavimui. Tai suteiké galimybe iSplétoti tvaresnius
konkurencinius pranagumus. 1990-yjy pabaigoje plétojant strateginius
konkurencinius pranasumus susiformavo ziniomis grjstos ir besimo-
kanc¢ios organizacijos koncepcijos, Ziniy perspektyvos vystymo pastan-
gos tesiasi ir po 2000-yjy, kai jau pabréziama ir korporatyviné socialiné
atsakomybeé.

1.2. STRATEGINIO VALDYMO MOKYKLOS

Istoriniu pozitriu strateginio valdymo srityje iSryskéjo jvairiy nuo-
moniy. Henris Mintzbergas su kolegomis (1998) $iai sriciai apibudinti
nurodé 10 vyraujanc¢iy nuomoniy — mokykly (1.1 lentelé), kurios sieja-
mos su projektavimu (dizainu), planavimu, pozicionavimu, antreprene-
riSkumu, pazinimu, mokymusi, valdzia, kultira, aplinka ir konfigaracija.
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Kaip teigia H. Mintzbergas ir jo kolegos, pirmosios trys mokyklos vystési
nuo 1960 iki 1980-yjy ir yra daugiau preskriptyvinés, norminancios, pa-
bréziancios strategijos formulavimg. Kitos $esios mokyklos yra maziau
preskriptyvinés, pabréziancios, kaip vystomos ir jgyvendinamos strategi-
jos. Desimtoji mokykla konceptualiai derina ir sujungia devynias moky-
klas j vieng bendrg visumg. Kiekviena mokykla trumpai apzvelgsime.

Dizaino mokykla siekia nustatyti atitikmenj tarp organizacijos vidi-
nio pajégumo ir idoriniy galimybiy. Si mokykla pabrézia imonés pozici-
jos svarba iSoriniame ir vidiniame jos veiklos kontekste (terpéje). ISoriné
ir vidine aplinka yra atramos taskas nustatant ir vertinant jmones strate-
gijas. Manoma, kad organizacijos strategija lemia jos struktiira. Strategi-
jos kiirimas ir jgyvendinimas buvo laikomi dviem atskirais strateginio
valdymo proceso etapais.

Antroji sudétingesné strateginio planavimo mokykla i$plétota
1970-aisiais. Tai konceptualizuota strategija, apimanti Zingsnis po Zings-
nio procediiras. Nustatoma vizija ir misija, pagrindiniai organizacijos
tikslai ir tam tikri juos detalizuojantis, pamatuojami uzdaviniai. Uzda-
viniai ir strategijos aiskiai diferencijuojami. Poveikio aplinkai vertini-
mas apima prognozes ir scenarijy analize. ISoriné aplinka yra nuolat
vertinama. Laikoma, kad jei nejmanoma prognozuoti aplinkos, tai ne-
jmanoma jos ir kontroliuoti. Stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy
(SSGG) analizé yra esminé $io proceso dalis, leidzianti pazvelgti j jmo-
ne i$orinés ir vidinés aplinkos veiksniy kontekste, jvertinti jos pozicija
rinkoje. Strategijos procesas apima jvairias planavimo hierarchijas. Pa-
sak H. Mintzbergo ir jo kolegy, planavimo hierarchijos apima tiksly hi-
erarchijas, strategijy hierarchijas, taip pat jas jgyvendinanciy programy
ir biudzety hierarchijas. Sios hierarchijos nustatytos korporatyviniu,
verslo, funkciniu ir operatyvinés veiklos lygmenimis. Cia, panasiai kaip
ir dizaino mokykloje, strategijos kiirimo procesas i§skaidomas j strate-
gine ir operatyving dalis. Planavimo mokykla pabrézia planavima kaip
formalizuotg procesa, kuriame pagrindiniu dalyviu tampa planuotojas.
Nors auksciausioji organizacijos vadovybé i plany rengima, pozitriy
derinimg pritraukia daug ijmonés darbuotojy, bet i§samiis planai varzo
vadybininky iniciatyvas, taip pat atsakomybe uz rengiamus ir jgyven-
dinamus planus.

1



STRATEGINIS VALDYMAS

12

orzpnqod

siep sponuoy |ofowrerreyed
osaooxd 1k tukysaeas tipdyod anwipyAa | neiqej ek
sofeur1oy -de 0sa001d | MwDyOANS soxurde efezipeu SeUTAR]

-suexy bryede sewr eurprped soyurde | orxd snuey qunned | -omerado -NuLIoY
fsnesmasr|  -1aeuriof snjuep hSorens | et orep -reyistad | ar ewenreyde | nwirunaaa | sofi8sjens
nredod | sofi3ajens | ejlisreas -oxsed edeys | bureneyde reizpndt | e(iSojens eIf 9 ns njaey ®epor

hsa b snyue( -de eif | eif sewraeurioy enjroaed fiaopea juenIy | -onnuwiioj | sofryprerary | -onu drey
sorpede sy | -onSeay | efiSajeng sofiSoyeng | sisewAyopy | rerunurzeq |snueriejised | sofiSojeng | owraeue[q eyurdy |[stmizogq

asofenrs as
mur -ouireal noniasu
-IABULIOJ -ewr hyored peyy | sepurided
so(18ayens Teruny[es | “eIP[e) I1 sTwaq | owngeuerd ti3arens bstu
wisa so(189) tyroaod |ownseuerd | -A1pn8 ‘stewtp | oruruamy JUBUIP | SONULI JUBLI
-BI)S — SeW OIEp | OTUIDUINY |-TBZ SOIZP[LA BT -uoy e1k | -uaadS8iar| -y ‘snaned | sof13ajexs )59} i s4s
-IARLIOPAT | soynswd) | -uoy eIk | -1szn ‘sonoped | rewr(eqa8 | juefonurroy | IT SHUIWIST | OWIARUODIZ | sO[132)eI)S | -UOY SONULI | -dWIdP
sruew Sereyd | rewrpqa8 | [op sorpuelmeru rerupdez | rewnt(pqad efomyur | -od artedny | arrepsyn ‘ef | efrzod sof se)
-1opsuel], | soqurdy | I1TeIpIST | -ApP{ud ‘souowuf -rueS10 owpreA orapAT | sofi3aeng | -1z1a efisty | -1eziuediQ | -yEINg
ti3arens
JuBLINY] SeW
-nexdns sn| sepnq

-enppRIUL sefoumy tpedel| sewnnne

sexroabs snfenpiatpur | - sofi3ajens sesaooxd snesIia §1 | hiqhured

ONWIPIEA | SIUI[BIDOS sepurided | sepuriSed | ‘sewnysiqAr sofioeziu | sewre(onrjox orusurz | hrurrosr 11
efewroy | ofowond | ewde sewr ouwrjAewLIO) | ownAewiof | -0y haopea | -eS1o suou | -juoy arsn | od stusSurz huireqa8 | eqoaks
-sueq) drey | hunrpuaxds | -1aeuwioy | sofi3ajens exn | sofi3ajens — | hrpuewrad -ardonue | -eurroy drey sejonzi hrunez urp
efi8o1eng stuiqry | sof13ayeng | -1jod it eizprep | sisewdyopy | snwipuaidg |eqre stopAT | efi3ajeng -npnIng -ruediQ | -uriSeq

owIA 3 BYSLIdU owrA
e soyurdy | soxmypmy| SOIZPTeA 1sowrlyoy [durafyrugoyy vty | e ouwrjaeue[q | oureziq

(8661 ¥ 11 n312qZyuTIN "H snyuerwar ejduared) sopilyow sof13ayeng 9[@Iud[ I°1




1 DALIS. Jvadas j strategija

Trecioji, pozicionavimo mokykla sukurta 1980-aisiais. Nors §i mo-
kykla neturi daug skirtumy, palyginti su planavimo ir dizaino mokyklo-
mis, ji pateikia pozitrj i strategijos formavima, kaip susidedant; i$ keliy
strategijos tipy. Si mokykla atsirado remiantis Michaelio Porterio dar-
bu 1980-aisiais, kur pagrindinis démesys labiau kreipiamas j strategijy
tipologija, strategijos turinj, o ne kiirimo procesg. Cia strategija yra vis
dar konceptualizuotas, tai yra formalus ir kontroliuojamas, procesas, bet
démesys labiau nukreiptas j konkurencingumo strategijas ir industrijos
strukttra. Kaip rodo pats terminas, generalinés strategijos buvo taiko-
mos jmonéms ir pramonés Sakoms. H. Mintzbergas su kolegomis api-
budina pozicionavimo mokyklg kaip dalj ,trijy bangy®: ,kariniy rasty,
1970 m. konsultavimo imperatyvy ir paskutiniy empiriniy darby, ypa¢
1980 metais®. Pabréztina, kad Sun Tzu ir C. Clausewitziaus darbai turéjo
didelés jtakos $iai mokyklai atsirasti, kartu su Bostono konsultacinés gru-
pés (BCG) matrica, konsultacinés jmonés MC Kinsey darbais, sukurtais
portfelio analizei 1960-aisiais, taip pat M. Porterio darbais (1979, 1980,
1985), susijusiais su konkurencingumo analize (penkiy jégy modeliu; ge-
neralinémis strategijomis) ir vertés grandine.

Ketvirtoji yra antrepreneriné mokykla, susijusi su sprendimy pri-
émimu ir strategijos formavimo procesu. Cia pagrindinis strategijos
formavimo vaidmuo priklauso lyderiui, kurio intuicija, patirtis ir jzval-
gumas yra sprendimo priémimo $erdis. Lyderio vizija ir jo lyderiavimo
stilius veikia organizacijos strategijos pozicijg. Lyderis konceptualizuoja
strategija, labiau remdamasis savo intuicija ir viltimis negu kruops¢iai pa-
rengtu planu.

H. Mintzbergas ir kolegos apibiidina $ig mokyklg tiek kaip ,,samo-
ningg®, tiek kaip ,naujai atsirandancia®, pabréziancia lyderiy patirtj ir
prisitaikancia prie besikei¢iancios verslo aplinkos. Josephas Schumpete-
ris buvo vienas i§ pirmyjy antreprenerystés (verslumo) orientacijos $ali-
ninky ir apibtadino verslininkg kaip pagrindinj verslo inovacijy bei idéjy
formavimo dalyvj. Verslininkas teikia kapitalg bei postimius plésti versla
ir tapti reik§mingiausiu. Verslininko paieskos naujy galimybiy, pritaikant
savas jzvalgas, pastebéjimus, kokj zingsnj versle geriausia Zengti, vado-
vaujantis intuityviu mastymu, — visa tai yra jmonés progreso ir tobuléji-
mo Serdis.
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Filosofija ir pozitris i$ virSaus j apacig budingi organizacijose, ku-
rios gyvena ir mirsta, vadovaudamosi antreprenerystés (verslumo) dvasia
ir yra i$vien su lyderiu, turiné¢iu teise nuspresti, kokiu kursu vadovausis
organizacija, siekdama jgyvendinti strategija. Beje, organizacijos, turin-
¢ios antreprenerystés (verslumo) orientacijg, yra linkusios atrasti nios
pozicija.

Penktoji pazinimo (kognityvi) mokykla. Ji pabrézia, kad strategi-
jos kuirimas yra pazinimo procesas, vykstantis vadovo stratego samonéje.
Kognityviniai vadovy jgadziai turi jtakos organizacijos aplinkos suvoki-
mui, veikianciam strategijos formavimo procesa. Anot H. Mintzbergo
ir jo kolegy, ¢ia strategijas sudaro , koncepcijos, Zemélapiai, schemos. Si
mokykla yra maziau deterministiné nei pozicionavimo mokykla ir labiau
individualistiné nei planavimo mokykla.

Sestoji yra mokymosi mokykla, kuri remia idéja, kad strategijos
kirimas yra pagristas mokymusi. Strategijos kiiréjas nuolat mokosi apie
strategijos formavimo procesg ir tam tikrus jo elementus kompleksiné-
je aplinkoje. Strategijos samprata siejama su nenutritkstamu mokymosi
procesu. Mokymasis yra svarbesnis uz formalig analize. Ziniy perspek-
tyva yra mokymosi mokyklos dalis, kur orientuojamasi i sistemg kaip j
visumg nei keletg pagrindiniy sprendimy priéméjy, vadovy. Vadovo pa-
reiga valdyti strateginio mokymosi procesg.

Organizaciniai gebéjimai ir kompetencijos tampa pagrindu, siekiant
darnaus konkurencinio pranasumo. Cia néra lengva atskirti strategijos
formulavimg ir jgyvendinima. Beje, mokymasis veikia strategijos formu-
lavimo process, leisdamas iskilti svarbesniems jo aspektams. Apibudin-
damas mokymosi mokyklg H. Mintzbergas ir jo kolegos konstatavo, kad
»strategijos pirmiausia pasirodo kaip modelis i§ praeities ir tik véliau kaip
ateities planas®

Septintoji valdZios mokykla zvelgia j strategijos formavimga i§ val-
dzios jtakos perspektyvos, kur strategijos formavimo procese derybos
yra esminés. Valdzia ir politika yra $ios mokyklos pagrindas. Organiza-
cijos, sudarinédamos sandorius, kovoja uz savo padétj rinkoje. Mikro- ir
makrovaldzia atitinkamai kreipia démesj j valdzig sandoriy lygiu ir j val-
dzig rinkos lygiu. Strategija labiau atspindi galingesniyjy grupiy interesus
ir yra tarsi savotiskas organizacijos valdzios struktaros Zemélapis.
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Astuntoji mokykla yra kultiros mokykla, kurioje vélgi orientuoja-
masi j organizacija kaip j visuma ir strategijos formavimg kaip j socialine
organizacijos nariy kolektyving sgveikg. Vietoj padriky politiniy konflik-
ty valdzios mokykloje kultiiros mokykla sitillo sutartine ideologijg. Skir-
tingai nei dizaino, mokymosi ir antreprenerystés mokyklos, pabrézian-
¢ios individualizmg, kultiros mokykla suteikia strategijai kolektyvinio
proceso svarbg. Organizacijos istekliai ir gebéjimai yra konkurencinio
pranasumo $altiniai, jei organizacijos sugeba sukurti vidine kultirg, ge-
bancig priimti unikalius sprendimus.

Devintoji aplinkos mokykla remiasi nuostata, kad jmonés iSoriné
aplinka lemia strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesa. Jmoné yra
matoma kaip paprastos ar sudétingos, stabilios ar dinamiskos makro- ir
mikroiSorinés aplinkos sudedamoji dalis. Jos vadovybé yra pasyvus stra-
teginio proceso elementas ir siekiant nustatyti iSorinés aplinkos jégas, uz-
tikrinti jmonés prisitaikyma prie iSorinés aplinkos spaudimo, nepakan-
kamai démesio skiriant jmonés vidinés aplinkos vertinimui.

Desimtoji mokykla yra konfigiaracijos mokykla, kuri mato strategi-
ja kaip kintancia. Konfigtiracija remiasi struktiira, kurig jmoné pritaiko
prie tam tikro aplinkos konteksto, ir transformacija reiskia konfigiira-
cijos, pagrjstos aplinkos kontekstu, pokycius. Organizacijos gyvavimo
ciklas i§ esmés susideda jvairiy konfigairacijy ir transformacijy, kur po
konfigiiracijos nei$vengiamai eina transformacija. Strategijos formavimo
esmé yra uztikrinti, kad jmonés buty pajégios pamatyti ir pripazinti jy
konfigtiracijy pakeitimo poreikj ir pertraukti transformacijomis — $uo-
liais j kitas konfigtracijas.

Struktiira seka strategija ir strategija seka struktiira, tai dvi Sios mo-
kyklos naujienos strategijos formavimo procese. I§ tiesy §i mokykla yra
visy kity kartu paimty strategijos mokykly santrauka. Transformaciné
lyderysté formuoja strategijos esme, o i$ apacios i virSy poky¢iai bei i$
vir$aus j apacia transformacija yra proceso dalis. H. Mintzbergas su ko-
legomis teigia, kad strategijos tam tikru laiku ir atsizvelgiant j tam tikrg
situacijg gali turéti penkeriopg strategijos rai$ka: plano ar jprasto elgse-
nos modelio, pozicijos ar perspektyvy arba manevro. Sios sampratos
sudaro vadinamajj 5 - P modeli. Jy jvairové rodo, kad organizacijos, kur-
damos strategijas, turéty buti lankscios.
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KLAUSIMAI

1. Paaiskinkite strategijos ir strateginio valdymo iStakas.

2. Ivardykite strateginio valdymo mokyklas ir paaiskinkite jy prie-
laidas strateginiame valdyme.

3. Kodél yra skirtingos strateginio valdymo mokyklos? Ar turint ke-
lis skirtingus pozitrius j strateginj valdyma néra painu?

4. Paaigkinkite strategijos sampratos 5 — P modelj?
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2 SKYRIUS
PAGRINDINES SAVOKOS STRATEGINIAME VALDYME

Mokymosi tikslai

Perskaite §j skyriy gebésite:
1. Apibadinti strateginio valdyma ir jo tikslus.
2. Apibrézti pagrindines savokas, susijusias su strateginiu valdymu.
3. vertinti strateginio valdymo perspektyvas ir jy reik$minguma.

2.1. STRATEGINIO VALDYMO TIKSLAI, KURIANT
KONKURENCIN] PRANASUMA

Imoné vykdo verslg tam, kad sukurty verte suinteresuotoms $alims.
Kad verté buty sukurta, reikalingas konkurencinis pranasumas pries savo
rinkos konkurentus, o tam butinas formalizuotas strateginio valdymo
pozitris. Rémimasis sékme ir intuicija gali biiti ne pats geriausias budas
rinkoje i$laikyti jmone. Norint sukurti konkurencinj pranasumag, o véliau
ji i8laikyti tam tikra laikotarpj, reikia formalaus pozitirio j strategijos for-
mavima ir jgyvendinimg. Jmoné turi nuolat ripintis savo padétimi rin-
koje, jskaitant lyginamaja analize, kuri leidzia sukurti strategine perspek-
tyva vertés karimo procese. Kadangi jmonés vidinés ir iSorinés aplinkos
veiksniai nuolat kinta, tai kuriant ir i§laikant konkurencinj pranasumg, jo
kompleksiskumas ir kintamumas yra didelis.

Dél Sios priezasties net tokios tarptautinés bendrovés kaip IBM,
Microsoft, McDonalds ar kitos savo istorijoje turéjo verslo pakilimy ir kri-
timy. Jei jmonés numato nuolatinj aplinkos tyrimg, sugeba aptikti iSorés
aplinkos poky¢ius ir formuluoti korporatyvinio, verslo ir funkcinio lygio
strategijas, jos gali jsitraukti i strateginio valdymo procesa. Cia démesys
kreipiamas ne tik j strategijy formavimg, bet ir j jy jgyvendinima, api-
mantj strategines kontrolés sistemy sukarima.

Kaip jau minéta, jmonés dazniausiai formuoja ir jgyvendina tre-
jopas strategijas: korporatyvinio lygmens, atskiry korporacijos strate-
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giniy verslo vienety lygmens - verslo strategijas ir atskiras funkcines
strategijas.

1. Korporacijos lygmeniu strategija atsako j klausimus, kokie verslai
jmonéje yra ar kokiy norima, kokio reikia jmonés potencialo, kad bty
galima sukurti esamy versly verte ar plésti naujas verslo linijas, kokie
jmoneés istekliai ir gebéjimai reikalingi, siekiant darnaus jos versly kon-
kurencinio pranasumo.

2. Verslo lygmeniu jmonés turi atsakyti j Siuos klausimus: kaip ga-
lime sukurti masy produkty - rinkos konkurencinj pranasuma kiekvie-
name jmonés strateginiame verslo vienete? Koks biisime savo rinkoje sg-
naudy lyderis ar produkty diferenciatorius? Pazymeétina, kad strateginis
verslo vienetas (SVV) yra apibréziamas kaip korporacijoje santykinai
savarankiskas verslo vienetas (verslas), kuris i§ esmés skiriasi nuo kity
korporacijos versly pagal teikiamus produktus ir paslaugas, taip pat pagal
tam tikro verslo vieneto aptarnaujama rinkg ar rinkos segmentg. Jmonés
padaliniui, kuris yra strateginis verslo vienetas, rengiama atskira rinkos —
produkty verslo strategija ir jis yra atsakingas uz $ios strategijos parengi-
ma bei jgyvendinima. Jei jmoné néra suskaidoma j atskirus strateginius
verslo vienetus, ji pati laikoma tokiu vienetu.

3. Funkciniu lygmeniu jmonés uzdavinys yra sustiprinti jos prana-
$umag, telkiant démesj j gamybos, rinkodaros, operacijy, administravimo
ir kity verslo paramos funkcijy veiksmingumg. Siuo lygmeniu taip pat
svarbu diegti naujoves, siekiant uztikrinti naujy produkty ar paslaugy
plétra, auksta kokybe ir su ja susijusj klienty pasitenkinimg.

Beje, rysiy tarp $iy trijy lygmeny i$plétojimas suteikia jmonei darny
konkurencinj pranasuma. Sioje dalyje trumpai aptartos jvairios koncep-
cijos detaliau bus nagrinéjamos tolesniuose knygos skyriuose.

2.2. PAGRINDINIU SAVOKU APIBREZIMAI

Strategija reiSkia mastyma apie ateitj ir veiksmy krypties iSpléto-
jima, kad baty galima pasiekti tikslus ir uzdavinius (daugiau apie tai
5 skyriuje). Strateginio valdymo modelyje (Zr. 1.1 pav.) procesas fiksuo-
jamas kaip nuoseklus ir baigtinis. Beje, nors modelyje elementus patei-
kéme atskirai kaip tiesinj baigtinj Zingsnis po Zingsnio procesa, faktiskai
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jie apima griztamuosius rys$ius. Dél griztamuyjy ry$iy (mokymosi pro-
ceso) informacija po kiekvieno elemento proceso gali buti panaudota
koreguojant visy pries tai einanciy proceso elementy veiksmus. Kada
jmoné arba verslo vienetas formuluoja ar jgyvendina strategija, daznai
tenka perziaréti ir koreguoti sprendimus, priimtus proceso pradzioje.
Modelis apima vizijg, misijg iri juos konkretizuojancius tikslus ir uzda-
vinius, taip pat strategijas ir taktikas, kad buity pasiekti tikslai ir jgyven-
dinti uzdaviniai. Strateginé analizé, susidedanti i§ vidinés ir iSorinés
aplinkos analiziy, parodo jmonés situacija. Vidine analize - stipriyjy ir
silpnyjy ypatybiy analize ir iSorine analize — galimybiy ir grésmiy ana-
lize remiasi SSGG analizé. Analizé leidZia jmonei uzsiimti strateginiy
sprendimy rengimu. Strateginiai sprendimai priklauso nuo alternatyvos
pasirinkimo i keliy galimy. Sie sprendimai turi jtakos jmonés ilgalaikei
orientacijai ir kryp¢iai.

Strateginis valdymas apima du etapus: strategijos formavimo ir stra-
tegijos jgyvendinimo. Strategijos formavimas - tai procesas, apibrézian-
tis jmonés ateities veiksmy kryptj, sudarancia sglygas jmonei paskirstyti
isteklius taip, kad ji kryptingai pasiekty tikslus ir jgyvendinty uzdavinius.
Vidiné ir iSorinés aplinkos analizé yra vertinimo dalis prie$ strategijos
formulavima korporacijos, verslo ir funkciniu lygiu. Strategijos igyven-
dinimas yra procesas, kai strategija praktikoje paver¢iama veiksmais. Jis
apima ir organizacinés strukttiros projektavima, ir kitas susijusias siste-
mas. Sis procesas leidzia veiksmingai paskirstyti isteklius, atlikti tokias
veiklas, kaip biudzety sudarymas, veiklos vertinimo ir kontrolés sistemy
plétojimas, padedantis siekti uzsibrézty strateginiy tiksly ir uzdaviniy.
Kartais strategijos jgyvendinimas vadinamas operaciniu planavimu, nes
tokiu atveju tenka priimti kasdienius istekliy paskirstymo sprendimus.
Programose numatomos veiksmy visumos pasirinktiems strategijos
tikslams ir sprendimams jgyvendinti. Dél programy strategija tampa
orientuota j veiksmus. Programos gali apimti korporacijos struktaros
pertvarka, imonés vidinés kultiiros pokycius ar naujus tyrimus. Biudze-
tas - tai korporacijos programos, i$reikstos pinigine i$raiska. Jame deta-
liai pateikiamos kiekvienos programos sgnaudos.

Dazniausiai organizacijos pirmiausia apsibrézia savo misija, tikslus
ir uzdavinius. Misija yra trumpas ir aiSkus apibudinimas, kodél organiza-
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cija sukurta, kokia jos paskirtis ir veiklos kryptis, trumpai apibendrinant
jas pagrindZiandiais argumentais ir vertybémis.

Vizija apibudina, kokia organizacija bus ateityje, taip pat kodél, kur
ji nori bati ir kaip ji ateityje vykdys veikla.

Tikslai yra specifiSkesni, kuriuos organizacija uzsibrézusi pasiek-
ti per tam tikrg laika, kad galéty vizija ir misija paversti tikrove. Tikslai
gali buiti trumpalaikiai ir ilgalaikiai. Trumpalaikiai tikslai yra skirti tam
tikram laikotarpiui, nesiekian¢iam vieny mety, ilgalaikiai tikslai turéty
buti pasiekiami per 3-5 metus. Tai labai priklauso nuo verslo charakteris-
tiky. Tikslai yra abstraktesni negu uzdaviniai. Uzdaviniai turi bati tiks-
liai apibrézti ir kiekybiski. Strategijos aiSkiai nustato, kaip uzdaviniai bus
pasiekti. Taktika yra veiksmai, kurie operacionalizuoja strategija ir veda
prie tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo. Pavyzdziui, $achmaty zZaidime pa-
sitelkiant taktikg vienu kir¢iu j prieSininko kampa galima atlikti daugybe
kity veiksmy. Kita taktika gali biti skirta karalienei susilpninti. Sios tak-
tikos gali buti strategijos dalis, kuria siekiama jgyti pranasuma, galy gale
leisiantj laiméti zaidima. Atkreipkite démesj, kad taktiniai sprendimai,
kurie gali bati atlikti nedelsiant ar per labai trumpg laika, daro jtaka jgy-
vendinimo procesui.

Strateginiame valdyme strategijos turinys siejamas su strategijos
apibadinimu, pasirinkimu.Turinys paaiskina, kokia yra strategija ir kodél
ji turi bati pasirinkta, vystoma ir jgyvendinama. Strategijos kontekstas
yra siejamas su i$orine ir vidine aplinka, o procesas —su strategijy vys-
tymu ir jgyvendinimu i$oriniame ir vidiniame kontekste. Strategijy igy-
vendinimo rezultatai gali buti tiek planuoti, tiek nenumatyti. Kaip mi-
néjome, j strateginj valdymga turime ziaréti ne kaip zingsnis po zingsnio
process, bet kaip j dinamiska ir tarpusavio rysiais susiejantj strategijos
turinj, konteksta, process ir rezultatus.

KLAUSIMAI

1. Apibrézkite strateginio valdymo vizija, misija, tikslus ir taktika.
2. Kaip jas manote, ar bendrovéms svarbu turéti tokius apibrézi-
mus? Jei taip, kodél? Jei ne, kodél ne?



1 DALIS. Jvadas j strategija | 21

LITERATURA

David, E R. Strategic management. Concepts and cases. New Jersey, Pearson Pren-
tice Hall, 2007.

Hunger, I. D.; Wheelen, T. L. Essentials of strategic management. New York: Pren-
tice Hall, 2007.

Harrison, J. Strategic management of resourses and relationships: Concepts and Cases.
New York: John Wiley, 2003.

Leibold, M.; Probst, G.; Gibbert, M. Strategic management in the knowledge economy:
New approaches and business applications. Erlangen: Publicist, 2002.

Morden, T. Principles of strategic management,Hampshire, Ashgate Publising
company, 2007.

Vasiliauskas, A. Strateginis valdymas. Kaunas: Technologija, 2005.



2 DALIS
STRATEGIJOS KONTEKSTAS

3 SKYRIUS
ISORINIS KONTEKSTAS

Mokymosi tikslai

Perskaite $j skyriy gebésite:
1. Apibuadinti ir paaiskinti organizacijos iSorinés aplinkos vaidmenj.
2. Klasifikuoti aplinka j specifines kategorijas.
3. Apibudinti ir analizuoti organizacijos $akine aplinka.
4. Jvertinti su $aka susijusius konkurencingumo veiksnius ir struk-
taras.
5. Aptarti i$§ukius, analizuojant makro- ir $akine aplinkas.

3.1. ISORINES APLINKOS CHARAKTERIZAVIMAS

Kiekvieng dieng jmonés susiduria su iSorinémis ir vidinémis aplin-
komis. I$oriné aplinka telkiasi uz jmonés riby ir apima: asmenis, jmoneés,
sistemas ir jstaigas, turincias poveikj jai. Dél veikianciy jvairiy jégy Sie
poveikiai pasireiskia skirtingy formy poky¢iais. Sitos jégos kyla i§ makro-
ir mikroaplinkos tendencijy ir gali suteikti galimybes ar sukelti tam tikras
grésmes pagal tai, kaip jos paveikia jmong¢. Organizacijos, atliekancios
aplinkos stebésena, domisi jos poky¢iais ir vertina jy poveikj, turi labiau
formalizuotg aplinkos stebésenos buda.

Robertas Duncanas (1972) apibrézé vidaus aplinkg kaip jmonés kon-
teksta, kuriame sprendimus priimantys asmenys be démesio nepalieka
socialiniy ir fiziniy veiksniy. Tarpasmeninés sgveikos tarp nariy jmo-
nés vidaus aplinkoje skiria vidine aplinkg nuo iSorinés aplinkos. Pasak
R. Duncano, vidaus aplinkg sudaro trys sudedamosios dalys: Zmogiskieji
istekliai, organizacinis funkcinis ir organizacinis lygmenys. Funkcinis lyg-
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muo siejamas su operacijomis, pardavimais ir rinkodara, Zmogiskaisiais
iStekliais, administravimu, o organizacinis lygmuo siejasi su produktais ir
paslaugomis, tikslais ir uzdaviniais, jungianciais personalg organizacijoje.

Organizacijos turi sugebéti susidoroti su jégomis, garantuodamos,
kad jy vidaus istekliai ir gebéjimai atitinka galimybes, tai yra jos turi pa-
sinaudoti galimybémis, kai tik $ios pasitaiko jmonés iorinéje aplinkoje.
Organizacijos turi sugebéti atremti grésmes, kurios gali atsirasti keiciantis
aplinkai. Sis procesas, apimantis stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grés-
miy nustatyma bei sulyginimg, dar vadinamas SSGG analize. Stiprybés ir
silpnybés telkiasi jmonés vidaus aplinkoje. Galimybés ir grésmés sklinda
i$ makro- ir mikro- (3akiniy) aplinky. SSGG analizé pateikia jmonés pa-
déties analize, jos pozicija tam tikroje rinkoje.

Strateginis atitikimas ir strateginis ketinimas. SSGG analizé su-
teikia vaizdg, kokig pozicijg uzima organizacija tam tikroje rinkoje, siek-
dama pasinaudoti galimybémis ir atremti grésmes. Pradzioje $ia analize
iSvysté Albertas Humphrey’us i$ Stanfordo universiteto, taip suteikdamas
jmonéms metoda, kaip jvertinti savo isteklius ir gebéjimus, kad jie atitikty
galimybes. JImonés vidaus istekliy ir gebéjimy palyginimas su iSorinémis
galimybémis vadinamas strateginiu atitikimu. Atitikimas uztikrina, kad
jmoneés gali pasinaudoti visomis pasitaikan¢iomis galimybémis.

Sis metodas buvo plétojamas nuo 1960 m. ir véliau vystomas 1980-yjy
strateginéje valdymo srityje. Taciau buvo pastebéta, kad atitikimui ypac
svarbu tinkamai parinkti laika. Garis Hamelis ir Caimbatore Krishnarao
Prahaladas (1989; 1994) buvo pradininkai, paskatine paradigmos poslin-
ki konceptualizuojant strategijos formulavima ir jgyvendinimg. Jie pa-
rei$ké, kad jmonéms butina i$ strateginés perspektyvos apsvarstyti savo
pozicija rinkoje tam, kad galéty islaikyti darny konkurencinj pranasuma,
zvelgiant i ilgalaike perspektyva.

Imonéms yra svarbus laiko parinkimas, kad atsiradus galimybéms
sugebéty uztikrinti, jog jos ne tik turi iSteklius ir gebéjimus, bet geba juos
tinkamu laiku panaudoti. Atitikimo btado kritikai atkreipia démesj j iStek-
liy ir gebéjimy kompleksiskumo svarbg, nes jiems jgyti taip pat reikia
laiko. Pasinaudodama galimybémis jmoné turéty pasitelkti ,,strateginius
isteklius ir gebéjimus®, kad iSvystyty produktus ir paslaugas. Be to, dél
esamy i$tekliy ir gebéjimy nepakankamumo pasinaudoti susidaranéio-
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mis galimybémis yra sudétinga. Tokiais atvejais konkurencinis pranasu-
mas, kurj jmonés sukuria dél istekliy ir gebéjimy mazesnés ,,strateginés®
prigimties, néra darnus, pastovus.

»Strateginis ketinimas® buvo sitlytas G. Hamelio ir C. K. Prahalado
(1989) ir pagristas prielaida, kad jmonés nesugebés sukurti darnaus konku-
rencinio prana$umo, kol strateginiai istekliai ir gebéjimai bus panaudojami
tik atsizvelgiant j galimybes. Istekliai turéty bati jgyjami ir gebéjimai plé-
tojami, naudojantis rytojaus galimybémis ir grésmémis. Pagal $j budg ku-
riamas darnus konkurencinis prana$umas verc¢ia jmones tyrinéti ateitj, kad
nustatyty galimas ateities galimybes ir grésmes. M. Porterio (1980) teigimu,
darnus konkurencinis pranasumas yra pranasumas, kai jmonés sugeba rin-
koje kurti, badamos nuolat konkurencingos, o istekliai ir gebéjimai panau-
dojami iki galo. Galimybés ir grésmés aplinkoje, kaip apibidinome anks-
Ciau, yra rezultatas jégy, pasireiSkianciy i§ makro- ir mikroiSoriniy aplinky.
Literatiiroje, naudojant klasifikacijos schemg, pateikiamos skirtingos aplin-
kos kategorijos. Schema buvo parengta taip, kad bty lengviau suvokti ir
suprasti sudétingg i$orine aplinka. Aplinkos supratimo ir jos poveikio svar-
ba mokslininkai pabrézé 1950-aisiais, kai atsirado atsitiktinumo mokykla.
Smulkiau aplinkos charakteristikos apibudintos tolesniame skyrelyje.

Aplinkos charakteristikos. Aplinkai apibadinti vartojami $ie terminai:
aplinkos neapibréztumas, kintamumas ir dosnumas (3.1 lentelé). Aplinkos
neapibréztumas susijes su jmonés vadovy gebéjimu kruops$ciai numatyti
jvykius. Kuo didesnis neapibréztumas, tuo sunkiau tikétis, kad jvykis jvyks
ar nejvyks. Aplinkos neapibréztumas skirstomas j: atsitiktinumo, nenumaty-
to atvejo pozitrj ir suvokimo pozitirj (Gerloff, Muir, ir Bodensteiner, 1991).

Atsitiktinumo poziaris yra susijes su aplinkos supratimu ir jmonés
pritaikymu prie aplinkos charakteristiky. Kita vertus, aplinkos suvokimo
poziiris yra susijes su tuo, kaip jmonés vadovai geba ,,pastebéti, interpre-
tuoti, arba suzinoti apie aplinkg ir jos charakteristikas. Jmonés i$oriné
aplinka yra apibudinta kaip stabili ar kintanti, apibrézta ar neapibrézta,
liberali ar neliberali. Kintamumas ir neapibréztumas susietas pagrindiniy
kintamyjy poky¢iy daznumu tam tikrame aplinkos kontekste. Aplinka,
kurioje jmonés turi daug galimybiy augti, apimdamos istekliy tinkamu-
ma, yra liberali ar dosni. Prie$ingai, neliberalioje, ribotoje aplinkoje sun-
ku jgyti strateginiy iStekliy ir jmonéms sunku augti.
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3.1 lentelé. Aplinkos charakteristikos

Aplinkos charakteristikos Apibadinimas

Aplinkos neapibréztumas | Sunku tiksliai numatyti galimg jvykj

Aplinkos kintamumas Poky¢iy laipsnis susijes su iSorinés aplinkos veiksniais

Aplinkos dosnumas Istekliy ir galimybiy tinkamumas jmonéms augti

Ribotumas Priesingai nei dosnumas; aplinka, kurioje augimo mastas yra
ribotas

Aplinkos dinamiskumas | ISorinés aplinkos pagrindiniy veiksniy poky¢iy laipsnis

Aplinkos priesiskumas Nepalankios makroaplinkos salygos, turinc¢ios neigiama
poveikj jmonei

Rinkos priesiskumas Su nepalankiomis salygomis susijusios jimonés $akos aplinkoje

Aplinkos neramumas Pokyc¢iy kiekis imonés iSorinéje aplinkoje, kaip ir komplek-
siskumas

Imonés aplinka apibadinama ir kaip priesiska, nerami bei dinamiska.
Aplinkos priesiskumas siejasi su nepalankiomis salygomis makroaplinkoje.
Pavyzdziui, dabartiné ekonominé aplinka yra priesiska statybos jmonéms.
Kita vertus, rinkos priesis$kumas reiskia nepalankias sglygas $akos aplinko-
je. Statybos sektoriuje paklausa ir konkurencingi veiksniai sukuria priesis-
ka rinkos aplinka. Aplinkos neramumai siejami su poky¢iy kiekiu aplinkos
kategorijose, apimant kompleksiskumo lygj jose. Kompleksiskumas sieja-
mas su aplinkos veiksniy skai¢iumi. Aplinkos dinamiskumas yra jmonés
iSorinés aplinkos pagrindiniy veiksniy poky¢iy laipsnis. Pavyzdziui, pala-
kany normy poky¢iai Lietuvos kontekste dél ekonominio nuosmukio, ku-
ris prasidéjo 2008 m., atspindi aplinkos dinamiskuma.

Aplinkos matmenys. Nurodomi du aplinkos matmenys: paprastas ir
kompleksinis bei statiskas ir dinamiskas. Paprastas ir sudétingas matmuo
susijes su veiksniy arba kintamuyjy skai¢iumi, kurie daro jtaka aplinkai.
Kuo maziau veiksniy, tuo stabilesné aplinka ir, priesingai, — kuo daugiau
veiksniy, tuo sudétingesné, kompleksiskesné aplinka. Pavyzdziui, jei rin-
koje yra daug tiekéjy ir daug pirkéjy grupiy, tuomet verslo aplinka tokioje
rinkoje laikoma sudétinga. Statiskas ir dinamiskas matmuo siejamas su
aplinkos veiksniy poky¢iy laipsniu. Kuo mazesnis pokytis, tuo aplinka
statiSkesné, ir atvirksciai.

Aplinkos tipai. Literatiiroje jvardijamos $ios aplinkos kategorijos:
bendra (makro-), $akiné (mikro-) ir jmonés (vidiné ) aplinka. Bendra
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aplinka yra makroaplinka, kurios veiksniai veikia visy $aky jmones ir ap-
ima jégas, netiesiogiai veikiancias jmonés veiklg. Mikroaplinka yra tarpi-
né, tai yra $akiné verslo aplinka, kurioje jmoné vykdo savo veiklg. Saki-
nés aplinkos veiksniai ir jégos budingi konkreciai Sakai. Tai konkurentai,
tiekéjai, klientai ir kiti rinkos démenys, vyriausybé, vietos bendruomenés
bei kiti veiksniai, tiesiogiai veikiantys jmone ir yra veikiami jos. Jmonés
aplinka, kaip aptarta anksciau, yra vidaus aplinka, apimanti ir personalg,
ir funkcijas. Sie aplinkos tipai i§samiau aptariami kituose skyreliuose.

3.2. MAKROAPLINKOS SUPRATIMAS

Makroaplinka turi jtakos jmonés sociokultarinéms, ekonominéms,
technologinéms, politinéms (tarp jy ir teisinéms) bei ekologinéms pers-
pektyvoms. Néra aiskiy riby tarp aplinkos kategorijy, taciau jos jsivaiz-
duojamos, kad bty lengviau suprasti. Makroaplinkos subkategorijos pa-
vaizduotos (3.1 pav.) ir iSsamiau aptariamos Siame skyriuje.

Politiné Legali Ekologine Technologing
aplinka aplinka aplinka

//’—_ Regulivotojai \

Klientai |:> Sakiné aplinka q:l Konkurentai

T

Tiekéjai

A S

Makroekonominé Socialkuliiring
aplinka aplinka

3.1 pav. Aplinkos tipai
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Politiné / teisiné aplinka. Politiniai ir reguliavimo veiksniai padeda jmo-
néms nusistatyti, kaip joms sékmingai veikti ir pléstis vietinéje ar tarptautiné-
se rinkose. Skaidri teisiné ir politiné sistema leidzia jmonéms naudotis fran-
$ize ir vystytis tarptautiniame kontekste. Jmonés yra paveiktos reglamenty,
reguliuojanciy zmogiskyjy istekliy valdymag, ekologijg, technologijas, autoriy
teises, patentus ir t. t. Verslo aplinkos taisykliy, reglamentavimo ir jstatymy
pasikeitimai, galintys paveikti jmone, turi buti stebimi ir vertinami.

Taip pat svarbu apzvelgti politine aplinka, nes ji veikia sprendimus,
darancius jtaka visoms kitoms aplinkos kategorijoms. 3.2 lenteléje patei-
kiami pagrindiniai kintamieji ir problemos, kurie yra politinés teisiné

aplinkos dalis.

3.2 lentelé. Bendra (makro-) aplinka - pagrindiniai kintamieji / stebima ir
analizuojama problema

Bendra aplinka

Kintamasis / svarstoma problema

Politiné / teisiné

Regioninés politikos

Poky¢iai vyriausybéje

Terorizmas

Karai

Naujy reglamenty poveikis verslui, tarp juy minimalaus darbo uzmo-
kescio, gamybos ir vietos produkty vartojimo ir t. t.

Politika, susijusi su protekcionizmu

Su tarptautine prekyba susijusi politika

Su sveikata susijusi politika

Darbo teisé ir darbo jégos samdymas

Politika, susijusi su ekologija: globalinis at$ilimas, Siltnamio efektas
irt. t.

Politika, susijusi su jmoniy ir gyventojy apmokestinimu

Ekonominé

Paltikany normos

Infliacijos laipsnis

BVP augimo tempas

Sanaudos

Vartotojy kainy indeksas

Vartotojy pasitikéjimas

Naftos produkty kainos

Akcijy rinka

Hipotekos paltikany norma

Pusiausvyra tarp importo ir eksporto
Valiuty kurso ir perkamosios galios paritetas
Korporacijy, personaliniai ir kapitalo mokesciai
Kredito prieinamumas

Nedarbo lygis
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Bendra aplinka Kintamasis / svarstoma problema

Sociakultariné | = Demografiniai poky¢iai:
- Gimstamumo ir mirtingumo koeficientai
- Imigracija
- Emigracija
- Su $vietimu susije¢ pokyciai
= Psichografiniai poky¢iai
= Kultairos poky¢iai
= Kiti veiksniai:
- Ligy paplitimas
- Darbo ir gyvenimo pusiausvyra
- Terorizmas
- Religija
- Nacionalizmas

Technologiné = Naujos technologijos, susijusios su jranga

= Naujos technologijos, susijusios su programine jranga

= Naujy technologijy taikymai

= Naujy produkty plétra

= Investavimas j technologijas, susijusias su taikomaisiais tyrimais ir
eksperimentine plétra

= Technologinés plétros saugumas

Ekologiné = Ekologisky produkty poreikis

= Ekologisky produkty tiekimas

= Visuotinis at$ilimas ir iltnamio efektas
= Atlieky $alinimas

= Atlieky perdirbimas

= Nataralios aplinkos apsauga

Ekonominé aplinka. Ekonominé aplinka yra susijusi su jégomis, pa-
sirei$kian¢iomis tGkyje ir apima tokius kintamuosius, kaip BVP augimo
tempas, palikany normos, hipoteka, vertybiniy popieriy rinka, tiesioginés
uZsienio investicijos, vartotojy pasitikéjimas ir infliacija. Sie kintamieji pa-
rodo tkio bukle ir verslo perspektyvas. Imonés turéty stebéti $alies poky-
¢ius ekonomikoje, kad galéty jvertinti $iy pokyciy poveikj, priezastis ir pa-
sekmes. Ekonomikos ciklai taip pat turi buti stebimi. Pavyzdziui, ekonomi-
kos kilimas iki 2008 m. vidurio ir véliau prasidéjes sastingis turéjo buti nu-
matomas, jvertinimas jo poveikis verslui. I§ tikryjy tik keletas i$sivysciusiy
$aliy numaté ekonomikos defliacija. Todél ekonominés aplinkos stebéjimas
yra butinas, siekiant i$siaiskinti, kaip verslas gali buti paveiktas i§ ekonomi-
nés perspektyvos. Tac¢iau btina gauti i$samy aplinkos vaizda, apzvelgiant
kiekvienos aplinkos kategorijos bendra poveikj verslui. Toliau pateiksime
tokig analize ir aptarsime kitas aplinkos kategorijas (3.2 lentelé).
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Sociokultariné aplinka. Sociokultiriné aplinka susijusi su geografi-
niy, demografiniy ir psichografiniy rinky aprasymu ir jy tendencijomis.
Geografiniy vietoviy rinkos, ypa¢ apskritys, valstybés, regionai ir nacio-
nalinis kontekstas turi jtakos verslui. Sociokultdriniai veiksniai, turintys
jtakos verslui viename regione, gali gerokai skirtis nuo ty, kurie yra kita-
me regione. Sie skirtumai gali bitti grindZiami demografiniais ir psicho-
grafiniais veiksniais. Nereikia né sakyti apie sociokultiirinius skirtumus
nacionaliniuose kontekstuose, pavyzdziui, JAV ir gvedijos, DidZiosios
Britanijos ir Japonijos ar Lietuvos ir Kinijos ir pan. Kiti kintamieji, pa-
teikti 3.2 lenteléje, taip pat veikia organizacijos Saking aplinka.

Technologiné aplinka. Kadangi ekonomikos ir sociokulttriné aplin-
ka turi didelj poveikj jmonei, taip pat vienodai svarbu atsizvelgti j techno-
loginés aplinkos poveikj, kuris turéjo didele jtakg verslui per pastaruosius
du desimtmecius. Technologijos suvaidino svarby vaidmenj produkty ir
paslaugy vartojimui, gaminimui ir netgi reklamavimui ir paskirstymui.
Kalbant apie technologijy vaidmenj mokslo, inzinerijos ir verslo pasau-
lyje, svarbus poky¢iai jvyko po Antrojo pasaulinio karo. Pastaruosius du
desimtmecius kompiuteriy technologijos pasirodymas padaré revoliucija
verslo ir rinky rysiuose, taip pat verslo tarptautiniame kontekste. J[moniy
globalizacija per pastaruosius tris des$imtmecius buvo veikiama technolo-
ginés pazangos, o ji ir toliau sparciai pleciasi. Technologija padéjo vady-
bininkams veiksmingiau valdyti globalius verslo vienetus, daug lengviau
ir geriau palaikant rysius tarptautinése rinkose. Protingi kambariai, pro-
tingi automobiliai ir mikroprocesorinés technologijos priverté jmones i$
naujo apibrézti paslaugos sandorj (zr. 3.2 lentele).

Ekologiné aplinka. Pastaraisiais metais ekologiné aplinka turéjo di-
dziulj poveikj jmonéms ir vis daugiau jy tampa socialiai atsakingos pagal
tai, kaip sprendzia didéjancias grésmes, susijusias su aplinka. Sias grésmes
skatina blogéjanti aplinkos buklé ir senkantys gamtos istekliai, taip pat
visuotinis atSilimas. Pagrindiniai kintamieji apima ekologisky produk-
ty paklausg ir pasitla, visuotinj atsilima ir Siltnamio efekts, sukelianciy
dujy, atlieky $alinimas, popieriaus ir atlieky perdirbimas, misky nykimas,
klimato kaita ir nattralios aplinkos apsauga.

3.2 lenteléje iSvardyti kintamieji ir problemos, kurios yra ekologinés
aplinkos dalis. Jmonés turéjo pertvarkyti savo sistemas, procesus ir pro-
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cediras, kad tapty labiau orientuotos j ekologine aplinka. Vartotojai savo
ruoztu pradéjo propaguoti ekologiska gyvenimo bidg ir to paties iesko
produktuose. Ekologinis sertifikavimas tapo norma nustatant geriausia
veikla versle. Technologijy plétra tapo pagrindiniu veiksniu, gerinanciu
jmoniy ekologiskuma.

3.3. SAKINE APLINKA IR JOS STRUKTUROS JTAKA

Imonés yra labiau veikiamos artimiausio verslo ar $akinés aplinkos, i
kurig patenka klientai, konkurentai, tiekéjai ir reguliuotojai. Sie keturi $a-
kinés aplinkos démenys daro jtakg jmonéms $akose. Cia $aka yra apibréz-
ta kaip susidedanti i§ jmoniy, sitilanc¢iy panasius produktus ir paslaugas,
kurie gali buti laikomi artimais pakaitalais.

Klientai ar pirkéjai formuoja svarby $akinés aplinkos démenj, suda-
rydami skirtingas grupes su skirtingais poreikiais, norais ir pirkimo galia.
Kliento grupés su panasiais poreikiais yra apibréziamos kaip segmentai ir jy
pirkimo elgsena daro jtaka jmonés produkty ir paslaugy pozicionavimui.

Konkurentai formuoja kitg svarby $akinés aplinkos elementa. Jmo-
nés pozicionavimo strategija nustato, su kuo ji konkuruoja jvairiuose rin-
kos segmentuose.

Tiekéjai formuoja svarby verslo $akinés aplinkos démenj, tiekda-
mi jmonéms zaliavas ir gaminius. Problemy, susijusiy su kokybe, kyla
tuomet, kai tiekéjai nesugeba tiekti prekiy ir gaminiy jmonei, kaip buvo
sutarta. Reakcija j klienty poreikius, rysiy efektyvumas su tiekéjais turi
svarbig reik§me. Jmonés turéty pageidauti dazno grjZtamojo rysio i$ tie-
kéjy, kad Zaliavos ir gaminiai, naudojami jmonés produktams, atitikty
ateities galimybes. Tai batina, siekiant jmonéms islaikyti darny konku-
rencinj pranasumg ilgg laikotarpj.

Reguliuotojai iSplecia teisine aplinka, nustatydami politikas, taisyk-
les ir nuostatus, kad tarp jmoniy $akose ir visame tikyje vykty sveika kon-
kurencija. Reguliuotojai nustato konkuruojanciy jmoniy aplinka rinkose
per politika, kuri garantuoja, kad néra autoriy teisiy ar patenty pazeidimo,
kad antimonopoliniai klausimai nekelia problemy, kad kainy nustatymas
ar kitos panasios svarstomos problemos nesuteikia jmonéms nesgziningo
pranasumo ir kad néra jokiy pazeidimy, susijusiy su kodeksais ir kitais
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nuostatais. Reguliuotojai nuolat tikrina jmones, siekdami uztikrinti, kad
normy laikosi visos jmonés, Kitaip tariant, né viena jmoné ar jmoniy gru-

pé neturi nesaziningy pranasumy, kai kalbama apie jstatymus, susijusius
su antimonopoliniais klausimais.

Penkiy jégy modelis

Porteris (1979; 1980), remdamasis $akinés aplinkos konkurenciné-

mis jégomis, iSvysté penkiy jégy modelj (3.3 lentelé). Jis gali buti apibend-

rinamas taip:

1. Potencialts nauji konkurentai.

ARl

Konkurencija tarp $akoje esanc¢iy konkurenty.
Klienty jtaka.
Tiekéjy jtaka.
Produkty pakaitalai.

Kuo stipresné kiekviena i$ $iy jégy, tuo didesnis konkurencijos laips-
nis tam tikroje Sakoje, tuo sudétingiau padidinti kainas ir gauti pelna.
Kiekvienos jégos poveikis yra pateiktas 3.3 lenteléje.

3.3 lentelé. M. Porterio penkiy jégy modelio charakteristikos

Sakinés aplinkos jégos

Charakteristikos

Potencialtis nauji
konkurentai

Si grésmé yra didelé, kai pramonés jéjimo barjeras yra Zemas
Tkurtos jmoneés laikosi savo pozicijos ir neskatina jmoniy jeiti
iju rinka mazinant kainas ir pelng

Si grésmé yra Zema, kai imonés turi geriausias rinkodaros,
valdymo, gamybos ir administravimo praktikas

Lojalumas prekeés zenklams leidzia jmonéms sumazinti $ig
rizikg

Konkurencingumas
tarp esanciy Sakos
imoniy

Si grésmé yra didelé, kai $akos augimo tempas mazéja

Si grésmé yra Zema, jei aplinka yra liberali, pasitaikanti au-
ganciose rinkose

Imonés vengia tiesiogiai konkuruoti brandziose rinkose

Pirkeéjy jtaka

Grésmé yra tuomet, kai pirkéjy perkamoji galia ir jtaka jmo-
nei yra didelé

Pirkéjo jtaka pasirodo nuolaidy kainoms forma, reikalavimu
geresnés kokybés ir paslaugy lygmens, ypa¢ pardavus paslauga
Pirkéjai gali gana lengvai pereiti prie kity produkty ir paslau-

gy, kai peréjimo sanaudos yra mazos
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Sakinés aplinkos jégos Charakteristikos

Tiekéjy jtaka = Tiekéjams kyla didelé grésmeé, kai jie gali nustatyti didesnes
zaliavy ir gatavy prekiy kainas

= Grésme kyla tuomet, kai keli tiekéjai gali teikti specializuo-
ty prekiy prieigg prie unikaliy zaliavy, technologijy ir kity
atitinkamy istekliy

= Grésmeé didelé, kai tiekéjai gali kontroliuoti zaliavy kaing ir
kokybe

= Kai tiekéjai turi didelg jtaka, esamoms jmonéms nelieka
kito pasirinkimo, kaip tik priimti arba pakeisti tiekéjus, o tai
sunku, jei yra tik keletas tiekéjy

Pakaitaly produktai = Tendencijos ir vartotojy perkamoji aplinka daro jtakg rin-
koms uzsiimti alternatyviais produktais

= Produkty pakaitalai yra apsvarstomi, kai rinkos susiduria su
grésmémis, pavyzdziui, susijusiomis su sveikata ir t. t.

Potencialiis nauji konkurentai. Sakos, kurios turi potencialg naujoms
konkurencingoms jmonéms jeiti ir jsitvirtinti per santykinai trumpa lai-
ko perioda, turi Zemus jéjimo barjerus, taciau didele rizika islikti. Imo-
néms tokiose rinkose kyla rizika gauti maza pelningumg.

Paprastai jmonés, kurios yra nusistovéjusios tam tikroje rinkoje,
Zindamos kainas bei pelng ir kartu sudarydamos sunkumus naujoms
jmonéms islaikyti pelninguma trumpuoju laikotarpiu. Taciau jei tai ne-
trukdo jmonéms jeiti j rinka, tai rodo, kad tokiose rinkose jos susiduria
su didesne rizika. Savaime suprantama, tokiose rinkose kainy pakélimas
néra tinkamas pasirinkimas. PrieSingas scenarijus leidzia jmonéms tam
tikroje rinkoje pakelti kainas ir padidinti pelna.

Sakos jmonés senbuvés gali gauti naudos ir sumazinusios sanaudas,
taikydamos geriausig gamybos ir valdymo praktika, dél to kyla mazesné
grésmé jeiti j rinka potencialiems konkurentams. Faktiskai jmoneés, ku-
rios turi didesnius gamybos pajégumus, gauna naudg i§ masto ekonomi-
jos. Jéjimo grésmé sumazéja, jei jmonés senbuvés yra lojalios prekés zenk-
lui. Kai rinkos yra lojalios ijmonéms, tuomet tampa sudétingiau i rinka
jeiti potencialiems konkurentams.

Konkurencingumas tarp $akos jmoniy senbuviy. Konkurencija tarp
pramonés senbuviy yra didelé rinkoje, turincioje daug dalyviy ir jie visi
susiduria su augimo tempy létéjimu. Tai yra rezultatas, susijes su paklausos
veiksniais, privercianciais jmones konkuruoti, kad uzimty didesne rinkos
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dalj. Kita vertus, jei aplinka yra liberali, kurioje kelios jmonés varzosi dél
rinkos dalies ir paklausa yra didelé, kad pagrindiniai dalyviai gali i$laikyti
savo verslo modelj, konkurencijos lygis mazés. Beje, $akos struktira ir $a-
kos gyvavimo ciklas, jo skirtingos gimimo, augimo, brandumo ir nuosmu-
kio tarpsniai turi tiesioginj poveikj konkurencijos lygiui tarp jmoniy.

Pirkéjy jtaka. Laikoma grésme, kai klientai gali daryti spaudimg
jmonéms dél jy perkamosios galios ir jtakos jmonés gerovei. Pirkéjy jta-
ka pasireiskia nuolaidy kainoms ir reikalavimy geresnei kokybei ir ap-
tarnavimo lygiui forma. Pirkéjai taip pat gali daryti jtaka jmonei, kai jie
nusprendzia pasirinkti kitus produktus ir paslaugas, ypac jei kainos yra
zemesneés. Kai pirkéjy grupé sudaro reikémingg rinkos dalj, jos jtaka jmo-
nei gali bati auksta. Kai pirkéjo grupé yra maza, jmonés sugeba daryti
jtaka rinkoms. Jmonés gali daryti jtaka pirkéjy grupéms, keldamos kainas
ir teikdamos paslaugas.

Tiekiejy jtaka. Tiekéjai turi didesne jtaka jmonéms, kai jie gali nu-
statyti didesn¢ zaliavy ir gatavy prekiy kaing. Tai atsitinka tuomet, kai
keletas tiekéjy gali teikti specializuotas prekes ir turi prieigg prie unikaliy
zaliavy, technologijy ir kity svarbiy istekliy, kai tiekéjai gali kontroliuoti
kokybe ir zaliavy kaing, remdamiesi savo galia, o esamos jmonés neturi
kito pasirinkimo. Rinkoje, kurioje tiekéjai turi galig, sudétinga rasti tieké-
ja, gebantj patenkinti jmonés norus.

Produkty pakaitalai. Si grésmé priklauso $akoms ir rinkoms, kur al-
ternatyvas produktai gali pakeisti esamus produktus dél kintanciy porei-
kiy, susijusiy su kintan¢iomis tendencijomis ir rinkos pirkéjy elgsenos
pasikeitimais. Dél produkty pakaitaly svarstoma tuomet, kai rinkos susi-
duria su grésmémis. Pakaitalai apriboja potencialy pajaminguma sakoje,
jvesdami ribas kainoms, kurias jmonés galéty nustatyti, siekdamos gauti
didesnj pelna.

3.4. KONKURENCIJOS DINAMIKA IR STRATEGINES GRUPES

Konkuruojancios jmonés uzsiima konkurenciniais veiksmais rinko-
se, kuriose klientai turi aukstesne deréjimosi galig. J[monés, konkuruoda-
mos dél rinkos dalies, pasizymi pana$umais ir skirtumais, apibiidinan-
Ciais jy strategine padétj ir rinkos orientacijg. Jmonés, panasios pagal
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strategijas, gali bati sugrupuotos pagal tam tikras jy charakteristikas. Pir-
mag kartg tai buvo pastebéta alaus pramonéje, ir tas pats reiskinys véliau
tirtas kitose Sakose.

Sakos jmonés, kurios, turédamos palyginti vienodus isteklius, jgy-
vendina panasias strategijas, priklauso tai paciai strateginei grupei. Stra-
teginéje grupéje jmonés yra beveik panasios pagal produktus ir paslau-
gas. Siy jmoniy produktai ir paslaugos yra vienas kito pakaitalai. Kadangi
konkuravimas tarp jmoniy tam tikroje grupéje yra tiesioginis, jmonés
daznai kovoja uz pozicija Siose grupése ir dél prieigos prie istekliy bei
tiekéjo / pirkéjo kontakty. Pazymétina, kad panasumai tarp jmoniy tam
tikroje strateginéje grupéje priveda prie skirtumy tarp grupiy, nes jmo-
nés kiekvienoje grupéje turi skirtingus bruozus ir elgsena. Jmonés turi
apsvarstyti savo pozicija grupése pagal tai, su kuriomis bendrovémis jos
nori konkuruoti, atsizvelgdamas j jy strategine orientacija rinkoje.

Pavyzdziui, greito maisto restoranai kaip McDonald ir Burger King,
sitlantys panasius produktus ir paslaugas pasaulio rinkose, gali bati pri-
skiriami prie strateginés grupés. Jie turi panasias pozicionavimo strate-
gijas, produktus, paslaugas ir kompetencijas, reikalingas sékmingai savo
produktus realizuoti rinkose.

Remiantis jmoniy charakteristikomis, apibadinanciomis jy aptar-
naujamas rinkas ir siilomus produktus bei paslaugas, pasirodé aiskesnis
produkty - rinkos segmentavimas. Siuose segmentuose strateginés grupés
pagristos jmoniy pozicionavimo strategijomis. Sakos jmonés siiilo produk-
tus ir paslaugas skirtingy rinkos segmenty unikalioms rekméms tenkinti ir
strateginéje grupéje varzosi dél pozicijos segmente. Taigi strateginiy grupiy
analizé i$plecia ir papildo penkiy jégy modelj, nes leidzia analizuoti konku-
rencija atskirose rinkos dalyse — segmentuose, o ne visoje rinkoje.

KLAUSIMAI

Siame skyriuje pateikta idorinés aplinkos samprata ir apibidintos
jos charakteristikos, matmenys ir tipai. Stebéti ir vertinti iSorine aplinka
batina, kad jmoniy vadovai galéty formuoti strategijas, atsizvelgdami j
jvairias jégas, kurios kyla i§ tam tikros aplinkos. Makro- ir (mikro-) $a-
kinés aplinkos veikia jmones, todél svarbu suvokti iy jégy kilme makro-
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aplinkoje ir atitinkama $akinés aplinkos poveikj. M. Porterio penkiy jégy
modelis pateikia verslo $akinés aplinkos ir jos poveikio aisky supratimg.
Butina suprasti $akine struktiirg, strategines grupes ir rinkos segmentus,
kad galétume suvokti strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesa.

Kodél mums reikia analizuoti iSorine aplinka?

Kaip galima klasifikuoti iSorine aplinka?

Kas yra $akiné aplinka ir kaip ji daro jtakg jmonei?

Kaip penkiy jégy modelis gali biiti naudojamas analizuojant $aki-
ne aplinka?

Kokie yra potencialas i$$ikiai analizuojant iSorine aplinka?

6. Kas yra strateginé trumparegysté ir kaip ja galime jveikti?

W=

o
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4 SKYRIUS
ORGANIZACINIS KONTEKSTAS

Mokymosi tikslai

Perskaite §j skyriy gebésite:
1. Nustatyti skirtingus organizacijos vidinés aplinkos veiksnius.
2. Jzvelgti organizacijos vidinés aplinkos sudétinguma.
3. Analizuoti organizacijos vidine aplinkg.
4. Ivertinti organizaciniy kintamuyjy / veiksniy jtaka formuluojant
ir jgyvendinant strategija ir pateikti rekomendacijas, kaip jveikti
galimus i$sukius.

4.1. SUINTERESUOTUJU SALIU NUSTATYMAS

Viena i$ pagrindiniy Siandienos organizacijy problemy, kaip valdyti
jvairiy suinteresuotyjy $aliy grupiy interesus. Todél tampa svarbu nu-
statyti ir analizuoti suinteresuotyjy $aliy poreikius, lakescius ir tikétinas
reakcijas.

Suinteresuotosios $alys yra bet kurios grupés arba asmenys, kurie
gali turéti jtakos jmonei arba yra veikiami jmonés. Norint patenkinti $iy
suinteresuotyjy grupiy poreikius, reikia atsakyti apie jas j tris klausimus:

o Kasjosyra?

« Ko jos nori?

o Kaip jos ketina tai pasiekti?

Daugelis atsakymy j klausimg ,,Kas jos?“ — ilgi jvairiy suinteresuo-
tyjy Saliy sgrasai. Tai apima klientus, akcininkus, darbuotojus, tiekéjus,
bankininkus, lobistus ir bendruomenés grupes, jskaitant aplinkos apsau-
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gos grupes ar darbuotojy sagjungas. Sios grupés veikia bet kurios organi-
zacijos strategines kryptis, jos gali kontroliuoti svarbiausius isteklius ir
patraukti auksciausiyjy vadovy démes;.

Atsakydami j klausima ,,Ko jos nori?, galime sudaryti jy zenklius in-
teresy sarasus. Kiekviena i§ grupiy gali turéti skirtingus lukesc¢ius. Pavyz-
dziui, pagrindinis akcininky interesas yra ekonominé gerové. Bet kokios
organizacijos darnus augimas priklausys nuo savininkams sukurtos vertés.
Jei verté savininkams néra sukurta, tuomet organizacija negalés i$gyventi.
Verta pazyméti, kad organizacijos pasitlyta investicijy graza akcininkams
savininkams taip pat priklauso nuo gebéjimo tenkinti kity suinteresuotyjy
grupiy lakescius. Verté nebus sukurta, jei klienty lakesciai nebus paten-
kinti, ir darbuotojai nebus produktyvis, jei nebus motyvuoti tinkamais
atlyginimais bei darbo aplinka. Be to, tinkamos paslaugos ir produktai
nebus pagaminti, jei nebus sukurti geri darbo santykiai su tiekéjais ir ban-
kininkais. Kitaip mes nejvykdysime savo etinés ir socialinés atsakomybés
bendruomenés grupéms ir kitoms suinteresuotosioms Salims.

Pagaliau norint atsakyti j klausimg ,,Kaip jos ketina tai gauti?, reikia
atidziai iSanalizuoti jvairiy suinteresuotyjy grupiy jtakg organizacijai ir jy
ketinimus, kaip jos patenkins savo poreikius ir likesc¢ius. Pavyzdziui, ak-
cininkai stebi, kontroliuoja organizacijos veiklas, daro jtakg auksciausios
grandies vadovy veiklai ir (ar) reguliuoja jmonés lésy srautus. Klienty,
bendruomenés ir lobisty grupés gali boikotuoti produktus ir paslaugas,
siekdamos priversti organizacijas vykdyti veiklg tam tikra kryptimi. Dar-
buotojai gali streikuoti, kad daryty jtaka vadybininkams.

Suinteresuotyjy $aliy interesai sudaro korporacijos strategijos pa-
grinda, tai yra atspindi ,,kas mes esame® ir ,,kg mes giname* kaip bendro-
vé. Todél butina nustatyti tam tikrus pagrindinius principus, kuriais bus
vadovaujamasi kuriant verslg ir naudojamasi $iais principais priimant
sprendimus, ypac atsizvelgiant, kaip bus elgiamasi su suinteresuotosio-
mis $alimis. Nors organizacijose esama jvairiy suinteresuotyjy $aliy, ta-
¢iau akcininky interesai yra patys svarbiausi ir organizacijos visada juos
turi jvertinti.

Analizuojant vidaus aplinka organizacijose - taip pat sprendimus,
investicijas ir ateities projektus, — naudinga pazvelgti j strateginius klausi-
mus i§ aukséiausiyjy vadovy ir vadybininky perspektyvos.
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4.2. ORGANIZACINES FUNKCIJOS

Organizacinés funkcijos daro jtaka organizacijos gebéjimams rea-
guoti j pokyc¢ius kintancioje iSorinéje aplinkoje. Galimos keturios pagrin-
dinés sritys:

1. Operacijy funkcija susijusi su kasdieniy operacijy sistema, sie-
kiant uztikrinti, kad organizacija turi atitinkamas sistemas bei
proceduras, taip pat tiekia tinkamos kokybés paslaugas ir pro-
duktus.

2. Rinkodaros funkcija susijusi su klienty paklausos valdymu, ku-
riantir jgyvendinant atitinkamg kainy politikg ir rinkodaros prog-
ramas bei kampanijas, naudojancias televizijos, zurnaly, interne-
to ir kitus jvairius kanalus.

3. Zmogiskyjy istekliy funkcija siejama su kruopi¢ia analize, kaip
zmogiskieji aktyvai padidina organizacijos verte ir prisideda sie-
kiant darnaus konkurencinio pranasumo. Analizuojamos dar-
buotojy atrankos ir jdarbinimo problemos, vertinami darbuotojy
poreikiai ir norai, stebimos darbo apmokéjimo ir skatinimo siste-
mos, kvalifikacijos kélimo ir jgaliojimy politika.

4. Finansy funkcija siejama su organizacijos pagrindiniy efektyviy
investavimo ir finansavimo $altiniy nustatymu. Atliekant sistemi-
ne analize jvertinama, kaip jvair@s finansiniai i$tekliai didina or-
ganizacijos verte ir prisideda prie jos konkurencinio pranasumo.

Atliekant organizacijos vidaus analize, batina analizuoti kiekvieng
funkcine sritj, nustatant jose kylancias stiprybes ir silpnybes. Kai kuriais
atvejais stiprigsias ir silpngsias ypatybes gali sukelti veiksniy derinys, ky-
lantis i§ skirtingy funkciniy sric¢iy, o ne i§ vienos funkcinés srities.

4.3. ISTEKLIAL PAGRINDINES IR ISSKIRTINES
KOMPETENCIJOS

Istekliai yra organizacijos turtas (aktyvai), kurie naudojami kaip in-
déliai produkty ir paslaugy gamybos procese. Tai jmoniy pastatai, jranga,
darbuotojai ir jy jgtidziai, patentai, finansai ir talentingi vadybininkai. I§-
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tekliai gali bati skirstomi j tris grupes: fizinj kapitalg (pastatai, jranga ir
t. t.), Zmogiskajj kapitalg (darbuotojai ir jy jgidziai) ir organizacinj kapi-
talg (kultara ir reputacija ), o pagal savo prigimtj skirstomi j materialiuo-
sius (fizinius, finansinius, technologinius - patentai, prekiy zenklai) ir
nematerialiuosius (Zmogiskuosius, inovatyvius ir reputacijos) isteklius.

Organizacijos gebéjimus (gabumus) lemia, kaip jmonés geba efek-
tyviai panaudoti savo materialiuosius ir nematerialiuosius isteklius. Cia
jeina verslo procesai ir tvarkos, naudojami valdant veiklg, kad i$ indéliy
(istekliy) buty galima gauti galutinius produktus. Pavyzdziui, rinkodaros
gebéjimy pagrindas gali buti rinkodaros specialisty, informaciniy tech-
nologijy ir finansiniy istekliy derinys. Tokie gebéjimai yra funkciniai ir
pasireiskia vykdant konkrecias funkcijas, pavyzdziui, rinkodaros, gamy-
bines ar zmogiskuyjy istekliy valdymo.

Organizacijos kompetencija suprantama kaip jmonés gebéjimy
tarpfunkciné integracija ir koordinavimas. Pavyzdziui, vieno jmonés pa-
dalinio kompetencija kuriant naujus produktus gali buti rezultatas inte-
gracijos informaciniy valdymo sistemy gebéjimy, rinkodaros gebéjimy,
tyrimy ir eksperimentinés plétros gebéjimy bei produkty gamybos gebé-
jimy rezultatas. Pagrindinés kompetencijos - tai visuma kompetencijy,
kurios pasireiskia visos korporacijos mastu, perzengia atskiry padaliniy
ribas ir remiasi tomis veiklos sritimis, kuriose daroma itin gerai. Todél
naujy produkty kairimas tampa pagrindine kompetencija, jei tuo uzsiima
ne tik vienas padalinys. Pavyzdziui, pagrindiné Avon Products kompe-
tencija yra pardavimai ,nuo dury iki dury® ir pan. Jei pagrindinés kom-
petencijos pranoksta ir yra geresnés konkurenty, jos vadinamos isskirti-
némis kompetencijomis. Kad istekliai, gebéjimai ir kompetencijos tapty
konkurenciniu pranasumu, jie turi bati vertingi, reti, brangtis imituoti ir
nepakeic¢iami. Vertinant jmonés kompetencijas pagal VRIO analizés me-
toda (Barney, 1997), reikia atsakyti j keturis klausimus:

1. Vertingumas. Ar kompetencija sukuria konkurencinj pranasu-

ma?

2. Retumas. Ar tai turi kiti konkurentai?

3. Imituojamumas (kopijavimo galimybé). Ar kitoms rinkos bend-

rovéms brangiai kainuos kopijavimas?

4. Organizavimas. Ar gali jmoné panaudoti §j istekliy?
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Jei atsakymai j $iuos klausimus teigiami, tai kompetencija yra laiko-
ma bendrovés stiprybe ir priskiriama prie i§skirtinés kompetencijos.

Remiantis prielaida, kad jmonés darnus (pastovus) konkurencinis
pranasumas pirmiausia priklauso nuo bendrovés turimy istekliy, buvo
pasitlytas penkiy zingsniy iStekliais paremtas strategijos analizés bii-
das (Wheelen, Hunger, 2006):

1. Nustatykite ir suskirstykite jmonés iSteklius j stiprybes ir silpnybes.

2. Sujunkite jmoneés stiprybes j specifiniy gebéjimy grupe, Zinoma
kaip pagrindinés kompetencijos.

3. Ivertinkite bendrovés potencialg remdamiesi $iais gebéjimais ir
kompetencijomis, siekiant tvaraus, pastovaus konkurencinio pra-
nasumo. Kurios yra i$skirtinés kompetencijos, jei i$vis jy esama?

4. Pasirinkite strategija, kuri labiausiai panaudoja jmonés gebéjimus
ir kompetencijas iSoriniy galimybiy atzvilgiu.

5. Nustatykite istekliy neatitikimus ir investuokite  silpnybiy likvi-
davima.

Imonés gebéjimas panaudoti savo isteklius, gebéjimus ir kompeten-
cijas, norint sukurti konkurencinj pranasuma dél i§skirtiniy kompeten-
cijy nereiskia, kad jis bus tvarus, pastovus. Dvi pagrindinés charakteristi-
kos lemia i$skirtiniy kompetencijy tvaruma: ilgaamziskumas ir galimy-
bé imituoti, kopijuoti.

Ilgaamziskumas - tai greitis, pagal kurj jmonés istekliai, gebéjimai
ar pagrindinés kompetencijos nuvertéja ar pasensta. Pavyzdziui, nauja
technologija gali padaryti bendrovés isskirting kompetencija pasenusia ar
nereikalinga, ir jei néra naujo jdirbio, ji praras konkurencinj pranasuma.

Galimybé imituoti nustatoma pagal tai, kaip sparciai jmonés istek-
liai, gebéjimai ir pagrindinés kompetencijos gali buti nukopijuoti kity
jmoniy. Tam gali buti panaudoti jvairtis budai, pradedant staigiu tech-
nologijy pakeitimu ir baigiant tiesioginiais patentinés teisés pazeidimais.
Palyginti nesunku i$mokti ir atkartoti kitos jmonés isskirting kompeten-
cijg, jei remiasi koduotomis Ziniomis, tai yra ziniomis, kurias lengva su-
formuluoti ir perduoti kitiems. Siam tipui Ziniy gali biiti greitai nustatyta
informacija apie konkurencine veiklg. Priesingai, neisreikstinés Zinios
gali bati sunkiai perduodamos, nes jos remiasi darbuotojy patirtimi, jga-
dziais ar korporacijos kultara. Taigi i$skirtiniy kompetencijy ilgaamzis-
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kumas ir kopijavimo galimybés lemia jmonés konkurenciniy pranasumy
tvarumg (pastovuma, ilgalaikiskuma).

4.4. ORGANIZACINES STRUKTUROS JTAKA

Organizaciné strukttra gali bati apibrézta kaip organizacijos dar-
by srauty ir komunikavimo (bendravimo) koordinavimas bei rysiy tarp
padaliniy valdymas (Hall, 1991; Mintzberg, 1979). Visa tai labai svarbu
priimant sprendimus, tai yra kur yra sprendimy priémimo galia, kas daro
sprendimus ir kaip yra priimami sprendimai. Organizaciné struktiira daro
jtakg jgaliojimy, teisiy, pareigy ir atsakomybiy nustatymui, koordinavi-
mo, komunikavimo ir i$tekliy paskirstymo procedary organizavimui.

Organizacijose pasitaiko jvairiy organizaciniy struktiry tipy, bet
vyrauja tradiciniai - funkciné, diviziné, strateginiy verslo vienety ir dau-
giau $iuolaikinés — matriciné, tinklaveikos.

Funkcinés struktiiros pagrinda sudaro funkcinés veiklos, kurias vyk-
do organizacijos, kaip antai operacijos, rinkodara, Zzmogiskieji istekliai
ir finansai. Pagal $ig struktiirg organizacijos atsakomybés yra padalytos,
atsizvelgiant i pagrindinius organizacijos vaidmenis. Pavyzdziui, nedi-
deléje paslaugy organizacijoje gali buti keletas funkciniy departamenty:
klienty aptarnavimo, rinkodaros, Zzmogiskyjy istekliy valdymo, finansy
ir apsaugos.

Diviziné struktira turi centralizuotg koordinuojantj $tabg ir atskirus
santykinai decentralizuotus divizionus — verslo vienetus, kurie organi-
zuoti pagal produkty, paslaugy linijas ar geografines rinkas. Kiekvienas
divizionas turi savo operacijy, rinkodaros, zmogiskyjy istekliy ir finansy
funkcines sritis. Divizinés struktiiros modifikacija yra strateginiai verslo
vienetai, aptarnaujantys atskirus rinkos - produkty segmentus, turincius
atsakomybes, jgaliojimus ir galinc¢ius savarankiskai valdyti savo srityse.
Strateginiai verslo vienetai dazniausiai turi savo misijg, konkurentus,
klientus ir kontrole savo verslo funkcijoms. Sio bido idéja yra decentrali-
zuoti korporacijos veiklg pagal rinkos strateginius elementus, o ne pagal
dydj, produkty charakteristikas ar kontrolés apimtis.

Matricinéje struktiroje funkciniams departamentams, tokiems kaip
rinkodaros, zmogiskyjy istekliy vadybos, finansy, tyrimy ir plétros, yra
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priskiriamas darbas su vienu ar daugiau produktu ar geografiniu verslo
vienetu. Darbuotojas tampa pavaldus dviem vadybininkams, pavyzdziui,
produkto ar projekto vadybininkui ir funkciniam vadybininkui.

Radikaliausia yra tinklaveikos struktiira - tai visuma nepriklausomy
jmoniy ar verslo vienety, susijusiy vienas su kitu per informacines siste-
mas ir uzsiimanciy kokio nors produkto ar paslaugos karimu, gamyba ir
rinkodara. Organizacija faktiskai turi nedidelj $tabg, vekiantj kaip broke-
ris ir informacinémis sistemomis sujungiantj vieng su kita j skirtingas, i$
dalies ar visiskai savarankiskas organizacijas bei padalinius. Tai baty ga-
lima pavadinti struktros nebuvimu, nes faktiskai dauguma korporacijos
veikly perduodama kitoms bendrovéms. Daznai tinklaveikos struktira
vadinama virtualia ir naudinga, kai jmoné veikia ypa¢ nestabilioje aplin-
koje ir tikétina, kad tokia aplinka isliks ir ateityje. .

Zinoma, kad struktira priklauso nuo strategijos, taigi pasikeitimai
korporacijos strategijoje skatina organizacinés struktiiros pokycius. Be
to, esama struktiira daro jtaka kitos strategijos pasirinkimui. Plétojant
ir jgyvendinant strategijas, kiekvienas organizacinés struktiros tipas
turi savo pranasumy ir trakumy. Pavyzdziui, funkcinéje organizacinéje
struktdroje lengva priimti sprendimus, susisiekti su pavaldiniais ir ar-
timai kontroliuoti procesus ir rezultatus. Taciau didelése organizacijose
funkciné struktara neveiks, nes reikés bendradarbiauti ir bus butina jves-
tis i§ daugelio diviziony ir padaliniy. Divizinéje struktaroje, kiekvienas
divizionas gali turéti galimybe ir gali neatsizvelgti j bendradarbiavimg su
kitais verslo vienetais. Kai kurie verslo vienetai gali turéti skirtingas inicia-
tyvas, o $ios gali nepalaikyti visa apimancios korporacijos misijos ir vizi-
jos. Matriciné struktara palengvina bendradarbiauti tarp daugelio verslo
vienety, bet ji gali bati komplikuota, biurokratiné ir daug laiko reikalau-
janti palaikant rysius tarp skirtingy vienety. Todél organizacijos vadovai
turi jvertinti savo jmonés organizacinés struktiros pobtudzio ribojancias
salygas formuojant ir jgyvendinant strategijas.

Kita svarstoma problema, kurig organizacijos turi jvertinti, yra ar jy
organizacija turi centralizuotg, ar decentralizavo organizacine struktarg.
Jei organizacija turi centralizuotg struktarg, tai reiskia, kad auksc¢iausioji
vadovybé turi sprendimy priémimo valdzig ir atsakomybe ir yra tenden-
cija strategija formuoti grieztu,  kontrole orientuotu budu. Biurokratinés
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Klittys ir j kontrole orientuoty sprendimy priémimas nemotyvuoja orga-
nizacijos nariy. Ypacd tai varzo naujoviy ir inovatyviy idéjy pasireiskima,
komandinj darba ir, svarbiausia, tai daro negatyvy poveikj organizaci-
niam mokymuisi apie klientus ir konkurencija.

Kitu atveju, kai valdymas yra decentralizuotas, Zemesniyjy hierar-
chijos lygmeny organizacijos nariai turi atsakomybe priimti sprendimus
ir strategijos i$sivystymas tampa jvairiy lygmeny atsakomybe. Cia stra-
tegijos jgyvendinimas yra pagrijstas laisvu bendradarbiavimu ir su veikla
susijusiomis paskatomis. Decentralizuota organizaciné struktara lengvi-
na bendravimg ir skatina pasitikéjima tarp auksciausiosios vadovybés bei
darbuotojy. Tokia vadybos struktara palengvina sprendimy priémimga,
nes darbuotojai gali i$reiksti savo mintis. Tai leidZia grei¢iau pripazin-
ti idéjas, sprendimus. Be to, decentralizuota struktaira suteikia galimybe
organizacijos darbuotojams placiai dalyvauti formuojant ir jgyvendinant
strategija. Jos kiirimas ir jgyvendinimas yra sklandesnis, nes organizaci-
jos nariai skirtingais lygmenimis turi daugiau svarstomy problemuy, Ziniy
ir supratimo apie skirtingas rinkas ir jie jgyja didesnj nuosavybés jausmg.
Laikoma, kad néra iSmintinga per daug i$plésti decentralizacija. Tarptau-
tinése organizacijose, ypac kai jos tampa didelés ir kompleksiskos, bend-
rovés centrui tampa sunku jgalioti decentralizuoty padaliniy darbuotojus
prisiimti atskaitomybe ir atsakomybe. Taigi tinkamas pusiausvyros tarp
centralizacijos ir decentralizacijos laipsnio pasirinkimas daro jtaka orga-
nizacijos strategijos formavimui ir jgyvendinimui.

4.5. LYDERYSTES JTAKA

Kiekviena organizacija turi pagrindinius asmenis — lyderius su jy jgi-
dziais, gabumais ir vizija, kad iSauginty ir sudaryty salygas organizacijai
iSvystyti strategija, nustatyty reikalingus isteklius ir iSugdyty kitus darbuo-
tojus, gebancius paversti savo idéjas verslo realybe. Lyderiai organizacijose
turi turéti savo vizija, gabumy mastyti kirybiskai, intuityviai ir jgadziy da-
ryti poveikj kitiems. Jie kartais laikomi i$skirtinémis asmenybéms, galin-
¢iomis pasialyti karybine idéja, valdyti poky¢ius organizacijoje ir juos jgy-
vendinti. Tokie lyderiai reikalingi, nes jie geba novatoriskai spresti organi-
zacijos problemas. Jie paprastai reiskiasi kaip i$tisiniy poky¢iy iniciatoriai.
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Lyderysté netapati vadovavimui. Vadovas planuoja organizacijos
darbuotojy veiklg ir rapinasi biudZetu, o lyderis nusako veiklos kryptj;
vadovas kontroliuoja veiklos jgyvendinimg ir sprendzia problemas, o ly-
deris vienija; vadovas organizuoja ir valdo personalg, o lyderis motyvuoja
ir jkvepia.

Lyderiai gali palengvinti organizacinj mokymasi, pateikdami vers-
lo galimybes kity organizacijos nariy démesiui ir iSoréje bendraudami
su tiekéjais bei klientais. Jie geba pastebéti poky¢ius iSorinéje ir vidinéje
aplinkose ir gali veikti kaip pagrindiné asis tarp organizacijos vidinés ir
iSorineés aplinkos suinteresuotyjy $aliy kaip klienty ir tiekéjy.

Lyderiy pastangy rezultatas yra novatoriski organizacijos problemy
sprendimai ir naujos kirybinés priemonés uzsiimant aplinkos poky¢iais.
Juy verslumo jguidziai ir savybés yra labai svarbus, diegiant inovacinius
organizacijos problemy sprendimus. Jie yra karybiski ir jvertina rizikas.
Nustatydami verslo galimybes, jie prisiima atsakomybe ir yra atsakingi uz
savo veiksmus. Jie pasitelkia savo kirybiska ir lanksty mastyma, gebéjima
prisiimti rizikas ir panaudoja savo jgidzius rizikai sumazinti.

Skirtingi lyderysteés stiliai yra autoritarinis, jtikinéjimy, konsultacinis
ir dalyvavimo sprendimy priémimas, kurie gali palengvinti ar trukdyti
veiksmingai priimant sprendimus. Neatsizvelgiant i tai, koks yra vado-
vavimo stilius, priimant ir jgyvendinant strateginius sprendimus sékmé
labai priklauso nuo prielaidy, igidziy ir lyderio gebéjimy.

Lyderiai turéty pateikti asmeninj jsipareigojima remti novatoriskas
idéjas. Lyderysté turéty jsipareigoti sukurti ,palankig kultarg®, kurioje
puoseléty ir skatinty naujas idéjas, remty savo pavaldinius. Be to, kurda-
mi ir jgyvendindami naujas idéjas bei valdymo poky¢ius organizacijose,
lyderiai turéty pasitelkti jtikinamus bendravimo, deryby ir jsiklausymo
gebéjimus, kad galéty atskleisti kity interesus ir poreikius.

Paprastai organizacijose vyksta lyderiy kaita ir kai, pavyzdziui, nau-
jas organizacijos generalinis direktorius pradeda dirbti, visuomet galima
tikétis, kad bus organizacinés krypties, struktaros ir kultaros pakitimy.
Kita galima problema yra ta, kad daugelis organizacijy samdo vadovus,
kurie atvyksta i§ veiklos, kurioje vyravo operatyvinis darbas, o ne strate-
ginis planavimas ir analizé. Tuomet tampa aktualis strateginio valdymo
praktikos mokymai.
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4.6. ORGANIZACIJOS KULTUROS ITAKA

Kitas svarbus veiksnys yra organizaciné kultira, kuri formuoja orga-
nizacijos strateging kryptj ir darbuotojy elgsena. Tai yra holistinis, isto-
riskai nustatytas, socialiai sukonstruotas organizacinis kintamasis, suda-
rytas i§ simboliy, svarbiausiy veikéjy, ritualy ir vertybiy. Simboliai - tai
zodziai, gestai, paveiksléliai ar objektai, kurie suteikia tam tikrg reik§me
kultaroje. Veikéjai yra asmenys, gyvi ar negyvi, tikri ar jsivaizduoti, kurie
turi vertinamy kultaros savybiy ir taip padeda formuojant elgsenos mo-
delj. Ritualai yra kolektyvinis veiksmas, kuris socialiai reik§mingas kulta-
roje (Brown, 1998). Simboliai, veikéjai ir ritualai sudaro kultaros prakti-
ka. Kultaros pagrinda suformuoja vertybés placigja prasme, nespecifiniai
gério ir blogio jausmai, grozio ir bjaurumo, normalumo ir nenormalumo,
racionalumo ir iracionalumo jausmai, kurie daznai nesgmoningi ir retai
diskutuojami, bet pasireiskia aplinkos alternatyvose. Vertybés apibadina
tai, kuo darbuotojai organizacijoje turéty tikéti, tuo tarpu praktika apiba-
dina tai, kg Siuo metu jie jaudia.

Organizaciné kultiira atlieka keturias svarbias funkcijas. Pirma, ji
perduoda identiteto (tapatumo) jausmga organizacijos nariams. Ji gali net
tapti organizacijos pasididziavimo $altiniu. Antra, ji kuria jsipareigojima,
Siek tiek didesnj nei paciam sau. Trecia, ji stiprina socialinés sistemos
stabiluma. Tai socialinis mechanizmas, kuris formuoja zmoniy mintis,
vertybes, jsitikinimus ir galy gale kontroliuoja jy elgseng. Kultara tampa
kontrolés $altiniu per Zinias, apimancias ritualus, istorijas ir ceremonijas,
kad perduoty organizacijos nariams pageidaujamg elgseng. Tokiu budu
kultara tam tikrose organizacijose gali buti kontrolés mechanizmas.

Pagaliau kultara kaip priemoné gali formuoti elgseng. Ji veikia taiko-
mas organizacines struktiiras, organizacine elgsena ir individualiy spren-
dimy priémimo procesa. Kitais ZodzZiais tariant, organizaciné kultara yra
vadovas, parodantis individams, kaip interpretuoti tikslus, atsizvelgiant j
aplinka.

Organizacijos kultara yra veikiama Sakos charakteristiky, kurioje
ji veikia. Organizacija, remdamasi $akinémis prielaidomis apie klientus,
konkurentus, taip pat visuomene, formuoja organizacinés kultiros pa-
grinda. Remiantis $iomis prielaidomis formuojasi vertybés ir pagal jas
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plétojamos strategijos, struktiiros ir procesai. Pavyzdziui, dél bendruo-
meniy, klienty grupiy ir visuomenés jtakos daugelis organizacijy savo
strateginio valdymo praktikoje ir kasdienéje veikloje vadovaujasi socia-
linémis vertybémis.

Nustatyta, kad organizaciné kultara - tai savotiska ideologija, kuri:
1) uztikrina tapatumo jausmg; tada, kai yra kuo tiksliau nustatytos orga-
nizacinés vertybes ir vaizdiniai, tuo labiau darbuotojai tapatinasi su savo
organizacijy uzduotimis ir tuo labiau suvokia save kaip svarbiausia dalj;
2) ugdo atsidavimg organizacijos misijai; kai kada Zmonéms naudinga is-
eiti uz savo interesy ribos (pavyzdziui, jaudinantis, kaip tai paveiks juos).
Bet esant stipriai vienijan¢iai kultarai, Zmonés pradeda jaustis esantys dalis
didelés, grieztai apibréztos visumos ir jsitraukia j visos organizacijos dar-
ba. Stipriau uz visus asmeninius interesus kultiira primena Zmonéms, kam
reikalinga organizacija; 3) pagrindiné (dazniausiai nepiniginé) valdymo
priemoné; 4) padeda atsizvelgti j klienty ir tarnautojy poreikius; 5) padeda
kiekvieno Zmogaus vertingumo pripazinimui; 6) siekiamas atvirumas dél
prieinamy bendravimo galimybiy; 7) buna draugiski santykiai su bendra-
darbiais; 8) apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus (I. Simanskiené, 2002).

Sékmingai valdoma organizaciné kultara gali daryti jtaka inovatyvaus
verslo veikly ir darnaus (ilgalaikio) konkurencinio pranasumo S$altiniy
plétrai. Pavyzdziui, norint sékmingai formuoti strategija, reikia nustatyti,
ar organizaciné kultdra yra kolektyviné, ar sutelkta j individualizma. Jei
organizacijoje yra kolektyviné organizaciné kultira, tai joje nustatytos pa-
grindinés vertybés, kas organizacijai svarbu. Strategijos formavimas apima
placiai pasidalijusiy uzdaviniy nustatyma, komandinj darbg ir reguliarias
komunikacijas decentralizuotoje valdymo struktaroje. Kad buty galima
igyvendinti strategija, reikia suprasti pagrindines organizacijos vertybes ir
jei organizacija yra tinkamai valdoma, stipri kulttira skatina organizacijos
narius aktyviai dalyvavauti jgyvendinant ir palaikant strategija.

I individualizmo organizacine kulttrg sutelktoje organizacijoje or-
ganizacing kultiirg valdo ritualai, o ne pagrindinés vertybés. Valdzia ir
organizaciné kultiira yra centruota apie grupe asmeny ir ¢ia daug déme-
sio skiriama $iy asmeny trumpalaikeés taktikos veiklai formuoti, o ne ilga-
laikiams tikslams. Organizacijos strategijos formavimas ir jgyvendinimas
tampa rizikingas, nes priklauso tik nuo individualiy asmeny. Nors paly-
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ginti negriezta kultira palengvina valdymo poky¢ius ir padidina orga-
nizacijos galimybes manevruoti, bet visuomet iskyla organizacijos nariy
jsipareigojimy ir paramos strategijai problema, kuri apsunkina strategijos
jigyvendinima.

4.7. ORGANIZACINIS KONTEKSTAS TARPTAUTINIU
POZIURIU

Visi elementai, esantys uz organizacijos riby, turi potencialg paveikti
visg ar dalj organizacijos. Kai organizacija plecia savo versla uz naciona-
liniy sieny, ji susiduria su visais poveikiais, kurie egzistuoja priimancios
Salies ar $aliy aplinkoje, visa tai yra apibendrinama tarptautinés aplinkos
salygomis. Politiniai pavojai, ekonominés klititys, kultariniai skirtumai
ir technologiniai trakumai trukdo organizacijoms veiksmingai vykdyti
strategija (Zhao ir Olsen, 1997). Organizacija turi suprasti tarptautinés
aplinkos tikéting poveikj sudarant ir vykdant strategija. PrieSingu atveju
organizacija gali prarasti galimybes, netinkamai paskirstyti savo isteklius,
prisiimti nereikalingas rizikas ir galy gale prarasti savo turty. Visa tai
trukdo organizacijos islikimui ir klestéjimui.

Rizika pladigja prasme atsiranda kiekvieng karta, kai susiduriama su
pasirinkimo galimybe ir kai potencialiis rezultatai yra neapibrézti. Kitaip
tariant, jei vadybininkui reikia pasirinkti vieng i$ alternatyvy, vertinamy
neapibréztu pelnu ir nuostoliais, jis susiduria su rizikinga situacija. Yra
trys pagrindinés rizikos formos: politiné, ekonominé ir sociokultariné.
Politiné rizika yra vyriausybés veiksmai ar politiskai motyvuoti jvykiai,
kurie gali neigiamai paveikti ilgalaikj organizacijos pelningumg ar verte.
Tai atsiskleidzia per politinius jvykius, apimancius besikei¢iancig politine
filosofijg, augantj nacionalizma, konkuruojancias religines, teroristines ar
anarchistines grupes.

Besikeic¢iancios ekonominés salygos taip pat laikomos rizikos Salti-
niu. Salies ekonominé rizika yra $alies gebéjimas jvykdyti savo finansi-
nius jsipareigojimus. Salies ekonominio i$sivystymo lygj paprastai lemia
ekonominis stabilumas. Dauguma industrializuoty Saliy kelia nedidele
rizikg ekonominiam stabilumui, didesne rizika kelia maziau issivysciu-
sios valstybés. Ekonominé rizika atskleidziama per jvykius, tarp jy ir vie-
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tinés valiutos keitimo j uzsienio valiutas apribojimus; apribojimus kapi-
talo i$veZimui, pelno ir mokes¢iy valdymui; ribojandius darbo jstatymus;
unikalig mokesciy politika; licencijavimo sutartis. Kultariniai rinky skir-
tumai taip pat gali buti rizikos Saltinis. Kultariniai skirtumai yra susije su
skirtumais ir panasumais tarp vietinés bei priimancios Salies vartotojy
rinkos. Salies rizika yra didelé, kai vadovams triiksta rinkos Ziniy apie
tikslinius vartotojus uzsienio $alyje.

Trumpalaikis veiksmingumas ir ilgalaikis organizacijos islikimas
priklauso nuo veiksmy, kuriy jos émési reaguodamos j iSoring aplinka
ir su ja susijusias rizikas. Visy pirma organizaciniy nariy iSorinés aplin-
kos suvokimas ir interpretacijos priklauso nuo vidinio organizacijos kon-
teksto. Pavyzdziui, vengianti rizikos, organizaciné kulttra uzkirsty kelig
rizikuoti tarptautiniu mastu ir nepalaikyty strategijos, skatinancios buti
$aliy rinkose, kur politiné, ekonominé arba sociokultiriné rizika yra su-
vokiama kaip didelé. Siose organizacijose sprendimai paprastai priima-
mi centralizuotai ir vykdomi aukstesniaisiais organizacinés hierarchijos
lygmenimis, vyrauja aktyvus darbuotojy informacijos srauty, patyrimo
ir ziniy perdavimas i§ Zemesniyjy organizacinés hierarchijos lygmeny,
esanciy jvairiose Salyse ir gerai iSmananciy vietiniy rinky salygas bei
kultarg, aukstesniesiems. Taciau kai néra tinkamo komunikavimo, auks-
tesniuosiuose lygmenyse gali buti klaidingai interpretuojamos $iy rinky
problemos ir priimami strateginiai sprendimai.

Ivairios $aliy socialinés, politinés ir verslo salygy rizikos gali bati su-
mazintos vadovaujantis sisteminiu poziariu, valdant tarptautiniu mastu.
Kai nepajégiama suprasti tarptautiniy kultariniy skirtumy ir prisiimant
nereikalingg politine bei ekonomine rizika dél neatitinkancios organi-
zacinés kulttiros ir strategijos, organizacinés struktaros, lyderystés bei
darbo jégos, gali buti padaryta neigiama jtaka klienty, darbuotojy, akci-
ninky, tiekéjy ir kity suinteresuoty grupiy suvokimui. Taip gali atsirasti
susirtipinimas tarp $iy suinteresuoty grupiy, ko organizacija tikrai neno-
réty. Jei vadovai veikia strategiskai ir suplanuoja veiksmus, kokiy jy orga-
nizacijos imtysi, tai jie turi idéja, kaip kiti esantys $ioje aplinkoje elgsis, ir
pritaiko savo organizacinius kontekstus prie besikei¢ianciy tarptautinés
aplinkos salygy.



2 DALIS. Strategijos kontekstas

KLAUSIMAI

Siame skyriuje buvo charakterizuota organizacijos vidaus aplinka ir
paaiskinta organizaciniy kintamujy svarba, siekiant, kad organizacija ge-
rai veikty. Pagrindinés i$vados:

Organizacijos aplinka apima jvairius svarbius veiksnius, kurie
turi jtakos jos funkcionavimui.

Buatina nustatyti bendrovés suinteresuotas $alis, materialiuosius
ir nematereliuosius isteklius, gebéjimas, pagrindines ir i$skirtines
kompetencijas.

Analizuojant organizacijos vidaus aplinka, svarbu pazvelgti j ketu-
rias pagrindines funkcines sritis: operacijas, rinkodarg, finansus ir
zmogiskuosius isteklius, taip pat nustatyti jy stiprybes ir silpnybes.
Organizaciné struktira, kultara ir lyderysté - tai trys svarbis
veiksniai, kurie turi jtakos tiek strategijos formavimui, tiek jgy-
vendinimui.

Organizacinéje struktaroje svarbu subalansuoti centralizacijos ir
decentralizacijos laipsnj.

Organizaciné kultara gali paskatinti inovatyvios verslo praktikos ir
darnaus (ilgalaikio) konkurencio pranasumo $altiniy atsiradima.
Svarbu suprasti tikéting tarptautinés aplinkos poveikj organizaci-
jos vidaus aplinkos funkcionavimui.

Nagrinéjant organizacijy vidine aplinka, rekomenduojama ap-
zvelgti visas anks¢iau minétas sritis. Sios sitilomos analizés néra
alternatyva kitoms, bet jos papildo viena kita, suteikdamos skir-
tingus ir papildomus poziarius.

. Kokie yra organizacijos vidinés aplinkos veiksniai, kurie turi jta-

kos jos funkcionavimui?

Kiek $ie veiksniai yra svarbts jiisy organizacijai?

Kaip organizacijos struktiira, kulttra ir lyderysté veikia strategi-
jos vystyma ir jgyvendinima?

. Kokios yra centralizuotos organizacinés struktiros pasekmés or-

ganizacijai, veikiant tarptautiniu mastu?
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3 DALIS
STRATEGIJOS TURINYS

5 SKYRIUS
VERSLO LYGIO STRATEGIJOS

Mokymosi tikslai

Perskaite §j skyriy gebésite:

1. Apibreézti konkurencines strategijas

2. Paaiskinti pozicionavimg ir generalines verslo strategijas bei jy
vaidmenj jmoniy vertés kiirimo procese.

3. Paaiskinti itekliy, gebéjimy ir kompetencijy vaidmenj kuriant
strategija.

4. Apibudinti $akos gyvenimo ciklg ir paaiskinti konkurencines
strategijas, kurias jmoné vykdo kiekviename ciklo tarpsnyje.

5. Jvertinti jmonés verslo lygio strategija tarptautiniu pozZiiriu.

5.1. KONKURENCINES STRATEGIJOS PARAMETRAI

Konkurenciné strategija nustato jmonés pozicija konkurenty atzvil-
giu tam tikroje rinkoje. Sios strategijos leidZia jmonei plétoti savo pozicija
rinkoje ir kurti darny (tvary) konkurencinj pranasuma. Kitaip tariant,
jigyvendinant konkurencines strategijas, kurios apsaugo arba i$plecia
pozicijas rinkoje, jmonés gali padidinti pridétine verte. Porteris (1980)
nurodo, kad jmoné daro jtaka $akos patrauklumui, kaip ir jos konkuren-
cinei pozicijai. Sakos patrauklumas yra svarbus, jei jmonés kuria darnia
(tvarig) pridéting verte, o jmoné negali jos kurti, jei pasirenka blogg kon-
kurencine pozicija.

Konkurencinis pranaSumas yra tuomet, kai jmoné i$ savo verslo ope-
racijy, palyginti su konkurentais, geba sukurti didesnj nei vidutinis pelna
(graza). Konkurencingumas siejasi su jmonémis tam tikroje rinkoje, ku-
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rioje jos konkuruoja tiesiogiai viena pries kitg. Konkurencinio pranaSumo
darnumas (tvarumas) priklauso nuo laiko trukmeés, kai jmoné yra pajégi
sukurti didesnj nei vidutinis pelna, palyginti su konkurentais tam tikroje
rinkoje. Norinc¢ioms islaikyti darny pranasumg (5.1 pav) jmonéms bitina
uztikrinti, jog istekliai ir gebéjimai yra tinkami, o strategijos — tinkamai nu-
statytos, kad buity galima pasiekti rysj tarp istekliy, gebéjimy ir strategijy.

Kaip jmonés jgyja konkurencinj pranasumag? Atsakymas j §j klausi-
ma slypi jos galimybéje aptarnauti savo rinkas tokiais paciais produktais
ir paslaugomis kaip ir konkurentai, tik mazesnémis sagnaudomis. Prana-
$umg jmoné gali jgyti, jei ji geba aprupinti rinkg pranasesniais produktais
ir paslaugomis uz konkurentus. Abu $ie poziriai padeda jmonéms uzimti
unikalig pozicijg, kai jgyjamas konkurencinis pranasumas. [monés gebé-
jimas jgyti pranasumg, naudojant sanaudy ar diferenciacijos pagrindus,
veda prie pozicionavimo strategijy konceptualizavimo.

Tvarus
konkurencinis
pranasyn

ISskirtinés
kompete
Kompete

5.1 pav. Konkurencinio pranasumo tvarumas

5.2. GEROS STRATEGIJOS PAGRINDAI

Prie§ aiskindamiesi pozicionavimo strategijas, aptarsime, kas sudaro
gera strategija. Pasak M. Porterio (1996), gera strategija susijusi su jmo-
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nés unikalumu, kurj ji sugeba pasiekti, ,strategijos esmé yra pasirinkti
ir vykdyti veiklg kitaip negu konkurentai“ (p. 64). Beje, esama daug pai-
niavos, kas yra strategija. Ji néra nei veiksmas, nei misija, vizija ar tikslas.
Strategija suteikia galimybe jmonei tapti unikalia pagal uzimama pozicija
rinkoje. Gera strategija palydima aiskiu $akos bei produkty ir paslaugy
nustatymu. Faktigkai strategija leidzia jmonei priimti tinkamus sprendi-
mus pasirenkant veiksmy krypti.

M. Porteris (1996) atkreipia démesj, kad vadovai daznai painioja
operatyvinj veiksminguma su strategija. Geriausia praktika nebutinai su-
teikia verslui unikalig pozicija, nes ji yra lengvai nukopijuojama. Pavyz-
dziui, verslo vadybininkai daznai jtraukia klienty aptarnavimo veiksmus,
kurie néra unikalds, jie padeda tobulinti veiklg, bet néra verslo strategija.
Pazymétina, kad unikalumas operatyviniu lygiu dar neuztikrina jmonei
ekonominés vertés darnumo (tvarumo) ilgg laikotarpj. Dar daugiau, stra-
tegija turi turéti testinuma, j kurj daugelis mégstanciy operatyvinius pra-
nasumus vadybininky daznai neatsizvelgia.

Imonés strategija parengiama remiantis rinkos informacija ir anali-
ze. ] iSore orientuotame biide lemiamas strategijos plétojimo veiksnys yra
iSoriné aplinka, rinka. Jmonés istekliai ir kompetencijos yra kei¢iamos
pagal esamas ir atsirandancias iSorinéje aplinkoje galimybes. Priesingai,
j vidy (vidine aplinka) orientuotame buide strategijos plétojimo kritiniai
veiksniai yra unikalas jmonés istekliai, gebéjimai ir kompetencijos. Gera
strategija yra tokia, kuri naudoja dviejy metody derinj, su didesniu polin-
kiu j vidine aplinka. Kadangi strategija turi buiti nuolatiné, pats strategijos
formulavimas turi bati ilgalaikis. Tam, kad taip jvykty, jmoné turi aiskiai
apsibrézti savo ilgalaikius tikslus ir uzdavinius, taip pat jiems jgyvendinti
numatyti strateginiy veiksmy kryptis ir istekliy paskirstymo sprendimus.
Toliau apibiidinsime pozicionavimg ir generalines strategijas.

5.3. GENERALINES STRATEGIJOS

Pozicionavimas siejamas pozicija rinkoje, kurig jmonés siekia susikur-
ti. M. Porteris (1996) apibudina strateginj pozicionavima kaip ,,paremta
klienty poreikiais, klienty prieinamumu arba bendrovés produkty ir pas-
laugy jvairove® (p. 66). M. Porteris konceptualizuoja pozicionavimg pagal
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tris veiksnius: jvairove pagrijsta, poreikiais pagrista ir prieinamumu pagris-
ta su bendru tikslu ,,niSos i$skyrimu® Pozicionavimas pagal klienty grupes
gali buti platus arba siauras. Pozicionavimas yra pagristas grupe veikly,
kurios yra skirtingos ir unikalios, palyginti su konkurentais. Pazymétina,
kad pozicionavimas skiriasi nuo strategijos. Anot M. Porterio, strategija yra
»unikalios ir vertingos pozicijos suktirimas, apimantis jvairias veiklas®
Kaip skiriasi trys pozicionavimo tipai? Anot M. Porterio (1996), jvai-
rove pagristas pozicionavimas yra susijes su produktais ir paslaugomis,
kuriuos jmoné geba pagaminti remdamasi i$skirtinémis kompetencijo-
mis ir veiklomis. Unikalumas, susietas su produktais ir paslaugomis, yra
pagrijstas tuo, kad jmoné rinkos segmentui gamina geresnius i$skirtinius
produktus ir paslaugas. Poreikiais pagrjstas pozicionavimas siejamas su
tikslinémis klienty grupémis, atsizvelgiant i jy poreikius. Siuo atveju bend-
rovés produktai ir paslaugos yra pagaminami taip, kad patenkinty speci-
finius kliento grupiy poreikius tam tikrame rinkos segmente. Bendrové
turéty isplétoti isskirtines veiklas, atitinkancias tikslinio rinkos segmento
poreikius, ir taip uzsitikrinti konkurencine padétj rinkoje. Prieinamumu
pagrijstas pozicionavimas remiasi rinkos segmentavimu, siekiant nustatyti
klientus, kurie biity prieinami skirtingai. M. Porterio (1996) teigimu, klien-
ty prieinamumas yra $io pozicionavimo esmé, kai jmonés diferencijuoja-
si pagal klienty geografija ar klienty masta. Beje, jmonés pozicionavimo
strategija nebutinai turi diferencijuotis tarp klienty. Jmonés, kuriy pozicija
pagrista jvairove ar prieinamumu, nebutinai telkiasi j klienty skirtumus.

Generalinés strategijos

Verslo lygmens strategijos yra vadinamos generalinémis strategijo-
mis, kai bet kurios $akos jmonés, neatsizvelgiant j gaminamus produk-
tus ir teikiamas paslaugas bei aptarnaujamas rinkas, yra pasirengusios jy
laikytis. Jos apima sgnaudy lyderystés, diferenciacijos ir niSos strategijas
(Porter, 1980, 1985).

Sanaudy lyderystés strategija: tai konkurenciné mazy sgnaudy
jmonés strategija, besiorientuojanti | masine rinkg ir reikalaujanti nuolat
mazinti sgnaudas remiantis patirtimi, griezta sagnaudy kontrole, minimi-
zavimu pridétiniy islaidy ir islaidy tokiose srityse kaip tyrimuose ir plét-
roje, aptarnavime, reklamoje ir kt. Jei jmonei sekasi pasiekti Zemesniy
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sanaudy, palyginti su konkurentais toje pacioje rinkoje ilga laikotarpj,
galima sakyti, kad jmoné turi konkurencingg pranasumg.

Tokie produktai ir paslaugos tenkina esminius poreikius. Noréda-
mos pasiekti zemy sgnaudy pozicijg, jmonés turéty orientuotis j tiksli-
niy klienty grupiy produktus ir paslaugas. Imoniy uzdavinys yra pasiek-
ti pardavimo apimtj, kad ribinés sanaudos, susijusios su gamyba, buty
sumazintos dél masto ekonomijos. Sanaudy lyderio rinkos strategija yra
patenkinti pagrindinius vidutinio kliento poreikius jmonés produktais ir
paslaugomis.

Dél mazesniy sanaudy lyderis gali sumazinti savo produkty kainas
daugiau nei konkurentai ir taip gauti pakankamga pelna. Be to, bendrovés
ar verslo vieneto zemy sgnaudy pozicija suteikia galimybe geresnei ap-
saugai nuo konkurenty. Zemos sgnaudos leidzia tokioms jmonéms gauti
pelna net ir didelés konkurencijos salygomis. Zemos kainos sunkina jeiti
j rinkg kitiems dalyviams, todél tik nedaugelis naujy dalyviy geba suma-
zinti iSlaidas. Taip sanaudy lyderiai gauna didesnj nei vidutinis $akoje
pelng (graza). )

Diferenciacijos strategija. Si strategija orientuojasi j placia masing
rinka ir joje numatomi unikalas produktai bei paslaugos. Jos tikslas apra-
pinti klientus unikaliais produktais ir paslaugomis. Konkurencinis prana-
$umas yra pasiekiamas, kai jmonés geba parduoti daugiau tokiy produkty
uz didesnes kainas, palyginti su konkurentais. Taigi ¢ia remiamasi prielaida,
kad jmoné, diferencijuodama savo produkcija ir paslaugas nuo konkurenty
tam, kad prisiderinty prie jvairiy grupiy (rinkos segmenty) specifiniy po-
reikiy, gali parduoti produktus didesnémis kainomis nei vidutinés rinkoje.
Beje, $iy rinkos segmenty klientai sutinka mokéti didesne kaing uz produk-
ta, nes jis tikslingai orientuotas j to rinkos segmento klienty reikmes. To-
kie klientai dazniausiai tampa lojaliais klientais ir toks jy lojalumas leidzia
jmonei islaikyti konkurencinj pranasuma net ir nuosmukio laikotarpiu.
Klienty lojalumas tampa klititimi naujiems gamintojams jeiti j rinkg. Nau-
jokams tenka sukurti savo iSskirting kompetencijg, kad taip bty galima
diferencijuoti savo produktus bei paslaugas ir sékmingai konkuruoti.

Tyrimai rodo, kad taikant diferenciacijos strategija yra didesné tiki-
mybé gauti didesnj pelng, nei taikant sagnaudy lyderystés, nes diferenci-
acija sukuria didesnius barjerus jeiti i rinka kitoms bendrovéms. Antra
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vertus, panaudojant sanaudy lyderystés strategija, tikétina, kad bus leng-
viau padidinti rinkos dalj.

NiSos strategija. Pagal $ig strategija jmoné sutelkia savo veikla j tam
tikra rinkos segmentg, kuriame konkurencinis pranaumas gaunamas
pateikiant $iai rinkos ni$ai specialiai sukurtg produktg ar paslaugg. Jmoné
plétoja sanaudy pranasuma ar save diferencijuoja. Todél niSos strategija
gali biti dvejopa: sagnaudy lyderystés nioje strategija ir diferenciacijos
nisoje strategija.

Imoné, naudodama sgnaudy lyderystés nisoje strategija, stengiasi
pasiekti pranagumg sgnaudose tiksliniame rinkos segmente. Sia strategija
daugiausia naudojasi verslininkai, kurie jsitikine, kad jmonés ar verslo
vienetai, siaurai koncentruojantys pastangas, geba efektyviau aptarnauti
savo siaurg strateging rinka, negu tai gali padaryti konkurentai. Bet tuo
atveju tenka surasti kompromisinj variantg tarp rentabilumo ir bendros
rinkos dalies rodikliy.

Diferenciacijos niSoje strategija — tai diferenciacijos strategija, kuri
telkiasi j tam tikrg pirkéjy grupe, prekinés linijos segmentg ar geografine
rinkg. Imonés ar verslo vienetai, pasirinke $ig strategija, siekia diferenci-
acijos tiksliniame rinkos segmente. Sia strategija naudojasi tie, kurie jsi-
tikine, kad jmoné ar verslo vienetas, telkiantis savo pastangas, gali geriau
patenkinti specialius klienty poreikius ir pasiekti didesnio efektyvumo
nei konkurentai.

5.4. SAKOS GYVENIMO CIKLAS

Nustatant veiksnius, kurie daro jtaka jmoniy konkurencingumo stra-
tegijoms, svarbu apzvelgti Sakos gyvenimo cikla. IS esmés $akos gyveni-
mo ciklas fiksuoja $akos jmoniy evoliucija per tam tikrg laikotarpj. Evo-
liucinis jmoniy kelias Sakoje yra fiksuojamas sinusoidés formos grafiniu
vaizdu. Jis susideda i§ penkiy skirtingy etapy: gimimo, augimo, sukréti-
mo, brandos ir nuosmukio. Gimimo etape labai mazai jmoniy investuo-
ja i unikalius i3teklius, gebéjimus ir kompetencijy sukiirima. Sios jmonés
orientuojasi j verslininkiskumg, imasi rizikos, kad galéty patekti j naujas
rinkas. Tokios jmonés yra tik ankstyvosios stadijos ir klientai tyrinéja nau-
jy produkty bei paslaugy pasitla. Kadangi jmonéms pavyksta pritraukti
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klientus, rinkoje ima reikstis jy produkty ir paslaugy vartojimo augimo
tendencijos, Zenkliai iSauga paklausa. Dél paklausos ir pasiilos atotrakio
daugiau jmoniy atkreipia démesj j atotrakj ir jeina j Sakos versla.

Kadangi rinkos pradeda augti ir vis daugiau jmoniy jeina i naujas
rinkas, $akos gyvenimo ciklas patenka j augimo tarpsnj. Siame etape kon-
kurencija tarp jmoniy néra nuozmi, nes aplinka yra dosni, o produkty ir
paslaugy paklausa — didelé. Jmoniy uzdavinys $iame etape yra kuo greiciau
skverbiantis j rinkg ir panaudojant tinkamas strategijas padidinti savo rinkos
dalj. Taip pat jmonés, panaudodamos esamus isteklius ir gebéjimus, bando
jeiti ] naujus $akos rinkos segmentus. Pavyzdziui, verslo $akoje fransizés ar
valdymo sutartys gali bati naudojamos kaip priemonés greitam augimui
pasiekti. Siame etape jgyvendinamos skirtingos sgnaudy lyderystés, dife-
renciacijos ar nisos strategijos, o $akos tampa fragmentuotos, nes ir didelés,
ir mazos jmonés auga, apimdamos nias jvairiuose rinkos segmentuose.

Laikui bégant, kai rinkos augimo tempas sulétéja, atotrtkis tarp pa-
klausos ir pasitilos sumazéja. Kai pasitila pasiekia paklausg ir kai jmoniy
augimas mazéja, jos ima konkuruoti tarpusavyje. Kainomis pagrjsta kon-
kurencija didéja ir jmonés bando uzimti konkurenty rinkas. Konkuren-
cijos intensyvumas pasiekia tokj lygj, kai klientams teikiamos nuolaidos.
Nors jmonés $iame etape auga, pramonés i$gyvena Soko etapa. Didelés
jmonés dar padidéja, jsigydamos mazesnes jmones. Mazosioms jmo-
néms, kurios nepajégia issilaikyti augimo metu per $oko etapa, pasitrau-
kia i§ rinkos. Sakos struktiira per §j tarpsnj pasikeicia, nes pereina nuo
fragmentuotos prie konsoliduotos struktiiros.

Sakoje besikeiciancios paklausos ir pasiiilos salygos bei konkurencinés
jégos sukuria oligopoline struktiirg. Saka apima kelias jmones su istekliais,
gebéjimais, taip pat lojalumu prekeés Zenklui, o tai suteikia stiprig pozicijg jy
individualioje produkty ir paslaugy rinkoje. Imonés pripazjsta vienos kity
stipriasias ir silpngsias ypatybes ir jy jgyvendinamas generalines strategijas.
Jos taip pat pripazjsta, kad $aka jzengé i brandos etapg. Taip rinkos senbu-
viai i$vengia tiesioginés konkurencijos, islaikydami pelningumo lygj

Per brandos etapg pasitla yra beveik statiska, numatoma, kad paklau-
sa nemazés, o jei ir mazés, tai jmones atves j nuosmukio etapg. Sis tarpsnis
privercia rinkos senbuvius sumazinti savo investicijas. Mazéjanti paklausa
vercia jmones taip sumazinti gamybag, kad tenka susitelkti j segmentg, ku-
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ris yra naudingiausias. Jei mazéjanti paklausa yra nuolating, tuomet jmo-
nés priverstos iseiti i§ segmenty, o kai kuriais atvejais ir i§ $akos.

Pateiktas $akos gyvenimo ciklas ir konkurenciné dinamikos sam-
prata gali bati iliustruojami jvairiais pavyzdziais. Pavyzdziui, JAV greito
maisto pramoné augo nuo vienos ar dviejy firmy 1950 m. iki keliy $imty
firmy 1960 m., o 1970-aisias $i $aka tapo kaip fragmentuota auganti rin-
ka. 1980 m. Sokas ir 1990-yjy branda prasideda didesnése firmose, to-
kiose kaip McDonald, Burger King, Wendy’s ir KFC, o mazesnés firmos,
uzémusios nisinius rinkos segmentus, iSnyksta. Toliau po 2000 m. $ios
pagrindinés firmos vyrauja tiek JAV, tiek ir kitose tarptautinése rinkose,
kuriose, atsizvelgiant j besikei¢iancig klienty elgseng ir rinkos tendenci-
jas, sitlomi nauji produktai ir paslaugos.

5.5. ISTEKLIAIL, GEBEJIMAI IR KOMPETENCIJOS

Istekliai ir gebéjimai formuoja jmonés konkurencinés pozicijos pa-
grindus. I$tekliai ir gebéjimai plétojami, siekiant sukurti tvary konku-
rencinj pranasumg. Pagal iStekliais pagrjsta pozitrj (RBV), pirma karta
pateikta Jey‘aus Barney‘aus (1991), jmonéms tikslinga investuoti j vertin-
gus, retus ir neimituojamus (nenukopijuojamus) iteklius. Tai jmanoma
tik tuomet, jei démesys skiriamas heterogeniniams (jvairiarasiams) is-
tekliams, kurie néra visiskai mobilas (Barney, 1991; Peteraf, 1993). Kuo
daugiau istekliy yra neimituojamy, tuo didesnis konkurencinio pranasu-
mo tvarumas. Jmonés vidinéje aplinkoje istekliai daugiausia pateikiami
kaip prekybiniai ir nespecifiniai, o gebéjimai eksploatuojant jmonés istek-
lius — kaip labiau specifi$kesné jmonés vidiné aplinka.

Kaip minéta, iStekliai gali bati materialas ir nematerialts. Materialas
iStekliai: fiziniai, finansiniai ir technologiniai, pavyzdziui, augalai, masinos,
jranga ir kitas fizinis turtas. Nematerialais i$tekliai - tai intelektinis kapi-
talas, apimantis operacijy, technologijy, rinkodaros ir finansy Zinias, taip
pat zmogiskaji kapitala, prekiy Zenklus, prestiza, patentus ir kt. Pavyzdziui,
geras nematerialiojo iStekliaus pavyzdys gali bati Omnitel bendroveés prekés
zenklas ir prestizas, sukuriantis jai tarptautinj konkurencinj pranasumg.

Kita vertus, gebéjimai yra susije su jmonés jguidziais, kasdienybe bei
veikla. Neatskiriamas nuo jy yra valdymo sprendimy priémimas, karybis-
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kumas ir ziniy kirimas bei sklaida. Beje, organizaciné kulttira, valdymo
stilius ir veikla sudaro vientisa organizacinio gebéjimo démenj. Pavyzdziui,
jmonés valdymo gebéjimai gali bati i$skirtiniai, jei ji geba derinti technolo-
ginius pasiekimus kartu su ziniy karimu, sklaida ir apsauga. Tai suvaidino
reik§mingg vaidmenj jmonéms, per pastaruosius kelis desimtmecius tarp-
tautiniu mastu sukarusioms prekés zenklo verte. Kompetencija yra istekliy
ir gebéjimy produktas ir yra iSskirtiné, jei jmoné geba juos suderinti taip,
kad pasiekty unikaly pranasuma. Pavyzdziui, Radisson viesbuciai buvo no-
vatoriski savo istekliais ir gebéjimais, gebéjo pasitlyti unikalias technologi-
nes naujoves, susijusias su rezervavimo sistemomis.

Imoneés turi susitelkti susiedamos savo i$teklius ir gebéjimus su stra-
tegijomis. Esamos kompetencijos daro jtaka strategijoms, kurias jmonés
kuria rinkoje. Taciau strateginé jmoniy orientacija turi buti tokia, kad su
iStekliais ir gebéjimais pasinaudoty atsirandanciomis aplinkos galimybé-
mis (plac¢iau 3 skyriuje apie strateginius atotrkius ir strateginius ketini-
mus). Tai suteikty jmonéms tvary konkurencinj pranasuma, ypa¢ toms,
kurios labiau remiasi savo nematerialiaisiais i$tekliais ir gebéjimais. I$te-
kliais pagrjstame jmonés poziiryje (RBV) pabréziamas istekliy ir gebéji-
my neimituojamumas (nukopijavimo negalimumas) ir ilgaamziskumas,
o tai, kaip jau anks¢iau minéta, yra vienos i$§ pagrindiniy charakteristiky,
siekiant jmonei tvaraus konkurencinio pranasumo.

5.6. VERSLO LYGIO STRATEGIJA TARPTAUTINIU POZIURIU

Imonés susiduria su skirtinga $akine aplinka tiek viduje, tiek tarp-
tautinése rinkose, ir jy strategijy formulavimo sprendimai yra veikiami su
rinkos konteksto veiksniais. Andrew Rothas ir Allenas Morrisonas (1992)
teigia, kad jmoniy, vykdanciy veiklg tarptautinése ir vidaus aplinkose,
konkurencingumo pozymiai yra labai skirtingi. Faktiskai formuluojant
jmonés strategija internacionalizacija yra traktuojama kaip atsitiktinis
(nenumatyto atvejo) veiksnys. A. Rothas ir A. Morrisonas i§ veiksniy
, daranéiy jtaka konkurencingumui, kaip pagrindinius taip pat nurodo
rinkodaros diferenciacijg ir inovacijas.

Siekdamos plétoti rinkodaros diferenciacijg tarptautiniy rinky
kontekste, jmonés turéty apsvarstyti prekés zenklo identifikavima, re-
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klamg ir produkto paskirstyma. Pateikiama keletas jmoniy, kurioms
diferenciacija suvaidino pagrindinj vaidmenj, kai jos jvedinéjo naujus
produktus tarptautinése rinkose. Pavyzdziui, Radisson Hotel Jungtiné-
se Amerikos Valstijose yra pripazjstamas kaip vidutinio lygio viesbutis,
tuo tarpu Azijos ir Artimyjy Ryty kontekste vertinamas kaip pasiturin-
¢iyjy. Dazniausiai, siekiant sukurti didesne graza per trumpg ir vidu-
tinj laikotarpj, diferenciacija grindziama vartotojy suvokimu ir prekés
zenklu.

Inovacija - kitas svarbus konkurencingos jmonés elementas tarp-
tautinéje rinkoje. Jmonés, jvertindamos skirtingus tarptautiniy rinky
kontekstus, pateikia joms skirtingus produktus ir paslaugas. Pavyzdziui,
McDonald produkto naujové sitlyti vegetarinius mésainius Indijos rinko-
je yra geras pavyzdys sasajos tarp tarptautinés rinkos veiksniy ir poreikio
inovacijoms bei konkurencinio pranagumo vystymo. Sios inovacijos - tai
rezultatas naujy istekliy ir gebéjimy i$plétojimo.

KLAUSIMAI

Siame skyriuje pateikta verslo strategijy apzvalga, nagrinéjamas po-
zicionavimas, konkurencinés strategijos ir kaip jos prisideda prie tvaraus
jmonés konkurencinio pranasumo. Konkurencingo pranasumo tvarumas
padidéja pagal tai, kaip jmonés geba sukurti pridétine verte, tinkamai re-
alizuodamos rysius tarp istekliy, gebéjimy, kompetencijy ir jos strategi-
jos. Generalinés strategijos suteikia jmonéms galimybe naudotis sgnaudy
lyderystés ir diferenciacijos ar sanaudy lyderystés ir diferenciacijos nisoje
strategijomis. Jmonés, kurios to nesugeba, praranda savo konkurencinius
pranasumus, jy veiklos rezultatai blogéja. Istekliai turi bati jsigyjami, ge-
béjimai ir kompetencijos plétojami taip, kad jmonés didinty savo pridé-
tine verte. Vis délto, siekdami tvaraus konkurencinio pranagumo, jmoniy
vadybininkai ne visuomet geba jvertinti, kurie gebéjimai ar kompetenci-
jos yra ilgaamziai ar sunkiai imituojami.

1. Kas yra konkurencinis pranasumas?
2. Apibudinkite konkurencinj prana$umg ir tvary konkurencinj
pranasuma.
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3. Kas yra generalinés strategijos? Kaip jmonés, sieckdamos sukurti
konkurencinj pranasumg, gali naudotis Siomis verslo strategijomis?

4. Kuo sanaudy lyderystés ir diferenciacijos strategijos skiriasi nuo
sanaudy lyderystés nisoje ir nuo diferenciacijos nisoje strategijy?

5. Kas tai yra $akos gyvenimo ciklas? Kokios rinkos salygos vyrauja
atskiruose jo etapuose?

6. Kas tai yra jmonés istekliai, gebéjimai ir kompetencijos?

Apibuadinkite pagrindines ir i$skirtines jmonés kompetencijas.

8. Apibadinkite i$skirtiniy kompetencijy tvarumo charakteristikas:
ilgaamziskuma ir galimybe imituoti.

N
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6 SKYRIUS
KORPORACIJOS LYGIO STRATEGIJOS

Mokymosi tikslai

Perskaite §j skyriy gebésite:

1. Suprasti korporatyvine strategija ir nustatyti jos démenis.

2. vertinti ir nustatyti skirtingus pozitarius j korporatyvinés strate-
gijos issivystyma.

3. Suprasti, kaip organizacijos gali sukurti ir islaikyti daugelio versly
pranasuma.

4. Jvertinti, kaip skirtingos korporatyvineés strategijos gali padidinti
korporacijos verte.

5. Jvertinti korporatyvinés strategijos plétojimo sudétingumg tarp-
tautiniu lygiu.

6.1. KORPORATYVINE STRATEGIJA

Ankstesniame skyriuje susipazinome, kaip tam tikros verslo linijos ir
verslo vienetai gali jgyti konkurencinj pranasuma naudodami konkuren-
cines strategijas. Korporacijos strategija turi du pagrindinius elementus:
korporacijos lygio, arba korporatyvine, strategija ir verslo lygio strategi-
jas. Korporatyviné strategija — tai yra strategija, kaip jmonei, vykdanciai
veiklg keliose skirtingose produkty linijose ir verslo vienetuose, valdyti
juos, kad jgyty konkurencinj pranasuma. Norint jgyti konkurencinj pra-
nasuma, reikia $iai daugiaprofilei organizacijai nustatyti aiskius tikslus,
planus ir veiksmus. Korporacijos centro lygmeniu organizacijos turi
nuolat kelti klausimg, kokiuose versluose jos yra, kokiuose versluose jos
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turéty bati, kokios jy pagrindinés kryptys numatomos ateityje ir koks jy
pozitris j tarptautines rinkas. Korporatyviné strategija atspindi pagrindi-
nes vertybes ir nustato kryptj, kokiuose versluose bendrové yra arba turi
bati, kokio pobtidzio ji yra dabar ar netrukus ketina buti.

Kuriant konkurencingg korporatyvine strategija, reikia lankstumo,
kad buty galima greitai ir sklandziai, reaguojant j kintancias rinkos sg-
lygas, perskirstyti isteklius tarp jvairiy verslo linijy ar verslo vienety.
Kad galéty reaguoti j kintancig verslo aplinka ir pagerinti konkurencin-
guma, organizacijos turéty plétoti lankscias korporatyvines strategijas
ir nustatyti efektyvius ketinimus $iam lankstumui pasiekti. Toliau api-
budinsime jvairias korporatyvines strategijas, taikomas didelése korpo-
racijose.

6.2. PORTFELIO METODAI

Siandieniame pasaulyje dauguma organizacijy sitilo daugiau nei vie-
ng produktg ar paslaugg ir aptarnauja daugiau nei vieng klienty grupe.
Tam yra labai geros strateginés priezastys: remiantis tiktai viena veikla
organizacijai padidéty rizika patirti nuosmukj, o jei tokioje daugiapro-
filéje organizacijoje dél kokios nors priezasties vienas i$ jo produkty ar
paslaugy nepasisekty ar jei klientai pereity kitur, tai ji vis dar vykdyty
savo veiklg.

Organizacijos, turin¢ios daug produkty linijy ar verslo vienety,
turi kelti klausimg: kaip $ie jvairts produktai ir verslo vienetai turéty
bati valdomi, kad padidinty bendrus veiklos rezultatus. Korporatyviné
strategija yra susijusi su problemy sprendimais: kiek laiko ir 1é$y turime
skirti savo geriausiems produktams ir verslo vienetams, kad uzsitikrin-
tume jy ilgalaike sékme, taip pat kiek laiko ir 1ésy buitina igleisti naujiems
produktams kurti.

Viena i$ populiariausiy korporatyvinés strategijos vystymo daugia-
profilése organizacijose priemoniy yra portfelio analizé. Portfelio anali-
zéje auksciausioji vadovybé savo produkty linijas ir verslo vienetus verti-
na kaip investicijas, turincias duoti graza. Faktiskai korporacijos centras
dirba kaip vidinis bankininkas. Verslo linijos / verslo vienetai formuoja
investicijy portfelj, kurio turinj korporacijos auksc¢iausioji vadovybé nuo-
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lat vertina, kad buty gauta didziausia viso portfelio investicijy graza. Du
populiariausi portfelio metodai tai Bostono konsultacinés grupés (BCG)
matrica ir Kryptinés politikos (General Electric-McKinsey) matrica.

Rinkos dalis
Aukstas | - > Zvemas L
r'Y
Zvaigzdé Klaustukas
Rinkos audgimas
Melzial_na Suo
karve
¥
Fernas

6.1 pav. BCG augimo - rinkos dalies matrica

6.1 pav. pateikiamas paprasciausias btidas, vaizduojantis organiza-
cijos investicijy portfelj, naudojant BCG. Kiekviena i§ organizacijos pro-
dukto linijy ar verslo vienety grafiskai pavaizduota matricoje pagal $akos,
kurioje ji konkuruoja, augimo tempg ir pagal jos santykine rinkos dalj.
Verslo vieneto santykiné konkurenciné pozicija (santykiné rinkos dalis)
yra nustatoma kaip jo rinkos dalis $akoje, padalyta i$ paties didziausio
konkurento rinkos dalies. Santykiné rinkos dalis yra svarbi, nes kon-
kurencinéje aplinkoje naudinga buti didesniam negu konkurentai. Taip
skai¢iuojant didziausia santykiné rinkos dalis bus rinkos lyderio. Rinkos
augimo tempas - tai procentas, rodantis, kiek padidéjo tam tikro vers-
lo vieneto pardavimai. Rinkos augimo tempas yra svarbus, nes rinkos,
kurios sparciai auga, sitilo daugiau pardavimy galimybiy nei pardavimy
rinkos, pasizymincios mazesniu augimo tempu. Sudarant matricg laiko-



3 DALIS. Strategijos turinys

masi prielaidos, kad esant kitoms lygioms salygoms auganti rinka yra pa-
traukli.

BCG matrica parodo, kad produktas, judédamas per savo gyvavi-
mo ciklo etapus, paklitiva j vieng i$ keturiy tipy, siejamy su finansavimo
sprendimais:

1. Zvaigzdés. VirSutinis kairysis kvadrantas atstovauja tiems pro-
duktams ar verslo vienetams su didele rinkos dalimi, kurie veikia
spardiai auganciose rinkose. Tai rinkos lyderiai, jprastai isryske-
jantys savo gyvenimo ciklo pike, kuriantys pakankamai lésy, kad
galéty palaikyti didele savo rinkos dalj. Kai rinkos augimas sulé-
téja, zvaigzdeés gali pereiti | melziamy karviy kategorijg.

2. Melziamos karvés. Zemesnis kairysis kvadrantas rodo verslo viene-
tus ar produktus, pasizymincius didele rinkos dalimi Zzemo augimo
rinkose. Paprastai melziamos karvés bendrovei uzdirba daugiau pi-
nigy, nei jai batina rinkos daliai palaikyti. Kol $ie produktai gyveni-
mo cikle pereina j nuosmukj, juos aktyviai ,melzia“ siekiant gauti
1ésy, kurios gali biti panaudojamos investuojant j naujus produk-
tus — klaustukus. Peréje j klaustuky kategorija produktai, kuriems
nepavyksta uzimti rinkoje vyraujancios padéties (tapti zvaigzde) ir
kuriy augimo tempai sulétéja, tampa Sunimis.

3. Klaustukai. Kartais vadinami ,,probleminiais vaikais“ ar ,,Jaukiném
katém®, tai nauji produktai, kuriems buidingas potencialas pasisekti,
bet jiems vystyti reikia dideliy pastangy ir iStekliy. Jy rinkos dalis
yra maziau vyraujanti, nes konkuravimas gali buti agresyvesnis.
Rinkos augimas reiskia, kad tikétina, jog didelés investicijos vis dar
bus reikalingos, maza rinkos dalis reiskia, kad tokiems verslo vie-
netams ar produktams bus sunkiau kurti didelius pinigus. Vadina-
si, $iuo pagrindu produktai, tikétina, bus grynujy pinigy vartotojai.
Kad nors vienas i$ $iy produkty padidinty dalj ir tapty lyderiu, be
to, kartu pereity i zZvaigzdziy kategorija, reikia sumazinti pinigus
pribrendusiems produktams ir isleisti juos klaustukams.

4. Sunys. Sie produktai ar verslo vienetai turi Zema rinkos dalj, nes
jie yra nepatrauklioje $akoje ir neturi potencialo uzdirbti daugiau
pinigy. Sunys turi i§siparduoti arba rapestingai valdyti mazg kie-
ki grynyjy pinigy, su kuriais jie gali uzdirbti.
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Kryptinés politikos (GE-McKinsey) matrica yra kitas verslo portfe-
lio analizés btuidas. Matricos i§vystymo pradininkai yra McKinsey & Co
konsultantai. Sioje matricoje verslo vienetai ar produktai skirstomi j pasi-
zymincius geromis perspektyvomis ir j tuos, kuriems btidingos blogesnés
perspektyvos. Jy pozicija nustatoma pagal $akos (rinkos), kurioje jie vyk-
do veiklg, patrauklumo ir strateginiy verslo vienety konkurencing jéga
toje rinkoje.

Kaip pavaizduota 6.2 pav., GE verslo matrica apima devynis lange-
lius, pagristus ilgalaikiu $akos patrauklumu ir verslo jéga / konkuren-
cine pozicija. PrieSingai nei BCG matricoje, ¢ia apimama daug daugiau
duomeny ir pagrindiniai veiksniai yra ne tik verslo augimas bei rinkos
dalis. Pavyzdziui, GE-McKinsey $akos patrauklumas gali bti nustato-
mas pagal PESTE bei penkiy jégy modelj (kuris yra paaiskintas 3 sky-
riuje) ir tarp kity galimy galimybiy bei grésmiy apima rinkos augimo
tempa bei Sakos dydj. Verslo stiprumas ar konkurenciné pozicija tarp
kity galimy stiprybiy ir silpnybiy apima rinkos dalj, taip pat pelningu-
mg ir dydj.

| Strateginis verslo vienetas |

T
-l [
. ] -

Aukstas

FPramaones
patrauklumas

Zemas [r T —

6.2 pav. GE matrica

Skirtingos verslo linijos ar verslo vienetai Zymimi skirtingomis rai-
démis ir vaizduojami apskritimais GE matricoje. Apskritimo dydis pri-
klauso nuo verslo linijos ar verslo vieneto rinkos dalies. Kad GE matri-
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coje buty galima grafiskai pavaizduoti verslo linijas ar verslo vienetus,
sitloma atlikti keturis zZingsnius (Wheelen ir Hunger, 2006):

1.

I§rinkite kriterijus, pagal kuriuos sudarysite $akos reitingg pagal
kiekvieng produkty linijg ar verslo vienetg. Pagal skale nuo 1 (la-
bai nepatrauklus) iki 5 (labai patrauklus) jvertinkite bendrg $akos
patraukluma pagal kiekvieng produkty linijg ar verslo vieneta.
I3rinkite pagrindinius veiksnius, kurie bitini kiekvienos produk-
ty linijos ar verslo vieneto sékmei. [vertinkite kiekvienos produk-
ty linijos ar verslo vieneto verslo efektyvuma ir konkurencine po-
zicijg pagal skale nuo 1 (labai silpna) iki 5 (labai stipri).

. Grafiskai pavaizduokite kiekvienos gaminiy linijos ar verslo vie-

neto einamaja pozicijg 6.2 pav. matricoje.

Grafiskai pavaizduokite biisimajj imonés portfelj, kai korpora-
tyviné ir versly strategijos iSlieka nepakitusios. Ar yra veiklos
atotrukis tarp projektuoto ir pageidaujamo portfeliy? Jei taip, tai
vadybininkams reikéty perziaréti dabartine organizacijos misija,
uzdavinius, strategijas ir politikas.

6.3. KORPORATYVINE STRATEGIJA IR VERTES DIDINIMAS

Didelés organizacijos, veikiancios itin kintancioje ir konkurencingo-
je rinkoje, susiduria su jvairiy tipy spaudimu (Connelly, Hitt, DeNisi ir
Airija, 2007):

1.

Nk w

Spaudimu sumazinti kainas.

Spaudimu padidinti pajamas.

Spaudimu padidinti rinkos dalj.

Spaudimu reaguoti j rinkas, kuriose ji veikia.

Spaudimu diegti naujoves.

Spaudimu patenkinti akcininkus ir suinteresuotgsias $alis.
Spaudimu perduoti informacija, Zinias ir kompetencijas tarp
verslo vienety ir funkciniy sri¢iy (p. 564).

Norédamos i$vengti kai kuriy i$ $iy spaudimy, didelés organiza-
cijos turi siekti Zemy sgnaudy tinkamoje strategijos vietoje, kurioje jos
gali gauti masto ekonomijg. Dideléms organizacijoms taip pat gali rei-
kéti savo produktus ir siilomas paslaugas pritaikyti prie vietiniy rinky
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salygy, kad buty galima diferencijuotis skirtingose rinkose. Gebéjimas
iSlaikyti pusiausvyrg tarp Siy konkuruojanéiy reikalavimy gali bati lai-
komas konkurenciniu pranasumu, padidinanciu organizacijos portfelio
verte. Tikslas yra sukurti ir palaikyti sinergija tarp visy verslo vienety ir
funkciniy sriciy, kad visa organizacija galéty dirbti kolektyviai, siekdama
korporatyviniy tiksly.

Sumantra Ghoshalas ir Christopheris Barlettas (1990) pateiké daznai
naudojama tipologijg, keturias svarbiausias daugianacionalinés korpora-
cijos strategijas: tarptautine, daugianacionaline, globaline ir transnacio-
naline. Siy strategijy pagrindinés charakteristikos pateiktos 6.1 lenteléje.

Tarptautiné strategija sukuria verte, i$ vietinés rinkos perduodama
pagrindines kompetencijas ir iSteklius j uzsienio $aliy rinkas. Organiza-
cija, vykdydama tarptautine strategija, vadovaujasi decentralizuotu savo
istekliy ir gebéjimy valdymu (Connelly, Hitt, DeNisi, Ireland, 2007). Vie-
tiniai tinklai ir kompetencijos yra panaudojami, bet sudétinga prisitaikyti
prie vietiniy rinky. Tarptautiné strategija yra tinkama tose rinkose, ku-
riose poreikis vietinei atsakomybei néra butinas.

6.1 lentelé. Daugianacionaliné korporacija (parengta remiantis S. Ghoshalu
ir Ch. Bartlettu, 1990).

Organizaciné

strategija Specifikacijos

Tarptautiné Vietinés bendrovés yra kontroliuojamos korporacijos
komandos.

Pirminés bendroveés poziiiris linkes biti ribotas, globojamas
centro Ziniomis.

Konkurencinis pranasumas priklauso nuo sugebéjimo
perduoti Zinias ir patirtj uzsienio aplinkoms, kurios yra
maziau pazangios.

Daugianacionaliné Yra decentralizuota vietiniy bendroviy federacija, susijusi
personaline kontrole.
Emigrantai i§ organizacijos $alies uzima pagrindinius postus.
Stiprybé yra didelio laipsnio vietiné atsakomybeé.

Globaliné Imoné gamina standartizuotus produktus ir paslaugas.

Ji daznai centralizuota.

Strateginiy sprendimuy, istekliy ir informacijos kontrolé yra
griezta.

Stiprybé yra masto ekonomija ir sanaudy pranasumai.
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Organizaciné 5 -
8 .. Specifikacijos
strategija
Transnacionaliné Sudaryta i§ specializuoty arba skirtingy tinklo vienety.

Démesys yra skiriamas integruoty rysiy tarp vietos bendroviy
ir jy su centru valdymui.

Antriné bendrové yra atskiras aktyvas (turtas) nei pirminés
bendrovés.

Ir gamyba, ir technologijos plétojamos ten, kur tai turi prasme,
bet aiski koncentracija panaudojant vietines Zinias.

Si organizaciné forma buvo neabejotinai palaikyta kaip ,,ideali
organizaciné struktariné forma.

Priesingai, daugianacionaliné strategija siekia kuo didesnés vietinés
atsakomybeés. Produktai ir paslaugos yra sukurti ir iSvystyti pagal vietiniy
klienty pageidavimus (Connelly et al., 2007). Operacijy sanaudos, atsi-
zvelgiant j lakescius, gali buti didelés, nes §i strategija reikalauja autono-
miskai prie kiekvienos rinkos pritaikyti vietinius iSteklius ir kompeten-
cijas. Verslo vienetai autonomiskai yra visi$kai atskaitingi ir atsakingi uz
strateginius ir operatyvinius sprendimus.

Organizacija, siekianti globalios strategijos, yra linkusi strateginius ir
veiklos sprendimus centralizuoti korporacijos lygmeniu (Ghoshal ir Bart-
lett, 1990). Gaunama masto ekonomija i§ standartizuoty produkty ir pas-
laugy, taip pat pat i rinkodaros veiklos. Sios strategijos privalumai yra mas-
to ir sanaudy pranasumai. Todél strategija yra tinkama, kai reikia mazinti
sanaudas ir poreikis prisitaikyti prie vietos poreikiy yra mazas (Connelly et
al,, 2007). Organizacijose, kuriose siekiama globalinés strategijos, pasizymi
auksto lygio bendradarbiavimu, i$tekliy ir kompetencijos pasidalijimu kor-
poracijos lygmeniu ir mokymusi i centro (Connelly et al., 2007).

Galiausiai transnacionaliné strategija siekia rasti pusiausvyra tarp
vienos $alies sagnaudy mazinimo ir kitos $alies atsakomybés uz vietos
poreikius. Bet kuri organizacija vykdo $ig strategija, taciau turi suderin-
ti prieStaringus tikslus: poreikj mazoms sagnaudoms, reikalingoms glo-
balaus koordinavimo ir vietinés atsakomybés poreikio, kuriam butinas
lankstumas ir vietiné kontrolé (Connelly et al., 2007). Démesio skiriama
integraciniy ry$iy tarp vietos jmoniy ir tarp jy bei korporacijos centro
valdymui. Yra daug Ziniy ir kompetencijy pasidalijimy tarp korporacijos
centro (pirminés bendrovés) bei antriniy bendroviy.
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6.4. PAGRINDINIU KOMPETENCIJU METODAS

Prie$ paaiskinant pagrindinj kompetencijos metoda dideléms kor-
poracijoms, reikia prisiminti pagrindines kompetencijas, kurios buvo
aptartos 5 skyriuje. Pagrindinés kompetencijos yra vertingi, reti, nepa-
kartojami, nepakei¢iami organizacijos iStekliai, kurie suteikia konkuren-
cinj pranasuma rinkoje. Maziausiai gali buti pritaikyti trys testai, kurie
nustatyty pagrindines kompetencijas dideléje organizacijoje. Pirma, pa-
grindiné kompetencija apripina potencialig prieiga prie placios rinky
jvairovés. Antra, pagrindiné kompetencija turi padaryti reik$mingg jnasa
klienty naudai. Trecia, pagrindine kompetencijg konkurentams turéty
bati sudétinga imituoti. Praeityje korporacijos galéjo tiesiog nukreipti
savo verslo vienetus veiklai tam tikrose produkto rinkose vykdyti ir tapti
pasauliniais lyderiais. Ta¢iau vis sparciau keiciantis rinky riboms, uzduo-
tys tampa laikinos ir silpnos. Siandieniame kintanc¢iame pasaulyje svarbi
uzduotis - sukurti paklausius produktus ir paslaugas. Tai sudétinga uz-
duotis. Galiausiai reikia esminiy poky¢iy valdant stambias jmones. Visy
pirma bitina, kad auksc¢iausia vadovybé perzitréty pagrindiniy kompe-
tencijy valdyma.

Lygiai taip, kaip organizacijos turi produkty portfelj ir versly portfe-
lj, jos taip pat turi valdyti kompetencijy portfelj. Dauguma organizacijy
turi pakankamai istekliy kompetencijoms kurti, bet joms daznai triksta
auksciausiosios vadovybés vizijos joms kurti ir administraciniy ketinimy,
kaip paskirstyti i$teklius tarp daugelio versly. Pagrindiniy kompetencijy
valdymas yra darby tarp verslo vienety organizavimas ir kolektyvinés
vertés gavimas. Vadovai turi sumazinti tam tikry jmoniy individualius
interesus ir jtraukti jas j bendry tiksly siekimg, kad tarp skirtingy verslo
vienety bty sinergija. Jie turéty atlikti $iuos veiksmus:

- Skatinti kolektyvinj mokymasi korporacijoje, ypac tai, kaip koor-
dinuoti skirtingus gamybos jgadzius ir integruoti daugialypius
technologijy srautus.

- Skatinti atvirg bendravimg ir tvirtg jsipareigojima dirbti organiza-
cijoje, apimant visas jos funkcijas.

Pavyzdziui, vartotojy pasitenkinimo ir paslaugy kokybés pasaulinés

reik§més tyrimas atliktas korporacijos lygiu be jokio poveikio organiza-
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cijos verslams. Skirtingos organizacijos funkcinés sritys turéty prisideti
su savo funkcine ekspertize prie ty, kurie vykdé tyrima, kad buaty gauta
nauda i$ projekto rezultaty.

Pasak C. K. Prahalado ir G. Hamelio (1996), korporacija yra kaip
augantis medis. Pagrindinés kompetencijos yra $aknys, maitinancios
svarbiausius produktus ir verslo vienetus. Siy autoriy manymu, vadovybé
turéty skirti didele laiko dalj, kurdama korporacijos ,strategine archi-
tektiirg“. Strateginé architekttra taip pat gali bati panaudota kaip prie-
moné, siekiant nuspresti, kurig i§ esminiy kompetencijy jsigyti ar plétoti.
Strateginé architektiira yra ateities planas, kuriame nustatoma, kurias pa-
grindines kompetencijas vystyti (Prahalad, Hamel, 1996).

Pirmiausia reikia atsakyti j Siuos klausimus:

1. Kaip ilgai galime i$saugoti savo konkurencingumga versle, jei ne-

kontroliuojame $ios pagrindinés kompetencijos?

2. Kiek $i pagrindiné kompetencija yra svarbi klientams?

3. Kokios ateities galimybés bty nepanaudotos, jei prarastume tam

tikrg kompetencija?

Antra, jus taikote strategine architekttrg kaip $ablong, nurodan-
ti bendrg kryptj planui, tai yra kuriame versle jis esate ar norétuméte
bati ir kokias pagrindines kompetencijas jau turite, kokias reikia vysty-
ti. Sis $ablonas padeda nustatant itekliy paskirstymo skirtingoms veik-
loms sprendimy prioritetus. Sis metodas kuria stiprig valdymo kultiirg,
komandinj darbg, gebéjimus keistis ir ilgalaikj mastyma. Jis taip pat yra
komunikavimo su klientais ir kitomis iSorinémis suinteresuotosiomis $a-
limis priemoneé.

6.5. DAUGIAPROFILIO VERSLO PRANASUMU KURIMAS IR
TVARUMAS

Penktame skyriuje buvo aiskinta, kad esama daug skirtingy pozitriy,
kaip organizacijos gali sukurti ir palaikyti darny konkurencinga pranasu-
ma. Pavyzdziui, M. Porterio (1980) penkiy jégy $akos struktiiros analizés
sistema ir jo generalinés verslo strategijos (sanaudy lyderystés, diferencia-
cijos ir nisos) yra daznai taikoma aiSkinantis kiekvieng bendrovés konku-
rencinj pranasuma. Kai kuriais atvejais $is metodas gali buti pasitelkiamas
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analizuojant kiekvieno korporacijos prekés zenklo konkurencinj pranasu-
mg. Manoma, kad i$analizavusios konkurencijg ir konkurencines strate-
gijas $akoje, bendrovés gali jvertinti savo santykine pozicija rinkoje. Tuo-
met, siekdamos jgyti konkurencinj pranasuma, jos gali pasirinkti viena i§
generaliniy verslo strategijy — sanaudy lyderystés, diferenciacijos ir ni$os.

Istekliais poziaris buvo pasialytas kaip alternatyvus budas jmoniy
konkurenciniam pranaSumui analizuoti (Barney ir Hesterly, 2008). Skir-
tingai negu M. Porterio pozicionavimo poziiris, iStekliais paremtas po-
Zitris teigia, kad konkurencinis pranasumas jgyjamas i$§ unikaliy jmonés
istekliy. Istekliai, kuriuos turi ir korporacijos, ir verslo vienetai, turi bati
vertingi, reti, nepakartojami ir nepakei¢iami. Korporacija turéty buti
organizuota taip, kad ji galéty veiksmingai (rezultatyviai ) ir efektyviai
panaudoti Siuos isteklius (Barney ir Hesterly, 2008). Dél globalizacijos ir
greity ekonominiy, technologiniy bei sociokultariniy poky¢iy organi-
zacijoms naudojant iSteklius ir gebéjimus reikia buti novatoriskoms, ga-
lin¢ioms prisitaikyti, greitoms bei efektyvioms. Skirtingy verslo vienety
Zinios, patirtis ir darbuotojy bei vadovy atsidavimas daznai yra svarbus
veiksniai, kuriant ir plétojant unikalius iSteklius bei kompetencijas. Ypa¢
zinios ir jgudziai bei jy koordinavimo laipsnis pasaulinése bendrovese
lemia jy pagrindiniy kompetencijy skirtumus ir jy konkurencinio prana-
Sumo tvaruma.

Nepriklausomai nuo poziirio, taikomo konkurenciniam pranasu-
mui sukurti ir darnumui palaikyti, kiekviena organizacija, turinti dau-
giaprofilius verslo vienetus, susiduria su problemomis. Turi buti pasiekta
pusiausvyra tarp reagavimo j kiekvieno verslo vieneto reikmes ir j besi-
plétojancios ekonomikos masto, tarp jvairoveés ir integracijos, tarp lanks-
tumo ir koncentracijos.

M. Porteris (1996) pasitlé veiksmy programa organizacijoms su
daugiaprofiliais verslo vienetais, kad atkreipty démesj j $ias svarstomas
problemas:

- Organizacija turi pradéti kurti korporacijos strategija, nustatyda-
ma egzistuojantj verslo vienety portfelj, siekdama surasti budus,
kaip padidinti jy konkurencinj pranasuma.

- Tuomet turi pasirinkti pagrindinius verslus, kurie bus korpora-
tyvinés strategijos pagrindas. Pagrindiniai verslai - tie, kurie yra
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patrauklios $akos, turi potencialg pasiekti darny (tvary) konku-
rencinj pranasumg ir palaiko svarbius rysius su kitais verslo vie-
netais.

- Toliau reikia sukurti horizontaliuosius organizacinius mechaniz-
mus, kurie palengvinty tarpusavio ry$iy uzmezgimg tarp pagrin-
diniy versly. Auksciausioji vadovybé juos gali palengvinti pabréz-
dama bendradarbiavimg, grupuodama vienetus organizaciniu
pozitriu, modifikuodama skatinimg ir vystydama stipry korpora-
cijos tapatuma.

6.6. KORPORACIJOS LYGIO STRATEGIJA TARPTAUTINIU
POZIURIU

Tarptautinés strategijos taikymo sritis yra didelé ir apima ne tik
tarptautines organizacijas, bet ir skirtingas tautas. Vieni teigia, kad tarp-
tautiné strategija yra daugianacionaliniy operacijy konkurencinio prana-
$umo funkcija. Organizacijos, stiprindamos konkurencinj pranasumg ar
subalansuodamos konkurencines silpnybes, tarptautinéje aplinkoje turi
apsvarstyti du pagrindinius klausimus: Kiek klienty poreikiai tarptauti-
niu mastu yra vienodi? ir Ar mes galime patenkinti jy poreikius standar-
tizuotu visiems tinkamu badu?

Atsakymai j Situos klausimus yra svarbis, nes standartizacija daro
jtakg visy nacionaliniy rinky vertés grandinés veikloms. Pavyzdziui,
panasis klienty poreikiai sudaro sglygas masto ekonomijai ir bendrai
rinkodarai. Nevienalyc¢iai poreikiai, priesingai, gali priversti organizaci-
ja taikyti skirtingus produktus ir prekés zZenklus kiekvienai nacionalinei
rinkai. Standartiniy produkty pasitlymas visiems bus sékmingas, nes or-
ganizacija turés naudos i$ masto ekonomijos ir rinkodaros. Kita vertus,
reikia zinoti, kad esama skirtumy tarp skirtingy $alies rinky ir vartotojy
dél jy kultary, vertybiy ir stiliy nevienodumo.Taigi tarptautiné strategija
turi jvertinti $iuos skirtumus.

Siekdamas koordinuoti ir integruoti strategijas, M. Porteris (1990)
nustaté du strategijy tipus, kuriuos organizacijos gali taikyti tarptauti-
niu mastu: daugianacionaling ir globaline. Daugianacionaling strategija
jis apibrézé kaip i $alis nukreiptas strategijas. Organizacija, naudodama
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Sias strategijas, taikys atskiras strategijas kiekvienoje uzsienio rinkoje.
Kiekviena uZsienio antriné jmoné yra strategi$kai nepriklausoma su
savo autonomine veikla ir konkuruoja savarankiskai jvairiose vidaus
rinkose. Bendrové jgyja konkurencinj pranasuma dél ziniy perdavimo
i$ jos centro j kitas $alis. Daugianacionalinéje bendrovéje rinkodaros ir
finansiné politika yra centralizuota, bet decentralizuotos verslo strategi-
jos ir operacijos. Globaliné strategija yra centralizuota, tac¢iau operacijos
gali buti centralizuotos ar decentralizuotos, atsizvelgiant j ekonomijg ir
veiksminguma.

Nurodomi keturi tarptautinés strategijos buidai: etnocentrinjs, poli-
centrinis, regiocentrinis ir geocentrinis (Perimutter, 1969). Organizacija,
kuri orientuojasi j etnocentring srategija, uzsienio rinkas laiko kaip vie-
tiniy rinky iSplétima. Ji suteikia pirmenybe bet kam i$ vietinés Salies ir
Zemesne padétj i$§ uzsienio $alies. Priesingai, taikant policentrine strategi-
ja pripazjstama, kad yra skirtumy tarp vidaus bei kity rinky ir strategija
sukurta, siekiant geriau panaudoti vietines rinkas. Taikant geocentrine
strategija pripazjstama, kad yra globaliniy panasumy ir kultarose, ir rin-
kose, kad geriausia globaliné praktika gali kur batina pritaikyta vietiné-
mis saglygomis. Regiocentriné strategija zvelgia j regiong kaip potencialia
rinka, ignoruodama nacionalines sienas. Organizacija kuria strategijas ir
organizuoja veiklg regioniniu pagrindu.

Sios strategijos daro jtakg tarptautinés organizacijos misijai, valdy-
mui ir organizacinéms struktiiroms. Organizacijose, taikanciose etno-
centring strategijg, sprendimy priémimas yra centralizuotas centrinés
bustinés Salyje. Siekiant vertinti ir kontroliuoti organizacijos veikla, cent-
rinés bustinés standartai yra taikomi antrinéms jmonéms kitose $alyse.
Policentrinéje sistemoje sprendimy priémimas yra decentralizuotas ir
daugiau jgaliojimy perduodama antrinéms jmonéms. Centrinés bistinés
standartai naudojami tik antriniy jmoniy veiklos rezultatams vertinti ir
kontroliuoti. Cia i§ centrinés baistinés gaunami minimalds nurodymai bei
konsultacijos.

Regiocentrinés strategijos atveju sprendimy priémimas yra centrali-
zuotas regioninése buistinése ir apima bendradarbiavimg tarp antriniy jmo-
niy, o veiklos vertinimo ir kontrolés standartai nustatyti pagal regionus.
Mazai bendraujama tarp regioniniy bastiniy, bet daug tarp jy ir kity saliy.
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Geocentriné strategija apima centrinés bustinés ir antriniy jmo-
niy bendradarbiavimg visame pasaulyje. Veiklos vertinimo ir kontrolés
standartai yra universalas ir lokaliis. Bendradarbiaujama tiek tarp cen-
trinés bastinés ir antriniy jmoniy, tiek ir tarp antriniy jmoniy visame
pasaulyje.

KLAUSIMAI

Siame skyriuje aiskinama, kad korporacijos strategija yra jmonés
pozitris j tai, kaip jgyti konkurencinj pranasuma, veikiant keliuose vers-
luose tuo paciu metu. Ji turi du svarbiausius elementus: korporatyvinio
lygmens strategija ir verslo lygmens strategija. Organizacijos, vykdancios
veikla konkurencingoje tarptautinéje rinkoje, susiduria su dvejopu spau-
dimu: spaudimu mazinti sagnaudas ir spaudimu buti lokaliai atsakingoms
uz rinkas, kuriose jos vykdo veiklg. Atsizvelgiant j tai, taikomos skirtin-
gos korporacijos strategijos: globali, tarptautiné, tarpvalstybiné ir dau-
gianacionaliné. Nurodomi skirtingi korporatyvinés strategijos plétojimo
budai: portfelio ir kompetencijy. Portfelio analizéje auks¢iausia vadovybé
teikiamy produkty linijas ir verslo vienetus vertina kaip keletg investici-
ju, turinciy turéti graza, kompetencijy pozidaris reikalauja vadovybés val-
dyti pagrindines jvairiy verslo vienety kompetencijas, siekiant padidinti
bendraja organizacijos verte. Aiskinama .kad reikia siekti pusiausvyros
tarp reagavimo j kiekvieno verslo vieneto reikmes ir j besiplétojancios
ekonomikos masto, tarp jvairovés ir integracijos, tarp lankstumo ir kon-
centracijos, o organizacijoms, stiprinanc¢ioms konkurencinj pranasuma
tarptautinéje aplinkoje, reikia apsvarstyti, kiek klienty poreikiai tarptau-
tiniu mastu yra pana$us ir ar mes galime patenkinti jy poreikius standar-
tizuotu visiems tinkamu badu.

1. Kas yra korporatyviné strategija ir kodél dideléms korporacijoms
jos reikia?

2. Kas yra portfelio metodas ir kaip pagal jj didelése organizacijose
grupuojami verslai?

3. Kaip didelés korporacijos gali sukurti ir islaikyti daugiaprofilio
verslo tvary konkurencinj pranasuma?
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4. Kas yra sinergija ir kaip ji gali buti pasiekta?
5. Kokios yra tarptautinés, daugianacionalinés, globalios ir trans-
nacionalinés strategijos apibrézimai?
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7 SKYRIUS
TINKLO LYGIO STRATEGIJOS

Mokymosi tikslai

Perskaite $j skyriy gebésite:
1. Nustatyti ir aptarti skirtingus strateginio aljanso formavimo mo-
tyvus.
2. Apsvarstyti strateginio aljanso privalumus ir tritkumus.
Ivertinti fransizés nauda.

w

4. Paaiskinti valdymo sutarties sgvoka ir aptarti $io bendradarbiavi-
mo nauda.

5. Paaiskinti bendros jmonés sgvoka ir nustatyti $ios partnerystés
formos naudg partneriams.

6. Ivertinti strateginio aljanso formavimosi sudétinguma tarptauti-
niame kontekste.

7.1. STRATEGINIAI ALJANSAI

Panagiai kaip ir konkurencines jégas, veikiancias bet kurig jmone,
organizacija, galima jvardyti ir naujas jmoniy bendradarbiavimo formas,
kurios grindziamos ilgalaikiu partneriy pavaldumu. Strateginio aljanso sa-
voka daznai apibréziama kaip susitarimas tarp dviejy ar daugiau partneriy,
siekiant pasidalyti istekliais ir Ziniomis, kurie galéty buti naudingi visoms
dalyvaujancioms $alims. Sie strateginiai aljansai gali biiti paprastas dviejy
bendroviy dalijimasis savo technologijomis ar rinkodaros istekliais, sie-
kiant kartu sukurti produktus, rinkg ir skatinti bendradarbiavima. Tai yra
abipusis rysys, kuriame kiekvienas partneris suteikia tam tikry stiprybiy,
sujungiant isteklius, investicijas ir rizikas bendrai naudai. Strateginis aljan-
sas tarp dviejy partneriy dar vadinamas jprastu aljansu. Strateginiai aljansai
gali buti labiau kompleksiniai, jei yra jtraukiama daug jmoniy. Strateginis
aljansas daugiau kaip tarp dviejy jmoniy, organizacijy, susijusiy tarp saves
formaliais ir neformaliais susitarimais bendradarbiauti, gali buti vadina-
mas aljanso tinklu, o regioniniu lygmeniu industriniu klasteriu.
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Strateginiy aljansy susitarimai gali bati skirstomi j akcijomis pagristus
arba ne akcijomis pagristus. Jie apima nuo bendros veiklos, bendradarbia-
vimo ir tinklo susitarimy iki valdymo sutar¢iy, franciziy, bendry jmoniy
ir yra formaliy ar neformaliy susitarimy tarp dviejy ar daugiau bendroviy
rezultatas. Formalus strateginio aljanso partneriy bendradarbiavimas turi
juridinj, dokumentinj ir labiau matomg bendradarbiavimg tiek tarp ben-
dradarbiaujanciy jmoniy, tiek ir uz jy. Kita vertus, neformalus bendradar-
biavimas grindziamas pasitikéjimu, sustiprintu dalykiniais santykiais.

Skiriami $ie patekimo i partneriy bendradarbiavimo veiklg motyvai:
rizikos sumazinimas, masto ir uzmojo ekonomija ir (ar) mokymasis, rinka,
technologija ir (ar) ziniy prieinamumas bei konkurencingumo stiprinimas.
Organizacijos turi specifiniy istekliy ir gebéjimuy, taciau gali prireikti papil-
domy istekliy, norint biiti konkurencingoms tam tikrose rinkose.

Strateginiai aljansai gali keistis jmonés materialiuoju turtu ar nema-
terialiaisiais gebéjimais, tokias kaip: ziniomis, jgtidziais, finansiniu kapi-
talu, techniniais ar valdymo gebéjimais, jimonés reputacija. Maziau ite-
kliais aprapinta organizacija gali noréti jgyti naujy techniniy ir valdymo
gebéjimy, o daugiau istekliais aprapintos organizacijos gali noréti jgyti zi-
niy apie rinkas ir siekia sukurti rysius, suteikiancius prieiga prie skirtingy
rinky. Strateginiai aljansai taip pat siekia padidinti rinkos apimtis, gauti
masto ir uzmojo ekonomijas, taip pat sumazinti kapitalo investicijas.

Pirmieji aljansai pasirodé organizacijy strateginiu lygmeniu kaip
konsorciumo pobudzio organizacijos. Juose jmonés yra i§ esmés nepri-
klausomi operatoriai, susij¢ bendra rinkodaros sistema. Sudétingesnio
pobiidzio aljansas jungia jmones ne tik horizontaliai, bet ir susieja ver-
tikaligja integracija.

Vienas i$ strateginio aljanso kaip augimo priemonés privalumas yra tas,
kad jis gali greitai suteikti pranasuma, pripazjstant keliy tarptautiniy orga-
nizacijy prekés zenklg. Vykdant veiksmingesnes ir efektyvesnes pastangas,
siekiant masto ekonomijos strateginiame aljanse, rinkodaros sagnaudos pa-
siskirsto daug placiau. Pagal $ig augimo strategija daugelis darbo ir valdymo
patirties problemy sumazéja. Sios partnerystés neapsiriboja bendrovémis,
veikian¢iomis toje pacioje pramonéje. Didéja strateginiy aljansy skaicius
tarp sinergiskai susijusiy jmoniy, pavyzdziui, tarp oro linijy, automobiliy
nuomos, gyvybés draudimo bendroviy, bisto korporacijy ir pan.
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Tos jmonés, kurios jtrauktos j strateginius aljansus, organizaciniy
tiksly labiau siekia bendradarbiaudamos, o ne konkuruodamos. Jos turi
jvairig bendrg naudg ir apima didesne akcijy graza, didesnj pelng i$ inves-
ticijy ir didesnius sékmés rodiklius. Kita nauda yra ta, kad sumazéja iSori-
nés ir vidinés aplinkos neapibréztumas. ISorés aplinkos neapibréztumas
gali bati jveiktas i§ dalies mazinant paklausos neapibréztuma (kylantj i§
nenuspéjamy klienty ir jy elgesio) ir i§ dalies mazinant konkurencingumo
neapibréztuma (sukelto abipusio konkurencingumo). Kita vertus, vidinis
organizacinis neapibréztumas gali buti pasiektas mazinant operacinj neapi-
bréztumg ir gaunant prieiga prie riboty istekliy. Tai sumazina operacijy
rizikg tarptautinése rinkose. Gerai valdomi strateginiai aljansai padeda
jmonéms patekti j $ias rinkas, kurios kitu budu baty neekonomiskos. Be
to, strateginiai aljansai remia jéjima j naujas rinkas, pavyzdziui, jmoneés,
kad tapty kompetentingos, gali i$vengti vyriausybiniy apribojimy, skleisti
naujas technologijas ir naudotis esamais rinkos lyderiy jgudziais.

Nors strateginiai aljansai pasizymi jvairiais privalumais, jie taip pat
turi ir jvairiy trikumy. Aljansai suteikia galimybiy jsigyti naujy jgadziy
ir pagrindiniy kompetencijy, tac¢iau kartu jie sukuria potencialy pavojy
partnerj paversti konkurentu. Be to, aljanso partnerystés nutraukimas dél
netinkamo strateginio aljanso partnerystés pasirinkimo ir (arba) konflik-
ty partnerystés metu gali lemti blogesnius rezultatus.

7.2. FRANSIZE

Atsiradusi JAV, fransizé tapo veiksmingu budu skatinant organiza-
cijy augima. Fransizé suteikia organizacijoms galimybe sudaryti sajunga
su partneriais skirtingy $aliy rinkose. Todél, zvelgiant i$ verslo perspek-
tyvos, ji yra maziau rizikinga nei kai kuriy kity priemoniy plétra, visy
pirma tiesioginés investicijos.

Fransizé - tai partnerysté tarp skirtingy suinteresuotyjy $aliy, kur pre-
kés zenklo ir verslo sistemos savininko (fransizés davéjos) teisés suteikia-
mos fransizés gavéjui naudotis prekés zenklu pagal sutartj (Grantas, 1985).
Si sutartis sudaroma nustatytam laikotarpiui, kai fransizés gavéjas sumo-
ka fransizés davéjui pradinj iSankstinj mokestj, o véliau moka honorarg
kaip faktiniy pajamy procentine dalj. Fransizés sitlo abipuse naudg tiek
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fransizés gavéjui, tiek jos davéjui. Fransizés davéjas teikia pirmenybe $iai
fransizés partnerystei, nes $io verslo formatas yra vertinamas kaip ,,rizikos
iSvengimo® budas, mat leidzia greita augimg su minimaliomis finansiné-
mis kapitalo sagnaudomis. Kita vertus, fransizés gavéjo nauda yra taip pat
susijusi su valdymo bei rinkodaros parama. Jei fransizés susitarimas numa-
to ilgalaikj finansiniy ir turtiniy santykiy tarp partneriy pobudj, tuomet ji
laikoma strateginio aljanso forma. Licenciniai susitarimai néra strateginiai
aljansiniai susitarimai, nes paprastai nenumatoma tarpusavio priklauso-

mybés, bendros vadovy kontrolés ir ilgalaikés paramos ir palaikymo.
7.1 lenteléje pateikti pagrindiniai fransizés privalumai ir trukamai.

7.1 lentelé. Fransizés privalumai ir trakumai (sudaryta remiantis I. Maitlandu,

2000)
Privalumai Trakumai
Fransizés | - Lengviau patekti i rinka I$sukiai kontroliuojant standarti-
davéjas |- Prieiga prie rinkos augimo zuotg politikag
- Prieiga prie vietiniy Ziniy Skirtingi fransizés davéjo ir fransi-
- Sutaupoma laiko, kuriant naujus zés gavéjo poziuriai apie ilgalaikius
vienetus ir trumpalaikius tikslus
- Darbo jégos istekliy paskirstymas Nesugebéjimas uztikrinti pardavi-
pagal fransizés gavéjus my maksimizavimo politikos
- Dalijimasis teisine atsakomybe su Nuosavybés praradimas
fransizés gavéjais Priklausomybé nuo fransizeés gave-
- Mazos kapitalo islaidos jo
- Asmeniniai jsipareigojimai ir
motyvacija
- Trumpiau tenka kasdien dalyvauti
Fransizés | - Sukurtos ir iSbandytos veiklos Nelankstts pirkimo sprendimai
gavéjas gairés Priklausomybé nuo fransizés
- Pradiné pagalba ir patarimai davéjy rinkos buvimo ir masto
kuriantis ekonomijos
- Jtvirtintas vardas Mokéjimai
- Prieiga prie rinkodaros ir Nelankscios taisyklés ir procediiros
pardavimy Tarpusavio priklausomybé
- Sumazintas apyvartinis kapitalas Poky¢iai pagal fransizés davéjo
- Fransizés davéjo palaikymas veiklos politikos kryptis ir gaires
Per daug fransizés vienety tame
paciame regione

Fransizés veikla nebutinai reikalauja klestin¢iy ekonomikos saly-
gy. Tokios fransizés charakteristikos, kaip jéjimo j rinkg palengvinimas,
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verslo nesékmiy sumazinimas, masto ekonomijos panaudojimas, fransi-
zés gavéjo personalo motyvacija, rodo, kad tai yra verslo metodas, kuris
gali buti sékmingesnis neigiamose ekonominése aplinkybése nei tradici-
nés verslo formos.

Fransizé gerai vertinama jvairiy verslo organizacijy grandiniy, kur j
ja zitrima kaip j plétros strategijos formg. Fransizé laikoma viena i§ spar-
Ciausiai auganciy plétros priemoniy, ypac tarptautinéje srityje. Ji patrauk-
li, nes reikalauja daug maziau kapitalo nei nuosavybé.

Daugelis veiksniy paskatino organizacijas tapti tarptautinémis, nau-
dojant fransizés sistema:

- I8siplétusi rinka: augantis gyventojy skaicius ir disponuojamy pajamy
augimas jvairiose Salyse sukiiré rinkas kai kuriy sektoriy verslo bend-
rovéms ir poreikj fransizéms, pavyzdziui, ypac¢ Pietry¢iy Azijoje.

- Demografinés tendencijos: tendencijos, kad fransizés uzsienio
rinkose padidina vietos gyventojy Svietimo lygj, technologijy pa-
zZanga, gyventojy santalka miesto ir pramoninése vietovése.

- Produkty ir paslaugy kokybé: standartizacijos procesas, kuris yra
naudojamas daugelyje fransiziy koncepcijose, sukiré kokybés uz-
tikrinimo ir vartotojy pasitenkinimg. Pavyzdziui, tokios bendrovés,
kaip Mc Donald su zinoma produkty ir paslaugy lygio kokybe.

- Technologiné pazanga: fransizés sistema leido lengviau jgyven-
dinti pazangias informacines technologijas, naudojamas valdymui
tobulinti.

7.3. VALDYMO SUTARTYS

Valdymo sutartis gali bati apibréziama, kai viena bendrové valdo
kitg, daznai, bet ne visada, jos abi yra skirtingose $alyse. Zinoma jmoné,
pasizyminti puikia vadybininko reputacija, auga su savininku uz tam tik-
ra mokestj sudarydama turto valdymo sutartis. Pripazjstama, kad valdy-
mo sutartys yra viena i§ grei¢iausiy plétros, ekspansijos strategijy su mi-
nimalia rizikos forma. I§ esmés valdymo sutarties racionalumas pagrjstas
tuo, kad viena bendrové valdo kitos isteklius neturédama akcijy arba jy
minimaliai turédama. Paprastai valdymo sutartis apima trijy suinteresuo-
tyjy susitarima, pagal kurj viena bendrové (operatorius) susitaria su kita
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(savininku) sudaryti trecig (sutarties jmone), kad baty galima sujungti
operatoriaus patirtj ir savininko kapitalg.

Valdymo sutartis didziausig palankumg jgijo tarptautiniuose orga-
nizacijy tinkluose, pavyzdziui, tokiuose kaip Holiday Inn viesbuciy, kurie
yra tarptautiniu mastu pripazinti prekiy zenklai ir turi sékmingg valdy-
mo patirtj. Valdymo sutartis leidzia organizacijy tinklams vykdyti veikla
jvairiy $aliy rinkose be investicijy j nuosavybe. Valdymo sutartis leidzia
atskirti nuosavybe ir operacijas. Esant tokiai tvarkai, savininkas elgiasi
kaip investuotojas, kuris leidzia kitiems valdyti turta.

Yra tam tikry dalyky, dél kuriy savininkas ir operatorius turi susitar-
ti valdymo sutartyje. Paprastai savininkas privalo:

suteikti nekilnojamojo turto, jrangos, baldy, atsargy ir apyvartinj
kapitala;

suteikti operatoriui pardavimo bei i$skirtine teise kontroliuoti ir
valdyti turta;

netrukdyti valdant turta, jei valdantysis turi patirties ir atsakomy-
bés atlikdamas $ig uzduotj;

padengti darbuotojy darbo apmokéjima;

suteikti pakankamg draudima;

mokeéti sutartyje numatytus mokescius ir atitinkamg operatoriaus
islaidy procents;

suteikti operatoriui pirmumo teis¢ perkant turta, jei savininkas jj
parduoda sutarties laikotarpiu.

Kita vertus, operatorius turi atlikti $iuos veiksmus:

pasirinkti, jdarbinti, apmokyti ir prizitiréti personala;

jdiegti tinkamas apskaitos sistemas ir palaikyti buhalterijos jrasus;
derétis dél ilgalaikés turto nuomos ir koncesijos;

prasyti, gauti ir iSlaikyti visas licencijas;

derétis dél visy paslaugy teikimo sutarciy;

vykdyti operatyvinius pirkimus;

planuoti, parengti ir sudaryti reklamos ir rémimo programy me-
tinius biudzetus;

savininko i$laidy saskaita vykdyti visus buitinus remonto darbus,
pakeitimus ir patobulinimus;

laikytis jstatymy.
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Organizacijos paprastai pasirenka valdymo sutartj, nes §i sutartis yra
puiki proga padidinti pajamas su mazesne rizika. Keletas kity priezasc¢iy,
kodél operatorius galéty dalyvauti valdymo sutartyje:

- operatoriaus kompetencijos yra paklausios;

- operatorius turi laisvy iStekliy, pavyzdziui, valdymo, patirties, Zi-

niy ir jrangos;

- yra perspektyviis nauji verslai su maza jéjimo j rinka rizika;

- leidZia operatoriui kontroliuoti operacijy standartus;

- sutartis gali skatinti papildomus verslus.

Savininko poziariu, pagrindinis motyvuojantis veiksnys yra jgyti
patirties ar tiesiog jdéti lésas j pelninga projekta. Gali bati ir kity mo-
tyvuy:

- valdymo jgudziy, kuriuos operatorius gali suteikti, stoka;

- operatorius teikia technines konsultacijas, rinkodaros parama ir

valdymo paslaugas;

- jei sutartis sudaryta su gerg reputacija turinciu operatoriumi, tai

gali padéti lengviau gauti finansavima.

7.4. BENDROSIOS IMONES

Bendroji jmoné gali bati apibréziama kaip dviejy ar daugiau jmo-
niy dalyvavimas jmonés veikloje, kurioje kiekviena i$ jy prisideda turtu,
atitinkamu laipsniu valdo ir dalijasi rizika. Aljansas gali buti sudarytas
i$ lygiaverciy partneriy arba kai viena jmoné yra stipresné nei kita pa-
gal isteklius ar patirtj, kurig ji turi. Imonés dalyvauja bendroje imonés
partnerystéje, nes ji sumazina nesékmes rizika dalijantis nasta su partne-
riu, gauna greitg prieiga prie rinkos. Taigi susitarimas apie dalyvavima
aktyvuose, jkuriant naujg organizacija, pasireiskia kaip bendros jmoneés.
Bendrosios jmonés uztikrina bendra, bet nebutinai lygiateise nuosavybe
ir kontrole naudojant aktyvus.

Bendrosios jmonés — sudétingiausia organizaciniu pozitriu strate-
ginio aljanso forma. Be to, atsiranda savaranki$ka organizacija, kurios
kapitalas padalytas tarp partneriy jkaréjy, turinciy teise gauti dividendus
kaip kompensacija, proporcinga indéliams. Bendras partneriy turtas le-
mia bendrg jy kuriamo produkto nuosavybe.
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Kai kuriais atvejais partneriai apriboja savo bendradarbiavimg vyk-
dydami tik tam tikras funkcijas. Pavyzdziui, daugelio bendry jmoniy, ga-
minanciy transporto priemones ir komplektuojamasias detales, jkaréjai
bendradarbiauja tik rengdamiesi gamybai ir ja vykdydami, atsakomybé
uz rinkodarg ir distribucija lieka pa¢ioms jmonéms jkaréjoms. Kitos or-
ganizacijos siekia sujungti visg jvairove funkcijy.

Bendras $iuolaikiniy bendry jmoniy bruozas yra tas, kad partneriai
bendradarbiauja vienoje $alyje gamindami vieng tam tikrg produktg, bet
tuo pat metu jie gali bati kaip konkurentai kitose rinkose.

Bendroji imoné suteikia galimybe i$vystyti geresnius santykius su
vietinémis savivaldybémis ir institucijomis. Bendrosios jmonés racio-
nalesnés maziau issivysciusiose Salyse, ypac jei vietos partneris yra pati
vyriausybé ar savivaldybés, arba jei vietos partneris yra politiskai jtakin-
gas. Nauja jmoné gali gauti mokestines nuolaidas, dotacijas ir vyriausybés
paramg. Svarbiausia bendrojoje jmonéje yra pasidalyti verslo uzdavinius.
Tarptautiniu mastu gali pasireiksti nesugebéjimas gerai dirbti su uzsienio
partneriu dél kultariniy skirtumy. Be to, partneriai taip pat gali pama-
nyti, kad jie kuria vietinio partnerio, kuris tiesiogiai konkuruoja su bend-
raja jmone, verslo jgyvendinimo rinkas. Toks suvokimas gali sumazinti
bendradarbiavimg ir Ziniy perdavima tarp partneriy.

Pasirinkdamos partnerius, bendrovés turi atkreipti démesj j partne-
rio kultiros suderinamumg. Pavyzdziui, pleciantis i kity Saliy rinkas ir
neturint Ziniy apie jas, bendroji jmoné kartu su vietos partneriu, jeinan-
¢iu j $ias rinkas, gali bati tinkamas pasirinkimas. Ta¢iau reikia nepamirs-
ti kultariniy skirtumuy, jskaitant issilavinima ir kultiiros vertybes, ir kaip
jie gali bati valdomi banant partneriais. Siekiant padidinti veiklos verte
tarptautiniu mastu, taip pat gali tekti jvertinti partnerio rinkos jvaizdj,
reputacijg ir jo kompetencijy tinkamumg.

7.5. ANTRINES JIMONES

Visiskai valdoma antriné jmoné apima jos nuosavybés ir fiziniy prie-
moniy, panaudojamy produkty ir paslaugy gamyboje valdymg. Organi-
zacijos galéty pasirinkti steigti savo versla ,nuo nulio® arba jsigyjant kitas
organizacijas, kur organizacija plétoja savo isteklius ir kompetencijas,
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perimdama kitas organizacijas. Visiskai valdoma antriné jmoné leidzia
priartéti prie klienty ir taip padeda prisitaikyti prie rinkos, taip pat jver-
tinti ateities galimybes. Be to, ji padeda organizacijoms sukurti bendrg
strategija ir tikslus. Kita vertus, ji susiduria su dideliy nuolatiniy islaidy
ir pradiniy sgnaudy trukamais. Taip pat kyla vietos operacijy valdymo
problemuy, kai neturima rinkos Ziniy ir patirties.

Pastaruoju laikotarpiu itin auga organizacijy tiesioginiy investicijy ir
jsigijimy mastai. Tai leidZia joms greitai padidinti rinkos dalis ir perim-
ti patirtj. Taciau jsigyjant organizacijas galima susidurti su netinkamais
rizikos sprendimais dél kultiiry suderinamumo ir atitikimo, be to, ir dél
didesniy kainy.

Kaip buvo minéta, prie strateginio aljanso nepriskiriamos organiza-
cijos, susikiirusios susiliejus jmonéms ar vienai kitg jsigijus. Strateginis
aljansas skiriasi nuo jy $iais aspektais. Susiliejimas ar jsigijimas numato
tik vienos organizacijos tolesnj egzistavimg, o aljansai, neatsizvelgiant j jy
formas, yra ne maziau kaip dviejy juridiSkai ir ekonomiskai savarankisky
dalyviy visuma.

Taip pat tarpusavio rysiai tarp pirminés ir antriniy jmoniy, esan-
¢iy daugianacionalinéje bendrovéje, nesukuria strateginio aljanso, kai ¢ia
néra santykinai nepriklausomy jmoniy, turinc¢iy savo nuosavus atskirus
strateginius tikslus. Antrinés jmonés daznai sutinka su visais pirminés
jmonés strateginiais klausimais. Bet kai tarp jy iSryskéja ir ima vyrauti
santykiai, turintys ilgalaikiy tarpusavio susitarimy ir bendros organizaci-
jos bruozy, tokia forma priskiriama strateginiam aljansui.

7.6. STRATEGINIU ALJANSU FORMAVIMAS TARPTAUTINIAME
KONTEKSTE

Strateginé aljansy partnerysté daznai yra vadinama ,,santuoka“. Ne-
tinkamai pasirinkus partnerj, gali padidéti valdymo konfliktai, sulététi
sprendimy priémimo procesas ir iSrySkéti bendravimo trikumas. Taip
pat gali kilti klausimy, susijusiy su sumazéjusia pardavimo apimtimi,
pelnu ir trukdziais jgyvendinti bendrg strategija. Siekiant iSvengti $ios
problemos tarptautiniu mastu, svarbu jvertinti kritinius veiksnius, kaip
atrankinis partneriy pasirinkimas, informacijos pasidalijimas, vaidmeny
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specifikavimas, taisykliy ir i$¢jimo nuostaty tarp partneriy pagrindimas.
Be to, partneriams gali padéti pasitikéjimas, nesaliSkumas, lankstumas,
jsipareigojimai, atviras komunikavimas ir suderinamumas prie$ paskel-
biant partneryste ir ja paskelbimus.

Kartais bendrovés jstoja i aljansus nei$nagrinéjusios visy galimy
varianty. Yra svarbu, kad verslai turéty gerai jvykdomga plang, apimantj
apribojimus, likescius ir naudg. Aljanso partneriy atranka taip pat turéty
buti gerai apgalvota. Svarbu, kad strateginio aljanso partneris bity paren-
kamas pagal operacijy patirtj ir kultaros atitiktj jmonéje.

Gali bati panaudotas trijy etapy partnerio pasirinkimo procesas.
Pirmasis etapas apima aljanso steigimo uzdavinius. Yra daug priezasciy,
kodél jmonés nusprendzia sudaryti aljansg. Imonés gali turéti skirtingus
uzdavinius, pavyzdziui, sukurti nauja produkta ar visuomeng informuoti
apie jmonés veiksmus. Kiekvienos jmonés situacija priklausys nuo skir-
tingy aljanso uzdaviniy. Taigi ai$kus uzdaviniy supratimas yra aljanso
proceso pagrindas.

Antrasis strateginio aljanso formavimo proceso etapas apima tin-
kamy aljanso partnerio charakteristiky nustatyma, tokiy kaip patikima
vietiné ir tarptautiné reputacija, gera ziniy bazé arba geras supratimas
apie verslo aplinka. Skirtingos strategijos reikalaus, kad aljanso partneris
turéty konkrecias specifines charakteristikas ir gebéjimus. Taigi jmonéms
tampant partnerémis reikia nustatyti, kokiomis galimybémis ir charak-
teristikomis turi pasizyméti aljanso partneris jsiliedamas j aljansa. Ga-
liausiai partneriy atrankos procesas bus baigtas tik nustacius tinkamus
partnerius. Gali buti daug potencialiy partneriy, taciau kai kurie gali bati
laikomi nepageidaujami. Jmoné turi uztikrinti, kad buasimasis partneris
galéty padéti jgyvendinti jy uzdavinius.

Sis penkiy pakopy modelis gali biiti naudojamas i$samiau jvertinti
basimuosius aljanso partnerius, susijusius su bendrovés strategija ir sek-
toriy veikla:

1. Suformuluoti jmonés strategija.

2. Plétoti partnerystés etalong.

3. Pagalinti nepageidaujamus verslo sektorius.

4. Pasirinkti perspektyviausius verslo sektorius.

5. Pasirinkti i§ galimy kandidaty.
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Aljanso partneriy pasirinkimo procesas priklauso nuo strateginio
aljanso deryby komandos, kuri turi naudoti $ias analizes, o jos gali skirtis
jvairiose organizaciniuose kontekstuose priimant pasirinkima.

Timothis Pettas ir Charles Dibrellis (2001) pasialé verslo modelj,
skirtg strateginiam aljansui formuoti. Sis modelis turi ilgalaike orientacija
ir reikalauja, kad organizacijos, prie$ priimdamos bet kokius ilgalaikius
jsipareigojimus, pereity keletg etapy: tiriamajj, pasikartojantj, rysiy ir re-
zultaty. Tiriamasis etapas apima pradinj process, jungiantj dvi ar daugiau
jmoniy, siekiant suteikti joms galimybe jvertinti vienoms kity stiprybes
ir silpnybes. Sis etapas taip pat susijes su tokiais klausimais, kaip nacio-
nalinés ir politinés kultiros, ekonominis, sociokultarinis ir technologinis
vertinimas. Po pradinio susitarimo, organizacija pereina prie pasikarto-
jancio etapo. Per §j etapa trumpalaikiai susitarimai, jvertinantys daly-
vaujanciy organizacijy rizikg ir motyvus, pasitikéjimg, yra pasiekti. Kai
pasitikéjimas yra paskelbtas ir rizika yra jvertinta, organizacijos pereina
prie santykiy sutarties etapo ir siekia ilgalaikio aljanso. Galiausiai rezul-
taty etape organizacijos pasirenka partnerj, atitinkantj abipusius tikslus
ir lukescius.

Organizacijos numato keleta atrankos kriterijy, pasirenkant stra-
teginio aljanso partnerius tarptautiniam bendradarbiavimui. Partneriy
pasirinkimo kriterijai - tai potencialiy kandidaty kvalifikacijos, kurios
néra specifinés operacijos tipui, bet daugiau veikiamos galimy riziky.
Tiksliau tariant, jos apima vadinamuosius ,,nematerialiuosius“ bruozus,
pavyzdziui, verslo filosofija, patikimuma, motyvacija, jsipareigojimus ir
intelektinés nuosavybés apsaugos btidus, taip pat keleta bendryjy cha-
rakteristiky, pavyzdZiui, patirt] ir reputacija. Sie kintamieji yra specifiniai
veiklos istekliai ir jgiidziai. Jie apima finansus, rinkodara, organizavima,
gamyba ir plétros isteklius bei klienty aptarnavimg. Tarptautiniy strategi-
niy aljansy atveju Zinios apie vietos rinkas, prieiga prie paskirstymo ka-
naly, ry$iy prieigos su pagrindiniais pirkéjais ir prieigos prie informacijos
apie vietine kultiirg yra taip pat svarbts jgudziai.
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KLAUSIMAI

Siame skyriuje pateiktos, kai kurios populiariausios tinklo tipo
strategijos:

Labai konkurencinga ir kintama $iy dieny globaliné aplinka ver-
¢ia organizacijas siekti aljansy su kitais partneriais.

Stengdamosi susidoroti su vis labiau aktyvéjancia ir konkuren-
cinga veiklos aplinka, organizacijos jungia pastangas, kad naudo-
damos butinus finansinius ir nefinansinius isteklius uzsitikrinty
galimybe prasiskverbti j rinka.

Fransizé yra viena i$ populiariausiy strateginio aljanso formy. Ji
taip pat leidzia fransizés davéjui diversifikuoti rizika ir pasiekti
masto ekonomijg.

Valdymo sutarties sudarymas - kita strateginio aljanso forma, kai
yra nereikalingos valdymo jmonés kapitalo investicijos arba jy
reikia tik minimaliai. Organizacijos pasirenka valdymo sutartis,
nes jos suteikia palankias galimybes su mazesne rizika i§ brangiai
jsigyty ziniy gauti daugiau pajamy.

Formuojant strateginius aljansus tarptautiniame kontekste, bati-
na suprasti lakescius, partneriy kultarg ir verslo kontekstg, kuria-
me organizacijos vykdo veikla.

Kokios yra strateginiy aljansy formavimo priezastys?

2. Aptarkite fran$izés naudg fransizés davéjui ir fransizés gavéjui.

. Kas yra valdymo sutartis ir kokia $io bendradarbiavimo nauda

savininkui bei valdymo jmonéms?

Kas yra bendroji jmoné ir kuo $i partnerysté naudinga partneriams?
Kokie yra i$sukiai formuojant strateginius aljansus tarptautinia-
me kontekste?
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4 DALIS
STRATEGIJOS PROCESAS

Sioje dalyje pateikiamos diskusijos apie strategijos procesg. | strate-
gijos formulavima ir jgyvendinimg zitrima ne kaip j atskirus strateginio
valdymo etapus, bet kaip | stipriai susijusias temas, nors ir nagrinéjamas
atskiruose strategijos formavimo ir strategijos jgyvendinimo skyriuose.

8 SKYRIUS
STRATEGIJOS FORMAVIMAS

Mokymosi tikslai

Perskaite §j skyriy gebésite:
1. Apibrézti strategijos formavimg.
2. Aptarti jvairiy strategijos formavimo budy vertinimus.
3. Ivertinti jvairiy strategijos mokykly strategijos formavimo prie-
laidas.
4. Pakomentuoti strategijos formavimg tarptautiniame kontekste.

8.1. STRATEGIJOS FORMULAVIMAS

Strateginio valdymo vystymuisi jtaka daré daugelis discipliny, tokios
kaip biologija, istorija, fizika, matematika, psichologija, antropologija,
ekonomika, miesty planavimas, politologija ir kariné istorija (Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel, 1998). Vystantis strateginiam valdymui pasirodé jvai-
riy nuomoniy apie jos pobudj ir charakteristikas. Nuo 1980 m. moksli-
ninkai apzvelgé strateginio valdymo literatarg ir jvardijo autorius, kurie
turi panasy pozilrj j strategija bei strateginj valdyma, taip pat kaip turi
bati suformuluoti ir jgyvendinti strateginiai sprendimai. Jvairios savokos
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panaudotos kiekvienai tendencijai ar vystymui apibadinti kaip struktira,
metodas, pozitris ar mokykla.

Siame skyriuje aptarsime, kaip strategijos formulavimas ir jgyvendi-
nimas (toliau vadinamas strategijos formavimu) yra aprasomas jvairiose
strateginio valdymo mokyklose ar pozitriuose. Kiekvieng i$ jy jvertinsi-
me ir pateiksime strategijy rengimo ir jgyvendinimo pasialymy.

Strategijos formulavimas apima pagrindus, kuriais vadovaujama-
si plétojant, vertinant ir pasirenkant strategines alternatyvas (Johnson,
Scholes, Whittington, 2008). Strategijos jgyvendinimas — kaip suformu-
luoty strategija, esant ribotiems istekliams ir laikui, paversti veiksmais
(Alexander, 1991). Nors strategijos formulavimas ir jgyvendinimas yra
apibréziami atskirai ir suvokiamos kaip atskiros sritys, pastaraisiais me-
tais strategijos formavimas ir jgyvendinimas jau buvo suprantamas kaip
proceso visuma, o ne atskiros veiklos. Todél rekomenduojama, kad jie
nebuty apibrézti atskirai vienas nuo kito (Mintzberg, 1994; Mintzberg
et al., 1998; Okumus, 2003). Kitaip tariant, keturi svarbiausi strateginio
valdymo elementai - strategijos analizé, strategijos formulavimas, stra-
tegijos jgyvendinimas ir strategijos kontrolé - i$ tikryjy yra tarpusavyje
glaudziai susije ir dinamiski. Taigi vartojama strategijos formavimo sgvo-
ka tam, kad bty galima vertinti strategijos formulavimg ir jgyvendinima
kaip vieng vieneta (Mintzberg et al., 1998). Toliau apzvelgsime jvairiy
strateginio valdymo mokykly poziirj j strategijos formavima.

Strateginio valdymo mokyklos

Anksc¢iau pagrindinis démesys buvo skirtas planavimo svarbai ir pla-
navimo mokyklos terminologijos panaudojimui. Nuo 1970-yjy vidurio
buvo pripazintas mokymosi svarbumas ir §is biidas buvo pavadintas mo-
kymosi, nuoseklaus augimo budu. Atsizvelgiant j anks¢iau minéty budy
ribotumg, buvo nuspresta, kad néra vieno geriausio strategijy vystymo ir
jigyvendinimo bado. Buvo nutarta, kad tinkamiausias btidas jgyvendinti
strategijas priklauso nuo situacijos. Sis metodas pavadintas atsitiktinu-
mo mokykla. H. Mintzbergas ir kolegos (1998) bei Billas Richardsonas
(1994) vienu matmeniu sujungé Sias tris mokyklas ir pavadino konfigi-
racijos mokykla. Tadiau jie tvirtino, kad net $is pozitris turi ribotumy, ir
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pasitlé zvelgti placiau nei konfigtiracijos mokykla, jvertinti strateginio
proceso kompleksiskumg ir dinamika. Sis biidas buvo pavadintas kom-
pleksiskumo mokykla (Stacey, 1996). Toliau apzvelgsime ir jvertinsime
kiekvienos mokyklos pozitirj j strategijos formavima.

Planavimo poziuris. Strateginio planavimo metodas yra vienas
i$ seniausiy ir svarbiausiy strateginiame valdyme (Whittington, 2001).
Jis pradétas vystyti 1960-aisiais, o pradininkais laikomi Igoris Ansof-
fas (1965), Kennethas Andrewsas (1971), Alfredas Chandleris (1962) ir
kiti. Pagal $§j metoda strategijos formavimas yra nuosekli, suplanuota ir
apgalvota procediira. Strateginis planavimas susideda i§ keturiy atski-
ry elementy: strateginés analizés, strategijos formulavimo, strategijos
igyvendinimo ir stebésenos / kontrolés. Siame metode daugiau déme-
sio skiriama formaliai vidaus ir iSorés aplinkos analizei. Manoma, kad
panaudojant tikslius skai¢iavimus, technika ir analize, planavimas gali
padaryti iSoring aplinka labiau nuspéjama, todél bendrovés gali i§vysty-
ti ir jgyvendinti sékmingas strategijas, reaguojancias i iSorinés aplinkos
pokyc¢ius. Vystant strategijas ar strateginius sprendimus pagal strategi-
nius planavimo principus ir panaudojant PESTE analize, H. Porterio
$akos struktaros analiz¢ bei SSGG analize, yra nustatomos korporacijos
jstaigy, vyresniyjy vadovy, ar specializuoty skyriy, tokiy kaip strateginis
planavimo skyrius ar korporacijos strateginio planavimo jstaiga, pagrin-
dinés atsakomybés. Kadangi jie yra laikomi $ios srities ekspertais, ma-
noma, kad jie geriau mato pokyc¢ius aplinkoje ir geriau gali analizuoti
situacijas nei Zemesnieji organizacijos valdymo lygmenys. Jgyvendinimo
klausimas yra laikomas taktine veikla, vykdoma vidurinio ir Zemiausiojo
valdymo lygmeny.

Kitaip tariant, strategijas ar strateginius sprendimus rengia vadovai ir
del keliy modifikacijy Sie vadovai nesprendzia strategijos jgyvendinimo.
Vidurinés grandies vadovy vaidmuo yra jgyvendinti sukurtas strategijas.
Siame metode pasisakoma uz gerai sudarytus planus su aiskiais tikslais ir
uzdaviniais, tvarkarasciais, biudzeto ir istekliy paskirstymais, aiskiomis
atsakomybés ribomis, ribotu dalyvavimu vystant strategijg ir minimaliu
nepasitikéjimu visy lygiy jgyvendintojais. Strategijos formavimo proceso
tikslai yra pelno maksimizavimas, sagnaudy mazinimas, didelé rinkos da-
lis ir kiti materialtis rezultatai.
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Mokymosi poziiiris. Mokymosi metode strategijos formavimo pro-
cesas néra tvarkingas, nuoseklus ir racionalus. Sios mokyklos teigimu,
strategijos daznai atsiranda dél bandymy ir klaidy pragmatinio proceso.
Jos daznai yra vystomos ir vykdomos vidurinés grandies vadybininky
inkrementiniu bandymy ir klaidy metodu, kur strategijos formulavimo
ir jgyvendinimo etapai daznai persidengia. (Johnson, 1987; Mintzberg,
1994; Pettigrew ir Whipp, 1991). Pavyzdziui, H. Mintzbergas ir kolegos
(1998) apibudina tai, kaip staiga iskylancia strategija ir kad sékmingos
bendrovés pasieké savo pozicija be strateginiame planavimo metode nu-
matomy procesy analizés, strategijos formulavimo ir jgyvendinimo. Kai
kurioms bendrovéms tapti sékmingomis padéjo ne strateginis planavimas,
o tai, kad jos sprendé iskilusias problemas ir mokési i§ savo patirties.

Sio metodo strategijos formavimo procese reik§mingas yra galios pa-
siskirstymas, politikos ir organizacijos kultira. Racionalas finansiniai uz-
daviniai ne visada gali buti praktiski, nes bendrovés daznai turi atsizvelgti
j nematerialius proceso aspektus, tokius kaip vidaus politika ir kultara
(Whittington, 2001). Taip yra todél, nes organizacijos daznai yra politinis
objektas, sudarytas i$ nepastoviy koalicijy bei vidiniy ir iSoriniy suintere-
suoty grupiy, kurios gali turéti priestaringus reikalavimus ir uzdavinius
(Mintzberg et al., 1998). Todél ne visada paprasta vystyti ir jgyvendinti
strategijas, neatsizvelgiant j vidaus politikg ir galias (Pettigrew ir Whipp,
1991). Be to, strategijos turéty atitikti bendrovés vertybes, tradicijas ir
praeities patirtj, nes organizacijos kultira (Johnson, 1987) gali sustab-
dyti strategijy formavimo procesg. Ankstesni tyrimai (DE GEUS, 1988;
Johnson, 1987) rémé mokymosi mokykla, kurioje strategijos formavimo
procesai yra labiau interaktyvis ir inkrementaliis, o ne racionalas ir vyks-
tantys i$ virSaus j apacia.

Atsitiktinumo poziiris. Atsitiktinumo mokyklos poziiiriu sékmin-
gos strategijos néra i$vystytos ir jgyvendintos atsizvelgiant j vienintelj
veiksniy rinkinj. Todél sékmé priklauso nuo daugelio bendrovés vidaus
ir i$orés aplinkos veiksniy. Sis metodas buvo sukurtas kaip atsakas j idéja
»vienas geriausias valdymo budas®. Atsitiktinumo atvejo pozitris susijes
su karimu veiksmingos organizacijos, turincios susidoroti su atsitikti-
niais aplinkos, technologijy, iStekliy ir kitais veiksniais, daranciais jtaka
jmonés veiklai (Child, 1984). Strategijos formavimo proceso veiksmingu-
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mas priklauso nuo to, kaip daugybiniai veiksniai saveikauja tam tikroje
jmoneés situacijoje, o atsizvelgiant j situacijg gali bati skirtingi budai tai
paciai problemai nagrinéti. Strategijos gali buti efektyvios, jei jos atitinka
situacija, strategijos formavimo proceso koordinavimo laipsnj bei orga-
nizacijos ir aplinkos stabilumg / kompleksiskuma (Berman, 1980). Kitaip
tariant, strategijos formavimo procesas negali buti vienodas visose situa-
cijose, nekintantis bégant laikui ir vienodas visais organizacijos lygmeni-
mis, todél vadovai ir vadybininkai turi rasti tinkamus badus ir nukreipti
juos taip, kad strategijos buty sékmingai panaudotos.

Konfigiiracijos poziiiris. Cia stengiamasi sujungti visas ankstes-
nes strateginio valdymo mokyklas j vieng aspektg, kuris yra pavadintas
konfigaracijos poziiriu (Johnson et al., 2008;. Mintzberg et al., 1998; Ri-
chardson, 1994). Buvo siekiama pasalinti ankstesniy metody triakumus
ir pasialyti holistinj pozitrj. Pagrindinis skirtumas tarp atsitiktinumo ir
konfigaracijos metody yra tai, kad vadovaujantis atsitiktinumo pozitriu,
»visa tai priklauso nuo strategijos sudarymo situacijos®, o konfigaracijos
pozitris yra susijes su ,visy ankstesniy metody derinimu® H. Mintzber-
gas ir kolegos (1998) rasé: ,,Strategijos sukiirimo procesas gali bati vienas
i$ konceptualaus projektavimo ar formalaus planavimo, sisteminio anali-
zavimo ar lyderystés vizijy, mokymasis bendradarbiaujant ar konkuren-
cinis politikavimas, susitelkimas j tam tikrg pazinimg, kolektyving socia-
lizacija, ar silpna atsakomybé uz aplinkos jégas, bet kiekvienas gali bati
rastas atitinkamu laiku ir kontekste. Kitaip tariant, strategijos mokyklos
atstovauja tam tikroms konfiguracijoms“ (p. 305-306).

Konfigaracijos pozitriu strategijos formavimo procesas yra kaip epi-
zodinis procesas. Kitaip tariant, pagal jj sitloma, kad visi ankstesni po-
zitriai gali bati derinami ir naudojami kartu, nors kartais vienas pozitris
gali bati tinkamesnis, kitgkart kitas gali tapti svarbesnis (Mintzberg et al.,
1998). Skirtingai nei ankstesni, $is pozitiris propaguoja, kad bendrové, kiek-
vienas valdymo lygmens vadovas (auksciausiasis, vidurinysis ir Zemesny-
sis) turi dalyvauti ir bendradarbiauti tiek formuojant, tiek jgyvendinant
strategijas. Atsizvelgiant | pagrindinius strategijos formavimo proceso
veiksnius, pavyzdziui, strategija, struktiirg, vadovavima, kultarg, isteklius,
bendravima ir kitus kintamuosius, jie yra svarbus kuriant ir jgyvendinant
veiksmingas strategijas, taip pat norint pasiekti uzsibréztus tikslus.
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Kadangi visi veiksniai yra tarpusavyje susije, jie turi kartu deréti ir
atitikti vienas kitg. Sékmé gali buti pasiekta tik per atitinkamus veiklos
modelius, pozicijas ir charakteristikas, kurios turi tikti tarpusavyje ir pa-
laikyti viena kitg (Mintzberg et al., 1998). Tam, kad buity galima iSvystyti
ir jgyvendinti strategijas, daugelis tam tikry veiksniy turi kartu deréti.
Taigi reikalinga visapusé strategijos formulavimo ir jgyvendinimo siste-
ma, kad buty galima analizuoti ir vertinti atitikimus ir rysius tarp pagrin-
diniy veiksniy. Apibendrinant pagrindiné konfigiiracijos pozitrio idéja
buty tokia: tam, kad buty galima suprasti ir vertinti strategijos formavima
organizacijose, nepakanka susitelkti j vieng ar du veiksnius, bet turi buti
priimtas holistinis poZiaris.

Kompleksinis poziaris. Vadovaujantis kompleksiniu pozitriu laiko-
ma, kad organizacijos yra adaptyvios sistemos, turinc¢ios netiesinius tei-
giamus ir neigiamus grjZztamuosius rysius, jungiancius asmenis, grupes,
funkcijas ir organizacijos procesus bei organizacija su kita aplinka (Levy,
1994; Stacey 1996; Theys, 1998). Dél netiesiniy grjztamojo rysio cikly bet
koks mazas pokytis ar i$sivystymas tiek organizacijos viduje, tiek i$ iSorés
jmonei gali turéti reik§mingg ir netikéta reiksme. Tai daznai vadinama
»drugelio efektu® (Stacey, 1995). Strategijos formavimo pozitriu tai reis-
kia, kad vadybininkai turi be perstojo nustatinéti ir vertinti iskylancius
budus, modelius organizacijos viduje bei iSoréje ir tuomet skubiai i§vys-
tyti ir jgyvendinti strategijas.

Vadovaujantis $iuo poziariu, laikoma, kad sékmingos bendrovés
vykdo veiklg esant menko ar riboto stabilumo buklei ir bando pakeisti
iSorine bei vidine aplinkas (Stacey 1996). Tai, matyt, néra geras budas
bendrovéms siekti atitikties tarp iSorinés aplinkos ir vidiniy istekliy, kai
nuolat viskas kinta. I[monés turéty stengtis plétoti jvairiy kultiary neoficia-
lias darbo grupes, tinklus ir leisti vidaus konfliktus tarp padaliniy ir gru-
piy. Tai turéty padéti pakeisti egzistuojancius modelius, mastymo buadus,
struktairas ir leisty geriau suprasti strategijos formavimo proceso kom-
pleksiskumag bei dinamikg. Tai galbuit priversty bendroves kurti naujus
budus, kaip formuoti ir jgyvendinti strategijas. Taip pat pripazjstama, kad
chaose atsiranda kai kurie désniai ir tvarka (Stacey, 1996; Theys, 1998).

Priesingai nei ankstesni, $is pozitris nesitlo turéti aiskiy ir ilgalaikiy
ateities tiksly ir uzdaviniy, bet nurodoma, kad vadovai turi suprasti, jver-
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tinti ir interpretuoti situacijos kompleksiskuma bei dinamika kaip nuola-
tinj procesa ir greitai reaguoti i atsirandancius modelius. Gali tekti nuolat
keisti bendrovés vizijg, tikslus, uzdavinius, struktarg ir kultirg, jtraukiant
naujas vertybes bei normas (Stacey, 1996).

Penkiy poziiiriy vertinimas. Siy penkiy mokykly strategijos vys-
tymo ir jgyvendinimo skirtumai ir panasumai yra apibendrinti 8.1 len-
teléje. Tarp mokykly yra hierarchiniai ir integruoti rysiai (Chaflee, 1985;
Mintzberg et al., 1988). Siy poziiriy vystymas gali biiti interpretuotas
kaip chronologinis strateginés vadybos literatiiros vystymasis, nes moks-
lininkai sialé naujus, kad pagalinty ankstesniy pozitriy apribojimus.
Pavyzdziui, po nuosmukio ir naftos krizés 1970-yjy pradzioje planavi-
mo mokykla buvo kritikuota mokslininky (Mintzberg, 1994; Johnson et
al., 2008; Okumus, Roper. 1999; Whittington, 2001). Svarbiausia kritika
buvo $i:

- Planavimo mokykloje iSoriné aplinka matoma kaip paprasta ir

stabili, nors ji daznai yra kompleksiska ir dinamiska.

- Strategijos sudarymo procesas - tai suplanuotas, tiesinis, raciona-
lus procesas, taciau strategijos susidaro i$§ pragmatiniy procesy ir
egzistuojanciy praktiky.

- Sialo detalizuotus ir aiskius strategijos formavimo planus, bet to-
kie tikslai ir i$samiis planai ne visada yra naudingi, praktiskai $ie
planai néra tinkami ir naudingi dinamiskose bei kompleksinése
aplinkose.

- Atskiria strategijos formulavimg nuo strategijos jgyvendinimo,
nors daugeliu atvejy jie néra atskiriami.

- Neapgalvota vykdytojy ar vidurinés grandies vadovy dalyvavimo
svarba kuriant strategijg.

- Nejvertina organizacinés kultiiros ir politikos, nors daugeliu atve-
jy $ie veiksniai gali buti labai reik$mingi.

- Linke telktis j finansinius uzdavinius, bet siekimas didelio pelno
ir rinkos dalies ne visada gali buti svarbus. Yra kity svarbiy svars-
tomy problemy, tokiy kaip vidaus politika, organizaciné kultara,
klientai, konkurentai ir darbuotojai.



4 DALIS. Strategijos procesas

8.1 lentelé. Strateginio valdymo mokykly sialymai strategijai formuoti (suda-
ryta remiantis F. Okumusu, 2003)

jos valdymui

bininkai

Planavimo Mokymosi | Atsitiktinumo | Konfigaracijos | Kompleksisku-
mokykla mokykla mokykla mokykla mo mokykla
Strategijos | Formalus ir Sukurtas ir Gali bati Epizodinis Epizodinis ir
vystymas analitinis staiga pasiro- | formalus ir kompleksinis
dantis sukurtas
Sutelktas Planavima, Politikg, kul- | Tai priklauso | Viska Greitg reaga-
démesysj | formulavi- targ, isteklius | nuo situacijos vimg j naujus
may, vidinius | ir jgyvendi- (aplinkos) modelius,
isteklius ir nima bendrovés
aplinkg procesy
implikacijas,
klientus ir
konkurentus
Tikslai Daugiau Politinés ir Priklauso nuo | Visi uzdavi- | Nereikia turéti
finansiniai kultarinés pro- | situacijos niai aiskiy uzdavi-
rezultatai ir blemos, taip niy; ilgainiui
rinkos dalis pat finansiniai atsiranda
rezultatai ir naujy tiksly,
rinkos dalys uzdaviniy ir
problemy
Igyvendini- | Nuoseklus ir | Inkrementalus | Gali bati Suoliais Gali bati
mo tipas revoliucinis nuoseklus ir nuoseklus,
inkrementalus inkrementinis
ir Suoliskas
Igyvendini- | Po strategijos | Formuluojant | Priklauso nuo | Holistinis Holistinis
mo pradzia | formulavimo | strategija situacijos pozitiris pozitris
Pagrindiniai | Analizavimas, | Organizacijos |ISoriné aplin- | Visi kintamie- | Neformalas
kintamieji | aiSkas planai, |kultara, politi- | ka ir kinta- ji, panaudoti | tinklai ir Sese-
formali struk- | ka, organizaci- | mieji paminéti | pries tai linés organiza-
tira, lyderiavi- | nis mokyma- | planavimo ir | minétuose cijos, iSoriniai
mas, formali sis, vidurinio | mokymosi pozitriuose, ir | klausimai
iri§virSausj |ir Zemiausio | pozifriuose dalyvavimas,
apacig komu- | lygio vady- konsensusas
nikacija, for- | bininkai bei
malus iStekliy | darbuotojai, i§
paskirstymas | apacios j virsy
ir neformalus
bendravimas
Pagrindiniai | Auk$¢iausioji | Daugiau Gali bati auks- | Visi valdymo | Bet kas bend-
strategijos | vadovybé démesio ciausiosios lygiai rovés viduje
formavimo viduriniam ir | ir vidurinés ir iSoréje gali
dalyviai priekinés lini- | grandies vady- vaidinti svar-

by vaidmenj
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Planavimo Mokymosi | Atsitiktinumo | Konfigaracijos Kompleksisku-
mokykla mokykla mokykla mokykla mo mokykla
Organi- Biurokratiné | Organinéir | Priklauso nuo | Visos struk- | Karybiné,
zacijos lanksti konteksto taros inovatyvi
struktdra struktiira ir
neformalios
grupés
Stabili Nestabili: Priklauso nuo | Gali bati Kompleksiné
kompleksiné | to, kaip va- stabili, kom- | ir dinaminé
ir dinamiSka | dybininkai ja | pleksiné ir
interpretuoja | dinaminé
Reik$miniai | Numatoma Inkremen- Lankstumas ir | Visi anks¢iau | Chaosas,
zodziai strategija, talus, staiga prisitaikymas | i$vardyti kompleksisku-
planavimas ir | atsirandantis reik$miniai mas, adapty-
racionalumas, zodziai ir vios sistemos
PEST, SSGG, konfigaracija | ir ribotas
$akos strukti- nestabilumas
ros analizé
Autoriai Nuo 1960 m. | Nuo 1970 m. |Nuo 1980 m. | Nuo 1990 m. | Nuo 1990 m.
1. Ansoffas, G. Johnsonas, |P. Bermanas, | A. Bailey‘us, R. D. Sta-
K. Andrewsas, | H. Mintzber- | J. Kay‘us ir kiti | G. Johnsonas, | cey‘us,
A. Chandleris, | gas, B. Richardso- | M. Theys ir
H. Porteris A. M. Petti- nas ir kiti kiti
ir kiti grewas ir kiti

Nepaisant $ios kritikos, daugeliu atvejy planavimo mokykla vis dar
lieka labiausiai paplites metodas strateginiame valdyme, galbuit todél, kad
tai pateikia tam tikras kryptis ir analitinius metodus.

Taciau daugelis strategy rodo nepasitenkinima planavimo mokykla.
Nuo 1950-yjy iki $iol kritikuojama, kad $is pozitris yra nerealistiskas
kompleksinése ir dinamiskose aplinkose bei organizacijose. Mokymosi
mokyklai taip pat teko kritikos. Pavyzdziui, laikoma, kad ji nevisuomet
yra naudinga, ne visada siilo praktinius sprendimus. Vadovaujantis mo-
kymosi mokykla, j visas strategijas turéty bati ziarima kaip | pavienes,
nors aplinka yra kompleksiné bei dinamiska ir yra svarbi vidaus politika
bei organizaciné kultara. Taciau teigiama, kad $iy veiksniy dar nepakan-
ka, norint sékmingai plétoti ir jgyvendinti strategijg.

Teigiama, kad atsitiktinumo mokykla yra tinkamiausias biidas, nes
vystant ir jgyvendinant strategijas taikomas lankstumas (Kay, 1993). Ta-
Ciau $is pozidris taip pat buvo kritikuojamas dél nesugebéjimo isspresti
kai kuriy nuolatiniy teoriniy ir empiriniy problemy (Mintzberg, 1994;
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Stacey, 1996). Atsitiktinumo pozidrio prielaida yra, kad panasts kon-
tekstai priveda prie vienody rezultaty. Tadiau turi bati pripazjstama, kad
mazi skirtumai gali privesti prie visi$kai skirtingy rezultaty, be to, taiky-
mo srities poky¢iai, rizika, stabilumas ir aplinkos sudétingumas kiekvieno
asmens, dalyvaujancio strategijos formavimo ir jgyvendinimo procese,
gali bati suvokiami skirtingai. Todél dviejy skirtingy jmoniy vadybinin-
kai gali skirtingai interpretuoti tg pacia aplinkg ir jgyvendinti priesingas
strategijas, o $ios abi gali pasiteisinti (Stacey, 1996).

Konfigaracijos budas atsirado, siekiant sujungti visas ankstesnes
mokyklas j vieng perspektyva. Tac¢iau H. Mintzbergo (1998) teigimu,
net konfigiiracijos mokykla turi ribotumy ir reikéty nagrinéti chaoso bei
kompleksiskumo poziarius.

Sie penki poziiiriai yra suskirstyti j dvi grupes (Stacey 1996): jpras-
tas valdymas, apimantis planavimg, mokymasi, atsitiktinumo ir konfi-
guracijos pozilrj, bei specialusis valdymas, apimantis tik kompleksinj
poziarj. Atsizvelgiant j kiekvieno metodo ribotumus, teigiama, kad visi
budai gali bati panaudoti tuo paciu laiku. Tvirtinama, kad bendrové
gali taikyti jprastg valdymo technikg, kai vidaus ir iSorinés aplinkos yra
numatomos ir stabilios, bei kompleksinj pozitrj, kai situacija yra su-
détinga bei dinamigka, ir tam, kad mesty i§$ukj, ir, jei batina, pakeisty
esamas bendrovés sistemas bei modelius (Stacey, 1996). ,,Seni meto-
dai néra atgyvene; jie atitinka tam tikrg problemy konfigaracijg ir yra
batini. Bet pasaulyje sprendimams tampant vis sudétingesniems, teks
perprasti kompleksiskumo teorijg, naujg paradigma, reprezentuojancia
sistemy dinamiskumg ir tai prives prie naujy metody rinkinio“ (Theys
(1998, p. 262).

8.2. STRATEGIJOS FORMAVIMAS TARPTAUTINIU POZIURIU

Strateginio valdymo literatiiroje néra aiskiai paaiskinta, kuo skiriasi
tarptautinés jmonés strategijos formavimas nuo vietinés jmonés strategi-
jos formavimo. Kai kurie autoriai nemato jokiy skirtumy tarp strategijos
karimo ir jgyvendinimo proceso tarptautiniame kontekste ir $io proceso
bendrai strateginiame valdyme. Teigiama, kad ,strategijos jgyvendini-
mo tarptautiniai aspektai vadovaujasi tais paciais principais, taciau yra
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sudétingesné kultiira, geografiné jvairové ir kiti veiksniai“ (Lynch, 1997,
p. 698).

Keli autoriai naudoja strategine valdymo literatara, ypac planavimo
mokyklos, aptardami strategijos sudarymga tarptautiniame kontekste (Fa-
tehi, 1996; Hodgetts ir Luthans, 1997; Mead, 1998). Sie autoriai jvardija du
svarbiausius tarptautinés strategijos matmenis: jvairove ir bendrovés dydj,
pabrézdami bendrovés jvairove. Taip yra todél, nes jie remiasi ir pabrézia
skirtingy kultary bei vietoviy svarbg valdant tarptautines jmones. Taciau
jie nepaaiskina, kaip Sios skirtingos kulttiros ir vietovés daro jtaka strategi-
jos i$vystymo ir jgyvendinimo procesams tarptautinése jmonése. Kitaip ta-
riant, | strategijos formavimg tarptautinése bendrovése Zvelgiama panasiai
kaip i vietiniy jmoniy strategijos vystymo ir jgyvendinimo procesg. Néra
jokiy esminiy skirtumy tarp vidaus ir tarptautiniy strategijos jgyvendini-
mo procesy, todél, kad jmoné pleciasi j uzsienio rinkas, nereiskia, jog bus
kitokie strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesai (Fatehi, 1996).

Kiti autoriai, aptare strategijos formavimg tarptautinése jmonése,
pasitlé keletg strategijos iSvystymo ir jgyvendinimo tarptautiniame kon-
tekste budy (Chakravarthy ir Perlmutter, 1995). Svarbiausios $iy budy
grupés pateiktos ir paaiskintos 8.2 lenteléje.

8.2 lentelé. Tarptautiniy jimoniy strategijos formavimo bady palyginimas
(sudaryta remiantis F. Okumusu, 2003)

Dalyvavimo ar

Poziiiris Centralizuotas | Decentralizuotas| Atsitiktinumo . .
integravimo
ISoriné aplinka | Stabili ar panasi | Visoms Gali buti panasi | Gali bati stabili,
visose antrinése | antrinéms ar skirtinga, bet dazniausiai

muluotos

nés ar pirminés
bendrovés

trinés bendrovés

konteksto

bendrovése bendrovéms atsizvelgiant kompleksiné ir
ekonomika yra skirtinga ir | regiong skirtinga
kompleksiné
politika
Vidiné charakte- | Panasios Visy antriniy Panasios arba Gali turéti vieno-
ristika charakteristikos | bendroviy cha- | skirtingos das ar skirtingas
tarp antriniy rakteristikos yra | charakteristikos, | charakteristikas,
bendroviy skirtingos atsizvelgiant bet tikslas pasi-
regiong dalyti geriausia
praktika tarp ant-
riniy bendroviy
Strategijos sufor- | Centrinés basti- | Nacionalinés an- | Priklauso nuo Pagrindinis

biuras ir antrinés
imonés
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Dalyvavimo ar

tiek decentrali-
zuota

Poziaris Centralizuotas | Decentralizuotas | Atsitiktinumo . ’
integravimo
Strategijos jgy- | Antrinése ben- | Antrinés Antrinés Centrinés bas-
vendinamos droveése bendrovés bendroves tinés ir antriniy
bendroviy kartu
Pagrindiniai Centriné bastiné | Antrinés ben- Priklauso nuo Centriné bustiné
veikéjai drovés konteksto ir antrinés bend-
rovés kartu
Organizaciné Centralizuota Decentralizuota | Gali bati tiek Pasaulinis tinklas
struktira hierarchija centralizuota,

Itekliy srautai
i§ centrinés bus-
tinés j antrines
bendroves

Zinios, zmonés ir
kiti istekliai

Istekliai, parama
ir Zmones

Zinios, zmonés ir
istekliai

Zinios, zmoneés,
kiti istekliai i$
centrinés busti-
nés ir kity antri-
niy bendroviy

Istekliy srautai
i$ antriniy ben-
droviy j centrine
bustine

Dividendai ir
formalios atas-
kaitos

Dividendai ir
formalios atas-
kaitos

Dividendai ir
formalios atas-
kaitos

Inovacijos,
zinios, Zmones,
kiti istekliai plius
dividendai

KLAUSIMAI

Siame skyriuje aptarti skirtingy strateginio valdymo mokykly po-
Ziariai j organizacijy strategijy formavimga, tai yra formulavima ir jgy-
vendinimg. Pagrindiné tema, kuri aptariama $iame skyriuje yra ta, kad
visos strateginio valdymo mokyklos nurodo ir pabrézia, jog vystant ir
jgyvendinant strategijas reikia kritiskai aptarti daugybe problemy ir
veiksniy.

Kaip pateikta 8.1 ir 8.2 lentelése, skitingos strateginio valdymo mo-
kyklos laikosi savy teiginiy ir pasitlymuy, kaip $itie veiksniai turi buti jver-
tinti ir panaudoti. Taciau visos mokyklos tiesiogiai ar netiesiogiai nurodo
tas pacias sritis ir veiksnius, tokius kaip iSorinés aplinka, organizaciné
struktara, kultiira, Zmonés, bendravimas, istekliy paskirstymas, planavi-
mas ir stebésena. Apimant jvairius elementus buvo vystomi jvairas stra-
tegijos formavimo pozitriai ir dauguma strateginio valdymo literattros
yra skirta diskutuojamoms strategijy formulavimo ir jgyvendinimo prob-
lemoms. Pateikiant juos, tikslas buvo supaprastinti ir konceptualizuoti
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$ig kompleksing strateginio valdymo sritj tam, kad buity galima pagelbéti
tyréjams ar jmonéms geriau suprasti ir jvertinti strategijos formulavimo
ir jgyvendinimo procesus. Kitame skyriuje detaliau aptarsime strategijos
jgyvendinima.

Kas yra strategijos formulavimas?

Kas yra strategijos jgyvendinimas?

Kas yra strategijas formavimas?

Jvertinkite kiekvienos mokyklos pagrindinius pasitalymus strate-

gijai formuoti.

5. Kokia mokykla pateikia tinkamiausius ir naudingiausius pasialy-
mus, kad baty galima i$vystyti ir jgyvendinti strategijas jasy or-
ganizacijoje?

6. Kokie yra skirtingy mokykly strategijos formavimo pranasumai?

7. Kaip lengva pasiekti iSorinés ir vidinés aplinkos atitikima?

8. Kodél néra gera idéja siekti iSorinés ir vidinés aplinkos atitiki-

mo?

Ll

9. Kaip manote, ar jmoné, kurioje pasikeitus iSorés aplinkai nusista-
té naujas taisykles ir standartus, visuomet stengsis siekti suderi-
namumo su i$orine aplinka?

10.Kaip nacionaliné kultara veikia organizacijos strategijos formula-
vima ir jgyvendinima?

11.Pagalvokite apie idéja, kurig jus gerai suplanavote ir jgyvendino-
te. (1) paaiskinkite, kodél jasy planas buvo geras, (2) nustatykite
$io proceso sékmeés veiksnius, (3) paaiskinkite, su kokio pobtdzio
issukiais susidaréte, (4) pasakykite, kaip jus juos jveikéte.

12.18 savo gyvenimo i$vardykite keletg svarbiy jvykiy ir poky¢iy, ku-
rie jvyko jums neplanuojant. Paaiskinkite, kaip iS¢jote i Siy situ-
acijy ir kg i$ jy iSmokote.

13.Pagalvokite apie situacijg, kuri turi aisky plana, bet jas dél asme-
niniy ir iSorés problemy turite jj nuolat perziaréti. Aptarkite, kaip
patikslinote savo strategijas.

14. Apibadinkite smulky atvejj, pakeitusj jasy gyvenima visam lai-
kui.
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9 SKYRIUS
STRATEGIJOS JGYVENDINIMAS IR POKYCIAI

Mokymosi tikslai

Perskaite §j skyriy gebésite:

1. Aptarti strategijos jgyvendinimo sistemos reikalingumg.

2. Nustatyti ir sugrupuoti pagrindinius strategijos jgyvendinimo
veiksnius.

3. Jvertinti strategijos formulavimg ir jgyvendinima holistiniu po-
Ziariu.

4. Aptarti pagrindines strategijy vystymo ir jgyvendinimo Klittis ir
issukius.

5. Pakomentuoti valdymo poky¢ius tarptautiniame kontekste.

9.1. IGYVENDINIMO SISTEMOS

AStuntame skyriuje jau aptaréme, kad strategijos sudarymas tiesio-
giai arba netiesiogiai yra susijes su visais organizacijy aspektais, todél
batina laikytis holistinio pozitrio analizuojant ir jvertinant sudétingus
strategijos formavimo klausimus. K. Bartlettas ir S. Ghoshalas (1987) pa-
zyméjo, kad visose bendrovése, kurias jie nagrinéjo, ,problema yra ne
blogas aplinkos jégy ar strateginiy ketinimy supratimas, bet kaip jgyven-
dinti batinus pokyc¢ius® Teigiama, kad organizacijos nesugeba jgyvendin-
ti daugiau kaip 70 procenty naujy strateginiy iniciatyvy (Millerr, 2002).

Yra keletas strateginio valdymo strategijy analizés ir formulavimo
srityje dazniausiai tyréjy ir praktiky naudojamy modeliy ir sistemuy,
pavyzdziui, SSGG, $akos struktiros analizé ar generalinés strategijos.
Deja, néra sutarty ir vyraujanciy strategijos jgyvendinimo sistemy (Nob-
le, 1999 ir Okumus, 2003). Siame skyriuje pateikiama jgyvendinimo
sistema, kurioje nustatyti pagrindiniai veiksniai ir jvardytos jy grupés
pagal vaidmen] ir svarbg. Yra aiSkinamas kiekvieno veiksnio vaidmuo
ir svarba, taip pat santykiai su kitais veiksniais. Skyriuje taip pat verti-
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namas strateginiy pokyciy mastas ir tempas. Kuriant ir jgyvendinant
strategijas diskutuojama apie galimas kliatis bei pasiprie$inimg ir kaip
jos gali buti jveiktos.

Viena i$ labiausiai minimy jgyvendinimo sistemy buvo pasitlyta
Roberto Watermano ir Thomo Peterso (Waterman, Peters,1980). Remda-
miesi moksliniais tyrimais ir konsultavimo darbais, Sie autoriai teigé, kad
veiksmingos strategijos jgyvendinimas priklauso nuo rysiy tarp septyniy
veiksniy: strategijos, struktaros, sistemos, stiliaus, darbuotojy, igadziy ir
pavaldumo tiksly. Konceptualias strategijos jgyvendinimo sistemas suda-
ro aiskus pagrindiniai jgyvendinimo veiksniai (Stonich, 1982; Hrebiniak
ir Joyce, 1984; Galbraith ir Kazanjian, 1986; Reed ir Buckley, 1988). Tai
buvo pirmosios jgyvendinimo sistemos, kurios atsirado strateginio val-
dymo srityje. Sias sistemas sudaro panasiis veiksniai, jskaitant strategijos
formavimg, organizacine struktira, kultirg, Zmones, rysius, kontrole,
rezultatus. Skirtingai nuo ankstesniy struktary, keletas koncepciniy tyri-
muy sitlo tiesinius deSimties zingsniy (Vasconcellos, 1990), keturiy etapy
(Noble’s, 1999), keturiy zingsniy (Bergadaa’s, 1999), desimties etapy (De
Feo ir Janssen, 2001) jgyvendinimo modelius. Siuose modeliuose apima-
mi tie patys anksc¢iau minéti veiksniai.

Keli autoriai pasialé struktaras, pagrjstas empiriniu studijavimu,
taip pat nustaté panasius veiksnius, kurie buvo pazymeéti daugelyje kon-
cepciniy tyrimy (Bryson ir Bromiley, 1993; Harnbrjck ir Cannella, 1989;
Hrebiniak 1992; Roth, Schewieger ir Morrison, 1991; Schmelzer ir Olsen,
1994; Skivington ir Daft, 1991). Sie tyrimai daznai apimdavo ir strategijos
formulavima kaip vieng i§ modelio elementy.

Subalansuoty rodikliy technika buvo susijusi su pastaryjy mety stra-
tegijos formavimu (Epstein ir Manzoni, 1998, Kaplan ir Norton, 1996;
2001). Bendra Sios technikos idéja yra ta, kad organizacijoms rekomen-
duojama suderinti savo veiklos priemones i$ keturiy perspektyvy: finansy,
klienty, operacijy, mokymosi ir augimo. Jgyvendindami strategijas pasi-
telke subalansuoty rodikliy metods, Robertas Kaplanas ir Davidas Norto-
nas (1996) nustateé keturis pagrindinius jgyvendinimo veiksnius: 1) vizijos
ir strategijos iSaiSkinimas ir jgyvendinimas, 2) bendravimas ir susiejimas,
3) planavimas ir uzduociy nustatymas, 4) griztamasis strategijos rysys
ir mokymasis. Taciau balanso rodikliy metodas (balance scorecard tech-
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nique) nesprendzia visy jgyvendinimo problemy, nepateikia naujy jzval-
gy Sioje srityje, nes $ie keturi jgyvendinimo veiksniai yra labai panasis j
veiksnius, kurie buvo pateikti anksciau. Antra, subalansuoty rodikliy me-
todas yra labiau kontrolés mechanizmas, sitilantis i$ vir§aus j apacig buda
su zemesniy lygmeny apribotu dalyvavimu (Norreklit, 2000). Subalansuo-
ty rodikliy metode strategijos i$vystymas ir jgyvendinimas yra jvertintas
kaip atskiri etapai. Be to, technika neteikia démesio ir paaiskinimy strate-
gijos jgyvendinimo procesui, jtraukiant konfliktus ir pasiprie$inimus tarp
interesy grupiy, organizacine kultars, i$tekliy paskirstymga ir kvalifikacijos
kélimo problemas.

Ankstesnés jgyvendinimo sistemos yra pana$ios pagal priimtas
prielaidas. Svarbiausia jy prielaida yra ta, kad daugybiniai veiksniai turi
bati svarstomi tuo paciu laiku, kai vystoma ir jgyvendinama strategija ar
strateginis sprendimas. Taip pat kai kurios sistemos sujungia kelis ele-
mentus su vienu veiksniu, o kiti vadina kiekvieng elementg kaip atskirg
pagrindinj veiksnj. Pavyzdziui, vienose sistemose problemos, priklauso-
mos nuo vadybininky ir darbuotojy, yra jungiamos su tam tikru veiks-
niu, pavadintu ,zmonés“ ar ,personalas® (Galbraith, Kazanjian, 1986;
Okumus, 2001; Stonich, 1982; Waterman, 1980). Kitose sistemose va-
dybininky stilius, skatinimai ir kvalifikacijos kélimas pristatomi kaip
atskiri veiksniai (Hrebiniak, Joyce 1984). Kai kurios sistemos apima pla-
navima, iStekliy paskirstyma, biudzeto sudaryma ir skatinimg (Stonich,
1982; Waternian, 1980).

Taigi kiekviena sistema apima skirtingus veiksniy skaicius ir tipus,
kai kurios nustato daugiau veiksniy negu kitos. Be to, jvairas pavadinimai
yra duoti panasiems veiksniams, pavyzdziui, komunikacija yra taip pat
ir tarpusavio sgveikos, informacijos sistemos (Skivington ir Daft, 1991).
Strategijos formulavimas nurodomas kaip strategija, verslo strategija,
numatoma strategija, rinkos strategija, vizija, nauja strategija ir strategi-
nis sprendimas. Pasekmé yra vadinama kaip rezultatas ir sékmé. Be to,
kai kurios sistemos pradiniu laiko strategijos formulavimg (Hambrick ir
Cannella, 1989; Hrebiniak, 1992; Hrebiniak ir Joyce, 1984; Gaibraith ir
Kazanjian, 1986; Skivington ir Daft, 1991; Stonich, 1982), o kitos siste-
mos, nagrinédamos jgyvendinima, nefiksuoja iSeities pozicijos (Miller,
1997; Waterman, 1980).
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Remiantis anksciau aptartomis sistemomis, jvardijama 11 pagrindi-
niy veiksniy, svarbiy strategijos formavimo procesui:

1) strategijos kairimas;

2) aplinkos neapibréztumas;

3) organizaciné struktira;

4) organizaciné kultara;

5) lyderysté;

6) operatyvinis planavimas;

7) istekliy paskirstymas;

8) bendravimas;

9) Zmonés;

10) kontrolé;

11) rezultatas.

Atsizvelgiant j veiksniy panaudojima ir charakteristikas, kiekviena
strateginio valdymo mokykla turi savo prielaidas ir pasialymus (Mintz-
berg, Ahistrand, Lampel, 1998). Ankstesniame skyriuje 8.1 lenteléje pa-
teikti paaiskinimai, kaip kiekvienas veiksnys nagrinéjamas skirtingose
mokyklose. Pavyzdziui, i§skyrus konfigiiracijos ir kompleksiskumo po-
zitrius, kiekviena mokykla reikalauja kiekvieno veiksnio standartinio
dizaino. Tarkim, planavimo mokykla gina stabilig aplinka, centralizuota
organizacing struktara, oficialig ir i§ vir§aus j apacig komunikacija, stan-
dartinj formaly planavima ir iStekliy paskirstyma, o mokymosi mokykla
reikalauja decentralizuotos organizacinés struktiros, i$§ apacios j vir$y ir
neformalios komunikacijos, lankstaus planavimo ir i$tekliy paskirstymo.
Vadovaujantis konfigtiracijos mokykla, aplinka gali buti ir stabili, ir dina-
miska, organizaciné struktara gali bati lanksti ir leisti skirtingy valdymo
lygmeny dalyvavima, komunikacijos sistema turi leisti i$ virSaus i apa-
¢ig, 1§ apacios j vir$y ir neformalius bei formalius komunikacijos badus.
Pagaliau remiantis kompleksiskumo poziariu, sudétinga ar net klaidin-
ga reikalauti standartiniy veiksniy kiekvienoje situacijoje, nes strategijos
jgyvendinimas yra vystymosi procesas; todél gali buti nejmanoma turéti
tam tikro veiksniy modelius ir juos i$laikyti. Ankstesnés strategijy igy-
vendinimo studijos nepalaiko specifinio jgyvendinimo bado.

Remiantis proceso funkcijomis ir charakteristikomis, jgyvendinimo
veiksniai gali buti grupuojami j kategorijas:
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- Kontekstas, procesai ir rezultatai (Bryson ir Bromiley, 1993).

- Planavimas ir projektavimas (Hrebiniak ir Joyce, 1984).

- Jgyvendinantys ir suteikiantys teis¢ (Miller, 1997).

- Turinys, kontekstas ir operacijos (Dawson, 1994).

- Turinys, kontekstas, procesai ir rezultatai (Pettigrew, 1987, 1992;

Okumus, 2003).

- Struktdra ir proceso démenys (Skivington ir ,,Daft 1991).

- Kontekstas, sistema (Miller ir Dess, 1996).

Atsizvelgiant j kiekvieno jgyvendinimo veiksnio vaidmenj ir cha-
rakteristikas, 11 jgyvendinimo veiksniy gali bati suskirstyti i keturias ka-
tegorijas: strategijos turinys, strategijos kontekstas, procesas ir rezultatai
(9.1 pav.) (Okumus 2003):

1. Strateginis turinys apima strategijos kiirima.

2. Strateginis kontekstas toliau skirstomas j iSorés ir vidaus konteks-
ta. Aplinkos neapibréztumas ir vidaus kontekstas apima organi-
zacing struktirg, kulttrg ir lyderyste.

3. Veiklos procesas apima veiklos planavima, istekliy paskirstyma,
zmones, bendravima ir kontrole.

4. Rezultatas apima jgyvendinimo proceso rezultatus.

I1Sorinis kontekstas (a)
l3onnés aplnkos neapibreftumas, makro ir fakos aphnkos pokyéia

-

Vidinis kontekstas (b.c,d)
Organizacing struktiita
Organizacing kultira

Operacinis procesas (e):

Turinys:

Reikalin
ir dalyval

Strategijis vystyimas

Operacinis planavimas
Tstekliai
Bendravimas

Zmonés

00S haujos Iniciatywos
Wimas

Kontrolée

Lyderyste

N

Rezultatas (f} \
Planuoti ir neplanuoti rezultatal

l./'/

P

9.1 pav. Strategijos jgyvendinimo schema (E Okumusas, 2003)

azyméjimai:

a. ISorinés aplinkos poky¢iai veikia strategijos kontekstg ir privercia

organizacijas imtis naujy iniciatyvy.
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b. Vidinés konteksto problemos ir nesuderinamumai reikalauja
naujy iniciatyvu.

c. Strategijos yra jgyvendintos vidiniame kontekste ir organizacijos
struktaros, kulttiros bei lyderystés charakteristikos veikia proceso
veiksnius.

d. Siekiant sékmingai jgyvendinti strategija, organizacijos konteks-
tas turi bati imlus pokyc¢iams.

e. Proceso veiksniai yra tiesiogiai panaudojami jgyvendinant strate-
gija ir manipuliuojant vidiniu kontekstu.

f. Konteksto ir procesy veiksniy charakteristikos ir kaip jie yra tie-
siogiai panaudojami rezultatams paveikti.

9.1 lenteléje yra paaiSkinta kiekvieno veiksnio svarba ir vaidmuo
strategijos kirimo bei jgyvendinimo procese, taip pat rysiai tarp veiks-
niy ir kity elementy bei jy galimas poveikis strategijos formavimo proce-
sui. Sis 9.1 lenteléje pateiktas paaiskinimas gali padéti tiriant ir vertinant
kompleksinius strategijos kairimo bei jgyvendinimo atvejus.

9.1 lentelé. Pagrindiniai jgyvendinimo veiksniai, jy funkcijos ir poveikis pro-
cesui

Strategijos turinys
Strategijos vystymas susijes su tuo, kodél ir kaip strategija yra inicijuota. Pagrindinés
sritys, i kurias reikia atsizvelgti:

- Nauja strategija turéty bati suderinta su bendromis strateginémis bendrovés
kryptimis.
Naujos iniciatyvos tikslai turi bati aigkiai jvardyti.
- Strategijos kiréjy patirtis ir zinios yra labai svarbios valdant pokycius.
Sialoma aktyviai dalyvauti visais valdymo lygmenimis.
Turi buti jvertintas potencialus tebevykstanciy ir basimy projekty poveikis naujai
iniciatyvai.
Turi buti jvertintas potencialus naujy strategijy poveikis tebevykstanc¢ioms
strateginéms iniciatyvoms.

ISorinis kontekstas
Aplinkos neapibréztumas susijes su neapibréztumo laipsniu ir poky¢iais makro- ir
$akinéje aplinkoje. Svarbiausios svarstomos problemos yra:
- Pokyt¢iai, jvykiai ir problemos makro- ir $akinéje aplinkoje reikalauja naujos
strategijos.
- Nauja strategija turi bati tinkama rinkos salygoms, tendencijoms ir jvykiams
iSorinéje aplinkoje, kol jgyvendinimo procesas néra uzbaigtas.
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Vidaus kontekstas
Organizaciné struktara siejasi darbo pasidalijimu, pareigomis ir atsakomybémis,
valdzios pasidalijimu ir sprendimy priémimo procediiromis bendrovéje. Svarstomos
problemos yra:
- Galimy pareigy, funkcijy, sprendimy priémimo ir santykiy pasikeitimas dél naujos

strategijos.
Ar organizaciné struktiira palengvina laisva informacijos srauta, koordinavima ir
bendradarbiavimg tarp jvairiy valdymo lygiy ir funkciniy sriciy.
Naujos strategijos potencialus poveikis neformaliems tinklams, politikai ir
pagrindiniams akcininkams.
- Galingy grupiy pozitiris i nauja strategija.
- Potencialas is$ukiai, taikant egzistuojancig organizacing struktarg, kai naudojami

proceso kintamieji, apimantis planavima, komunikacijg ir i$tekliy paskirstyma.

Organizaciné kultira yra darbuotojy supratimas, kaip jie organizacijoje daro daiktus.
Svarstomos problemos yra:
- Bendroveés kultara ir gyvensena bei galimas poveikis jgyvendinimo procesui.
- Organizacinés kulttiros poveikis komunikacijai, koordinacijai ir bendradarbiavimui
tarp skirtingy valdymo ir funkciniy lygmeny.
- Naujos strategijos reiksmé bendrovés kulttrai ir gyvensenai.
- Pastangos ir veiksmai pakeisti bendra jmonés kultara ir subkultaras bei potencialius
issakius.

Lyderysté yra susijusi su aktyvia parama centrinei biistinei ir jos jtraukimu j strategines
iniciatyvas. Lyderysté yra svarbi panaudojant proceso veiksnius, taip pat manipuliuojant
vidaus kontekstu, kad baty galima sukurti pasikeitimams imly konteksta. Svarstomos
problemos yra:

- Tikras centrinés bustinés vadovy jtraukimas j strategijos vystymo ir jgyvendinimo

proces3.
- Parama centrinés bustinés vadovams naujai strategijai, kol ji néra baigta.
- Zinios, ateinancios i§ centrinés biistinés apie projektus ir jy svarba.

Operacinis planavimas yra procesas, inicijuojantis projektus, ir veikly bei uzduociy
igyvendinimo planavimas. Operacinis planavimas turi didelj poveikj iStekliy
paskirstymui, komunikavimui, kvalifikacijos kélimui ir skatinimui. Lemiami klausimai,
kurie svarstomi:

- ISsamus jgyvendinimo veiklos pasirengimas ir planavimas.

- Ivairiy valdymo lygmeny ir funkciniy sri¢iy dalyvavimas, rengiant $iuos planus ir

igyvendinimo veiklas.
- Pradiniai bandomieji projektai ir Zinios, gautos i$ jy.
- Laikas i$teklius padaryti tinkamus ir jy panaudojimas.

Istekliy paskirstymas yra procesas, kuris uztikrina, kad laikas, finansiniai iStekliai, jgadZiai
ir zinios yra prieinami. Tai glaudziai susije su veiklos planavimu ir turi poveikj skleidziant
informacijg ir teikiant kvalifikacijos kélimg bei skatinimg. Pagrindiniai klausimai, i
kuriuos reikia atsizvelgti:

- Finansiniy i$tekliy paskirstymo naujajai strategijai procedary uztikrinimas.

- Informacijos ir ziniy reikalavimai naujos strategijos jgyvendinimo procesui.

- Tinkamas laikas uzbaigti jgyvendinimo process.

- Bendrovés politinés ir kultarinés problemos bei ju poveikis paskirstant isteklius.
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Zmonés siejami su naujo personalo atranka, kvalifikacijos kélimu ir skatinimu.
Operacinis planavimas ir i$tekliy paskirstymas turi tiesiogine jtakg. Pagrindiniai
klausimai, j kuriuos reikia atsizvelgti yra:
- Atitinkamy darbuotojy jdarbinimas naujoms strategijoms jgyvendinti.
- Naujy jgudziy ir Ziniy jsigijimo i$sivystymas, kad jgyvendinty nauja strategija.
- Kuvalifikacijos kélimo tipai, kad buty galima parengti tinkamus vadybininkus ir
darbuotojus.
- Skatinimas, susijes su strategijos jgyvendinimu ir skatinimo implikacijomis.
- Bendrovés zmogiskyjy istekliy politikos ir praktikos poveikis jgyvendinant naujas
strategijas.

Komunikacija siejasi su mechanizmu, kuris teikia formalias ir neformalias Zinias apie
naujg strategija. Svarbiausios svarstomos problemos yra:

Operaciniai planai, kvalifikacijos kélimo programos ir skatinimas, kurie gali bati
panaudoti kaip komunikacijos medziagos.

- Panaudojimas aiskiy Ziniy, informuojant tinkamus zmones organizacijos viduje ir
uz jos riby.

Implikacijos panaudojant jvairius komunikavimo biadus.

Problemos ir sunkumai, susije su komunikacija ir jy faktinémis priezastimis.
Organizacinés struktiros, kultiros ir vadovavimo poveikis prekiaujant naujoje
strategijoje.

Kontrolés ir grijZztamasis rysys yra susijes su formaliais ir neformaliais mechanizmais,
kurie leidzia stebéti jgyvendinimo pastangas bei rezultatus ir palyginti su i$ anksto
nustatytais tikslais. Pagrindiniai aspektai yra $ie:
- Formalus ir neformalus mechanizmas jgyvendinimo proceso eigoje ir jam
pasibaigus.
- Komunikacija ir operaciniai planai yra stebésenos ir griztamojo rysio apie
progresa pagrindas.

Rezultatai yra jgyvendinimo proceso planuoti ir neplanuoti rezultatai, kurie gali bati
materialas ir nematerialas. Pagrindiniai klausimai, j kuriuos reikia atsizvelgti, yra:
- Ar naujoji strategija buvo jgyvendinta pagal plana. Jei ne, tai kokia tai priezastis.
- Ar buvo pasiekti i§ anksto nustatyti uzdaviniai. Jei ne, tai kokia priezastis.
- Ar proceso rezultatai yra patenkinami.
- Ar bendrové ka nors i§moko i3 strategijos jgyvendinimo proceso.

Ankstesnése sistemose pabréziama turinio konteksto, proceso ir
rezultaty svarba, aiSkinamas kiekvieno veiksnio vaidmuo ir svarba pro-
cese. Naujoje sistemoje strategijos kiirimas ir jgyvendinimas yra supran-
tamas kaip procesas, kuris vyksta strateginiame kontekste. Kitaip tariant,
i strategijos kiirimo ir vykdymo procesa nezitirima kaip j atskirus etapus.
Strategijos turinys vertinamas kaip jmonés strateginé kryptis. Strategijos
yra inicijuojamos ir jgyvendinamos strateginiame kontekste ir jo veiks-

niai daro jtaka strategijos formulavimo ir jgyvendinimo procesui.
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Proceso veiksniai pirmiausia panaudojami strategijos formulavimo
ir jgyvendinimo procese, o inicijuotos strategijos rezultatai yra tiek pla-
nuoti, tiek ir nelaukti.

9.1 paveiksle keturiy minéty grupiy veiksniai neturi bati laikomi
atskirais, nes, kaip matyti i§ 9.1 lentelés, vienos grupés veiksnys gali daryti
jtaka kitiems veiksniams, taip pat ir kitoms grupéms. Tuomet pasikeicia
ir viso proceso rezultatai. Tai reiskia, kad strategijos formavimo procesas
turi bati nagrinéjamas ir vertinamas holistiniu poziariu ilgg laikotarpj.
Taigi, kad baty galima suprasti ir jvertinti strategijos sudarymo procesa,
reikia taikyti platesnj pozitrj ir j strategijos turinj, konteksta, procesa bei
rezultatus zvelgti tuo paciu metu (Okumus; 2003; Pettigrew, 1992). Dé-
mesio sutelkimas tiktai j inicijuojama poky¢iy procesa, ignoruojant pla-
tesnj konteksta, pateikty labai ribotg supratimg apie svarstomas proble-
mas ir jy tikrgsias priezastis bei galimus padarinius. Sis holistinis pozitiris
padeda vadovams ir vidurinés grandies vadybininkams placiau suprasti
ju organizacijy poky¢iy procesy prasme. Tai skatina juos ne kaip jprasta
susitelkti j specifine bendrovés dalj, bet daugiau démesio skirti kitoms
funkcinéms sritims, klientams ir konkurentams.

Svarbiausia daugelio strategijos jgyvendinimo sistemy prielaida yra
ta, kad jei tarp visy pagrindiniy jgyvendinimo veiksniy yra suderinamu-
mas, tai strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesas bus sékmingas.
»Kuo didesnis atitikimas, tuo geriau vykdoma strategija“ (Thompson ir
ar aplinka priderins strategija, kultarg ir struktiirg, ar pasitlytas sprendi-
mas priderins organizacine struktiirg, kulttira, iSteklius ir Zzmones. Tokie
klausimai gali padéti jvertinti jgyvendinimo procesg ar i§ anksto atskleisti
potencialias problemas ir kliatis strategijos jgyvendinimo procesui.

Atsizvelgiant j kompleksing, dinamiskg strategijos karimo ir jgyven-
dinimo situacijy prigimtj, gali buti labai sudétinga, kai kuriais atvejais net
nejmanoma, pasiekti suderinamumo tarp jvairiy veiksniy. Todél tikslin-
ga suprasti, kaip strategijos gali buti iSvystytos ir jgyvendintos, kai néra
tinkamo tokiy veiksniy suderinamumo. Siuo atzvilgiu, kaip paaiskinta
ankstesniame skyriuje, strateginio valdymo kompleksiskumo mokykla
suteikia vertingy pasitlymy. Remiantis kompleksiskumo pozitriu, sék-
mingos bendrovés yra tos, kurios vykdo veikla esant ne pusiausvyros ar
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riboto nestabilumo buklei. Tai néra gerai bendrovéms, kuriy tikslas pa-
siekti, kad atitikty aplinka ir bendrovés vidinés sistemos, ypac kai nuolat
keic¢iasi tam tikri veiksniai, tokie kaip organizaciné struktara, kultara ir
jmonés aplinka. Be to, bendrovés, bando iSvystyti jvairias kultiiras, ne-
formalias darbo grupes, tinklus ir leidZia vidaus konfliktus tarp departa-
menty bei grupiy. Sie bidai meta i$$iikj esamiems modeliams ir skatina
bendroves kurti naujus strategijy vystymo bei jgyvendinimo budus, net
jei néra jokios sgsajos tarp jgyvendinimo veiksniy.

9.2. STRATEGIJOS IGYVENDINIMO KLIUTYS IR
PASIPRIESINIMAS

Pateikiamos $ios pagrindinés strategijy jgyvendinimo kliatys (Ale-
xander, 1991; Noble, 1999; Strabel, 1996):
- Laiko apribojimas ar didesnis laiko poreikis, nei buvo planuota i§
pradziy.
- Prasta komunikacija.
- Istekliy trakumas.
- Koordinacijos stoka.
- Kity valdymo lygmeny palaikymo triakumas.
- Zemesniyjy lygmeny pasireiskimas.
- Blogas planavimas.
- Staigts pakeitimai.
- Baimeé prarasti kg nors vertingo.
- Jgudziy ir ziniy trakumas.
- Nemaloni ankstesné patirtis.
- Isipareigojimai ankstesnei veiklai.
- Stipri organizaciné kultara.
- Vidaus politika.
- Profesinés sajungos.
- Vyriausybés reguliavimas
- Sanaudy pokyciai.
- Finansiniai sunkumai.
- Kiti prioritetai.
- Techniniai sunkumai.
- Nesaugumo baimeé.
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Isiaiskinti potencialias strategijos jgyvendinimo kliatis yra gyvy-
biskai svarbu. Taciau svarbu i$sirinkti ir jvertinti metodus, padedancius
bendrovéms valdyti galimus strategijos jgyvendinimo pasipriesinimo
Saltinjus. Labiausiai paplitusios $esios strategijos: $vietimo ir komunika-
cijos, dalyvavimo ir jsitraukimo, supaprastinimo ir paramos, deryby ir
susitarimo, manipuliavimo, prievartos.

Pasak F. Okumuso (2003), svarbiausias buidas suprasti ir jveikti jgy-
vendinimo strategijos kliaitis yra istirti ir jvertinti strategijos konteksta.
Kaip buvo minéta, strateginj konteksta sudaro aplinkos neapibréztumas,
organizaciné struktaira, organizaciné kulttra ir lyderysté. Pavyzdziui,
E Okumusas (2003) atskleidzia, kaip didelé organizacija nepajégé jgy-
vendinti valdymo projekto, nes turéjo dideliy problemy strateginiame
kontekste del iSorinés aplinkos neapibréztumo. Jai daznai teko keisti vy-
resniosios vadovybés komandg ir organizaciné kultira bei struktira ne-
palengvino sklandziai formuluoti ir jgyvendinti. strategija.

9.3. STRATEGIJOS IGYVENDINIMAS IR POKYCIAI
TARPTAUTINIAME KONTEKSTE

Vystant ir jgyvendinant strategijas skirtingose vietose ir kultarose,
svarbu atkreipti démesj j kultarinius skirtumus ir jvairove. Skirtingose
vietose ir kulttirose strategijos jgyvendinimo charakteristikos gali bati aki-
vaizdZiai skirtis, todél tarp jvairiy $aliy keisis vadovavimo stiliai, organiza-
cinés kultiros, struktira, ir komunikacija. Pavyzdziui, matriciné organi-
zaciné struktara yra priimama Jungtinése Amerikos Valstijose, bet Pran-
cuzijoje tai néra populiaru, nes tarnautojai nemeégsta atsiskaityti dviem va-
dovams. Klititys ir pasiprie$inimas strategijoms gali keistis atsizvelgiant j
vietg ir kultarg, kuri gali reikalauti taikyti skirtingas strategijas, kad jveikty
$itas kliatis. Kai kuriose $alyse, tokiose kaip Jungtinés Amerikos Valstijos,
tarnautojai gali atvirai iSreiksti savo nusivylimg ir sunkumus, susijusius su
nauju procesu, tuo tarpu tokiose $alyse kaip Japonija tarnautojai atvirai
nerodo savo jausmy (Hofstede, 1993). Trumpai tariant, strategijos vysty-
mas ir jgyvendindamas tarptautiniame kontekste yra sudétingesnis.

Kuriant ir jgyvendinant strategijas (De Wit ir Meyer, 2004), gali
bati konkrec¢iy nacionaliniy preferencijy. Pavyzdziui, remiantis tyri-
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mais teigiama, kad valdant pokycius yra skirtumy tarp JAV ir Japonijos
bendroviy. JAV bendrovés, siekdamos konkurencinio pranasumo, vado-
vaujasi logisku, dedukciniu metodu, o Japonijos jmonés, besiremdamos
esamomis stiprybémis, naudojasi indukciniu, Zingsnis po zingsnio badu.
Ivardijama keletas sri¢iy, norint paaiskinti, kodél strategijos formavimas
gali bati skirtingas jvairiose Salyse. Pirma, kad angly kalba kalbanciose
Salyse ir Pranctizijoje daugiausia vyrauja mechaniné organizaciné struk-
tara, kurioje yra aiskios hierarchijos, valdzios ir uzduociy pasidalijimo,
darby apibtadinimo, komunikacijos ir sprendimy priémimo taisyklés. Kai
kuriose Salyse, tokiose kaip Japonija, organizacijos daznai turi organine
struktira, kur darby apibadinimas daZnai neaiskiai apibréziamas, yra
ekstensyvi neformali komunikacija ir koordinacija. Minéti autoriai tokias
organizacijas vadina ,,klang primenanciomis jmonémis®

Be to, jie pazymi, kad tokiose $alyse kaip JAV ir Didzioji Britanija bend-
rovés, vertindamos savo darbuotojus ir vadybininkus, bando sumazinti pri-
klausomybe nuo jgyvendinty formalizuoty sistemy ir procediry. Cia vado-
vai ir darbuotojai nebutinai dalijasi savo Ziniomis ir patirtimi su bendrove,
nes jie gali panaudoti savo zinias ir patirtj, tardamiesi dél geresnés padéties
ir atlyginimo. Taciau klang primenanciose organizacijose darbuotojai turi
uztikrintg darba ir yra labiau jsipareigoje. Todél jie dalijasi informacija, ge-
riau rengiasi skirtingoms uzduotims ir besikei¢ian¢ioms salygoms, o prirei-
kus aktyviai dalyvauja priimant sprendimus ar prisiimant atsakomybes.

Trecia, kad kai kuriose Salyse yra skirtingas aukstesniojo lygio vadybi-
ninky vaidmuo, tai yra naujos strategijos, planai ir iniciatyvos kyla i aukstes-
niojo lygio vadybininky ir tikimasi, kad Zemesniojo lygio vadybininkai juos
jigyvendins. Kitose $alyse vyresniyjy vadybininky vadovavimo stilius yra ma-
ziau tiesioginis. Aukstesniojo lygio vadybininkai su kolegomis i$ kity valdy-
mo lygiy kartu dalyvauja rengiant ir jgyvendinant strategijas. Kitaip tariant,
naujos strategijos ir iniciatyvos i$plaukia i$ pacios organizacijos vidaus.

KLAUSIMAI

Siame skyriuje pateikta strategijos jgyvendinimo sistema. Strategijos
formavimas yra per daug kompleksinis, kad galéty buti paaiskintas nor-
matyviniu tiesiniu modeliu, todél j strategijos formulavima ir jgyvendini-

115



116

STRATEGINIS VALDYMAS

ma buvo Zvelgiama ne kaip i skirtingus etapus. Kad suprastume strategijos
formulavimo ir jgyvendinimo problemas ir tinkamai pasirinktuméme,
batina parengti informatyvius sprendimus, nuomones apie strategijos ir
igyvendinimo procesg, o ne sekti gerai parengtais sprendiniais. Kad suge-
bétume tai padaryti, turime panaudoti holistinj, vientisg strategijos for-
mulavimo ir jgyvendinimo poziarj ir jvertinti, kaip daugybiniai veiksniai
veikia vienas kitg ir kokig jtaka jie daro strategijos formavimo procesui.
Siame skyriuje paaiskinamas kiekvieno jgyvendinimo veiksnio vai-
dmuo, svarbumas ir santykiai su kitais veiksniais. Pateikta sistema gali buti
panaudota retrospektyvinei strategijos formavimo praeities, dabarties ir atei-
ties atvejy analizei atlikti. Specifiniais jgyvendinimo atvejais gali bati jvertin-
tas strategijos turinys, iSorinio ir vidaus konteksto charakteristikos, operaci-
niai procesai ir rezultatai. ] specifinius klausimus apie jgyvendinimo veiksniy
vaidmenj ir poveikj poky¢iy procesui ir rezultatams gali bati atsakyta. Stra-
tegijy formavimo i$stkius, problemas ir sunkumus galima numatyti ir jver-
tinti pasinaudojant sistema, pateikta 9.1 lenteléje. Pagaliau, analizuojant ir
vertinant strategijos formavima tarptautiniame kontekste, pripazjstama, kad
skirtingose kultiirose yra skirtinga strateginio valdymo taikymo praktika.

1. Kodél organizacijoms reikia inicijuoti naujas strategijas?

2. Kodél sunku inicijuoti ir jgyvendinti strategijas?

3. Kokie yra pagrindiniai jgyvendinimo veiksniai ir kaip jie grupuo-
jami?

4. Kodél strategijos nepavyksta?

5. Ar galite pateikti bendroviy, inicijavusiy ir jgyvendinusiy strate-
gijas, pavyzdziy?

6. Kaip manote, ar galéty buti konkurenciniu pranasumu gera ir lai-
ku jgyvendinta strategija? Kodél taip arba kodél ne?

7. Kodél tarptautiniy organizacijy jvairové ir kultariniai skirtumai
kelia i$$ukius, kuriant ir jgyvendinant strategijas?
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VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCJY
STRATEGINIO PLANAVIMO
SPECIFISKUMAS

10 SKYRIUS
VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJU STRATEGINIO
PLANAVIMO YPATUMAI IR MODELIAI

Mokymosi tikslai

Perskaite $j skyriy gebésite:

1. Suprasti strateginio planavimo ypatumus viesojo sektoriaus insti-
tucijose.

2. Lyginti klasikinius vieSojo sektoriaus institucijy strateginio pla-
navimo modelius.

3. Suzinoti svarbiausius klasikiniy vie$ojo sektoriaus institucijy
strateginio valdymo modeliy démenis.

4. Nustatyti svarbiausiy klasikiniy vie$ojo sektoriaus institucijy
strateginio valdymo modeliy skirtumus, kuriems poveikj daro
skirtingos metodologijos.

Dél vieSojo ir privataus sektoriy skirtumy, atkreipiant démesj j di-
desnj kuriamos vertés, aplinkos, i$tekliy ir (arba) pajégumy sudétinguma
vieSajame sektoriuje galima jvardyti tokius vie$yjy institucijy strateginio
valdymo ypatumus:

o Didesnis jautrumas politikos ir politiky permainoms ir greity re-
zultaty siekimas. Skamba gana priestaringai, taciau strateginiam val-
dymui, prisitaikant prie politinio ciklo, reikia greity ir ap¢iuopiamy
rezultaty.

Kuo labiau ,,autoritariné” yra organizacijos aplinka (t. y. kuo labiau ji
yra saistoma jvairiy nurodymy), tuo sunkiau nustatyti ilgalaike orga-
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nizacijos veiklos kryptj ir jos laikytis. Tai galima sieti su rinkimy ciklis-
kumu. Todél svarbiausioms valstybés struktaroms yra sunkiau islaikyti
ilgalaike veiklos kryptj, tuo tarpu santykinai nepriklausomai viesajai
institucijai, teikianciai paslaugas, tai padaryti yra lengviau.
Bendradarbiavimo panaudojimas. Pagal savo prigimtj vie$ojo sekto-
riaus strateginis valdymas negali arba neturi bati toks agresyvus kaip
verslo organizacijose. Konkurenty suzlugdymas retai kada yra priimti-
nas. Vie$ojo sektoriaus strateginiam valdymui badingesnis bendradar-
biavimas. Valdzios struktiiry misijos yra daugiainstitucés. Gera strategija
vieSajame sektoriuje beveik nei§vengiamai yra taip pat daugiainstitucé.
Misijos paprastai yra ilgalaikes.

Platesné ir jvairesné vartotojy grupé: jie gali buti pirkéjai, naudos ga-
véjai ar ,,jpareigoti vartotojai‘. Kai kuriy paslaugy atveju vartotojai yra
visa visuomené, todél viesyjy institucijy strategijos gali paliesti didesne
visuomeneés ar valstybés dalj.

Valstybés galios panaudojimas. Valstybés galia (teisiné) apriboja
vie$yjy institucijy organizacines struktiras, veiklos formas, tikslus ir

padaro strategijos rengimo procesg labai formalizuotg. Sudétingas yra
institucijos misijos, strateginiy tiksly, programy bei finansavimo deri-
nimas su kitomis susijusiomis institucijomis ir interesy grupémis.

o Tiksly ir finansavimo skaidrumo privalumas. Tai susij¢ su vieSaisiais
interesais. Be to, sudétingiau yra i$matuojami veiklos rezultatai.

« Sudétingesné darbuotojy atsakomybé. Politikai néra patys didziausi
strateginio valdymo rémeéjai. Jy darbas gali bati sglyginai trumpas. Jei jie
ateina i§ privataus sektoriaus, tai pirmiausia jiems reikia tam tikro perei-
namojo laikotarpio priprasti prie valdzios rutinos. Pasieke karjera vals-
tybés tarnautojai, daug zino apie institucijg ir yra suinteresuoti ilgalaike
jos ,sveikata“ Butent jie yra atsakingi uz institucijos taktiniy ir ilgalaikiy
plany sujungima. Svarbiausia yra uztikrinti, kad atsakomybé uz strategijos
jigyvendinima buty fiksuota.

 Rizikos vengimas. Valstybés tarnautojams patikéta atsakomybé uz
strateginj valdymag retai kada leidzia didele rizika. Privataus sektoriaus
verslininkas, prie§ laimédamas didelj ,,zaidima" tris ar keturis kartus
gali subankrutuoti. Valstybés tarnautojai paprastai neturi (ir negalés tu-
réti) laisvés rizikuoti viskuo. Vie$ojo sektoriaus strateginiame valdyme
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nelengva imtis netgi apgalvotos rizikos. Nuosavybés teisiy skirtumas
neleidzia visy privataus sektoriaus valdymo metody taikyti valstybés
valdyme, todél negalima visy vie$yjy sprendimy priémimo komercia-
lizuoti. Nuosavybé suteikia galimybe rizikuoti. VieSosiose institucijose
atvirks¢iai - rizika yra labai igskaidyta. Cia néra nieko panasaus j turto
praradima po rizikingos investicijos.

o Strateginiy problemy sudétingumas. Problemy gali atsirasti dél jsta-
tymy leidziamosios ir vykdomosios valdZios sgveikos arba ten, kur
ribojasi atskiry institucijy veiklos sferos. Jos gali bati susijusios su ko-
ordinavimo, atsakomybés ir bendry istekliy bei rezultaty klausimais
vertikaliuosiuose valdzios lygiuose. Daug problemy atsiranda ir dél
institucijy atvirumo i$orinei aplinkai ir interesy grupiy gausos. Proble-
my gali atsirasti ir dél vie$yjy bei privaciy organizacijy sgveikavimo (ar,
kada ir kaip valdzia turi kistis j rinkos santykius).

VieSyjy institucijy bruozai turi jtakos skirtingy strategijos rengimo
proceso modeliy taikymui vieSajame sektoriuje. Kuo ,,vieSesné“ yra insti-
tucija, tuo maziau tinkamas yra modelis, kurj dazniausiai sitlo vyriausy-
bés reformuotojai, t. y. racionalaus planavimo modelis. Vargu ar ,,grynai*
vie$oji organizacija turés aiskiai apibréztg, bendry tiksla; tikétina, kad bus
gindijamasi dél jos politinés paskirties ir i$tekliy (ypac¢ dél jtakos) panau-
dojimo; nelabai realu, kad ji turés tiesioging gamybiniy pajégumy kont-
role — visa tai prietarauja racionalaus planavimo modelio panaudojimo
salygoms (M. Arimaviciaté, 2005). Racionalaus planavimo modelis gali
bati tinkamas santykinai nepriklausomai jstaigai, veikianciai pagal aiskiai
nustatytus jgaliojimus, ta¢iau maziau tinkamas politika formuojanc¢iam
departamentui, kuris yra atsakingas uz galutinius rezultatus. Dél $ios
priezasties daznai siekiama vie$gsias veiklas paversti labiau privac¢iomis,
pavyzdziui steigiant atskiras paslaugas pagal sutartis. Taciau gali buti, kad
kai kuriais atvejais ,vieSumas® yra neatskiriamas nuo institucijos veiklos
ir tokia reorganizacija néra jmanoma.

Kaipgi tuomet galima charakterizuoti strateginius procesus vieso-
siose institucijose? Pozityvistinés teorijos pozitiriu bet kuris i$ strategijos
rengimo proceso modeliy gali bati taikomas jj pakoregavus, atsizvelgiant
i institucijos viesuma. J. Bivainis ir Z. Tunéikiené (2009) atskleidé didele
strateginio planavimo modeliy vie$ojo sektoriaus institucijose jvairove.
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5 DALIS. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo specifiskumas

Kaip matyti i§ 10.1 lentelés, yra didelé institucijy strateginio plana-
vimo teoriniy modeliy jvairové. Galima pastebéti, kad strateginio pla-
navimo modeliai skiriasi detalizavimo lygiu, ta¢iau modeliy démeny
jungimas yra siejamas su esminiais strateginio planavimo metodologijy
principais.

KLAUSIMAI

1. Kokie yra pagrindiniai vie$ojo sektoriaus institucijy strateginio
planavimo ypatumai?

2. Kokie yra principiniai vie§ojo sektoriaus institucijy strateginio
planavimo teoriniy modeliy skirtumai?

3. Kurie strategijos formavimo modeliai remiasi nustatytine meto-
dologija, kurie —plétotine ir kurie ~misriaja metodologija?

LITERATURA

s

lo Romerio universiteto Leidybos centras, 2005.

Bivainis, ].; Tuncikiené, Z. Viesojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Mo-
nografija. Vilnius: Technika, 2009.

11 SKYRIUS
VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJU STRATEGINIS
PLANAVIMAS LIETUVOJE

Mokymosi tikslai

Perskaite $j skyriy gebésite:
1. Susipazinti su ilgos ir vidutinés trukmés planavimo dokumentais
Lietuvoje.
2. Suvokti strateginio veiklos plano rengimg ir biudzeto formavima.
3. Suprasti strateginio veiklos plano vertinimo kriterijy sudarymga ir
strateginiy veiklos plany jgyvendinimo rezultaty stebésena.
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4. Susipazinti su programy vertinimu ir atsiskaitymu uz metinius
veiklos rezultatus.

5. Susipazinti su Lietuvoje taikomomis vie$ojo sektoriaus institucijy
ir Regiony plétros strateginio planavimo metodikomis.

11.1. VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJU STRATEGINIO
PLANAVIMO METODIKA LIETUVOJE

VieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas Lietuvoje yra
reglamentuotas teisés aktais. Toliau tekste apZvelgiama sutrumpinta stra-
teginio planavimo metodika, pateikta Lietuvos Respublikos Vyriausybés
nutarime (Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas (LRV), 2010)
,»Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo®

Strateginio planavimo sistema. Strateginio planavimo metodika
(toliau - Metodika) nustato strateginio planavimo sistemg, planavimo
dokumenty rengimo ir tvirtinimo tvarka, taip pat strateginio veiklos pla-
no vertinimo kriterijy sudarymag, strateginiy veiklos plany jgyvendinimo
rezultaty stebéseng, programy vertinimg ir atsiskaityma uz rezultatus.

Planavimo dokumentai:

o ilgos trukmeés (10-20 mety) planavimo dokumentas — Valstybés
pazangos strategija, kurig tvirtina Lietuvos Respublikos Seimas
(toliau — Seimas) (iki $ios strategijos jsigaliojimo dienos Seimo
patvirtinta Valstybés ilgalaikés raidos strategija Metodikoje su-
prantama kaip Valstybés pazangos strategija);

o vidutinés trukmés planavimo dokumentai:

o Lietuvos Respublikos Vyriausybés (toliau — Vyriausybé) programa
(iki 4 mety), kuriai pritaria Seimas, ir jos jgyvendinimo etapai,
kuriuos tvirtina Vyriausybé;

o Nacionalinés pazangos programa (7-9 mety), kuria tvirtina Vy-
riausybé;

o vienos arba keliy valdymo sriciy plétros programos (toliau — plét-
ros programa) (7-9 mety), kurias tvirtina Vyriausybé;

o trumpos trukmeés (iki 3 mety) planavimo dokumentai:
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« tarpinstituciniai veiklos planai, kuriuos tvirtina Vyriausybé;

o kasmetiniai Vyriausybés veiklos prioritetai ir planuojami pasiekti
rezultatai ministrams pavestose valdymo srityse (toliau — Vyriau-
sybés prioritetai), kuriuos tvirtina Vyriausybé;

o strateginiai veiklos planai (3 mety), kuriuos tvirtina atitinkamas
valstybés biudzeto asignavimy valdytojas (toliau — asignavimy
valdytojas);

o metiniai veiklos planai, kuriuos tvirtina asignavimy valdytojas
arba paveda tvirtinti atitinkamos jstaigos vadovui.

Ilgos ir vidutinés trukmés dokumentai. Valstybés pazangos stra-
tegija yra plac¢iosios visuomenés, socialiniy partneriy ir politiniy partijy
susitarimas dél valstybés ilgalaikeés vizijos, ilgalaikiy prioritety, jy jgyven-
dinimo kryp¢iy ir siekiamos pazangos rodikliy. Kiti planavimo doku-
mentai turi buti suderinti su Valstybés pazangos strategijos nuostatomis.
Valstybés pazangos strategijos rengima koordinuoja Ministro Pirminin-
ko tarnyba.

Nacionalinés pazangos programa rengiama Valstybés pazangos stra-
tegijai jgyvendinti. Sioje programoje atsizvelgiama j politines Europos S3-
jungos nuostatas, aprasomos ilgalaikiy valstybés prioritety jgyvendinimo
kryptys, numatomas Europos Sajungos (toliau — ES) finansinés paramos
panaudojimas ilgalaikiams valstybés prioritetams jgyvendinti. Nacionali-
nés pazangos programos parengimo terminas derinamas su ES finansinés
paramos programavimo laikotarpiu.

Nacionalinés pazangos programos rengimg koordinuoja Finansy
ministerija, Ministro Pirmininko tarnyba vertina $ios programos suderi-
namumg su kitais planavimo dokumentais.

Nacionalinés pazangos programos struktira:

Jzanga. Jzangoje nurodomas programos parengimo tikslas, pristato-
ma programos struktiira, pateikiama kita svarbi informacija.

Tikslai (strateginiai tikslai), uzdaviniai, vertinimo kriterijai ir jy reiks-
meés. Pagrindinéje Nacionalinés pazangos programos dalyje formuluojami
vidutinés trukmeés tikslai ilgalaikiams valstybés prioritetams jgyvendinti.
Aprasant vidutinés trukmeés tikslus, pateikiama tikslg paaiskinanti ir pa-
grindzianti informacija (naudojami atliktos aplinkos analizés rezultatai).
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Tikslams ir uzdaviniams suformuluojami vertinimo kriterijai ir jy reiks-
meés, pagal kuriuos bus jvertinta per tam tikrg laikg pasiekta pazanga ir nau-
da visuomenei. Programa finansuojama valstybés biudzeto ir ES paramos
léSomis. Programoje numatomos ES paramos paskirstymo proporcijos.

Programos jgyvendinimas. Aprasant programos jgyvendinimg, nu-
rodomos institucijos, kuriy bendradarbiavimas butinas jgyvendinant
tikslus ir uzdavinius. Taip pat nurodoma, kokius kitus dokumentus reikia
parengti programai jgyvendinti.

Vyriausybés programa jgyvendinama etapais, kuriuose nustatomi
Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimo terminai ir vykdytojai.
Vyriausybés programos jgyvendinimo etapus tvirtina Vyriausybé, o $iy
etapy rengima koordinuoja Ministro Pirmininko tarnyba.

Plétros programa rengiama ir teikiama Vyriausybei tvirtinti tik tada,
kai atitinkamos valdymo srities plétra nedetalizuojama Nacionalinés pa-
Zangos programoje ar kitoje jau patvirtintoje plétros programoje. Plétros
programos rengima inicijuoja ir organizuoja atitinkamas ministras, gaves
pritarimg Vyriausybés pasitarime. Plétros programa gali apimti vieng ar
kelias skirtingiems ministrams pavestas valdymo sritis. Plétros progra-
mos struktara turi atitikti Metodikos (7 punkte) nustatytg Nacionalinés
paZzangos programos strukttra. Teikime Vyriausybei tvirtinti plétros prog-
ramg turi bati nurodytas 1ésy poreikis Siai programai jgyvendinti.

Prie§ pradedant rengti Nacionalinés pazangos programa ir plétros
programg, atliekama atitinkamos aplinkos analizé, kurios metu i$nagri-
néjamos problemos, jvertinami valdymo srities plétrai svarbus veiksniai ir
galimos ateities plétros tendencijos. Aplinkos analizés rezultatai naudojami
programy tikslams, uzdaviniams ir siektiniems rezultatams nustatyti.

Nacionalinés pazangos programa ir plétros programa jgyvendina-
mos per strateginius veiklos planus. Jeigu Nacionalinés pazangos progra-
mos ir plétros programos tikslus ir uzdavinius jgyvendina keli asignavimy
valdytojai, dél $iy programy jgyvendinimo koordinavimo buady spren-
dzia patys asignavimy valdytojai. Vyriausybé, tvirtindama Nacionalinés
paZangos programg ar atitinkamg plétros programg, gali apsispresti dél
tarpinstitucinio veiklos plano rengimo tikslingumo ir tvirtinimo Vyriau-
sybéje arba gali pavesti vienam i§ asignavimy valdytojy koordinuoti $iy
programy jgyvendinima.
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Nacionalinio saugumo strategija ir kitos Seimo tvirtinamos strategi-
jos ir programos, nenumatytos (Metodikos II skyriuje), jgyvendinamos
per Metodikoje nustatytus atitinkamus planavimo dokumentus. Siy stra-
tegijy nuostaty perkélimg j Nacionalinés pazangos programa ar plétros
programas uztikrina atsakingas ministras.

Tarpinstitucinis veiklos planas. Tarpinstitucinis veiklos planas yra
iki 3 mety trukmés planavimo dokumentas, skirtas Vyriausybés priori-
tety, Nacionalinés pazangos ir plétros programy horizontaliesiems tiks-
lams ir uzdaviniams koordinuotai bei veiksmingai jgyvendinti. Tarpins-
titucinis veiklos planas rengiamas, jeigu jj jgyvendinant dalyvauja trys ir
daugiau asignavimy valdytojy.

Dél tarpinstitucinio veiklos plano rengimo tikslingumo sprendzia
Vyriausybé ir paveda atsakingam ministrui organizuoti tarpinstitucinio
veiklos plano parengimg ir paskirti $io plano jgyvendinimo koordinato-
riy. Kai Vyriausybé pritaria tarpinstitucinio veiklos plano rengimui, Fi-
nansy ministerija $iam planui suteikia koda.

Tarpinstitucinio veiklos plano struktara turi i§ esmés atitikti (Meto-
dikos 29 punkte) nustatyta strateginio veiklos plano programos strukti-
rg, t. y. nurodoma aktuali bendra informacija (kokius vidutinés trukmés
planavimo dokumenty tikslus (uzdavinius) ir Vyriausybés prioritetus
padeda jgyvendinti; arba pateikiama kita tarpinstitucinio veiklos plano
rengimo tikslinguma pagrindzianti informacija, taip pat nurodoma, kiek
laiko numatoma plang vykdyti, kita svarbi informacija), tikslai, uzdavi-
niai ir priemonés. Tarpinstituciniame veiklos plane priemonés, lésy po-
reikis ir planuojami pasiekti rezultatai nurodomi pagal kiekvieng jgyven-
dinant tarpinstitucinj veiklos plang dalyvaujancig institucija (Metodikos
2 priedas).

Tarpinstitucinio veiklos plano projektui asignavimy poreikis nusta-
tomas (Metodikos 33 punkte) numatytuose pasitarimuose dél planuoja-
my pasiekti rezultaty ir preliminariy asignavimy paskirstymo ministrams
pavestose valdymo srityse (toliau — pasitarimai). Atsakingas ministras,
teikdamas Finansy ministerijai ir Ministro Pirmininko tarnybai pasita-
rimams reikalingg informacija, pateikia ir parengty koordinuojamy tar-
pinstituciniy veiklos plany projektus.
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Pasibaigus pasitarimams, atsakingas ministras kartu su instituci-
jomis, dalyvaujanc¢iomis jgyvendinant tarpinstitucinj veiklos plana (to-
liau - dalyvaujancios institucijos), per dvi savaites patikslina tarpinsti-
tucinio veiklos plano projekta, atsizvelgdamas j pasitarimo rezultatus, ir
pateikia jj tvirtinti Vyriausybei. Tarpinstituciniai veiklos planai patvirti-
nami iki rugpjacio 1 dienos.

Tarpinstitucinio veiklos plano priemonés jgyvendinamos per atsa-
kingo ministro ir dalyvaujanéiy institucijy strateginius veiklos planus,
t. y. tarpinstitucinio veiklos plano priemonés perkeliamos j atitinkamas
strateginio veiklos plano programas.

Asignavimy poreikis patvirtintiems tarpinstituciniams veiklos pla-
nams jgyvendinti kasmet svarstomas ir nustatomas pasitarimuose. Pa-
sikeitus tarpinstitucinio veiklos plano priemonéms ir planuojamy mety
asignavimams, atsakingas ministras po pasitarimy patikslina tarpinstitu-
cinio veiklos plano projekts ir teikia jj tvirtinti Vyriausybei.

Dalyvaujancios institucijos, prie§ keisdamos strateginiame veiklos
plane asignavimus tarpinstitucinio veiklos plano priemonéms vykdyti,
pranesa tarpinstitucinio veiklos plano jgyvendinimo koordinatoriui ir
nurodo keitimo priezastis.

Jeigu kyla problemy dél tarpinstitucinio veiklos plano jgyvendini-
mo, $io plano jgyvendinimo koordinatorius apie tai rastu pranesa Minis-
tro Pirmininko tarnybai, o §i imasi priemoniy nurodytoms problemoms
spresti. Nepavykus rasti sprendimo, klausimas teikiamas svarstyti Vy-
riausybés pasitarime.

Uz tarpinstitucinio veiklos plano jgyvendinima atsiskaito:

 Dalyvaujancios institucijos — tarpinstitucinio veiklos plano jgy-

vendinimo koordinatoriui jo prasymu uz atitinkamy priemoniy
vykdyma ir joms skirty asignavimy panaudojima ne dazniau kaip
karta per metus.

o Atsakingas ministras — ministerijos metinéje veiklos ataskaitoje uz

tarpinstitucinio veiklos plano jgyvendinimo rezultatus.

Strateginio veiklos plano rengimas ir biudzeto formavimas. Stra-
teginio veiklos plano projekto rengimas pradedamas aplinkos analize ir
vykdomy programy perzitara (Metodikos 3 priedas). Asignavimy valdy-
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tojas turi perzitréti vykdomas programas, jvertinti pasiektus rezultatus
ir turétus isteklius rezultatams pasiekti, iSanalizuoti aplinkos veiksnius,
kurie daro jtaka veiklai. Aplinkos analizés rezultatai taip pat naudojami
rengiant meting veiklos ataskaita.

Iki kiekvieny mety kovo 15 d. Ministro Pirmininko tarnyba, remda-
masi ministerijy metinémis veiklos ataskaitomis, parengia Vyriausybés
metinés veiklos ataskaitos ir Vyriausybés prioritety planuojamiems me-
tams projektus. Vyriausybei apsisprendus dél Vyriausybés prioritety pro-
jekto, ministrai rengia jiems pavesty valdymo sri¢iy strateginiy veiklos
plany projektus. Istaigy prie ministerijy vadovai, turintys asignavimy
valdytojo statusa, ir Vyriausybés jstaigy vadovai strateginiy veiklos pla-
ny projektus pradeda rengti suderine su ministrais strateginius tikslus ir
planuojamus pasiekti rezultatus. Strateginiy veiklos plany projektai ren-
giami atsizvelgiant | Vyriausybés programg, Vyriausybés prioritety pro-
jekta, ilgos ir vidutinés trukmés planavimo dokumenty tikslus, aplinkos
analizés iSvadas. Ministrai ir Vyriausybés jstaigos vadovai uztikrina Vy-
riausybés programos nuostaty jgyvendinimg, formuluodami strateginio
veiklos plano programy tikslus, uzdavinius ir planuodami atitinkamas
priemones, kurios nurodomos strateginio veiklos plano lenteléje.

Kiti asignavimy valdytojai, strateginiy veiklos plany projektus pra-
deda rengti po metiniy veiklos ataskaity pateikimo. Visi asignavimy val-
dytojai strateginiy veiklos plany projektus rengia pagal strateginio veiklos
plano formg (Metodikos 4 priedas).

Strateginj veiklos plang sudaro:

« misija ir strateginiai poky¢iai;

o strateginiy tiksly ir programy jgyvendinimas.

Misijos ir strateginiy poky¢iy dalyje suformuluojama misija, numa-
tomi veiklos prioritetai ir esminiai rodikliai, asignavimai prioritetams
jigyvendinti, pagrindinés teisékiiros iniciatyvos ir veiklos efektyvumo di-
dinimo kryptys, nurodomi strateginiai tikslai ir programos, asignavimai
strateginiams tikslams ir programoms jgyvendinti, Zmogiskieji istekliai
ir valdymo i$laidos. Valdymo islaidos kiekvienai programai priskiriamos
finansy ministro nustatyta tvarka.

Strateginiy tiksly ir programy jgyvendinimo dalyje trumpai patei-
kiamas veiklos kontekstas, aprasomi strateginiai tikslai, nurodomi efekto
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vertinimo kriterijai, rySys su ilgos ir vidutinés trukmeés planavimo doku-
mentuose nustatytais strateginiais tikslais bei vertinimo kriterijais, deta-
lizuojamos strateginius tikslus jgyvendinancios programos, nurodomi jy
asignavimai ir vertinimo kriterijai, pateikiama suvestiné informacija apie
zmogiskuosius i$teklius, investicijy projektus ir Vyriausybés programos
nuostaty jgyvendinima.

Rengiant strateginio veiklos plano projekta dalyvauja institucijos
(jstaigos) vadovybé, kuri kartu su atsakingais darbuotojais suformuluo-
ja misija, nustato veiklos prioritetus ir esminius rodiklius, pagal kuriuos
asignavimy valdytojas vertins savo veiklos sékme, taip pat veiklos efekty-
vumo didinimo kryptis, numato strateginius tikslus ir juos jgyvendinan-
Cias programas.

Asignavimy valdytojai strateginiy veiklos plany projektus ir asigna-
vimy poreikius pateikia Finansy ministerijai, o ministrai jiems pavesty
valdymo sric¢iy strateginiy veiklos plany projektus — ir Ministro Pirmi-
ninko tarnybai. Ministrai taip pat pateikia tarpinstituciniy veiklos plany
projektus ir asignavimy poreikj valstybinéms (perduotoms savivaldy-
béms) funkcijoms atlikti jiems pavestose valdymo srityse. Konkrecius
$iame punkte nurodyty projekty pateikimo terminus ir bendruosius asig-
navimy planavimo principus kiekvienais metais nustato Vyriausybé.

Finansy ministerija kasmet parengia atitinkamo laikotarpio makro-
ekonomines prognozes: bendrojo vidaus produkto, infliacijos, uzimtumo
ir kity rodikliy. Siy dokumenty pagrindu formuojami $alies fiskaliniai ro-
dikliai: tikétinos pajamos ir asignavimai, numatomas deficitas, valstybés
skolos kitimas ir apribojimai.

Finansy ministerija, remdamasi fiskaliniais rodikliais, i$nagrinéja
asignavimy valdytojy pateiktus strateginiy veiklos plany projektus ir asig-
navimy poreikius. Ministro Pirmininko tarnyba, remdamasi Vyriausybés
prioritetais, iSnagrinéja planuojamus pasiekti rezultatus ministrams pa-
vestose valdymo srityse ir planuojamas vykdyti programas. Sias i§vadas
Finansy ministerija ir Ministro Primininko tarnyba teikia pasitarimams.

Ministro Pirmininko tarnyba rengia pasitarimus, kuriy tikslas — pa-
siekti susitarimg tarp Ministro Pirmininko, finansy ministro ir atitin-
kamo ministro dél strateginiy tiksly, planuojamy pasiekti rezultaty bei
asignavimy limity ministrui pavestoms valdymo sritims (jskaitant ir
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tarpinstitucinius veiklos planus) finansuoti. Pasitarimy metu taip pat
apsisprendziama dél ministerijos ar ministro valdymo srityse veikianciy
institucijy ir jstaigy atliekamy funkcijy analizés, strateginio veiklos plano
programy vertinimo arba nulinio pagrindo biudzeto formavimo metodo
(finansavimo perziaros parenkant veiksmingg riboty istekliy panaudoji-
mo alternatyva) taikymo programoms. Pasitarimy sprendimai jformina-
mi pasitarimy protokolais.

Pasibaigus pasitarimams Finansy ministerija rastu pranesa asignavi-
my valdytojams asignavimy limitus. Ministrai ir Vyriausybés jstaigy va-
dovai, atsizvelgdami j pasitarimy sprendimus, tikslina strateginiy veiklos
plany projektus.

Ministerijos, Vyriausybés jstaigos, jstaigos prie ministerijos, kurios
vadovas yra asignavimy valdytojas, ir kitos ministro valdymo srityse vei-
kiancios biudzetinés jstaigos rengia savo metiniy veiklos plany projektus.
Metinio veiklos plano projektas gali biiti rengiamas vadovaujantis strate-
ginio veiklos plano forma n-iesiems metams arba rekomenduojama me-
tinio veiklos plano forma (Metodikos 5 priedas), taip pat atsizvelgiant j
veiklos specifika, kita ministro arba Vyriausybés jstaigos vadovo parengta
forma ir nustatyta tvarka. Metinis veiklos planas turi jgyvendinti minist-
ro valdymo sri¢iy strateginio veiklos plano programy tikslus ir uzdavi-
nijus. Kiti biudzeto 1ésas gaunantys subjektai, kuriems galimybé biudzeto
lésas gauti numatyta jy veiklos sritj reglamentuojanciuose jstatymuose
arba Vyriausybés nutarimuose, priimtuose vadovaujantis tiesiogiai tai-
komais ES teisés aktais ir tarptautinémis sutartimis, nustatanciais ES ar
atskiry valstybiy finansinés paramos, teikiamos Lietuvai, administravimo
tvarkg, ir kurie dalyvauja jgyvendinant ministro valdymo sric¢iy strateginj
veiklos plang, rengia metinius veiklos plany projektus ir suderina juos su
atitinkamu ministru.

Ministrai jiems pavesty valdymo sri¢iy patikslintus strateginiy veik-
los plany projektus teikia Finansy ministerijai ir Ministro Pirmininko
tarnybai. Vyriausybés jstaigos vadovas strateginio veiklos plano projekta
pateikia ministrui ar atitinkamy valdymo sri¢iy ministrams, o $ie jvertina
jo atitiktj valdymo srities strateginiams tikslams ir planuojamiems rezul-
tatams. Kai Vyriausybés jstaiga veikia keliy ministry valdymo srityse, $ios
Vyriausybés jstaigos strateginio veiklos plano vertinimus apibendrina ir
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Finansy ministerijai bei Ministro Pirmininko tarnybai teikia Vyriausybés
paskirtas atitinkamos valdymo srities ministras.

Ministro Pirmininko tarnyba ir Finansy ministerija iki valstybés
biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy patvirtinimo jsta-
tymo projekto svarstymo Vyriausybéje i$nagrinéja ministrui pavesty
valdymo sriciy strateginiy veiklos plany projekty atitiktj Vyriausybés
programai, Vyriausybés prioritetams, pasitarimy rezultatams, Metodikos
nuostatoms ir pateikia ministrams pastabas bei pasialymus. Kity asigna-
vimy valdytojy strateginiy veiklos plany projektus nagrinéja ir pastabas
bei pasitlymus dél jy pateikia Finansy ministerija, prireikus — ir Ministro
Pirmininko tarnyba. Asignavimy valdytojai, atsizvelgdami j gautas pas-
tabas ar pasitlymus, turi patikslinti strateginiy veiklos plany projektus ir
pateikti juos Finansy ministerijai.

Vyriausybé patvirtina Vyriausybés prioritetus ir kartu su valstybés
biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy patvirtinimo jstaty-
mo projektu pateikia juos Seimui ne véliau kaip pries 75 dienas iki biu-
dzetiniy mety pabaigos.

Vyriausybei pateikus Seimui svarstyti atitinkamy mety valstybés biu-
dzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy patvirtinimo jstatymo
projektap ministras, rastu suderines su Ministru Pirmininku, patvirtina mi-
nistrui pavesty valdymo sric¢iy strateginj veiklos plang ir jstaigy prie minis-
terijy, kuriy vadovai yra asignavimy valdytojai, strateginius veiklos planus.
Vyriausybés jstaigos strateginj veiklos plang tvirtina atitinkamos valdymo
srities ministras ar atitinkamy valdymo sri¢iy ministrai bendru jsakymu.
Kiti asignavimy valdytojai patvirtina savo vadovaujamy institucijy ar jstai-
gy strateginius veiklos planus. Visi asignavimy valdytojai patvirtintus stra-
teginius veiklos planus iki lapkric¢io 1 d. skelbia interneto tinklalapiuose.

Ministerijy, jstaigy prie ministerijos ir kity pavaldziy biudzetiniy js-
taigy metinius veiklos planus tvirtina ministrai. Jie taip pat gali pavesti
$iy jstaigy vadovams tvirtinti jiems pavaldziy biudzetiniy jstaigy meti-
nius veiklos planus. Vyriausybés jstaigos metinj veiklos plang, suderinta
su atitinkamos valdymo srities ministru ar atitinkamy valdymo sric¢iy
ministrais, tvirtina Vyriausybés jstaigos vadovas.

Isigaliojus atitinkamy mety valstybés biudzeto ir savivaldybiy biu-
dzety finansiniy rodikliy patvirtinimo jstatymui ir Vyriausybei patvir-
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tinus asignavimy paskirstyma pagal programas, asignavimy valdytojai
prireikus per 10 darbo dieny patikslina strateginius veiklos planus ir pa-
skelbia interneto tinklalapiuose. Prireikus atitinkamai patikslinami insti-
tucijy ir jstaigy metiniai veiklos planai.

Iki kiekvieny mety vasario 1 d. valstybés tarnautojams ir darbuoto-
jams, dirbantiems pagal darbo sutartis, nustatomi siektini rezultatai, atsi-
zvelgiant j patvirtinto (patikslinto) strateginio veiklos plano programy tiks-
lus, uzdavinius ar priemones, taip pat metinio veiklos plano priemones.

Strateginio veiklos plano programy jgyvendinima prizitri asignavi-
my valdytojy ar jy jgalioty asmeny paskirti programy koordinatoriai. Jie
taip pat yra atsakingi uz programy vertinimo organizavima.

Strateginio veiklos plano kriterijy sudarymas. Strateginio veiklos
plano vertinimo kriterijai (toliau — vertinimo kriterijai) sudaromi atsi-
zvelgiant j tikslus bei uzdavinius ir leidzia visapusiskai jvertinti pokytj
svarbiausiose institucijos veiklos srityse per nustatyta laikotarpj. Vertini-
mo kriterijai gali buti vertikalieji ir horizontalieji (Metodikos 6 priedas).
Siems kriterijams rengiami techniniai priedai (Metodikos 7 priedas).
Efekto vertinimo kriterijy techniniai priedai pridedami prie strateginio
veiklos plano. Efekto, rezultato ir produkto vertinimo kriterijy techniniy
priedy informacija jtraukiama j stebésenos informacing sistema.

Vertinimo kriterijai turi parodyti strateginio veiklos plano programy
rezultaty kiekybine ir kokybine iSraiskg. Kiekybiniais vertinimo Kkriteri-
jais matuojama tai, kas gali buti suskai¢iuojama, jie sudaromi remiantis
kiekybine informacija, t. y. faktais, skaiciais, statistiniais ar institucijos
duomenimis. Sie kriterijai parodo indélius (pavyzdziui, finansinius) arba
kiekybine galutinio produkto ar rezultato apimtj. Kokybiniai vertinimo
kriterijai parodo institucijos veiklos kokybines charakteristikas, t. y. jos
geréjimg arba blogéjima (pavyzdziui, ar rezultatai pasiekti laiku, ar jie ati-
tinka vartotojy arba visuomenés poreikius, standartus ir kita). Jie gali bati
sudaromi naudojant apklausy, tyrimy duomenis, apzvalgas, eksperty ar
specialiy grupiniy diskusijy medziaga ir kitg kokybine informacija.

Vertinimo kriterijy reik$meé turi leisti jvertinti poky¢iy kryptj ir (ar)
apimtj. Vertinimo kriterijaus patikimumas didesnis, kai jo reikSme gali-
ma palyginti su tam tikru standartu ar norma arba (ir) atitinkamo kitos
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Lietuvos Respublikos ar uzsienio valstybés institucijos vertinimo kriteri-
jaus reik$me, arba (ir) kitais socialiniais-ekonominiais rodikliais. Nusta-
tytos metinés vertinimo kriterijy reik§més i§skaidomos ketvirciais (jeigu
tai jmanoma) ir jtraukiamos j stebésenos informacine sistemg. Vertinimo
kriterijy reik§més einamaisiais metais iSimtiniais atvejais gali buti keicia-
mos tik produkto lygmeniu.

Galimoms faktinéms vertinimo kriterijy reik§méms jvertinti stebé-
senos informacinéje sistemoje nustatomi atitinkami reik$émiy intervalai,
kurie leisty faktine vertinimo kriterijaus reik$éme susieti su viena i$ pasie-
kimo buseny ir jvertinti kaip ,labai gerai®, , gerai®, ,,patenkinamai“ arba
»blogai®.

Strateginiuose veiklos planuose pateikiami vertikalieji efekto, rezulta-
to ir produkto vertinimo kriterijai, kurie sudaromi pagal hierarchinj prin-
cipg (Metodikos 8 priedas): efekto vertinimo kriterijais vertinamas stra-
teginiy tiksly, rezultato vertinimo kriterijais — programy tiksly, produkto
vertinimo kriterijais - programy uzdaviniy jgyvendinimas. Stebésenos
informacinéje sistemoje nustatomi vertinimo kriterijy jtakos svoriai stra-
teginiams tikslams, programoms, programy tikslams, programy uzdavi-
niams - kiekvienam vertinimo kriterijui priskiriamas svoris (procentais),
nusakantis, kokia jtaka vertinimo kriterijaus rezultatas turi strateginio
tikslo, programos, programos tikslo ar programos uzdavinio pasiekimo
jvertinimui. Metiniuose veiklos planuose pateikiami institucijos proceso
ir (ar) indélio kriterijai (svarbiausi proceso ir (ar) indélio kriterijai taip pat
gali buti pateikiami strateginiame veiklos plane produkto lygmeniu).

Efekto vertinimo kriterijumi vertinamas institucijos strateginio tiks-
lo arba valdymo srities tikslo pasiekimas ir parodoma nauda, kuria, jgy-
vendinus atitinkamga strateginj tiksla, gauna ne tik tiesioginiai programos
naudos gavéjai, bet ir visa visuomené. Efekto vertinimo kriterijy skaicius
turi buti ne mazesnis uz strateginiy tiksly skaiciy, nes efekto vertinimo
kriterijumi turi bati jvertinti visose pagrindinése institucijos veiklos sri-
tyse pasiekti rezultatai.

Rezultato vertinimo kriterijus yra tikslo pasiekimo vertinimo krite-
rijus. Jis rodo naudg, kuria gauna tiesioginiai programos naudos gavéjai
jigyvendinus programa. Rezultato vertinimo kriterijy skai¢ius turi buti ne
mazesnis uz programos tiksly skai¢iy. Rezultato vertinimo kriterijus paro-
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do programos turinj ir tiesioginius jos rezultatus. Rezultato vertinimo kri-
terijais matuojami svarbiausi veiksniai, kurie daro jtaka efekto vertinimo
kriterijy pasiekimui, t. y. rezultato vertinimo kriterijais matuojama nauda,
kuri pasiekiama tikslingai panaudojant programai skirtus asignavimus.

Produkto vertinimo kriterijus yra uzdavinio jgyvendinimo vertini-
mo kriterijus, t. y. materialinis ar intelektinis produktas ir (ar) paslaugos,
kurie atsiranda tikslingai naudojant iSteklius uzdaviniui jgyvendinti. Pro-
dukto vertinimo kriterijai gali buti sudaryti i§ proceso ar indélio vertini-
mo kriterijy. Produkto vertinimo kriterijy skai¢ius turi bati ne mazesnis
uz uzdaviniy skaiciy, nes produkto vertinimo kriterijus arba keliy pro-
dukto vertinimo kriterijy visuma turi leisti jvertinti, ar pasiektas progra-
mos uzdavinys. Uzdavinys paprastai nurodo tam tikry paslaugy atlikima
ar produkty sukirimg. Rekomenduojama parengti iki trijy vertinimo
kriterijy vienam uzdaviniui.

Proceso vertinimo kriterijus yra priemonés jgyvendinimo vertini-
mo kriterijus, kuriuo matuojami vidiniai institucijos procesai (veiksmai),
reikalingi produktams sukurti, paslaugoms teikti ar kitoms institucijos
funkcijoms atlikti. Proceso vertinimo kriterijai taip pat naudojami pas-
laugy ar produkty kokybei jvertinti. Proceso vertinimo kriterijus reko-
menduojama taikyti toms institucijoms, kuriy produktus ar paslaugas
sudétinga kiekybiskai jvertinti.

Indélio vertinimo kriterijais matuojama, su kokiais istekliais (finan-
siniais, Zzmogiskaisiais, materialiniais) bus sukurti numatyti produktai ar
suteiktos paslaugos. Sie vertinimo kriterijai svarbiis matuojant veiklos
efektyvumg - islaidy ir produkty ar rezultaty santykj. Indélio vertinimo
kriterijus rekomenduojama taikyti toms institucijoms, kuriy produktus
ar paslaugas sudétinga kiekybiskai jvertinti.

I strateginj veiklos plang jtraukiami horizontalieji vertinimo krite-
rijai, parodantys Vyriausybés prioritety jgyvendinima (jeigu institucija
juos jgyvendina), visuomenés nuostaty poky¢ius ir veiklos efektyvuma.

Vyriausybés prioritety jgyvendinimg rodantys vertinimo kriterijai
taikomi Vyriausybés veiklos prioritety jgyvendinimo pazangai vertinti.
Vyriausybei patvirtinus prioritetus ir jy vertinimo kriterijus bei jy reiks-
mes, prioritetus jgyvendinancios institucijos savo strateginiuose veiklos
planuose turi numatyti atitinkamus vertinimo kriterijus. Tokie vertinimo
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kriterijai strateginiuose veiklos planuose pateikiami kaip efekto, rezultato
ar produkto vertinimo kriterijai.

Visuomenés nuostaty pokyc¢ius parodantys vertinimo kriterijai rodo
visuomenés suvokimg tam tikrais klausimais, pasitenkinima, jsitraukima
ir pasitikéjimg. Paslaugy vartotojy pasitenkinimas vie$osiomis ir admi-
nistracinémis paslaugomis matuojamas vadovaujantis Vie$yjy paslaugy
vartotojy patenkinimo indekso apskai¢iavimo metodika, kurig tvirtina
vidaus reikaly ministras. Visuomenés nuostaty pokyc¢ius rodantys verti-
nimo kriterijai dazniausiai pateikiami efekto lygmeniu, taip pat gali bati
pateikiami rezultato lygmeniu.

Veiklos efektyvumo vertinimo kriterijai leidzia jvertinti, kaip efekty-
viai panaudoti i$tekliai sukuriant tam tikrus produktus ar rezultatus, t. y.
nurodo santykj tarp istekliy (finansiniy, Zmogiskujy, laiko ir kity) ir su-
kurty produkty ar rezultaty. Sie vertinimo kriterijai dazniausiai pateikia-
mi produkto lygmeniu, taip pat gali buti pateikiami rezultato lygmeniu.
Finansy ministerija gali nustatyti veiklos efektyvumo vertinimo kriteri-
jus, pagal kuriuos surinkta informacija leidzia palyginti atskiry institucijy
veiklos sgnaudas ir veiklos efektyvuma. Informacija apie $iuos vertinimo
kriterijus teikiama j stebésenos informacing sistema.

Strateginiy veiklos plany jgyvendinimo stebésena. Jsigaliojus atitin-
kamy mety valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy
patvirtinimo jstatymui ir asignavimy valdytojams patikslinus (jeigu reikia)
strateginius veiklos planus, pradedama nuolatiné strateginiy veiklos plany
jgyvendinimo rezultaty stebésena (toliau — stebésena). Stebésenos tikslas
- nuolat stebéti strateginiy veiklos plany jgyvendinimo rezultatus ir laiku
priimti sprendimus, siekiant pagerinti institucijos veikla ir rezultatus.

Stebésenos sistemg sudaro:

o stebésenos objektai (planavimo dokumentai, i§skyrus metinius

planus);

o stebésenos subjektai:

Ministro Pirmininko tarnyba - atsakinga uz Vyriausybés progra-
mos, kasmetiniy Vyriausybés veiklos prioritety, Vyriausybei atskaitingy
institucijy strateginiy veiklos plany, Valstybés pazangos strategijos igy-
vendinimo stebéseng;
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Finansy ministerija — atsakinga uz Nacionalinés pazangos progra-
mos jgyvendinimo ir asignavimy valdytojy veiklos efektyvumo vertini-
mo kriterijy stebésena;

ministerijos — atsakingos uz plétros programy, ministrui pavesty
valdymo sri¢iy ir Vyriausybés jstaigy strateginiy veiklos plany jgyvendi-
nimo stebéseng;

tarpinstituciniy veiklos plany koordinatoriai - atsakingi uz tarpins-
tituciniy veiklos plany jgyvendinimo stebéseng.

Planinés ir faktinés planavimo dokumenty vertinimo kriterijy reiks-
meés, tam tikry Seimo ar Vyriausybés nustatyty ekonominiy ir socialiniy
bei kity rodikliy reik§més sudaro stebésenos duomenis. Stebésenos duo-
menys teikiami j centralizuotg stebésenos informacine sistemg.

Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
(toliau — Statistikos departamentas) renka ir skelbia statistine informaci-
ja apie stebésenai batiny Vyriausybés nustatyty ekonominiy ir socialiniy
rodikliy pasiekimg; bendradarbiauja su asignavimy valdytojais ir teikia
jiems patarimus dél duomeny rinkimo metody ir patikimumo uztikri-
nimo. Rengiant Vyriausybés veiklos prioritety, ilgos ir vidutinés trukmés
strateginio planavimo dokumenty rodiklius, gali buiti konsultuojamasi su
Statistikos departamentu.

Stebésenos procesas vykdomas $iais etapais:

o planuojamy pasiekti veiklos rezultaty duomeny pateikimas. Vy-
riausybés nustatytais terminais j stebésenos informacine sistemg
pateikiami asignavimy valdytojy, veikian¢iy ministrams paves-
tose valdymo srityse, stebésenos duomenys i§ strateginiy veiklos
plany ir vertinimo kriterijy techniniy priedy;

o pasiekty veiklos rezultaty duomeny pateikimas. Per 15 darbo die-
ny nuo kiekvieno ketvir¢io pabaigos asignavimy valdytojai, vei-
kiantys ministrams pavestose valdymo srityse, pateikia duomenis
apie pasiektus veiklos rezultatus j stebésenos informacine sistema.
Uz vertinimo kriterijy, kuriy nejmanoma apskaiciuoti kiekvieng
ketvirtj, vykdyma informacija pateikiama atsizvelgiant j duomeny
gavimo terminus. Atsiskaitant uz pusés mety ir metinius veiklos
rezultatus, kartu pateikiama aiskinamoji informacija — nurodomos
vertinimo kriterijy planiniy reik§miy nepasiekimo ar virsijimo
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priezastys ir (ar) kita aktuali informacija. Stebésenos duomenys
naudojami rengiant metine veiklos ataskaitg.

Ministro Pirmininko tarnyba rengia kasmetiniy Vyriausybés veiklos
prioritety jgyvendinimo pazangos ataskaitas ir teikia svarstyti Vyriausy-
bei. Kol bus sukurta stebésenos informaciné sistema, ministrai per 10 dar-
bo dieny nuo kiekvieno ketvir¢io pabaigos pateikia Ministro Pirmininko
tarnybai informacija apie Vyriausybés prioritety jgyvendinima.

Stebésenos duomenys naudojami viesinant veiklos rezultatus. Vado-
vaujantis stebésenos duomenimis, gali bati inicijuojamas programy ver-
tinimas ir biudzeto i$laidy perziara.

Programy vertinimas. Programy (Nacionalinés pazangos progra-
mos, plétros programy, strateginio veiklos plano programy) vertinimas
yra sistemingas ir objektyvus planuojamy vykdyti, vykdomy ar baigty
vykdyti programy jvertinimas vienu ar keliais $iais pagrindiniais progra-
my vertinimo aspektais:

o tinkamumo - vertinama, kaip programos tikslai ir uzdaviniai ati-

tinka visuomenés poreikius;

o efektyvumo - vertinama, ar rezultatai pasiekti su maziausiomis
sanaudomis (nustatomas rezultaty ir jiems pasiekti batiny ar pa-
naudoty sgnaudy (iStekliy) santykis);

o rezultatyvumo - vertinamas programos tiksly ir uzdaviniy pasie-
kimo laipsnis (jy pasiekimo tikimybé), lyginant planuotus rodi-
klius su faktiniais;

» naudingumo - vertinama, ar planuoti (ir gauti) programos rezul-
tatai atitinka tiesioginiy ir netiesioginiy naudos gavéjy poreikius;

o testinumo - vertinama, ar programos rezultatai ir poveikis yra il-
galaikiai.

Programy vertinimas pagal organizavimo buda gali buti:

o centralizuotas — Nacionalinés pazangos programos, plétros pro-
gramy, kurias jgyvendinant dalyvauja dvi ir daugiau ministerijy,
vertinimas, kurj organizuoja Finansy ministerija ir atlieka Minist-
ro Pirmininko sudaryta vertinimo projekto darbo grupé;

o decentralizuotas — ministro valdymo sri¢iy programy (ar jy daliy)
vertinimas, kurj organizuoja atitinkama ministerija ir atlieka mi-
nistro sudaryta vertinimo projekto darbo grupé.
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Programy vertinimas pagal atlikimo budg gali buti:

« vidinis - vertinimas, kuris atliekamas vienos ar keliy ministry val-
dymo sritims priskirty institucijy, pasitelkus ty institucijy vidinius
zmogiskuosius isteklius;

o miSrus — vertinimas, kuriam atlikti uz programy vertinimg atsa-
kinga institucija pasitelkia i§orés nepriklausomus ekspertus.

Programy vertinimai planuojami atsizvelgiant i atliktus ar planuoja-

mus atlikti vertinimus (institucijy veiklos auditus, uzsakomuosius moks-
linius tyrimus, ES struktiirinés paramos vertinimus), taip pat vadovau-
jantis $iais pagrindiniais atrankos kriterijais:

o atitiktis Vyriausybés ar ministerijos prioritetams;

o didelé finansavimo apimtis ir Zymis finansavimo poky¢iai;

» nepakankamas programos rezultatyvumas;

o programos vykdymo rizikos;

« informacijos apie programos pagrjstuma ir jgyvendinimg poreikis.

Programy vertinimo procese dalyvauja Vyriausybé, Ministro Pirmi-

ninko tarnyba, Finansy ministerija ir kitos ministerijos, kurios teikia pasia-
lymus dél programy vertinimo atlikimo, organizuoja ir atlieka vertinimus.
Kasmet iki sausio 15 d. ministerijos pateikia Finansy ministerijai pasitly-
mus dél programy vertinimo. Finansy ministerija, jvertinusi gautus pasia-
lymus dél programy vertinimy atlikimo, taip pat atsizvelgdama j (Metodi-
kos 68 punkte iSvardytus) atrankos kriterijus, parengia metinio programy
vertinimo plano projektg ir iki vasario 1 d. pateikia jj tvirtinti Vyriausybei.
Metinis programy vertinimo planas gali buti patikslintas atsizvel-
giant { Ministro Pirmininko, finansy ministro ir atitinkamo ministro pa-
sitarimy sprendimus.

Vyriausybés tvirtinamas metinis programy vertinimo planas nustato:

« uzvertinimg atsakingg institucija ir asmenj (ministerijos kancleris
arba kitas ministro jgaliotas asmuo);

o vertinimo pavadinimag;

o vertinimo objekta;

o vertinimo tikslus ir uZdavinius;

o vertinimo organizavimo btidg (centralizuotas, decentralizuotas);

o vertinimo atlikimo badg (vidaus, mi$rus);

o vertinimo tipa (iSankstinis, tarpinis, baigiamasis);
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galutinés vertinimo ataskaitos pateikimo terming.

Programy vertinimg koordinuoja Finansy ministerija, kuri atlieka
$ias funkcijas:

rengia ir Vyriausybei teikia metinio programy vertinimo plano
projekta, koordinuoja jo jgyvendinima;

organizuoja programy vertinimo procesa (centralizuoto vertini-
mo atveju);

dalyvauja vertinimus atliekant kitoms institucijoms (skiria Finan-
sy ministerijos atstovus j vertinimo projekto darbo grupes);
svarsto programy vertinimo ataskaitas ir teikia pastabas vertinimo
projekto darbo grupei, o prireikus kartu su atitinkamos valdymo
srities ministru ir Ministro Pirmininko tarnyba teikia Vyriausybei
pasitlymus dél tolesnio programos tikslingumo ar tobulinimo;
atlieka rekomendacijy ir priimty sprendimy jgyvendinimo stebé-
sena;

savo interneto tinklalapyje skelbia programy vertinimo metodikos
taikymo rekomendacijas, prireikus jas tobulina, teikia metodines
rekomendacijas ministerijoms ir ministrams priskirty valdymo
sriciy institucijoms;

rengia teisés akty, susijusiy su programy vertinimu, projektus;
Vyriausybés pavedimu atlieka kitas programy vertinimo funkcijas.

Uz programy vertinima atsakingos ministerijos, kurios atlieka Sias
funkcijas:

rengia ir teikia Finansy ministerijai programy vertinimo paraiskas
(jstaigos prie ministerijy ar Vyriausybés jstaigos paraiskas teikia
atitinkamos valdymo srities ministrui);

patvirtinus metinj programy vertinimo plang, organizuoja verti-
nimo atlikimg (jai priskirto decentralizuoto vertinimo atveju);
informuoja vertinimo projekto darbo grupe arba skiria atstovg
i Ministro Pirmininko potvarkiu sudaroma vertinimo projekto
darbo grupe;

dalyvauja atliekant vertinima;

rengia (ar dalyvauja rengiant) vertinimo ataskaitg ir pasialymus
dél rekomendacijy jgyvendinimo, kuriuos teikia Finansy ministe-
rijai ir Ministro Pirmininko tarnybai;
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« vieSina vertinimo rezultatus;

o uztikrina, kad rekomendacijos ir susije Vyriausybés sprendimai

buty laiku jgyvendinami.

Vertinimo projekto darbo grupé, kurig sudaro vienos ar keliy valdy-
mo sriciy atstovai, Finansy ministerijos ir Ministro Pirmininko tarnybos
atstovai atlieka vertinima ir rengia vertinimo ataskaitg, kurioje aprasoma
vertinimo eiga, naudojami metodai, pateikiamos i§vados ir konkrecios
rekomendacijos.

Programy vertinimo procesas, principai, vertinimo budai ir meto-
dai reglamentuojami finansy ministro tvirtinamoje Programy vertinimo
metodikoje ir $ios metodikos taikymo rekomendacijose, skelbiamose Fi-
nansy ministerijos interneto tinklalapyje.

Ministerijos, jstaigos prie ministerijy ir Vyriausybés jstaigos infor-
macijg apie programy vertinimo rezultatus pateikia atitinkamy mety
strateginiame veiklos plane (bendrojoje informacijoje apie programa).

Atsiskaitymai uz metinius veiklos rezultatus. Asignavimy valdyto-
jai, vertindami metinius veiklos rezultatus, turi jvertinti strateginio vei-
klos plano programy (tiksly, uzdaviniy, priemoniy) vykdyma ir $ios in-
formacijos pagrindu parengti metine veiklos ataskaitg. Prireikus ministrai
ir Vyriausybés jstaigy vadovai informacijg apie strateginio veiklos plano
programy priemoniy vykdyma teikia Ministro Pirmininko tarnybai.

Ministras rengia ir iki kiekvieny mety kovo 1 d. pateikia Vyriausybei
ministerijos metine veiklos ataskaitg (Metodikos 9 priedas), kurioje pa-
teikiama informacija apie strateginiy pokyc¢iy jgyvendinima, strateginiy
tiksly ir programy jgyvendinimo rezultatus, koordinuojamy tarpinstitu-
ciniy veiklos plany, plétros programy ir strategijy jgyvendinimo rezul-
tatus, Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimg ir planuojamus
artimiausio laikotarpio veiklos prioritetus. Kartu su ministerijos metine
veiklos ataskaita ministras Vyriausybei teikia Vyriausybés jstaigos metine
veiklos ataskaitg ir iSvada dél Vyriausybés jstaigos veiklos. Kai Vyriausy-
bés jstaiga veikia keliy ministry valdymo srityse, Sios Vyriausybés jstaigos
metine veiklos ataskaitg ir i$vada dél Vyriausybés jstaigos veiklos teikia
Vyriausybés paskirtas atitinkamos valdymo srities ministras. Kiti asigna-
vimy valdytojai atsiskaito teisés akty nustatyta tvarka.
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Vadovaujantis ministry pateiktomis metinémis veiklos ataskaitomis
ir stebésenos sistemos duomenimis, parengiama metiné Vyriausybés veik-
los ataskaita, kurioje pateikiami Vyriausybés programos ir kity planavi-
mo dokumenty jgyvendinimo rezultatai.

Asignavimy valdytojai metines veiklos ataskaitas skelbia savo ins-
titucijy interneto tinklalapiuose. Ministrai ir Vyriausybés jstaigy vadovai
metines veiklos ataskaitas skelbia iki kiekvieny mety kovo 31 dienos.

11.2. REGIONU PLETROS PLANAVIMAS LIETUVOJE

Lietuvoje regiony plétros planavimas yra reglamentuotas teisés ak-
tais (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija (LRVRM), 2011).
Regiony plétros plany rengimo metodikoje (toliau - metodika) nu-
statoma regiony plétros plany (toliau — planai, plany projektai) struktira,
rengimo ir keitimo tvarka.
Regiono plétros plano dalys:
o Jvadas;
o Regiono socialinés ir ekonominés buklés analizés pagrindiniai
duomenys;
o Strategija;
o Priemoniy planas;
« Plano jgyvendinimo stebésena.
Plano dalyje ,,Jvadas® turi bati nurodyta:
o plano rengéjas, prie plano rengimo prisidéjusios institucijos ir as-
menys;
o plano rengimo kontekstas: kokie planai regione buvo rengti anks-
diau, juos jgyvendinant pasiekti rezultatai, kokiais dokumentais ir
(ar) teisés aktais vadovaujantis rengiamas planas, regiono plétrai ak-
tualios valstybés lygmens regioninés plétros planavimo dokumenty,
strateginio planavimo ir teritorijy planavimo dokumenty nuostatos.
Plano dalyje ,,Regiono socialinés ir ekonominés biklés analizeés pa-
grindiniai duomenys®, kurios rekomenduojama apimtis - iki 4 puslapiy
(8 priedas), turi bati nurodyta:
« svarbiausi regiono socialinei ir ekonominei biklei jtaka darantys
veiksniai;
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regiono plétros tendencijos ir problemos, j kurias atsizvelgus for-
muojamos regiono plétros strateginés nuostatos.

Informacija, kuria vadovaujantis rengiama plano dalis ,Regiono
socialinés ir ekonominés buklés analizés pagrindiniai duomenys®, - re-
giono bendruomenés apklausy rezultatai, statistinés suvestinés, grafikai,
vaizdiné medziaga ir kita gali buti pateikta plano prieduose.

Plano dalis ,,Strategija“ rengiama pagal nustatyta forma (9 priedas).
Sioje plano dalyje turi biiti nurodyta:

regiono plétros vizija — trumpas pageidaujamos regiono socialinés ir
ekonominés buklés ilguoju laikotarpiu (iki 15 mety) apragymas;

ne daugiau kaip keturi prioritetai, kurie turi atitikti Siuos reikala-
vimus:

turi buti suformuluoti kaip svarbiausios regiono plétros kryptys,
nurodancios, kaip jgyvendinant tikslus ir uzdavinius bei spren-
dziant plane nurodytas regiono plétros problemas bus siekiama
jgyvendinti regiono plétros vizija;

kiekvienas prioritetas turi bati pagristas kuriuo nors i§ valstybés
plétros prioritety, nustatyty ilgos trukmés planavimo dokumen-
tuose, nurodytuose Strateginio planavimo metodikoje;

tikslai, kurie turi atitikti $iuos reikalavimus:

turi skatinti plane nustatyty priemoniy atsakinguosius vykdytojus
jigyvendinti regiono plétros vizija;

turi buti reals — nustatyti atsizvelgiant j regiono vidaus ir i$orés
veiksnius;

turi skatinti uz regiono plétra atsakingas institucijas veikti;

turi bati suformuluoti paprastai ir aiskiai;

turi turéti konkrety jgyvendinimo terming;

turi lemti plane nustatyty priemoniy atsakingyjy vykdytojy jsipa-
reigojimus;

turi bati susije su valstybés lygmens regioninés plétros planavimo
dokumentais ir nacionaliniais Europos Sgjungos struktairinés pa-
ramos programavimo dokumentais, taip pat su vidutinés trukmeés
planavimo dokumentais, nurodytais Strateginio planavimo meto-

dikoje.
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Uzdaviniai, kurie turi atitikti $ivos reikalavimus:

uzdaviniu nurodomas konkretus rezultatas, kurj galima pasiekti,
iSmatuoti, palyginti su objektyviais rodikliais; uzdaviniai, kuriems
konkretaus rezultato priskirti negalima, j plang nejtrauktini;
uzdavinj jgyvendinti galima plano jgyvendinimo laikotarpiu;
uzdavinys skirtas konkreciai silpnybei (problemai) arba tarpusa-
vyje susijusioms silpnybéms (problemoms) iSspresti, arba pasi-
naudoti stiprybémis, galimybémis ar sumazinti grésmes;
uzdaviniui jgyvendinti pakanka turimy arba planuojamy finansi-
niy ir kity istekliy, jo jgyvendinima galima pagristi plano dalyje
»Priemoniy planas“ nustatomomis priemonémis.

Plano dalis ,,Priemoniy planas“ rengiama pagal nustatyta formag
(10 priedas). Sioje plano dalyje turi biiti nurodytos priemonés, kurios turi
atitikti $iuos reikalavimus:

ji turi bati susijusi su uzdavinio jgyvendinimu (uzdavinio rezultatas
turi bati priemonés (-iy) jgyvendinimo tiesioginé pasekmé);

ji yra veiksmingiausias ir tikslingiausias budas, kaip jgyvendinti
uzdavinj;

jileidzia jgyvendinti uzdavinj turimais arba planuojamais finansi-
niais ir kitais iStekliais;

ji yra suprantama, teiséta ir praktiskai jgyvendinama;

priemonés jgyvendinimo pradzia ir pabaiga;

uz priemonés jgyvendinimg atsakingas (-i) vykdytojas (-ai) ir da-
lyvaujanti (-¢ios) institucija (-0s);

priemonei jgyvendinti reikalingos 1ésos (1ésy poreikis), finansavi-
mo $altiniai ir jy asignavimy valdytojai.

Plano dalis ,,Plano jgyvendinimo stebésena“ rengiama pagal nusta-
tyta forma (11 priedas). Sioje plano dalyje turi bati nurodyta:

uz plano jgyvendinimo koordinavima ir stebéseng atsakingas Re-
gioninés plétros departamento prie Vidaus reikaly ministerijos
(toliau — Regioninés plétros departamentas) teritorinis padalinys;
vertinimo kriterijai, kurie turi atitikti $iuos reikalavimus:

jie turi parodyti plano jgyvendinimo rezultaty kiekybing israiska;
kiekybiniais vertinimo kriterijais matuojama tai, kas gali buti su-
skai¢iuojama, jie nustatomi remiantis kiekybine informacija, t. y.
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faktais, skaiciais, statistiniais, institucijy ar kitais duomenimis; $ie
kriterijai parodo indélj (pavyzdzZiui, finansinj) arba kiekybine ga-
lutinio produkto ar rezultato apimtj;

o jie turi leisti jvertinti pokyciy kryptj ir (ar) apimtj ir turi bati paly-
ginami su tam tikru standartu ar norma arba (ir) kitais socialiniais
ir ekonominiais rodikliais;

o jy kiekybinéms reik§méms numatomi leistini nuokrypiai, kad ver-
tinimo kriterijy jgyvendinima buty galima jvertinti ,labai gerai,
»gerai, ,patenkinamai® arba ,,blogai®;

o turi buti suformuluoti kaip efekto, rezultato ir produkto vertinimo
kriterijai;

Vertinimo kriterijy pasiekimo grafikas (nurodomos reikalingos kas-
met pasiekti vertinimo kriterijy tarpinés reik§meés, leisiancios pasiekti su-
planuota galutinj rezultatg);

Vertinimo kriterijy reik§miy apskai¢iavimo metodai, dalyvaujancios
institucijos ir duomeny $altiniai (nurodomi prioriteto ir vertinimo krite-
rijaus pavadinimai, vertinimo kriterijaus apskai¢iavimo formulé ar atlie-
kamo tyrimo pavadinimas, vertinimo kriterijaus reik§meés apskaic¢iavimui
arba tyrimui atlikti naudojami duomenys (kintamieji), $iuos duomenis
pateikiancios institucijos, duomeny gavimo $altiniai, vertinimo Kkriteri-
jaus reik§me apskai¢iuojanti institucija ir vertinimo kriterijaus reik$meés
apskaic¢iavimo periodiskumas);

Priemoniy jgyvendinimo grafikas (nurodomi prioriteto, tiksly, uz-
daviniy ir juos jgyvendinanciy priemoniy pavadinimai, jvykiai ar faktai,
leidziantys spresti apie priemonés jgyvendinimo pradzig ir pabaiga (pra-
dzios ir pabaigos pozymiai), ir metai, kuriais priemone planuojama pra-
deéti ir baigti jgyvendinti);

Visuomenés informavimo apie plano jgyvendinimg priemonés (nu-
rodomas skelbiamos informacijos pobudis, skelbimo periodiskumas, pa-
skelbimo $altinis, visuomenés informavimo priemonéms vykdyti reika-
lingy 1é8y poreikis ir finansavimo $altiniai).

Pagal nurodytg efekto vertinimo kriterijy vertinamas prioriteto jgy-
vendinimas ir parodoma nauda, kurig gauna ne tik tiesioginiai naudos
gavéjai, bet ir visa visuomené, jgyvendinus prioritety. Efekto vertinimo
kriterijy skaicius turi bati ne mazesnis uz prioritety skaiciy.
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Metodikoje nurodytu rezultato vertinimo kriterijjumi vertinamas
tikslo jgyvendinimas ir parodoma nauda, kurig gauna tiesioginiai nau-
dos gavéjai jgyvendinus tikslg. Rezultato vertinimo kriterijy skaicius turi
bati ne mazesnis uz tiksly skaiciy; rezultato vertinimo kriterijus parodo
tiesioginius plano jgyvendinimo rezultatus. Pagal rezultato vertinimo
kriterijus vertinami svarbiausi veiksniai, kurie daro jtaka siekiant efekto
vertinimo kriterijy.

Pagal metodikoje nurodytg produkto vertinimo kriterijy vertinamas
uzdavinio jgyvendinimas, t. y. materialinis ar intelektinis produktas ir (ar)
paslaugos, kurie atsiranda tikslingai naudojant finansinius ir kitus i$teklius
uzdaviniui jgyvendinti. Produkto vertinimo kriterijy skaicius turi buti ne
mazesnis uz uzdaviniy skaiciy, nes produkto vertinimo kriterijus arba ke-
liy produkto vertinimo kriterijy visuma turi leisti jvertinti, ar uzdavinys
jigyvendintas. Rekomenduojama vienam uzdaviniui nustatyti iki trijy pro-
dukto vertinimo kriterijy.

Plano projekta rengia Regionineés plétros departamentas konsultuo-
damasis su valstybés institucijomis, savivaldybémis, socialiniais ir ekono-
miniais partneriais.

Planas pradedamas rengti likus ne maziau kaip 1 metams iki naujo
Europos Sajungos finansinio laikotarpio pradzios arba ne maziau kaip
1 metams iki esamo plano galiojimo pabaigos.

Planas rengiamas vidutiniam (7 mety) laikotarpiui, atsizvelgiant j
Valstybés ilgalaikés raidos strategija (Valstybés pazangos strategija), atski-
ry tkio $aky (sektoriy) plétros strategijas, Lietuvos Respublikos teritori-
jos bendraji plang, nacionalinius Europos Sajungos struktirinés paramos
programavimo dokumentus (jy nesant — j Europos Bendrijos sanglaudos
politikos strategines gaires), taip uztikrinant, kad planui jgyvendinti bus
galima panaudoti ir Europos Sajungos struktarine parama, taip pat apskri-
ties ir jos teritorijoje esanciy savivaldybiy teritorijy bendruosius planus ir
savivaldybiy strateginius plétros planus.

Plano rengimas organizuojamas $iais etapais, einanciais vienas po
kito:

o regiono socialinés ir ekonominés biklés analizés atlikimas;

o vie$y konsultacijy atlikimas;

o plano rengimas.
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Duomenis, reikalingus regiono socialinés ir ekonominés biklés ana-
lizei atlikti, renka, rasiuoja ir apibendrina Regioninés plétros departa-
mentas.

Iprastiniai duomeny, reikalingy regiono socialinés ir ekonominés
buaklés analizei atlikti, Saltiniai:

o oficialus statistikos leidiniai ir duomeny bazés;

o jvairiy valstybés institucijy renkama statistika ir darbo dokumen-

tai;

» namy tkiy, darbuotojy ar darbdaviy, regiono bendruomenés ap-

klausy arba interviu duomenys;

o ankstesnés regiono socialinés ar ekonominés buklés analizés;

o jgyvendinti (jgyvendinami) planai ar savivaldybiy strateginiai plét-

ros planai;

« teisés aktai, nacionaliniai ir Europos Sajungos strateginiai dokumentai,

ypac susije su Europos Sajungos struktiirinés paramos panaudojimu.

Surinkus duomenis, reikalingus regiono socialinés ir ekonominés buk-
lés analizei atlikti, $i analizé atliekama vadovaujantis Regiono socialinés ir
ekonominés buklés analizés atlikimo rekomendacijomis (8 priedas).

Kai atliekama regiono socialinés ir ekonominés buklés analizé, Re-
gioninés plétros departamentas organizuoja vie$as konsultacijas. Apie
numatomg plano rengimg Regioninés plétros departamentas informuoja
regiono savivaldybiy institucijas, teritoring darbo birza, Vidaus reikaly
ministerijg, taip pat kitas valstybés institucijas, socialinius ir ekonominius
partnerius, su kuriy kompetencija (veiklos sritimi) yra susijes numatomas
rengti planas, pateikia jiems atliktos regiono socialinés ir ekonominés
buklés analizés pagrindinius duomenis ir papraso per vieng ménesj nuo
$iame punkte nurodytos informacijos ir duomeny gavimo $iame punk-
te nurodytose valstybés institucijose ir socialiniuose bei ekonominiuose
partneriuose dienos pateikti Regioninés plétros departamentui pasialy-
mus ir iniciatyvas dél galimy buady nustatytoms silpnybéms i$spresti, stip-
rybémis, galimybémis pasinaudoti ar grésméms sumazinti, taip pat pa-
sitlyti savo atstovus tolesnéms konsultacijoms plano turinio klausimais
(toliau - institucijy ir partneriy atstovai).

I pasialyty institucijy ir partneriy atstovy Regioninés plétros de-
partamentas gali sudaryti darbo grupe, kurioje buity aptariamas rengia-
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mas plano projektas (toliau - darbo grupé), arba konsultuotis su ins-
titucijy ir partneriy atstovais kitais budais (rastu, rengiant susitikimus,
pasitarimus ir kt.).

Regiono bendruomenés nuomonei esminiais regiono plétros klausi-
mais iSsiaiskinti ir regiono plétros vizijai suformuluoti Regioninés plétros
departamentas gali organizuoti vie$us gyventojy susirinkimus, televizijos
ir radijo laidas, informaciniy straipsniy spausdinimg regioninéje spau-
doje, atsiklausti gyventojy nuomonés nacionalinei regioninei politikai
vieSinti skirtoje interneto svetainéje www.vrm.lt/nrp, kviesti gyventojus
pateikti pasitlymus rastu ir kitais budais suzinoti regiono bendruomenés
nuomone.

Ivertinus vie$y konsultacijy metu pateiktus darbo grupés, o jei ji
nesudaroma, institucijy ir partneriy atstovy bei regiono bendruomenés
pateiktus pasialymus ir iniciatyvas, pradedamas rengti Metodikos II sky-
riuje nustatytos struktaros planas.

Parengus nurodytas plano dalis, rengiama plano dalis ,,Strategija“
Parengtos plano dalies ,,Strategija“ projektas pateikiamas svarstyti darbo
grupei ir prireikus patikslinamas pagal jos pastabas ir pasitlymus. Jeigu
darbo grupé nesudaryta, parengtos plano dalies ,,Strategija“ projektas de-
rinamas su institucijy ir partneriy atstovais rastu, rengiant susitikimus,
pasitarimus ar kitais budais. Prireikus plano dalies ,,Strategija“ projektas
tikslinamas pagal institucijy ir partneriy atstovy pateiktas pastabas ir pa-
sialymus.

Plano dalies ,,Strategija“ projektas pateikiamas svarstyti regiono plétros
tarybai. Kartu pateikiami pagrindiniai regiono socialinés ir ekonominés bii-
klés analizés duomenys, kuriais vadovaujantis suformuluotos plano dalies
»Strategija“ nuostatos. Prireikus plano dalies ,,Strategija“ projektas tikslina-
mas pagal regiono plétros tarybos pateiktas pastabas ir pasiiilymus. Jei plano
dalies ,,Strategija“ projektas tik i$ dalies patikslinamas pagal regiono plétros
tarybos pateiktas pastabas ir pasitilymus, parengiama derinimo pazyma, ku-
rioje pateikiamas motyvuotas regiono plétros tarybos pastaby ir pasitlymy,
j kuriuos neatsizvelgta ar atsizvelgta i§ dalies, jvertinimas.

Atlikus $io punkto pirmojoje pastraipoje nurodytus veiksmus, pa-
tikslintas plano dalies ,,Strategija“ projektas kartu su derinimo pazyma
(jeigu ji rengiama) teikiami derinti metodikos 24 punkte nustatyta tvar-
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ka, o po $io derinimo pakartotinai teikiami svarstyti regiono plétros
tarybai. Plano dalies ,,Strategija“ projektas, patikslintas tik pagal regio-
no plétros tarybos pateiktas redakcinio ar techninio pobudzio pastabas
ir pasialymus, metodikos 24 ir 25 punktuose nustatyta tvarka pakar-
totinai nederinamas ir neteikiamas svarstyti regiono plétros tarybai.
Regiono plétros tarybai pakartotinio plano dalies ,Strategija“ projekto
svarstymo metu pateikus papildomas pastabas ir pasitilymus, plano da-
lies ,,Strategija“ projektas toliau tikslinamas ir derinamas $iame punkte
nustatyta tvarka.

Plano dalies , Strategija“ projektas su regiono plétros taryba laiko-
mas suderintas, kai §i taryba minétam projektui pritaria be pastaby ir
pasialymy arba kai $io punkto antrojoje pastraipoje nustatyta tvarka
plano dalies ,,Strategija“ projektas patikslinamas tik pagal regiono plét-
ros tarybos pateiktas redakcinio ar techninio pobuadzio pastabas ir pa-
sitlymus.

Plano dalys ,,Priemoniy planas ir ,,Plano jgyvendinimo stebésena“
rengiamos po to, kai su regiono plétros taryba suderinamas plano dalies
»Strategija“ projektas.

Plano projektas pateikiamas svarstyti regiono plétros tarybai. Kartu
su plano projektu regiono plétros tarybai pateikiama ir derinimo pazyma,
kurioje jvertinami plano rengimo metu gauti darbo grupés, o kai ji nesu-
daroma, institucijy ir partneriy atstovy pateikti pasitlymai ir iniciatyvos,
kuriuos nebuvo atsizvelgta ar buvo atsizvelgta tik i dalies.

Jeigu regiono plétros taryba nepritaria plano projektui ir pasiilo jj
tikslinti, Regioninés plétros departamentas patikslintg plano projekta
teikia regiono plétros tarybai svarstyti pakartotinai, prie$ tai ji suderi-
nes metodikoje nustatyta tvarka. Plano projektas, patikslintas tik pagal
regiono plétros tarybos pateiktas redakcinio ar techninio pobudzio pas-
tabas ir pasitlymus, metodikoje nustatyta tvarka pakartotinai nederi-
namas.

Regiono plétros tarybai patvirtinus plang, plano pakeitimai rengiami
laikantis metodikoje nustatyty reikalavimy ir teikiami regiono plétros ta-
rybai svarstyti pries tai juos suderinus su metodikoje nurodytomis institu-
cijomis ir socialiniais bei ekonominiais partneriais, su kuriy kompetencija
(veiklos sritimi) yra susije sitilomi plano pakeitimai.
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Planas kei¢iamas regiono plétros tarybos sprendimu.

Regioninés plétros departamentas kasmet iki kovo 1 d. pateikia regio-
no plétros tarybai ir Vidaus reikaly ministerijai nustatytos formos atas-
kaitg (12 priedas).

Apie baigtg jgyvendinti uzdavinj, priemone, taip pat apie pasikeitusias
aplinkybes, dél kuriy iskyla grésmé nejvykdyti plane nustatyty uzdaviniy
ir nepasiekti suplanuoty rezultaty, Regioninés plétros departamentas Vi-
daus reikaly ministerija informuoja rastu per penkias darbo dienas nuo $iy
aplinkybiy suzinojimo ar informacijos apie $ias aplinkybes gavimo dienos
ir pristato $ig informacija artimiausiame regiono plétros tarybos posédyje.
Prireikus kartu su $iame punkte nurodyta informacija regiono plétros ta-
rybai pateikiami ir sitilymai dél plano pakeitimo.

Kiekvieng ketvirtj Regioninés plétros departamentas pateikia Vidaus
reikaly ministerijai ir regiono plétros tarybai nustatytos formos apzvalga
(13 priedas).

Plano dalj ,,Priemoniy planas“ rekomenduojama tikslinti, jeigu:

o plane nustatytos priemonés baigtos jgyvendinti (yra pabaigos po-
Zymis) prie$ plane nustatytg terming ir turimais finansiniais ar ki-
tais istekliais galima pasiekti papildomy rezultaty;

o plane nustatyta (-os) priemoné (-és) nepradéta (-os) jgyvendinti,
praéjus metams nuo planuotos priemonés jgyvendinimo pradzios
(néra pradzios pozymio), ir tai lémusios priezastys néra pasalin-
tos;

o nustatoma priemoniy, apie kuriy jgyvendinimo eigg néra infor-
macijos, t. y. nejmanoma nustatyti, ar priemoné yra ar bus jgyven-
dinama per plane nustatytus terminus;

o jei atsiranda naujy, papildomy finansavimo $altiniy, kuriy lésas
galima panaudoti jgyvendinant plana;

o jei nustatyti nauji regiono vidiniai ar iSoriniai veiksniai, dél kuriy
reikalingi priemoniy plano pakeitimai;

o kei¢iami arba nustatomi nauji tikslai ir uzdaviniai.

Plano tikslus ir uzdavinius rekomenduojama perziaréti:

o jei daugiau kaip 10 procenty plane nustatyty tiksly arba uzdavi-
niy jgyvendinimas jvertinamas ,blogai“ arba 30 procenty plane
nustatyty tiksly arba uzdaviniy jgyvendinimas jvertinamas ,labai
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gerai“ - tokiu atveju rekomenduojama formuluoti realesnius arba
ambicingesnius tikslus ir uzdavinius;

o jei pasikeitusi regiono socialiné ir ekonominé buklé ar nustatyti
nauji regiono vidiniai ar iSoriniai veiksniai turi didele jtaka jgy-
vendinant plang (reikia nustatyti naujus ar keisti esamus priorite-
tus, tikslus ir uzdavinius);

« jeireikalingi esminiai plano dalies ,,Priemoniy planas“ pakeitimai,
turintys jtakos jgyvendinant tikslus ir uzdavinius, vertinimo krite-
rijy reik§méms.

Informacija apie plano jgyvendinimg Regioninés plétros departa-
mentas skelbia nacionalinei regioninei politikai viesinti skirtoje interneto
svetainéje www.vrm.lt/nrp, taip pat kitais plane nurodytais btidais.

Regioninés plétros departamente turi buti paskirtas valstybés tar-
nautojas, atsakingas uz $ios informacijos skelbima, atnaujinimg ir patei-
kimg suinteresuotoms institucijoms ir visuomenei.

KLAUSIMAI

1. Kokie yra pagrindiniai Regiony plétros planavimo modelio, tai-
komo Lietuvoje, etapai?

2. Ar regiony plétros planavimas Lietuvoje yra reglamentuotas tei-
sés aktais?

3. Pagal kokius sektorius yra atliekama regiony situacijos analizé?

4. Kokie regiono plétros strategijai formuluoti naudojami meto-
dai?

LITERATURA

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 194 ,,Dél Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimo ,,Dél strateginio planavimo meto-
dikos patvirtinimo“ pakeitimo* 2007 m. vasario 7 d., Vilnius, Valstybés Zinios.
2003, Nr. 61-2804. Aktuali redakcija nuo 2010-09-01.

Regiony plétros plany rengimo metodika. Patvirtinta Lietuvos Respublikos vidaus
reikaly ministro 2011m. rugséjo 23d. jsakymu Nr. IV-706.
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12 SKYRIUS
VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJU STRATEGINIO
PLANAVIMO YPATUMAI KAI KURIOSE UZSIENIO
SALYSE

Mokymosi tikslai

Perskaite §j skyriy gebésite:
1. Vertinti atskiry vie$yjy institucijy (departamenty) uzsienio Salyse
strateginio planavimo modelius.
2. Pritaikyti JAV valstijy strateginio planavimo nuostatas Lietuvos
vieSyjy institucijy strateginio planavimo praktikai.
3. Lyginti tarpusavyje uzsienio $aliy miesty plétros planavimo prak-
tikoje taikomus strateginio planavimo modelius.

12.1. VIESUJU INSTITUCIJU (DEPATARMENTU) VEIKLOS
STRATEGINIO PLANAVIMO MODELIAI

Ivariose Salyse to paties administracinio lygmens institucijos nau-
doja gana skirtingus strateginio planavimo modelius. Lenteléje 12.1 pa-
teiktos atskiry departamenty jvairiose $alyse skirtingos strateginiy plany
struktiros.
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Airijos turizmo, kulttiros ir sporto departamento 2008-2010 mety
strateginio plano (Department of Arts, Sport and Tourism. Statemens of
Strategy 2008-2010 ) turinys atskleidzia detaly strateginio planavimo mo-
delj, susidedantj i$ daugelio démeny, kurie tarpusavyje glaudziai susije.
Strateginio planavimo modelio branduolj sudaro strateginio fono formavi-
mo, iStekliy, jgaliojimy, darbo aplinkos, vartotojy, valdymo ir decentraliza-
cijos, pacios strategijos, jos stebésenos ir veiklos rodikliy démenys. Misijai
igyvendinti suformuoti penki tikslai, apimantys $ias analizés sritis:

o Menai, kultiira, kinas.

o Sportas.

o Turizmas.

o Korporacijy paslaugos.

« Sinergija (siekiant skatinti glaudy bendradarbiavima tarp meno,
kultaros, kino, sporto ir turizmo sektoriy, siekiant sustiprinti jy
bendrg jnasg j $aliy socialing ir ekonoming gerove ir daryti jtaka
kitoms atitinkamoms vie$osios politikos sritims).

Zmogiskieji iStekliai kaip strateginio plano dalis telkiasi j esamos bii-
klés analize, zmogiskyjy istekliy plétrg, savanorius, kurie yra tarsi airiy
vietiniy sporto organizacijy kraujotaka. Finansiniai i$tekliai atspindi izdo
parama paslaugose ir programose, kurias administruoja departamento ir
vyriausybés institucijos pagal savo kompetencija ir yra teikiami departa-
mento metiniame balanse. Finansuojamos keturios pagrindinés progra-
mos: administracinis biudzetas, turizmo paslaugos, meno, kultaros ir fil-
my programos, o didziausia suma skiriama sporto ir poilsio bei pramogy
paslaugoms. Papildoma informacija apie strategines problemas ir tikslus
yra pateikiama, i§skiriant sritis (kultirg, meng, turizma sporta). Depar-
tamento strategija yra suderinta su kitomis organizacijomis bei departa-
mentais. Matomas antrepreneriskas valdymas: konkurencijos taikymas,
finansavimas pagal rezultatus, decentralizacija, prevenciniy priemoniy
naudojimas, greitas reagavimas j pokycius. Departamento strategijoje
néra pateikta PEST ir SSGG analiziy, néra departamento vizijos, néra
tiksliai nustatyta paslaugy apimtis ir kokybé.
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Australijos vyriausybés Aplinkos, vandens, gyventojy ir bendrijy
departamento strateginio plano (Australian government, Department of
Sustainability, Environment, Water, Population and Communities) struk-
tara yra nesudétinga, susidedanti i§ penkiy elementy, kuriy ribos aiskiai
apibréztos, elementy seka grieztai nuosekli. Pirmieji keturi strateginio
plano elementai: jvadas, prioritetai, misija ir tikslai, bei strateginio plana-
vimo principai yra tarsi nesusieti tarpusavyje, taciau jie véliau atsispindi
strateginio planavimo schemoje. Kadangi neanalizuojami nei depatame-
to vidiniai i$tekliai, nei iSorinés veiklos galimybés, susidaro jspudis, kad
toks strateginio planavimo modelio tikslas orientuotas j vyriausybés prio-
ritety jgyvendinimg departamento struktiiroje, nustatant departamento
veiklos pertvarkymy poreikj kartu ir pertvarkymy kryptj. Departamentas
yra suformaves prioritetus septyniose srityse:

o Gelezinkeliai.

« Prisitaikymo prie klimato kaitos klausimai.

« Unikalios biologinés jvairovés apsauga.

o Renkamos informacijos apie aplinka pajégumai.

« Australijos meno, kiirybingumo ir kulttrinés raiskos pletoté ir pa-
rama.

o Organizacijos veiklos efektyvumo didinimas.

« Naujoviskos politikos kiirimas (pripazjstant ja finansiskai atsakinga).

Departamento tikslai formuojami pagal atskirus padalinius. Depar-
tamento strateginio planavimo schema atrodo taip: nustatoma departa-
mentui auksto lygio strateginé politika ir kryptys remiantis ministerijy
prioritetais, rinkimy komitety prioritetais ir biudZeto portfelio ataskaito-
mis. Toliau vyksta stebéjimas ir dideliy strateginiy objekty priezitra (vy-
riausybés ir portfelio). Tuomet formuojamas strateginis planas (nustatomi
esminiai strateginiai klausimai ir prioritetai) departamento lygiu jskaitant
prioritetus ateinantiems metams, nustatytus ir patvirtintus vyriausybés.
Paskui formuojami skyriaus / filialo / poskyrio darbo planai (pateikiamos
pagrindinés veiklos ir esminiai projektai ateinantiems metams). Toliau
sudaromos individualios veiklos sutartys (individualus vaidmuo siekiant
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darbo tiksly). Strateginiame plane nepateikta nei strateginé analizé, nei
departamento vizija.

JAV darbo departamento 2011-2016 metais (U.S Department of
Labor Strategic Plan fiscal years 2011-2016) strateginio plano struktira
néra sudétinga, susidedanti i$ penkiy démeny: jZangos, strateginiy tiksly,
iSorés veiksniy, programy ir misijos. Sprendziant i$ plano turinio, pagrin-
dinis strateginio planavimo tikslas yra priderinti departamento strategi-
nius tikslus prie iSorés veiksniy, numatant strategijos jgyvendinimo prog-
ramas, nurodant jose uzdavinius, priemones, technologijas ir inovacijas.
Skirtingai nuo daugelio strateginio planavimo modeliy, kuriuose misijos
formuojamos plano pradzioje, JAV darbo departamento 2011-2016 m.
strateginiame plane misija pateikiama plano gale, jg i$skaidant pagal atski-
rus departamento padalinius. Plano jzangoje nurodoma besikeicianti
darbo rinka, i$$tukiai laukiantys 2016 metais, augantis asmeny ir sveika-
tos draudimy skaicius, augantis pensinio amziaus zmoniy skaicius, darby
ir sveikatos sauga. Pateikiama i$sami ir lengvai suprantama informacija.
Plane suformuluoti penki pagrindiniai tikslai:

o rengti auksto lygio darbuotojus ir uztikrinti jiems tinkamas kom-
pensacijos sglygas;

o uztikrinti saugias ir sveikas darbo salygas;

o uztikrinti saziningumu grista, kokybiska darbo aplinka;

o rapintis darbuotojy sveikata ir uztikrinti draudima ligos ar nedar-
bingumo atveju;

o laiku parengti ir pateikti tikslius duomenis apie ekonomines dar-
buotojy ir jy $eimy salygas.

Kiekvienas strateginis tikslas turi bent po vieng ar daugiau antri-
niy, pagrindinj tikslg papildanciy tiksly. Pateikiami kriterijai, padedan-
tys i$matuoti strateginiy tiksly jgyvendinimg. Smulkiai aprasomi iSorés
veiksniai, be to, pazymima, kad iSorés veiksniai nedaro didziausios jtakos
departamento sékmei ar nesékmei siekiant strateginiy tiksly, nors jie yra
svarbuis kuriant ir vertinant strategijas ir prioritetus. Strateginiame plane
yra numatytos dvi stambios programos:
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« darbo jégos sistemos reforma ir darbuotojy rengimas XXI amziaus
darbams
o darbuotojy apsaugos agentiiry veiklos plétra ir tobulinimas.

Nurodomi uzdaviniai, priemoneés, technologijos, inovacijos, reikalin-
gos programoms jgyvendinti. Kiekvienam departamento padaliniui misija
suformuota atskirai. Padaliniy misijos pridedamos kartu su priedais.

JAV energetikos departamento strateginio plano (U. S. Department
of Energy. Guidelines for Strategic Planning) rengimo gairése strategi-
nio plano rengimo tvarkg pateikia ir nustato JAV energetikos departa-
mento Strateginio planavimo, biudzeto ir programy vertinimo tarnyba
(remiamasi standartu DOE/PO-0041). Teigiama, kad strateginio plano
struktiira negali buti grieztai ribojama ir apibrézta, nes tai priklauso nuo
kiekvienos institucijos specifiskumo. Atliekant situacijos analize, sitloma
jvertinti rinkg, ta pacia veikla uzsiimancias institucijas, nustatyti galimy-
bes ir grésmes. JAV energetikos departamentas pateikia strateginiy plany
rengimo gaires skirtingiems energetikos sektoriams, tokiems kaip:

o branduoliné energetika;

angliy ir plieno pramoné;

o naftos produkty pramoné;

« atsinaujinantys energijos $altiniai.

Energetikos departamentas rengia bendrasias strategijy gaires ir
pateikia bendrajg strateginiy plany strukttra, kuri yra gana originali,
susidedanti i§ penkiy démeny. Pirmieji du strateginio plano démenys:
misijos, tiksly ir uzdaviniy nustatymas bei situacijos analizé, badingi ana-
litiniam strateginio planavimo modeliui. Tuo tarpu treciuoju ir ketvir-
tuoju elementais: vizija, strateginiais tikslais ir trakumy nustatymu, kai
dabartiné situacija derinama su vizija, nustatomos silpnybés — priartéja-
ma prie kiirybinio strategijos formavimo modelio. Penktasis strateginio
plano démuo skiriamas programoms planuoti, biudzetui sudaryti. Skir-
tingi energetikos sektoriai gali teikti savo sialymus dél programy rengi-
mo, strateginio planavimo, t. y. rengdami strateginius planus gali elgtis
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lanks¢iai ir papildyti sitilomg strateginiy plany struktiirg. Taip yra dél to,
kad, pavyzdziui, branduolinés energetikos sektorius apima vienokius ba-
tinus elementus, o naftos produkty pramonei reikalingas kitoks veiksmy
jvertinimas. Sitiloma jvertinti, kaip strateginis planas gali paveikti skir-
tingus ta pacia veikla uzsiimancius energetikos sektorius. Tai leisty siekti
abipusio bendradarbiavimo ir tiksly jgyvendinimo.

Kvynslando (3iaurés ryty Australija) $vietimo ir mokslo departa-
mento strateginio plano (Department of Education and Training Strate-
gic Plan 2010-2014) struktiira yra unikali ir susideda i§ devyniy démeny.
Pirmieji trys démenys: vizija, misija ir vertybés, sudaro departamento
tikslinés orietacijos fong, toliau nustatomas institucijos vaidmuo, strate-
giniai i$$ukiai,partnerysté, tikslai, sprendimo budai ir veiklos rodikliai.
Skirtingai nuo kity strateginio plano rengimo modeliy, Kvynslando $vie-
timo ir mokslo departamento strateginio plano rengimo modelis pasizy-
mi kryptingumu nustatant strateginius planus orientuotis i institucijos
vaidmenj ir strateginius i$Sukius. Strateginio plano dalyje - institucijos
vaidmuo yra pateikiama institucijos veikla, jos paskirtis, jvardijami veik-
los prioritetai. Strateginiuose i$$tukiuose atsispindi:

o jvairiapusiskos paslaugos vaiky darzeliuose;

o vaiky ikimokyklinio amziaus nuoseklus ir sistemingas $vietimas

bei priezitra;

o investicija j studenty pasiruo$ima;

o kuo didesniam Kvynslando gyventojy skai¢iui suteikti aukstajj is-

silavinima;

o darbuotojy rengimas geresniam ir kokybiskesniam mokymui;

o technologijy plétra ir jy naudojimas.

Remiantis pateiktais i§$tkiais ir institucijos vaidmeniu formuojami
pagrindiniai tikslai, jy sprendimo budai ir pagrindiniai veiklos indika-
toriai. Siame strateginiame plane néra SSGG analizés, néra aplinkos ir
istekliy analiziy.

Baltimorés (JAV, Merilando valstijos) policijos departamento strate-
giniame veiklos plane 2011-2015 metams (Baltmore County Police De-
partment. Strategic Plan 2011-2015) nepateikta jokia strateginé analizeé.
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Strateginis planas prasideda nuo septyniy démeny. Pirmiausia nustato-
ma misija, vertybés ir vizija. Toliau jvardijamos rezultaty sritys, tikslai,
strateginés problemos ir strateginés priemonés.Vizijai jgyvendinti plane
numatytos keturios veiklos sritys, t. y policijos paslaugy teikimas, zmo-
giskieji istekliai, iSorés santykiai ir technologijos. Kiekvienoje i$ i$vardyty
sri¢iy numatyti tikslai, strateginés problemos ir strateginés priemonés.
Policijos paslaugy teikimo priemonés toliau yra detalizuojamos pagal
atskirus biurus ir jiems priklausancius skyrius, komandas bei nuova-
das. Kaip matyti, Baltimorés policijos departamento strateginio plano
struktiira yra aiSkiai orientuota j departamento organizacine struktira.
Tai technologiskai apibréztas modelis. Pateiktos 6.4 lenteléje skirtingy
departamenty strateginiy plany struktaros skirtingose $alyse pagrijstos
planavimo modeliais, kurie yra skirtingi savo detalumu, nuoseklumu ir
technologiniu apibréztumu. Siuos modelius biity galima pritaikyti Lietu-
vos departamenty strateginei veiklai planuoti.

12.2. JAV VALSTIJU STRATEGINIO PLANAVIMO GAIRES

Misario valstijos strateginio planavimo gairés (Missouri strategic
planning guidelines, version March 2002 The state Of Missouri) apibrézia
strateginio planavimo procesg ir reikalavimus Mistrio valstijos vyriausy-
bés institucijoms. Mistirio valstijos ir jos institucijy strateginis planavimas
remiasi jstatymais (COMAP 94-04 ir 01-19). Valstijos strateginis planas
numato visos valstijos vizija, kryptj ir prioritetus, apibrézia tikslus, nu-
mato kriterijus valstijos mastu kiekvienai i$§ penkiy prioritetiniy veiklos
kryp¢iy: i$silavinimui, sveikatos apsaugai, saugumui, augimui, geresniam
valdymui. Be to, nurodo institucijy strateginiy plany rengimo kryptj. Mi-
stirio valstijos strateginio planavimo modelis pateiktas 12.1 paveiksle.

Pagal jstatymus kiekviena valstijos institucija privalo turéti strateginj
plang. Planas turi apimti 3-5 mety laikotarpj ir privalo bati suderintas
su valstijos strateginiu planu. Sis planas apima institucijos tikslus, stra-
tegijas, uzdavinius ir rezultaty rodiklius, taip pat i$tekliy panaudojimg.
Strateginio planavimo modelj institucijos gali pasirinkti savo nuozitra.
Plane pateikiama detali informacija apie institucijos strateginio plano
dalj, kurig bus siekiama jgyvendinti per trejus metus. Privalomi instituci-
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jos strateginio plano elementai yra: institucijos misija, institucijos vizija,
institucijos vertybés, jstaigos galimybés, kliatys ir problemos, institucijos
tikslai (prioritety tvarka). Kad buty galima jgyvendinti tikslg, numaty-
tiems projektams institucija turi nurodyti istekliy poreikius.

4. Aplinkos
poveikio
vertinimas

Veiksmy
\ / planas |
BTN
Pagrindinés Pagrindiniai
priemongs ir tikslai ir

«—

A X N Rezultaty
: rezultatai priemonés -
1. Sukurti i li Strategija - vertinimas
plana > plius g plius > ® Biudzetas
vertinimo vertinimo
analize analizé

%

3. Valstijos
vadovavimas . . A
/ Teisés aktai

5. Misija, vizija, —
vertés

12.1 pav. Misario valstijos strateginio planavimo modelis

Dzordzijos Valstijy strateginio planavimo gairése (State strategic plan-
ning guidelines, Version 2010-03-15 Governos Office Of Planning And
Budget The State Of Georgia) valstijos ir jos institucijy strateginis plana-
vimas yra reglamentuojamas taip pat jstatymy (OCGA 45-12-73 ir 175).
Dzordzijos valstijos strateginio planavimo struktira susideda i$ trijy dé-
meny: valstijos strateginio plano, institucijos strateginio plano ir metinio
strateginio plano. Dzordzijos valstijos strateginis planas numato visos vals-
tijos vizijg, kryptj ir prioritetus, apibrézia tikslus, jvardija kriterijus valstijos
mastu toms pacioms veiklos kryptims kaip ir Mistirio valstijos strateginis
planas. Pagal jstatymus kiekviena valstijos institucija privalo turéti strate-
ginj plana, kuris apimty maziausia trejy mety laikotarpj ir turi bati suderi-
namas su valstijos strateginiu planu. Strateginio plano modelj institucijos
gali pasirinkti savo nuozitira. Metiniame strateginés veiklos plane pateikia-
ma detali informacija apie institucijos strateginio plano dalj, kurig bus sie-
kiama jgyvendinti per 12 artimiausiy ménesiy.12.2 paveiksle pavaizduota
Dzordzijos valstijai pritaikyta planavimo hierarchija, parengta remiantis
Teksaso valstijos strateginio planavimo instrukcijomis.
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[ Valstijos vizija, misija, 5 politikos kryptys

Tikslai ir vertinimao kriterijai valstijos mastu

.
) S —
% Institucijos misija

Y Institucijos tikslai

\ Rezultaty rodikliai (Measurable Objectives)

_ 5

= \ Strategijos
=

Finansavimas ir nauda klientams

LEtekliai
- Personalas
\ -1IT

- lranga/vieta
- Kapitalas, 1é3os

Metinis strateginis
\ veiklos planas

Veiksmy
planai

=
%
%
%,
[~

12.2 pav. Dzordzijos valstijos strateginio planavimo proceso hierarchija

Nepriklausomai nuo naudojamo planavimo modelio yra apibrézti
standartiniai planavimo elementai, kurie turi buti pateikiami valstijos
Planavimo ir biudzeto tarnybai. Privalomi institucijos strateginio plana-
vimo elementai yra tie patys kaip ir Misario valstijoje. Tiek Misirio, tiek
Dzordzijos valstijy strateginiams planams bendra yra tai, kad jie numa-
to valstiju vizija, kryptj ir prioritetus, apibrézia tikslus, jvardija kriterijus
valstijos mastu kiekvienai i§ penkiy prioritetiniy veiklos kryp¢iy: isila-
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vinimui, sveikatos apsaugai, saugumui, augimui, geresniam valdymui, ir
nurodo institucijy strateginiy plany rengimo krypt;.

12.3. MIESTUY PLETROS STRATEGINIS PLANAVIMAS

Daugelyje $aliy planuojant miesty plétra taikomi ir erdvinio, ir funk-
cinio planavimo principai. Erdvinis miesty plétros planavimas placiai
taikomas DidZiojoje Britanijoje, kurioje 2004 m. rugséjo 28 d. jsigaliojus
Planavimo ir privalomojo pirkimo jstatymui jtvirtinama nauja planavi-
mo sistema. Naujosios erdvinés strateginio planavimo sistemos uzduo-
tis yra teikti pozityvius socialinius, ekonominius ir aplinkosauginius re-
zultatus, reikalauti aktyvaus bendradarbiavimo su interesy grupémis ir
institucijomis, kurios padeda formuoti vietines erdves ir teikia vietines
paslaugas (Local Strategic Partnership and Spatial Planning: a practical
guide. London. 2007).

Svarbiausias Didziosios Britanijos strateginio planavimo sistemos
ypatumas yra tas, kad vietinés plétros dokumentai pateikia valdZios po-
litikg, jg siedami su teritorijos vystymu ir jos panaudojimu. Strateginio
planavimo politika palaiko erdvinj teritorinj vystyma ir yra teritorijos
bendrojo plano bei strateginés plétros plano junginys. Pagrindiniai nor-
matyviniai apribojimai yra susieti su atitinkamy teritorijy: saugomy teri-
torijy, regioniniy parky ir pan. vystymu. Vietinés plétros planai derinami
su regioniniais strateginiais planais. | vietinés plétros planavimg jtrau-
kiamos jvairios interesy grupés. Toliau tekste (12.2 lentelé) yra pateikta
Oksfordo vietinio plano struktira (Oxford Local Plan 2001-2016) ir pa-
lyginta su kity $aliy provincijy strateginiy plany struktiromis.

Oksfordo 2001-2016 mety vietinj plana sudaro trys pagrindinés da-
lys: jvadiné dalis, pagrindinés politikos ir siekiai. Jvadinéje dalyje patei-
kiama plano nauda ir paskirtis, nacionalinis ir regioninis kontekstas, pa-
pildomi planavimo dokumentai, darnos jvertinimas, miesto tarybos vizi-
ja, konsultacijos su visuomene ir stebésena. Pabréziamas siekis tobulinti
iSorine aplinkg ir tenkinti vietinés bendruomenés poreikius. Pateikiami
papildomi planavimo dokumentai, orientuoti j konkrecias teritorijas ir jy
vystyma. Planas parengtas vadovaujantis miesto ir $alies planavimo jsta-
tymais bei miesto ir $alies planavimo plétros taisyklémis.
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Antroje strateginio plano dalyje pateikiamos 25 pagrindinés politi-
kos, kurios sugrupuotos i keturias pagrindines kryptis, t. y. bendrosios,
vietovés, projektavimo ir aplinkos.

Bendrojoje politikoje nurodoma vystymo pasialymy politika ir pla-
navimo jsipareigojimy politika. Teigiama, kad nauja plétra yra reikalinga
ir pateikiami kriterijai, kuriuos turés atitikti naujos plétros objektai. I§
esmés tai yra ribojimy politika.

Vietoveés politikoje siekiama ambicingy tiksly, maZinant transporto
priemoniy poreikj ir gamtos tar$g, vengiant spis¢iy keliuose. Kiti tikslai
susije su zaliyjy zony plétra.

Projektavimo politikoje jvardijami siekiai, apimantys efektyvy Zze-
més panaudojima, architektirinius miesto sprendimus, vie$osios erdvés
naudingumg ir patrauklumg bei funkcionalumo poreikius, krastovaiz-
dzio tvarkymg, jvairiy objekty prieinamumo didinimg atskiriems ben-
druomenés nariams.

Aplinkos politikoje démesys kreipiamas j veiksmingg energijos
naudojimg tam tikrose teritorijose, taip pat atlieky panaudojimg ener-
getiniams itekliams. Pabréziamas leidimy apribojimas objektams, sklei-
dziantiems triuk§ma, damus, vibracijas, ar esant kitiems vieSosios tvarkos
nesilaikymo atvejams. Atkreipiamas démesys j tinkamg telekomunikacijy
iSvystyma.

Trecioje strateginio plano dalyje pateikiama dvylika sri¢iy, kuriy
darnus vystymas yra planuojamas. Tai transportas, gamtiné aplinka, is-
toriné aplinka, gyvenamuyjy namy plétra, socialinis bustas, ekonomika,
sveikatos apsauga, $vietimas, mazmeniné prekyba ir pramogy verslas, tu-
rizmas ir menas, teritorijy vystymas. Kiekvienoje i$ $iy daliy apzvelgiama
esama situacija, pateikiamas pagrindinis siekis tam tikroje srityje ir ke-
liami tikslai. Apibendrinant galima teigti, kad Oksfordo 2001-2016 mety
plétros planas ryskiai nustato tvirtg politine valig ir inovatyvy poziarj j
miesto plétrg, apimantis esminius plétros klausimus, parodo miesto plé-
tros prioritetus ir juos pritaiko pagrindiniams miesto objektams.

Kanadoje funkciniai ir erdviniai strateginiai planai yra vienodai svar-
bas. Savivaldybiy planavimo klausimus reguliuoja provincijy planavimo
jstatymai. Pavyzdziui, Naujosios Skotijos provincijos Savivaldos valdymo
jstatymo numatytos nuostatos strateginio planavimo srityje yra jparei-
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gojancios savivaldybes atlikti strateginj planavimg, nurodant bendras
sudedamasias dalis, taciau griezty planavimo taisykliy néra. Naujosios
Skotijos provincija yra parengusi strateginio planavimo metodika, kuri
yra pateikta Naujosios Skotijos provincijos vietos valdzios praktiniame
vadove (Local Authority Resourse Handbook. Service Nova Scotia and
Municipal Reation. 2000) ir néra privaloma visoms provincijos savival-
dybéms. Metodika nurodo septynis pagrindinius strateginio planavimo
zingsnius: pasirengima, vertybiy ir misijos jvardijimg, situacijos jvertini-
ma, strateginj planavimg, strateginio plano patvirtinima, jgyvendinima
ir strateginiy temy valdymga. Pasirengimo etape formuojama strateginio
planavimo komanda, apimanti visas interesy $alis, ta¢iau sudaryta i$ ne
daugiau kaip 15 zmoniy. Si komanda nustato pagrindines sritis, kurias
apima strateginio valdymo procesas, perzitiri iSankstines ataskaitas, pade-
da nustatyti iteklius tiek planavimo tiek plany jgyvendinimo procesams,
paskirsto atsakomybe dalyvaujanc¢ioms organizacijoms, numato tikslus ir
strategijas. Strateginio planavimo komanda turi parengti darbo plang su
nustatytais terminais, reikiamais iStekliais, uzduotimis komitetams.

Savivaldybés misijos formavimas apima debatus apie savivaldybés
identitety, tikslus, filosofijg ir vertybes. Pabréztina tai, kad misija turi
atitikti svarbiausiy interesy grupiy poreikius. Savivaldybés vertybés ap-
sprendzia jos veiklos principus. Prie§ pradédamos atlikti SSGG analize,
savivaldybés turi visapusiskai jvertinti savo fizing, ekonomineg, socialing,
kultaring ir organizacing aplinka. Strateginiy tiksly nustatymas yra vie-
nas i$ svarbiausiy etapy. Strategijos formulavimas apima $iuos Zingsnius:
jvardijamos praktinés strateginiy tiksly sprendimo alternatyvos ar vizi-
jos, nustatomos alternatyvy ar vizijy pasiekimo kliatys, pateikiami pasia-
lymaij alternatyvoms ir vizijoms vykdyti bei atitinkamoms klititims $alin-
ti, parengiamas veiklos planas (numatomos veiklos, rezultatai, atsakingos
savivaldybés institucijos, istekliai, galimas poveikis kitoms strategijoms ir
strategijos jgyvendinimo grafikai), nustatomi Zingsniai, kuriuos turi at-
likti savivaldybiy tarnautojai per artimiausius $e$is ménesius.

Pagal $ig metodika vizija formuojama ne daugiau kaip penkeriems
metams. Kai kada vizija rengiama tuomet, kai patvirtinamas strateginis
planas. Strategijos dokumento rekomenduojamas turinys apima vienuo-
lika etapy . Si metodika daugiausia remiasi J. M. Brysono strateginio
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planavimo modeliu (Local Authority Resourse Handbook. Service Nova
Scotia and Municipal Reation. 2000), ypa¢ parenkant komanda strategijai
rengti, formuojant strategijas ir vizijas.

Naujojoje Zelandijoje savivaldybiy ilgalaikis planavimas pradétas
nuo 1996 m. Strateginis vietos valdzios planavimas yra susietas su vie-
tove, bet akcentas nuo zonavimo ir Zemés panaudojimo peréjo j plana-
vimg, palaikantj integruotos politikos plétros salygas, daugiau démesio
skiriantj tvarumui kaip esminiam principui ir liberaliam poziariui, kuris
maziau démesio skiria jvairiy reikmiy apibréztumui, o daugiau - nepa-
geidaujamo poveikio jveikimui (Scot C., Reid M., Yeabsley J. 2004). Ilga-
laikis planas apima des$imt mety, nors jis véliau kas trejus metus atnau-
jinamas, atsizvelgiant j besikei¢iancig aplinka. Savivaldybés taryba taip
pat rengia metinius planus ir kasmetines ataskaitas, kuriose nurodomi
pasiekti rezultatai pagal atskirus tikslus. Savivaldybiy planavimui badin-
ga tai, kad né vienas asmuo néra jgaliotas reikalauti vietos valdzios jgy-
vendinti Ilgalaikés tarybos ir bendruomenés plane ar metiniame plane
numatytas nuostatas. Tai suteikia savivaldybéms lankstumo, reaguojant
i dinamiska aplinka ir, jei butina, atsisakyti jgyvendinti kai kurias prie-
mones. Vietos valdzios jstatymas Naujojoje Zelandijoje detaliai nurodo
konsultavimosi su bendruomene formas. Siekiama sudaryti salygas bend-
ruomenei diskutuoti apie jos poreikius socialinéje, ekonominéje, aplin-
kos apsaugos ir kultairos srityse, numatyti prioritetus, tinkamiau paskirs-
tyti bendruomenés isteklius. Vietos valdzia jsipareigoja ne rec¢iau kaip kas
trejus metus pateikti pazangos vertinimo ataskaitas apie bendruomenés
rezultaty pasiekimo lygj. Naujojoje Zelandijoje savivaldybiy plétros pla-
navime ypatingas démesys skiriamas bendruomenéms. Parengtas planas
turi bati pagristas bendruomenés poreikiais. [statymas detaliai nurodo
konsultavimosi su bendruomene formas bei viesinimo btadus. Daug dé-
mesio skiriama ateities scenarijams numatyti ir finansinéms prognozéms.
Pajamy ir finansavimo politikos ilgalaikiam planui jgyvendinti numaty-
mas leidzia savivaldos institucijose planuoti mokesciy politika, jvertinant
kreditavimo galimybes ir iSorine aplinkg.

Naujosios Zelandijos Oklando miesto 2009-2019 mety strategija yra
priskiriama ilgalaikiy strategijy grupei, nes joje yra apibréziama ilgo laiko-
tarpio miesto vizija, numatomi ilgalaikiai prioritetai, jy jgyvendinimo kryp-
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tys ir siekiami pazangos rodikliai (Auckland City Council“s Annuaal Plan
2007-2008). Strategija yra suformuluota remiantis ,,T'ikslo, esamos situaci-
jos, reikiamy veiksmy, iStekliy“ metodologija. Oklando strategijos dalyje
»Strategijos ir veiklos“ pateikiama detali informacija apie tai, kg Oklando ta-
ryba daro siekdama ilgalaikiy tiksly. I$sami veikly ir indikatoriy analizé pa-
teikiama kiekvienai strategijai atskirai. Nurodoma, kaip veiklos, strategijos
ir bendruomenés rezultatai siejasi vienas su kitu. Kiekvienai strategijai yra
priskirti strategijos jgyvendinimo indikatoriai, kurie parodo kaip yra vyk-
domi numatyti tikslai. Stebésenos indikatoriai apima tiek kokybines, tiek
kiekybines charakteristikas. Paskutinéje ilgalaikés Oklando miesto strate-
gijos dalyje ,,Politikos kryptys ir finansinés ataskaitos“ pateikta informacija
apie finansines miesto tarybos ataskaitas, finansavimo ir kapitalo kaupimo
politika. Finansinés ataskaitos leidzia parodyti miesto bendruomenei, kaip
buvo panaudoti mokes¢iy mokétojy pinigai. Tokia tarybos vykdoma poli-
tika reglamentuoja Vietinés valdzios 2002 mety jstatymas. Miesto taryba,
pries numatydama miesto gaunamy pajamy ir biisimy islaidy tendencijas,
remiasi socialinés, ir ekonominés aplinkos poky¢iy tendencijomis.

Nauji teisés aktai, jsigalioje Lenkijoje, jpareigoja savivaldybes rengti
plétros planus, nors specialiai tam skirtos metodikos, patvirtintos jstaty-
my, néra. Kiekviena savivaldybé rengia plétros planus taikydama skir-
tingus metodus. Savivaldybiy plétros planavime vyrauja ne erdvinis,
bet funkcinis strategijos rengimo buidas. Rengiant plétros planus placiai
jtraukiamos jvairios interesy grupés, ekspertai bei konsultantai, taikomos
socialinés apklausos. Formuojant Var$uvos plétros strategija nuo 2005 iki
2020 m. buvo susitelkta j septinis démenis: miesto politika, ekonomine
erdve, visuomenés sauguma, transportg ir miesto infrastruktirg, tech-
ning infrastruktary, socialine infrastruktara, aplinkos apsauga. Lenkijos
miesto vizijai jgyvendinti numatyti penki pagrindiniai tikslai (Strategia
rozwoju miasta stotecznego Warszawa do 2020 roku):

 Var$uvos gyventojy gyvenimo kokybés ir apsaugos gerinimas.

« Gyventojy identiteto stiprinimas, iSsaugant tradicijas, kultariné ir
socialiné plétra.

 Didmiescio funkcijy vystymas, stiprinant Var§uvos pozicija regio-
niniu, nacionaliniu ir Europos lygiu.
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« Siuolaikinés ekonomikos plétra, pagrista ziniomis ir moksliniais
tyrimais.
o Vie$yjy erdviy tvarkymas ilgalaikéje Varsuvos perspektyvoje.

Var$uvos ilgalaikéje strategijoje tik paskutinis numatytas tikslas yra
siejamas su erdviniu miesto planavimu, kuriam yra skiriamas ne pirma-
eilis prioritetas.

Erdvinio planavimo principai yra pritaikyti rengiant Dublino miesto
plétros plang 2011-2017 m. (Dublin City Development Plan 2011-2017/
Written Statement). Rengiant $j plang remtasi penkiomis politikomis, t. y.
ekonomine, socialine, kulttrine, veikla ir aplinka. Veikla apima naujy,
$iuolaikiniy parky ir gatviy atsiradimg, geresn¢ komunikacijg, kuri pa-
lengvins susisiekimg ir sumazins spustis gatvése. Vizijai jgyvendinti yra
numatytos trys strategijos: nacionaliné erdvés strategija, miesto plétros
strategija ir gyvenimo salygy strategija. Toliau strateginiame miesto plét-
ros plane numatomi prioritetai — priemonés strategijoms jgyvendinti.

Rusijos Federacijos Voronezo miesto socialinés-ekonominés plétros
strateginis planas iki 2020 mety (Crparermyeckmii IJIaH COLMAIBHO —
9KOHOMIYECKOTO PasBUTIS TOPOACKOTO OKpyra roposi BopoHesx Ha epuoz
1o 2020 ropa ) yra tipinis pavyzdys, kai visiSkai netaikomi erdvinio miesty
planavimo principai. Teigiama, kad strateginio plano struktiira negali buti
grieztai ribojama ir apibrézta, nes tai priklauso nuo kiekvienos institucijos
specifiskumo. Grindziant strateginius tikslus buvo atsizvelgta i eksperty
vertinimus, mokslo bendruomenés, verslo, valdzios ir valdymo institucijy
nuomone. Plane tiksliai nusakoma vieno ar kito uzdavinio jgyvendinimo
trukmé, jvardijami objektai, kuriy istekliais bus pasinaudota, jvardijamos
institucijos, atsakingos uz tam tikry uzdaviniy jgyvendinima. Skirtingai nuo
kity miesty strateginiy plany, Voronezo miesto plane numatomos ne strate-
gijos, o strateginiai vektoriai. Tai Zmogaus vystymosi ir palankios aplinkos
karimo vektorius, Miesto aglomeracijos veiksmingo formavimo vektorius ir
inovatoriskos ekonomikos plétros, jos integravimo i Rusijos ir pasaulio erd-
ves vektorius. Né vienas i$ $iy vektoriy nesiejamas su erdviniu planavimu.

Dubajaus strateginis veiklos planas iki 2015 mety (Dubai Strategic
Plan, 2015) yra kitas pavyzdys, kai netaikomi miesty erdvinio planavi-
mo principai. Prie$ sudarant strateginj plang buvo konsultuotasi su vers-
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lo atstovais, vieSojo sektoriaus darbuotojais, specialistais. Strateginiame
plane nurodomos penkios pagrindinés strateginio planavimo sritys: eko-
nomikos augimas, socialinis augimas, infrastruktara ir aplinka, apsauga
ir teisingumas, vyriausybés kompetencija. [zZangoje aprasoma kiekvienos
iSvardytos srities esama buklé, véliau numatomi tikslai. Jie sugrupuojami
i kategorijas ir subkategorijas ir numatomas strategijos jgyvendinimas,
t. y. jvardijamos tam tikros strategijos jgyvendinimo priemonés. Ekono-
mikos augimas yra paremtas $e$iy vertikaliy ir septyniy horizontaliyjy
veiksmy kombinacijomis. Horizontaliosios kombinacijos: zmogiskasis
kapitalas, produktyvumas, mokslas, technologijos, inovacijos, verslo ir
pragyvenimo islaidos, gyvenimo kokybé, ekonomikos politika ir institu-
cijy sistema, jstatymai ir taisyklés. Vertikaliosios kombinacijos: turizmas,
finansinés paslaugos, intelektinés paslaugos, transporto ir logistikos pa-
slaugos, prekybos ir sandéliavimo paslaugos, statyby paslaugos.

Kaip matyti, jvairiy Saliy miesty strateginiame planavime taikomi
funkcinio arba erdvinio planavimo principai, arba $iy principy deriniai.
Lietuvoje taikomi ir funkcinio ir erdvinio planavimo principai, pirmeny-
be teikiant funkcijoms.

KLAUSIMAI

1. Kiek jvairiy $aliy tam tikry departamenty strateginio planavimo
modeliams jtakg daro metodologiniai strateginio valdymo prin-
cipai ir kiek — departamenty veiklos specifika?

2. Kokie planavimo modeliai taikomi jvairiose JAV valstijose?

3. Kokiais principais vadovaujantis yra planuojama miesty plétra
jvairiose Salyse?

4. Kokig uzsienio $aliy praktika galima panaudoti Lietuvos strategi-
nio planavimo sistemai tobulinti?
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Strateginio planavimo metodikos
1 priedas

Planavimo dokumenty schema

Valstybés pazangos strategija
(vizija, prioritetai, igyvendinimo kryptys, rodikliai)

|

Vyriausybés programa ir jos

igyvendinimo etapai

Vienos arba keliy valdymo l Nacionalinés pazangos
sri¢iy plétros programa programa

Kasmetiniai Vyriausybés veiklos

prioritetai ir planuojami pasiekti

rezultatai ministrams pavestose
valdymo srityse

N

Tarpinstituciniai veiklos /\

planai Strateginiai veiklos planai

Metiniai veiklos planai
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2 lentelé. Tarpinstitucinio veiklos plano vertinimo kriterijai

Eil.
Nr.

Tiksly ir uzdaviniy verti-
nimo kriterijy pavadini-
mai ir matavimo vienetai

Vertinimo kriterijy reik§més

n-yjy

n+ 1-yjy

n+ 2-yju

Igyven-
dinanti

institucija

1 tikslas ( pavadinimas)

Rezultato vertinimo
kriterijaus pavadinimas
ir matavimo vienetas

1.1.

1 tikslo 1 uzdavinio
pavadinimas

Produkto vertinimo
kriterijaus pavadinimas
ir matavimo vienetas

Produkto vertinimo kri-
terijaus pavadinimas ir

matavimo vienetas, i$ ju*:

1.2.

1 tikslo 2 uzdavinio
pavadinimas

Produkto vertinimo
kriterijaus pavadinimas
ir matavimo vienetas
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Strateginio planavimo metodikos
3 priedas

Strateginiy veiklos plany ir biudZeto projekto rengimo,
svarstymo ir tvirtinimo ciklas

Asignavimy valdytojai
prireikus patikslina
strateginius veiklos
planus Asignavimy valdytojai vertina vykdomas
ir

Seimas priima biudZeto istatyma

Ministrai teikia Vyriausybei metines

Seimas svarsto biudzeto veiklos ataskaitas
projekta
Ministro Pirmininko tarnyba parengia
Vyriausybés meting veiklos ataskaita
Asignavimy valdytojai Lapkritis

patvirtina strateginius
veiklos planus

__—— | Vyriausybé apsisprendzia dél
Vyriausybeés prioritety projekto

Ministerijos ir Vyriausybeés istaigos
rengia strateginiy veiklos plany
projektus, planuojamus rezultatus ir
asignavimu poreikio skai¢iavimus

Vyriausybeé patvirtina
Vyriausybés prioritetus,
pritaria biudZeto projektui
ir teikia ji Seimui kartu su
Vyriausybés prioritetais

Finansy ministerija rengia
makroekonomines prognozes ir
fiskalinius rodiklius

Finansy ministerija ir Ministro
Pirmininko tarnyba nagrinéja

Ministrai pateikia Ministro Pirmininko

:::::;‘111115?:15:1‘; sv:}:z\‘:‘:rz?e(::ts l\_/lini_sterij os ir _V_yriau‘sybés istaigos tarpybai ir Finans_u mini_stcrijai str_atcginiu
tikslina strateginiy veiklos plany veiklos plany projektus ir asignavimy
projektus ir teikia juos Finansy poreikio skai¢iavimus.
ministerijai ir Ministro Pirmininko Ministro Pirmininko tarnyba rengia
tarnybai pasitarimus
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Strateginio planavimo metodikos
4 priedas

(Strateginio veiklos plano forma)

PATVIRTINTA

(tvirtinanciojo pareigy pavadinimas)

Nr.

(teisés akto data, rasis)

(asignavimy valdytojo pavadinimas ir kodas)

(n-n + 2)-UJU METU STRATEGINIS VEIKLOS PLANAS

I. MISIJA IR STRATEGINIAI POKYCIAI
MISTJA
VEIKLOS PRIORITETAI

Asignavimai veiklos prioritetams jgyvendinti

Prioriteto pavadinimas Asignavimai, tikst. lity

PAGRINDINES TEISEKUROS INICIATYVOS

VEIKLOS EFEKTYVUMO DIDINIMO KRYPTYS
STRATEGINIAI TIKSLAI IR PROGRAMOS

Rekomenduojama $ia informacija pavaizduoti grafiskai. Pavyzdziui:

1 strateginis tikslas 2 strateginis tikslas 3 strateginis tikslas
1 programa 1 programa 1 programa
Asignavimai, i§ viso Asignavimai, i§ viso Asignavimai, i§ viso
™ I§ ju DU: ™ I§ ju DU: kg I§ju DU:
2 programa 2 programa 2 programa
Asignavimai, i§ viso Asignavimai, i§ viso Asignavimai, i§ viso
S . g .- g L.
I8 ju DU: 1§ ju DU: 15 ju DU:

ASIGNAVIMAI STRATEGINIAMS TIKSLAMS IR PROGRAMOMS
IGYVENDINTI

Asignavimy pasiskirstyma pagal programas n-aisiais metais rekomenduo-
jama pavaizduoti grafiskai. PavyzdzZiui:
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n -yjy mety asignavimy pasiskirstymas pagal programas

54455, 5% 16816; 1%

155753; 13%

B 1 programa
72083; 6%
M 2 programa
M 3 programa
B 4 programa

M 5 programa

896238; 75%

ZMOGISKIE]JT ISTEKLIAI
Nurodomi ir pagrindziami numatomi struktariniai ir pareigybiy skai¢iaus
poky¢iai, susije su tiksly ir rezultaty pasiekimu planuojamu laikotarpiu.
Nurodomas bendras pareigybiy skaicius ir iSlaidos darbo uzmokesciui
(n-yjy mety duomenys turi sutapti su pareigybiy skai¢iumi ir islaidy darbo
uzmokes¢iui suma, nurodyta Strateginio veiklos plano 4 lenteléje).

n-1

- n-ieji n+1 n+2
(patvirtintas)

Pareigybiy skaicius, vnt.

Islaidos darbo uzmokesciui, tikst. lity

Pareigybiy skaiciaus (kartu nurodant ir i$laidas darbo uzmokes¢iui) pasis-
kirstyma pagal pareigybiy grupes n-aisiais metais siilome pavaizduoti grafis-
kai. Pavyzdziui:

n -yjy mety pareigybiy skaiciaus ir iSlaidy darbo uzmokesciui
pasiskirstygias pagal pareigybiy grupes
(bv)

25

(bU) B Vadovai ir pavaduotojai

M Kity padaliniy vadovai ir jy
pavaduotojai

¥ Specialistai ir kiti

(DU)
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3 lentelé. Programos tikslai, uzdaviniai, vertinimo kriterijai ir jy reikSmés

Vertinimo kriteri-

Tiksly, uzdaviniy, vertini-
mo kriterijy pavadinimai

Vertinimo kriterijy reik§més

jaus kodas ir mato vienetai (n-1)-yjy | n-jy | (n+1)-yjy | (n+2)-ujy
1 tikslas (pavadinimas)
R-01-01-01-01 Tikslo vertinimo kriteri-
jaus pavadinimas
R-01-01-01-02

1 tikslo 1 uzdavinio pava-
dinimas

P-01-01-01-01-01 | UZdavinio vertinimo

kriterijaus pavadinimas

P-01-01-01-01-02

P-01-01-01-01-03

1 tikslo 2 uzdavinio pava-
dinimas

P-01-01-01-02-01 | UZdavinio vertinimo

kriterijaus pavadinimas

SUVESTINE INFORMACIJA
4 lentelé. n-yjy mety pareigybiy skaicius pagal institucijas / jstaigas ir
pareigybiy grupes
Pareigybiy skaicius
specialistai /
institucijos / kity pareigtnai,
istaigos padaliniy | neturintys _
vadovaiir | vadovaiir | pavaldziy iSju Izlz;gzs
Eil.| Institucijos/ jstaigos |pavaduotojai|pavaduotojai| asmeny,ir | , | vals- wmo-
Nr. pavadinimas kiti i tybeés P
o - ——viso kesciui,
iy iy gy | A e
i vals- i vals- i vals- tojai
viso tybeés viso tybés viso tybés
tarnau- tarnau- tarnau-
tojai tojai tojai
1.
2.
3.
4.
Kiti biudzeto lésas
gaunantys subjektai*
1§ viso pareigybiy

1§ viso islaidy darbo uzmo-
kes¢iui




ektai ir asignavimai

icijy proj

5 lentelé. (n-n + 2)-yjy mety invest

(takst. lity)

(n + 2)-aisiais

metais

iS jy

ewered Jursueur gurine)
-drey eyny a1 soSun(eg sodorng

soyouwt hurefed h3re)st

spjrerod hgap o1ozpnIq
s2q£sTeA soxIqndsay soAnjarT

(n + 1)-aisiais

metais

i8jy

ewered guisueuy yurine)
-dxey eyny 11 sodun(eg sodoing

soyouwi hurefed hSreyst

spyrarod hgay ojazpniq
s2q41sTeA soIqndsay soanjary

n-aisiais metais

i8jy

ewrered gursueuy Junne)
-dxey eyny 11 so3un(eg sodong

soxowt hurefed h3reyst

spyre1od hgay 03zpniq
59q41sTeA soxTqndsay soanjary

STe)owW srersre-(1 — u)
nopneued eurelonuerg

tyowr hlh-(T - u)
Pt hg[ ejopneued

9)19A BIpUDY

Igyven-

dinimo

terminai

eSreqed

eizpeid

Investicijy projekto pavadinimas

Prie-
moneés
kodas

I$ viso investicijy projektams

PRIEDAI

Sioje lenteléje nurodomi investiciniai projektai, kurie jtraukiami j Valstybés investicijy programa.
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6 lentelé. Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimas per strateginj
veiklos plang n-aisiais metais

Vyriausybés programa

Strateginis veiklos planas

Nr. Nuostatos pavadinimas

Uzdavinio / priemonés
pavadinimas

Kodas

Skiltyje ,,Kodas“ nurodomas 2 lentelés ,,(n — 1) - (n + 2)-yjy mety progra-
mos tikslai, uzdaviniai, priemonés ir asignavimai“ skiltyje ,,Kodas“ nurodytas

uzdavinio / priemonés kodas.



PRIEDAI

Strateginio planavimo metodikos

(Metinio veiklos plano forma)

PATVIRTINTA

5 priedas

(tvirtinanéiojo pareigy pavadinimas)

Nr.

(teisés akto data, rusis)

N-UJU METU VEIKLOS PLANAS

(istaigos pavadinimas)

Priemo-
nés

kodas

Priemonés pavadinimas

Istaigos
veiksmo
pavadini-

mas

Proceso ir
(ar) indélio
vertinimo
kriterijai,
mato
vienetai ir
reik§meés

Atsakingi
vykdytojai

Ivykdymo

terminas

Asignavi-
mai

(takst. lity)

Strateginio veiklos plano programos pavadinimas

1.

2.

3.

Strateginio veiklos plano programos pavadinimas

1.

2.

3.
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Strateginio planavimo metodikos
6 priedas

Vertinimo kriterijy sistema

Strateginiai Programos Programos Programos
tikslai tikslai uzdaviniai priemonés

Vyriausybés veiklos prioritety igyvendinima parodantys kriterijai ]

L L I i
Visuomenés nuostaty poky¢ius parodantys kriterijai ]
Veiklos efektyvumo kriterijai ]

vy v v Vo

Efekto Rezultato Produkto ' Proceso ir
kriterijai kriterijai kriterijai E indélio kriterijai

________________
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Strateginio planavimo metodikos

7 priedas
(Vertinimo kriterijaus techninio priedo forma)
VERTINIMO KRITERIJAUS TECHNINIS PRIEDAS
(ataskaitinis laikotarpis)
Pavadinimas Kodas

(Asignavimy valdytojas)

(Strateginis tikslas)

(Programa (nurodoma, kai techninis priedas pildomas rezultato ir

produkto vertinimo kriterijams)

(Programos tikslas ar uzdavinys (nurodoma, kai techninis priedas
pildomas rezultato ir produkto vertinimo kriterijams)

(Vyriausybés veiklos prioritetas (nurodoma, kai techninis priedas
pildomas Vyriausybés veiklos prioriteto vertinimo kriterijui)

(Vertinimo kriterijus)

Apibrézimas

Ar tai naujas vertinimo kriterijus

Pasirinkimo pagrindimas

Skai¢iavimo metodas

Duomeny $altinis

Duomeny auditas

Skai¢iavimo reguliarumas

RN || 2 =

Uz vertinimo kriterijy atsakingas
kontaktinis asmuo

Kita informacija apie vertinimo
kriterijaus patikimuma
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Regiony plétros plany rengimo metodikos
8 priedas

REGIONO SOCIALINES IR EKONOMINES BUKLES ANALIZES
ATLIKIMO REKOMENDACIJOS

1. Atliekant regiono socialinés ir ekonominés biklés analize PESET meto-
du, jvertinus surinktus duomenis, nustatomi ir tiriami $ie regiono socialinei ir
ekonominei biklei jtakg darantys veiksniai:

1.1. teisiniai ir politiniai veiksniai: tiriami regiono plétros procesus regla-
mentuojantys teisés aktai, atitinkamai teritorijai taikomos valstybés ir savival-
dybiy strateginio planavimo dokumenty nuostatos, aktualis teritorijy plana-
vimo dokumenty sprendiniai ir taikomi apribojimai, nacionalinés regioninés
politikos jgyvendinimo instituciné sistema;

1.2. ekonominiai veiksniai: analizuojami svarbiausi regiono ir jame esanciy
savivaldybiy ekonominj iSsivystyma atspindintys rodikliai (bendrasis vidaus
produktas, bendroji pridétiné verté, tiesioginés uzsienio investicijos, materia-
linés investicijos, veikiantys tkio subjektai ir kt.); analizuojant $iuos rodiklius,
situacija regione lyginama su situacija kituose regionuose ir Lietuvoje, jverti-
nama regiono ekonominés raidos dinamika ir tendencijos, regiono ekonomi-
nis potencialas, vidiniai regiono ekonominio i$sivystymo netolygumai;

1.3. socialiniai ir kultdriniai veiksniai: analizuojami regiono ir jame esan-
¢iy savivaldybiy uzimtumo, nedarbo, gyventojy pajamy, socialinés atskirties
ir skurdo, gyventojy amziaus struktaros, i$silavinimo, migracijos ir kiti rodik-
liai; analizuojant Siuos rodiklius, situacija regione lyginama su situacija kituo-
se regionuose ir Lietuvoje, jvertinama regiono socialinés raidos dinamika ir
tendencijos, aktualiausios socialinés problemos, vidiniai regiono socialinio
i$sivystymo netolygumai;

1.4. gamtiniai, geografiniai, aplinkosauginiai veiksniai: analizuojami duo-
menys apie regiono gamtinius iSteklius, ekologine situacija, nustatomos rekre-
aciniu poziariu vertingos teritorijos, geografinés padéties pranasumai ir apri-
bojimai ir kt.;

1.5. technologiniai veiksniai: pvz., informaciniy technologijy panaudojimo
sklaida, regione veikiantys moksliniy tyrimy centrai, aukstasias technologijas
taikancios jmones, kiti subjektai ir kt.

2. PESET analizés strukttiros ir galimy veiksniy pavyzdziai:
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Veiksniai

Teigiami

Neigiami

Teisiniai ir

Pagal Vyriausybés patvirtinta

Teisiskai nepakankami reglamen-

politiniai Regiony socialiniy ir ekono- tuoti savivaldybiy bendry projek-
miniy skirtumy mazinimo ty jgyvendinimo mechanizmai
programa teikiama papildoma stabdo didesnés apimties, regi-
parama savivaldybéje esan¢iam | oninés ir nacionalinés reik§mes
regioniniam centrui (... miestui) | projekty jgyvendinima
ir probleminéms teritorijoms (... |(...)
savivaldybéms)
(..)

Ekonominiai Tiesioginés uzsienio investicijos | Daugelis jmoniy veikia regiono

regione (Lt/gyv.) yra didesnés
uz $alies vidurkj (Lt/gyv.), Sios
investicijos skatina inovacijy

ir naujy technologijy diegima,
moderniy ir konkurencingy pra-
monés ir verslo jmoniy plétra

(...)

centre (... mieste), tuo tarpu
kitose regiono savivaldybeése
veikianciy akio subjekty skaicius
(vidutiniskai ... Gkio subjek-

ty 1000 gyventojy) yra daug
mazesnis uz Salies vidurkj. Dideli
vidiniai regiono ekonominiai
netolygumai yra grésmé tolygiai
ir darniai regiono plétrai

(...)

Socialiniai ir

Didesné negu vidutiniskai $alyje

Islieka didelé ilgalaikiy bedarbiy

kultariniai jaunimo ir darbingo amziaus ir socialinés pasalpos gavéjy dalis
gyventoju dalis (atitinkamai ... ir | daugelyje regiono savivaldybiuy: ...
... proc.) savivaldybéje - ... proc.
(..) (..)
Gamtiniai, Regionas yra svarbiy tranzitiniy | Palyginti maZai rekreaciniu
geografiniai, magistraliy (...) sankirtoje, todél | pozitriu vertingy teritorijy
aplinkosauginiai | jo geografiné padétis palanki (...)
paslaugu sektoriui plétoti
(...)
Technologiniai Prielaidas didéti regiono inves- | Turin¢iy interneto prieiga namy

ticiniam patrauklumui sudaro
regione veikiantis (...) biotech-
nologijy srities klasteris ir (...)
mobksliniy tyrimy centrai

(...)

takiy dalis per metus padidé-

jo ... procentinio punkto, t. y.
vidutiniskai ... proc. maZiau negu
vidutiniskai Salyje

(...)

3. Ivertinus statistinius duomenis ir faktine informacija, naudojant stipry-

biy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy (toliau - SSGG) analizés metoda, nustatyti
plétros veiksniai suskirstomi i stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes. Regio-
no socialinés ir ekonominés buklés analizei apibendrinti ir svarbiausiems ele-
mentams pabrézti sialoma naudoti Siose rekomendacijose nustatytos formos
SSGG matricy. Salia kiekvieno veiksnio SSGG matricoje sitiloma penkiy baly
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sistema jvertinti atitinkamo veiksnio aktualumg (kur ,,5“ reikia ,,labai svarbus
veiksnys® ir ,,1“ — mazai svarbus veiksnys).

SSGG MATRICOS FORMA
STIPRYBES
1.
2.
SILPNYBES
1.
2.
GALIMYBES
1.
2.
GRESMES
1.
2.
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4. Analizuojami plétros veiksniai turi atitikti visus skiriamuosius kriterijus,
nurodytus lenteléje:

Plétros veiksniai Skiriamieji kriterijai

Stiprybés* vidinés
esamos
statiskosios
teigiamos

Silpnybes** vidinés
esamos
statiskosios
neigiamos

Hex iSorinés
ateities
tendencijos

teigiamos

Galimybeés

e iSorinés
ateities
tendencijos

neigiamos

Grésmeés

*,Esama® stiprybé reiskia, kad teigiamas veiksnys turi egzistuoti $iuo metu, o ne bati
laukiamas ateityje. ,,Vidiné“ reiskia, kad ji turi egzistuoti regione, kuriame atliekama
socialinés ir ekonominés buklés analizé. ,,Statiskoji“ rei$kia, kad privalumas turi apiba-
dinti fakta, o ne tendencija. Regiono stiprybiy pavyzdziai: ,regione yra (...) turizmui
patrauklis objektai, ,,regiong kerta (...) tarptautinio transporto koridoriaus dalis®, ,,re-
gione veikia (...) regionui ir Lietuvai reik§mingos jmonés".

** Silpnybés: kaip ir stiprybiy atveju, silpnybés turi bati vidinés, esamos, statiskosios,
taciau neigiamos.

*** Galimybés nurodo teigiamga ateities tendencijg ir yra iSorinés regiono atzvilgiu.
X Grésmes, kaip ir galimybés, yra orientuotos j ateitj ir yra i$orinés nagrinéjamos
regiono atzvilgiu, ta¢iau nurodo neigiamg tendencija.
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Regiony plétros plany rengimo metodikos

9 priedas
STRATEGIJA
Eil. Nr.* | 1 prioritetas*
XXX 1 tikslas
XXXYY 1 uzdavinys
2 uzdavinys
3 uzdavinys
2 tikslas

1 uzdavinys

2 prioritetas

1 tikslas
1 uzdavinys
2 uzdavinys
3 uzdavinys
2 tikslas

1 uzdavinys

3 prioritetas

1 tikslas
1 uzdavinys
2 uzdavinys
2 uzdavinys

2 tikslas

1 uzdavinys

2 uzdavinys

* Kur X - prioriteto eilés numeris, XX — dvizenklis tikslo eilés numeris, YY - dvizenklis
uzdavinio eilés numeris.
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Regiony plétros plany rengimo metodikos
11 priedas

PLANO IGYVENDINIMO STEBESENA

(UzZ plano jgyvendinimo koordinavimg ir stebéseng atsakingas Regioninés plétros departamento
P 1gyv 3 3 g g P P
prie Vidaus reikaly ministerijos teritorinis padalinys)

VERTINIMO KRITERIJAI

Efekto vertinimo kriterijai:

Vertinimo | Pradiné | Siekiama
Eil. Nr. | Prioritetas | kriterijaus | reikSmé | reik§meé
pavadinimas | (20__m.) | (20__m.)
X-E-Y* [a; +00) arba*** (-o0; a]
labai gerai

Nuokrypio intervaly ribos
ir jvertinimas™**

(a; b) gerai
[b; ¢) patenkinamai

(-o0; c] arba [c; + ) blogai

[a;+00) (-00;a] labai gerai

(a; b) gerai
[b; ¢) patenkinamai

(-o0; ¢] arba [c; + ) blogai

* Cia ir toliau: efekto vertinimo kriterijaus eilés numeris sudaromas naudojant formatg
»X-E-Y* kur X - prioriteto eilés numeris plane, E - vertinimo kriterijaus tipas - efekto
vertinimo kriterijus, Y - atitinkamo vertinimo kriterijaus eilés numeris (kiekvieno pri-
oriteto efekto vertinimo kriterijai numeruojami i§ naujo).

**Cia ir toliau: ,,a“ ir ,b“ — siekiamos reik§meés nuokrypio intervalo ribos, o ¢ reiks-
meé - kritiné riba, kurios nepasiekus per nustatyta laikotarpj laikoma, kad prioritetas,
tikslas ar uzdavinys per suplanuota laikotarpj i§ esmés nejgyvendintas. Siekiama reiks-
meé nustatoma neperzengiant intervalo (a; b) (gerai) riby.

* Cia ir toliau: kai teigiamus poky¢ius atspindi kriterijaus reikimés sumazéjimas
(pvz., nedarbo lygio).
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Rezultato ir produkto vertinimo kriterijai:

0 Vertinimo | Pradiné | Siekiama L.

. Tikslai ir L S v . | Nuokrypio intervaly

Eil. Nr. widaviniai kriterijaus | reik§mé | reik$meé ribos ir ivertinimas
pavadinimas | (20__m.) | (20__ m.) !

XX-R-Y* Tikslas: [a; +00) arba (-o0; a]

labai gerai

(a; b) gerai

[b; ¢) patenkinamai

(-00; ¢] arba [c; +0)
blogai
XX.YY-P-Z** | Uzdavinys: [a; +00) arba (-o0; a]
(labai gerai)

(a; b) (gerai)

[b; ¢) (patenkinamai)

(-005 ¢] arba [c; +o0)
(blogai)

* Cia ir toliau: rezultato vertinimo kriterijaus eilés numeris sudaromas naudojant formata
»XX-R-Y, kur XX - dvizenklis tikslo eilés numeris plane, R- vertinimo kriterijaus tipas —
rezultato vertinimo kriterijus, Y - atitinkamo rezultato vertinimo kriterijaus eilés numeris
(kiekvienam tikslui rezultato vertinimo kriterijai numeruojami i§ naujo).

** Cia ir toliau: produkto vertinimo kriterijaus eilés numeris sudaromas naudojant for-
matg , XX.YY-P-Z kur XX - dvizenklis tikslo eilés numeris plane, YY - dvizenklis
uzdavinio numeris, P - vertinimo kriterijaus tipas - produkto vertinimo kriterijus,
Z - produkto vertinimo kriterijaus eilés numeris (kiekvienam uzdaviniui vertinimo
produkto kriterijai numeruojami i$ naujo).

VERTINIMO KRITERIJU PASIEKIMO GRAFIKAS

Eil. | Vertinimo kriterijaus Metai*
Nr. pavadinimas 20.. 20.. | 20..| 20. 20.. 20.. 20..
att= a= |a= a=
b= b= |b= b=
c= c= |c= c=
a= a= a=
b= = =
c= c= c=

* Nurodomos reik§meés tiems metams, kuriais numatyta jgyvendinti tiksla ar uzdavinj.
**Kur a, b ir ¢ - nuokrypio intervaly ribos kasmet.
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VERTINIMO KRITERIJU REIKSMIU APSKAICIAVIMO METODALI,
DALYVAUJANCIOS INSTITUCIJOS IR DUOMENU SALTINIAI

Prioritetas (pavadinimas)

Vertinimo
kriterijaus
Vertini- o e .
., .| reikSmei - Vertinimo
mo kriteri- . Vertinimo | "~ .
. . . | apskai- . . kriterijaus
Vertinimo |jaus apskai-| ,. * . Duomenis kriterijaus S
. - v . ¢iuoti arba s Duomeny e reik§més
Eil. | kriterijaus | ¢iavimo - pateikian- . reik§me .
- . |tyrimuiat- | gavimo . apskai-
Nr.| pavadini- | formulé |7 " ¢ios institu-| , 5 | apskai- P
.| likti nau- .. Saltiniai v .. | Ciavimo
mas arba tyri- o cijos ¢iuojanti ey
dojami .| periodis-
mo pava- institucija
.o, | duome- kumas
dinimas .
nys (kinta-
mieji)

* Jei vertinimo kriterijui apskaiciuoti bus atlieckamas papildomas tyrimas, plano priede
pateikiamas trumpas laisvos formos tyrimo metodo (-y) apragymas.

** 18 vie$yjy $altiniy (leidiniai, vieSosios duomeny bazés, teisés aktai, periodinés apz-
valgos ir kt.); naudojant informacines sistemas; tiesiogiai kreipiantis j duomenis ren-
kancig institucijg ar jstaiga; kita.

PRIEMONIU JGYVENDINIMO GRAFIKAS

Prioritetas:
Eileés - Pradzios | Pabaigos Metai
. Pavadinimas . e ok
numeris pozymis™ | pozymis™ | 20.. | 20.. | 20.. | 20.. | 20..| 20.. | 20..
XX Tikslas: X X
XX.YY Uzdavinys: X X

XX.YY.ZZ* | 1 priemoné:
XX.YY.ZZ |2 priemoné:

* Ivykiai ar faktai, leidZiantys spresti apie priemonés jgyvendinimo pradzig ir pabai-
ga. Priemonéms, kuriy jgyvendinimas nebus baigtas planuojamu periodu, nurodoma
planuojama buklé periodo pabaigoje. Pavyzdziui, pasirasyta projekto finansavimo ir
administravimo sutartis; savivaldybei skirta valstybés biudzeto subsidija atitinkamoms
veikloms vykdyti; pasirasyta rangos sutartis; pasirasytas rekonstruoto objekto priémi-
mo-perdavimo aktas, uzbaigti projektai uz visa regionui skirta atitinkamos Europos
Sajungos paramos priemonés suma (patvirtinti galutiniai mokéjimo prasymai) ir pan.
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VISUOMENES INFORMAVIMO APIE PLANO JGYVENDINIMA

mo ataskaita

PRIEMONES
Paskelbimo Saltinis (pazymeéti) Lésy
Skel- Uz rsi(l:is
y bi - - oE i- :
Informacijos 1o S,kel I?ane sako- | Tele- |Radijo Semi Kita ir
L perio- | bimas | $imas N naras,
pobudis o . masis | vizijos | prane- (nuro- | finan-
diSku- | inter- | spau- . : . konfe- . .
« . |straips-| laida | $imas .| dyti) |savimo
mas* | nete | dai . rencija .
nis Sal-
tiniai
Plano jgyvendini-

Periodiné apzvalgal

Teminé apzvalga

Informacinis
pranesimas

Kita (nurodyti)

* Vienkartinis, periodinis (nurodyti periodiskuma).
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REKOMENDACIJOS DEL PLANO IGYVENDINIMO IR
TOBULINIMO

Pateikiami motyvuoti pasitlymai dél Sios ataskaitos rengimo metu nu-
statyty problemy: nejgyvendinty ar faktiSkai nejgyvendinamy priemoniy ir
uzdaviniy, nepasiekty vertinimo kriterijy reiksmiy, blogéjancios socialinés ar
ekonominés biuiklés regione, plano strategijos ir priemoniy aktualumo suma-
zéjimo, keiciantis aplinkos veiksniams, ir kt. sprendimo, efektyvesnio plano
igyvendinimo. Prireikus nurodomi reikalingi plano pakeitimai.
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Regiony plétros plany rengimo metodikos
13 priedas

REGIONO PLETROS PLANO JGYVENDINIMO (...) METU (...)
KETVIRCIO APZVALGA: VIDINIAI VEIKSNIAT

Eil. PRADETI [GYVENDINTI PROJEKTAI

Europos Sajungos fondy ir Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto 1ésomis
finansuojami projektai (atrenkami regiony planavimo badu)

Plano priemoneés Projekto pa- . Projekto verté / finansavimo
numeris ir pavadinimas | vadinimas Vykdytojas Saltinis (-iai)
1. 1 projektas ‘
Planuojami rezultatai:
2. ‘ ‘ 2 projektas ‘ ‘
Planuojami rezultatai:
3. |
Europos Sajungos fondy ir Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto 1ésomis
finansuojami projektai (atrenkami valstybés planavimo arba konkurso biidu)
1. ‘ ‘ 1 projektas ‘ ‘ ‘

Planuojami rezultatai:

2. ‘ ‘Zprojektas ‘ ‘ ‘

Planuojami rezultatai:

Valstybés biudzZeto léSomis finansuojami projektai (Valstybés investicijy programa,
Privatizavimo fondas, savivaldybiy biudzety 1ésos)

L. ‘ ‘lprojektas ‘

Planuojami rezultatai:

Projektai, finansuojami pagal Europos teritorinio bendradarbiavimo tikslo ir
Europos kaimynystés ir partnerystés priemonés programas

L. ‘ 1 projektas ‘ ‘

Planuojami rezultatai:

Kiti projektai, kurie nepatenka j pirmiau jvardytas kategorijas

Eil.

N BAIGTI IGYVENDINTI PROJEKTAI

Europos Sajungos fondy ir Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto léSomis
finansuojami projektai (atrenkami regiony planavimo badu)

Plano priemoneés . . Panaudotas finansavimas /
. L Projekto pavadinimas e
numeris ir pavadinimas finansavimo $altinis (-iai)

1. 1 projektas ‘ ‘

Rezultatai:

2. 2 projektas ‘ ‘

201
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Rezultatai:

3. | | | |

Europos Sajungos fondy ir Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto 1éSomis
finansuojami projektai (atrenkami valstybés planavimo arba konkurso biidu)

1. ‘ ‘ 1 projektas ‘ ‘ ‘
Rezultatai:

2. ‘ ‘ 2 projektas ‘ ‘ ‘
Rezultatai:

Valstybés biudZeto lésomis finansuojami projektai
(Valstybés investicijy programa, Privatizavimo fondas, savivaldybiy biudzety 1é3os)

L. ‘ ‘lprojektas ‘ ‘ ‘

Rezultatai:

Projektai, finansuojami pagal Europos teritorinio bendradarbiavimo tikslo ir
Europos kaimynystés ir partnerystés priemonés programas

1. ‘ ‘lprojektas ‘ ‘

Rezultatai:

Kiti projektai, kurie nepatenka i pirmiau jvardytas kategorijas

1. ‘ ‘ 1 projektas ‘ ‘ ‘
Rezultatai:
ISORINIAI VEIKSNIAI

Pasitlymai dél grésmés

sumazinimo ar galimybeés
ISORINIAI VEIKSNIAI Pobudis i$naudojimo (prirei-

(faktai, jvykiai*) (galimybeé / grésmé) kus - pasiiilymas regiono

plétros tarybai pradéti

plano keitimg)

* Paskelbti parama administruojanciy institucijy kvietimai teikti projekty paraiskas;
naujos (pakeistos) patvirtintos veiksmy programy priemonés; patvirtintos valstybinés
programos ar jy lé$y samatos, uzdaroma ar bankrutuoja stambi regione veikusi jmoné;
kitos i$orinés galimybeés, taip pat kliatys ar grésmés, dél kuriy plano uzdaviniai ar prie-
monés gali bati nejgyvendintos.
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Registruoty bedarbiy ir L Pokytis, P.Okytls’
darbingo amziaus gyventoj Palyginti su lyginant s lyginant su
go¢ US BYVEITOIY | Reiksme | salies vidurkiu | oo Y atitinkamu
santykis (...) mety (...) pragjusiu e
e L (proc.) e praéjusiy mety
ketvir¢io* pabaigoje ketviréiu Jaikotarpiu

Vidutinis ménesinis bruto
darbo uzmokestis (...) mety
(...) ketvirtj*

Kiti esminiai socialiniai
ekonominiai rodikliai ir jy
pokyciai per praéjusj ketvirtj
(plane numatyti rezultato
vertinimo kriterijai, jei jiems
apskaiciuoti reikalingi statis-
tiniai duomenys, skelbiami
kas ketvirtj ar dazniau)*

* Pateikiami paskutiniai paskelbti statistiniai rodikliai.
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