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IVADAS

Jei vadybos moksle pavykty sudaryti pagristas ir jtaigias strateginés analizés
instrumenty tipologijas, tatai palengvinty apsisprendimg, kaip jas prasmingai ir
kryptingai derinti. Verslo praktikos pozidriu, tai padéty tiek naujai besikurianioms,
tiek ir ilgesnj laikg veikianCioms organizacijoms tinkamai atsirinkti konkrecius
instrumentus, batinus strategijos suformavimui ir jos monitoringui. Tipologijos
sudarymas taip pat leisty daugiau ar maZiau pagal vienodus Kkriterijus palyginti
strateginei analizei faktiSkai naudojamus (ir potencialiai naudotinus) instrumentus.

Strateginio valdymo nauda mazoms ir vidutinéms jmonéms (MV]|) mokslinéje
literatlroje vertinama gana priestaringai. Vieni autoriai mazas ir vidutines jmones
apibrézia kaip savitg ir iSskirtinj strateginio valdymo subjektaf, kiti jrodinéja, kad
strateginis valdymas yra nereikalingas, nes sunkiai ar visai nesuderinamas su mazy
ir vidutiniy jmoniy veiklos ypatumaisz. Sis disputas gan aktyviai tesiasi nuo XX a.
astuntojo deSimtmecio. Susikaupus vadybos moksle vis daugiau fakty ir teoriniy
vaizdiniy apie mazy ir vidutiniy jmoniy strateginj valdyma, imta pripaZinti, kad maZzos
ir vidutinés jmonés pajégios sékmingai jj taikyti. Vadybos mokslo bendruomenéje
ilgainiui susiformavo pozilris, jog mazos ir vidutinés jmonés, vertinant jas strateginio
valdymo ir planavimo aspektu, skiriasi nuo dideliy tik tuo, kad daznai yra nepajégios
panaudoti vienu metu labai jvairius ir ganétinai sudétingus strateginio valdymo, tarp
ju ir analizés, instrumentus®. Todél tinkamai pasirinkti ir tarpusavyje suderinti
instrumentai bei strateginio planavimo technikos gali uZtikrinti strateginio planavimo
pritaikomuma, iSplésti atitinkamas galimybes mazy ir vidutiniy jmoniy sprendimy
priémimo procese. Vienas i§ esmingesniy moksliniy klausimy kaip tik ir yra tai, kaip
atsirinkti ir tarpusavyje derinti skirtingus analizés instrumentus, kadangi apie
instrumentus kaip tokius informacijos jau surinkta nemazai.

Siandien jau galima pagristai teigti, kad strateginés analizés instrumentai
strateginio planavimo procese vaidina svarby vaidmenj, taciau Sioje srityje
pasigendama nuoseklesniy moksliniy studijy bei tyrimy. Reikia pastebéti, jog atlikta

nemazai empiriniy studijuy, apzvelgianciy strateginio valdymo instrumenty naudojima.

' Jones, 1982; Ackelsberg ir Arlow, 1985; Sexton ir Van Auken, 1985; Bracker ir Pearson, 1986; Watts ir
Ormsby, 1990; Analoui ir Karami, 2003.

2 Unni, 1981; Robinson ir kt., 1984; Orpen, 1985; Robinson ir kt., 1986; Gable ir Topol, 1987; Cragg ir
King, 1988; Shrader ir kt., 1989.

® Rigby, 2001.
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Visgi ne vienai tokiai studijai biddinga tai, kad jos (jy) tyrimo objektas yra gana
siauras — apsiribojama keliais instrumentais, jy deriniais, tadiau pasigendama
moksliniy studijy, kur bity pabandyta pazvelgti | strateginio valdymo ir analizés
instrumentarijy kaip | salygiSkai vieninga visuma (Caeldries and van Dierdonck,
1988; Ackelsberg and Harris, 1989; Bazzaz and Grinyer, 1981; Wee ir kt., 1989;
Webster et al., 1989; [ygpana, 1998; bapanyees, 1998; Clark, 1997; Miles et al.,
1997; Rigby, 2001 (a ir b); Vaitkevi¢ius ir kt., 2002).

Gana daznai tyréjai linke suformuoti nedidelius strateginés analizés instrumenty,
rinkinius, kuriy pavieniai instrumentai yra tarpusavyje pana$us; pavyzdZiui, Van der
Walt ir kt. (1989) tyrinéjo tik SeSiy planavimo instrumenty naudojimg Naujojoje
Zelandijoje pagal modifikuotg Hooley (1984) versija. Kiti autoriai sieké apzvelgti
salygiSkai gausesnius strateginés analizés instrumenty rinkinius ir bandé pristatyti
juos kaip praktinio naudojimo instrukcijg vadovams:

1) Webster ir kt. (1989) suformavo daZniausiai taikomy 30 strateginio planavimo
instrumenty rinkinj;

2) Clark (1997) sujungé 33 strateginés analizés metodus su strateginio valdymo
proceso modeliu;

3) Miles et al. (1997) atskleidé septyniy analizés instrumenty taikymo ypatumus
zemés Ukio bendrovése, tuo pabrézdamas analizés instrumenty naudojimo
kontekstualuma;

4) Rigby (2001b) istyré 25 pagrindiniy valdymo instrumenty naudojima (tarp jy
itrauké kelis strateginei analizei taikomus instrumentus) ir parodé, jog
strateginés analizés instrumentai atlieka salygiSkai svarby vaidmenj visame
organizacijos procese.

KritiSkai apZvelgus minétas studijas, nustatyta, jog tyréjai maZiau démesio skyré
teoriSkai pagrjsty, iSbaigty ir jtaigiy strateginés analizés instrumenty modeliy
suformavimui. Zymiai daZniau buvo sudaromos strateginio valdymo ir analizés
instrumenty taksonomijos. Pavyzdziui, Webster et al. (1989), sudare 30 strateginio
planavimo instrumenty ir techniky rinkinj, instrumentus aprasé pagal devynis
pozymius. Minéta taksonomija apima metodus ir technikas, kurie (-ios) siauresniame
kontekste gali biti apibrézti (-os) kaip strateginés analizés instrumentai, vis délto
keletas klasifikaciniy kriterijy skirti susieti instrumentui su strateginio planavimo
procesu. Webster et al. (1989) pasilllyta taksonomija suteiké nemazai funkcionalios

informacijos apie praktinj atitinkamy instrumenty naudojima.



Kita Siame kontekste paminétina strateginio valdymo ir analizés instrumenty
taksonomija buvo sudaryta 1997 metais. Jg pateiké Clark (1997). Sis autorius tyré 66
strateginio valdymo instrumenty faktinj taikyma Naujosios Zelandijos ir Jungtinés
Karalystés jmonése (Clark ir Scott, 1995; Clark, 1997). Tyréjai konstatavo, jog
organizacijos strateginiam valdymui i$ viso naudoja 33 instrumentus. Sudarytoje
strateginio valdymo instrumenty taksonomijoje atitinkami instrumentai pozicionuojami
pagal jy praktinj naudojimg konkreliuose strateginio valdymo Zingsniuose. Tiek
Webster, tiek Clark taksonomijos, disertacijos autoriaus nuomone, pasizymi kai
kuriais ribotumais:

1) jomis instrumento prigimtis ir jo paskirtys iki galo lyg ir neatskleidziamos;

2) Sios taksonomijos stokoja aiSkiau apibréztos instrumento vietos valdymo
sprendimo priémimo procese.

Miles et al. (1997) tyré septyniy strateginio planavimo techniky naudojimg JAV
Zemés 0kio sektoriuje. Lyginant su ankstesnémis taksonomijomis, Sis strateginio
planavimo techniky rinkinys pasiZzyméjo tuo, kad, be kita ko, buvo palygintas keliy
strateginés analizés instrumenty naudojimas Zemés Ukio bendrovése ir kitokios
veiklos korporacijose. Miles et al. nustaté statistikai reikSmingus skirtumus tarp tirty
instrumenty naudojimo ypatumuy.

Siame kontekste verta démesio Rigby (2001a, 2001b) sudaryta taksonomija.
Pastaroji i$ kity iSsiskiria tuo, kad joje remiamasi ganétinai ,sofistikuotais® kriterijais,
pavyzdziui, Cia turima galvoje i dalies tokie subjektyvis dalykai, kaip ,vadovy
pasitenkinimas ir jy pastangos®.

Apibendrinant galima teigti, jog aprasant, analizuojant, kaupiant Zinias apie
pavienius strateginés analizés instrumentus ir jy derinius nuveikta salygiSkai
nemazai. Visgi atitinkamos Zinios buvo plétojamos ekstensyviai ta prasme, kad
sudarytose taksonomijose lyg ir pasigendama aiSkesniy strateginés analizés
instrumenty atrankos kriterijy bei instrumenty derinimo galimybiy. Kitaip tariant,
apzvelgtose taksonomijose stokojama strateginés analizés instrumenty situacinio
konteksto ir tapatumo atskleidimo. Pastaroji aplinkybé sukuria kai kurias klidtis tiek
akademiniu, tiek praktiniu lygmeniu. PavyzdZiui, dél atitinkamy Ziniy stokos yra
problemiska suformuoti pagristus ir jtaigius teorinius-didaktinius modelius, kurie
aktualls rengiant ir konsultuojant verslo vadovus. Daznokai pasitaiko atveju, kad
mazos ir vidutinés jmonés vengia rinktis tam tikrus instrumentus, nes néra tikros, ar

ju naudojimas leis iSspresti iSkilusias problemas. Konkretlis moksliniai zingsniai,
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jgalinantys formuoti strateginés analizés instrumenty tipologijas, atverty
organizacijoms palankesnes galimybes. Cia turima galvoje galimybés pagal
salygiSkai vienodus kriterijus tarpusavyje palyginti strateginés analizés instrumentus
tarpusavyje ir kryptingiau apsispresti, kokius instrumentus pasirinkti bei taikyti
sprendziant konkrecias iSkylancias problemas.

ISdéstyti samprotavimai ir argumentai kaip tik ir nulémé Zemiau suformuluoty

konkreciy disertacinio tyrimo metodologiniy parametry apibréztj.

Moksliné problema - kokia galima strateginés analizés instrumenty taikymo

tipologija ir kaip ji galéty bati realizuojama maZzose ir vidutinése jmonése.
Objektas — strateginés analizés instrumentarijus.

Tikslas — sukurti strateginés analizés instrumenty tipologijg ir apibrézti (pagristi)
konkreciy strateginés analizés instrumenty taikymo galimybes mazose ir vidutinése
jmonése.
Uzdaviniai:
1. I8nagrinéti moksline literattirg apie:
a) strateginj valdyma, strategine analize ir konkrec€ius jos instrumentus;
b) strateginio valdymo ir strateginés analizés taikymag mazy ir vidutiniy jmoniy veiklos
kontekste;
c) Mazas ir vidutines jmones kaip strateginio valdymo ir strateginés analizés objekta.

2. Mokslinés literatliros analizés pagrindu sudaryti strateginés analizés darbine
taksonomijg (darbinius tipologinius modelius). Atskleisti strateginés analizés
procediry ir strategijos sasajas.

3. Sudaryti kriterijus ir indikatorius, jgalinanCius vertinti (tipologizuoti) konkrecius
strateginés analizés instrumentus; atlikti konkretaus instrumenty rinkinio
(instrumentarijaus) tipologizavimg ir patikrinti Sio tipologizavimo objektyvumg
bei validuma, pasiremiant ekspertinio vertinimo metodu.

4. Parengti testus ir klausimynus, jgalinangius diagnozuoti mazy ir vidutiniy
imoniy vadovy informuotumg ir nuostatas bei nuomones apie strateginj
valdyma ir strategine analize. Atlikti diagnostinius matavimus, psichometrinés
statistikos priemonémis patikrinti testy ir klausimyny validuma, apdoroti bei
interpretuoti testavimo bei apklausos rezultatus, gautus mazy ir vidutiniy
vadovy profesinéje bendruomenéje.

5. Susieti tarpusavyje ir apibendrinti atlikty teorinio ir empiriniy tyrimy rezultatus.



Teorinj tyrimo pagrinda sudaro:

1.

lvairiy autoriy veikalai apie strateginj valdyma, strategine analize ir jos
instrumentus (Stoner ir Fry, 1987; Johnson ir Scholes, 1993; Teare ir
kt., 1998; Jucevicius, 1998; Rigby, 2001(a ir b); Porter, 1980; Rowe ir
kt., 1994, Clark, 1997; Grant, 1998; Mintzberg ir kt. 1988; Mintzberg, 1996;
Mintzberg, 1998; Johnson ir kt., 1993; Grant, 1995).

Strateginés analizés metodologiniai principai, pagristi strateginés analizés
modeliy evoliucija (Schumpeter, 1942; Ansoff, 1965; Steiner, 1969;
Porter, 1980; Ohmae, 1982; Wensley, 1983; Rumelt, 1984, Wernerfelt, 1984;
Prahalad ir Hamel, 1990; Barney, 1991; Brown, 1991, Grant, 1991;
Collis, 1994;  D'Aveni, 1994;  Rothaermel, 1999; O'Regan ir
Ghobadian, 2002).

Kity autoriy pasidlyti konkretls strateginés analizés instrumentarijai ir
taksonomijos (Webster et al., 1989; [Lygpana, 1998, Bbapanuees, 1998;
Clark, 1997; Miles et al., 1997; Rigby, 2001 (a ir b); Vaitkevicius ir kt., 2002).

Metodologinj tyrimo pagrinda sudaro:

1)

Siuolaikinés vadybos sampratos apie strateginés analizés metodologija,

metodikg ir konkrecius strateginés analizés instrumentus;

2) vadybos ir socialiniuose moksluose susiklosCiusios sampratos apie:

a) kiekybinius ir kokybinius metodus bei jy derinimg; atrankinj tyrima; b) testy
konstravimg, remiantis klasikine testy teorija; ¢) nuomoniy ir socialiniy

nuostaty tyrima; d) daugiamacius statistinius metodus.

Disertacijos mokslinj naujuma charakterizuoja kelios aplinkybés:

1.

Disertacijoje, kaip salygiSkai vieninga visuma, iSnagrinéta 40 skirtingos
prigimties instrumenty, taikomy strateginei analizei; derinant teorinius ir
empirinius metodus, naudojant skirtingus klasifikavimo kriterijus, sudarytos
keturios Siy instrumenty tipologijos (zr. 3.1.1, 3.1.2, 3.1.3 ir 3.1.4 paveikslus
3.1 skyriuje).

Testavimo ir nuomoniy bei nuostaty tyrimo priemonémis sukaupta salygidkai
gausi faktiné medZiaga4, atspindinti mazy_ir vidutiniy jmoniy vadovy

informuotuma_ir nuomones bei nuostatas strateginés analizés atzvilgiu.

* 15 viso buvo apklausti ir testuoti 216 vadovy, kurie atsaké | 164 klausimus, tirianCius nuomones ir
nuostatas, ir i8sprendé 16 uzdaviniy apie strateginio valdymo ir analizés konteksta.
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Kitaip tariant, nudviestas Lietuvos maZzy ir vidutiniy jmoniy vadovy, kaip
strateginés analizés subjekty ir socialiniy veikéjy (vykdytojy), mentalitetas
bei faktinis pasirengimas (irfarba nepasirengimas) sistemingai taikyti
konkrecius strateginés analizés instrumentus.

Disertacinio projekto eigoje buvo sukonstruoti bent keli nauji autoriniai
empirinio tyrimo instrumentai, jgalinantys diagnozuoti mazy ir vidutiniy
imoniy, raidg ir bukle strateginio valdymo bei strateginés analizés aspektu.
Cia turima galvoje mazy ir vidutiniy jmoniy vadovy informuotumo apie
strateginj valdymag testas, taip pat vadovy nuomoniy ir nuostaty j strateginj
valdyma klausimynas.

Savitas naujumo aspektas yra tas, kad sudarytos keturios tipologijos (bent
jau Siy tipologijy empiriné-induktyviné dedamoji), taip pat vadovy testavimo ir
nuostaty bei nuomoniy empirinio tyrimo rezultatai atliepia nacionalinj mazy, ir
vidutiniy jmoniy veiklos ir strateginio valdymo konteksta, sudaro prielaidas jo

specifikos atskleidimui.

Disertacijos teorinis reikSmingumas pasireiskia tuo, kad:

1.

Remiantis moksliniy Saltiniy analize sudaryta strateginés analizés
instrumenty, taikomy verslo organizacijose (jskaitant mazas ir vidutines
jmones), taksonomija (darbiniai tipologiniai modeliai (zr. 1.4.1 pav., 1.4.1 ir
1.4.2 lenteles 1.4 skyriuje)). Taip pat sudarytas ,strateginés dermeés
modelis®, integruojantis tris dedamasias: a) dominuojantj strategijos tipa, b)
jmonés dydj, c) strateginés analizés pobudj (Zr. 1.5.2.3 pav. 1.5.2 poskyryje).
Disertacijoje atlikty teorinio ir empiriniy tyrimy saveika jgalino padaryti kai
kuriuos apibendrinimus bei suformuoti konkre¢ius modelius, kurie prisideda
prie esamy moksliniy teoriniy vaizdiniy apie strateginj valdyma ir strategine
analize dalinio praplétimo (tipologiniai modeliai pateikti 3.1.1, 3.1.2, 3.1.3 ir
3.1.4 paveiksluose 3.1 skyriuje, o mazy ir vidutiniy jmoniy strateginio

valdymo proceso modelis atvaizduotas 3.4.1 paveiksle 3.4 skyriuje).

Disertacijos praktinis reikSmingumas pasireiSkia tuo, kad:

1.

ISanalizuota ir vieningame kontekste apibudinta 40 konkreliy strateginés
analizés instrumenty. Sudaryti Siy instrumenty darbiniai teoriniai tipologiniai
modeliai. Tuo padaryti konkretls moksliniai zingsniai, bandant suformuoti

konkrecius situacinius kriterijus, kuriais remdamiesi mazy ir vidutiniy jmoniy



vadovai galéty kryptingai atsirinkti jiems aktualius stateginés analizés
instrumentus.

2. Suformuoti darbiniai strateginés analizés tipologiniai modeliai ir
taksonomijos, taip pat sukaupta faktiné medziaga apie mazy ir vidutiniy
imoniy vadovy informuotumg bei nuostatas jgalina veiksminti mazy ir
vidutiniy jmoniy konsultavimg strateginio valdymo klausimais, tobulinti
atitinkamo profilio specialisty rengimag ir jy testine profesine raida.

3. Sukurti tipologiniai strateginés analizés instrumenty modeliai, taip pat
konkretlis diagnostiniai instrumentai’ (vadovy testas ir klausimynas),
disertacijos autoriaus nuomone, gali bati prasmingai taikomi tolesniuose
mazy ir vidutiniy jmoniy tyrimuose ir konkreCiy mazy ir vidutiniy jmoniy

vadovy rengimo ir atinkamo tipo jmoniy konsultavimo procese.

Tyrimo eiga, konkretus metodai ir empiriné bazé

Sio disertacinio tyrimo eigoje literatiros $altiniy analizé buvo atliekama dviem
etapais. Visy pirma, &ia turima galvoje mokslinés literattros Saltiniy paiedkg ir jy
sisteminima. Minétos proceduros disertacijoje atliktos naudojant bent tris metodus:
bibliografiniy korteliy, autorinj-teminj ir chronologinj-teminj literatGros Saltiniy analizés
metodus. Antra, pastarojo tyrimo metu buvo atliekama autoriaus asmeninéje
duomeny bazéje susisteminty literatdros $altiniy turinio analizé. Siam procesui
panaudotas kontento analizés principas ir hermeniautinés analizés metodas. Tyrimo
duomenys apdoroti Adobe Acrobat standart 6.0 ir Microsoft Word 2003
programinémis jrangomis.

Sio disertacinio projekto eigoje buvo atlikti du savarankiski empiriniai tyrimai.
Visy pirma ¢ia paminétinas strateginés analizés instrumenty ekspertinio vertinimo
tyrimas. Remiantis literatGros analize buvo suformuotas 40 strateginés analizés
instrumenty sagrasas ir aprasas. Buvo parengti strateginés analizés instrumenty
ekspertinio vertinimo kriterijai. IS viso buvo sudaryta 19 pavieniy pirminiy vertinimo
indikatoriy sistema, kuri buvo sujungta | keturias bendresnes dimensijas. 40
strateginés analizés instrumenty pagal 19 indikatoriy jvertino disertantas, du

strategijos analizés ir vienas socialiniy tyrimy metodologijos ekspertas. Ekspertinio

> Tiek vadovy testas, tiek klausimynas buvo sukurti ad hoc (kitaip tariant, Sio konkretaus disertacinio
tyrimo uzdaviniams spresti). Visgi tyrimas parodé, kad realioje praktikoje Sie instrumentai pasiteisino. Apie
tai byloja geri ir/arba labai geri naujai sukurty instrumenty psichometrinés kokybés rodikliai. Tokiy rodikliy
skaiCiavimas yra standartiné kiekvieno testavimo ir apklausos tyrimo proceddra, kurios rezultatai
atspindimi konkreciais statistiniais matais (zr. 3.2.1 ir 3.2.2 poskyrius).
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vertinimo metodas pasitelktas siekiant empiriSkai patikrinti disertanto padarytus
tipologizavimo jvertinimo sprendimus konkreciy metody atzvilgiu.

Antrasis empirinis tyrimas buvo mazy ir vidutiniy jmoniy savininky, vadovy ir
specialisty testavimas ir apklausa. Minétai respondenty kategorijai buvo parengtas
klausimynas, susidedantis i§ 168 klausimu, atspindinCiy jvairius strateginio valdymo
ir strateginés analizés aspektus. IS viso apklausta 212 minétos kategorijos
respondenty. Tyrimo geografija apémé jvairius 3alies regionus bei paties jvairiausio
tipo mazas ir vidutines jmones. Dalis anketos klausimy greta uzdaro tipo atsakymy
formaty numaté atviro tipo komentarus (atsakymus). Si tekstiné medziaga buvo
apdorota kontentinés analizés (manifestinés ir hermeneutinés) metodais. Tokiu badu
atliekant Sio disertacinio projekto tyrimus buvo panaudoti keturi skirtingi duomeny
rinkimo metodai: ekspertiniai vertinimai, testavimas, nuomoniy ir nuostaty apklausa
bei kontentiné analizé. Panaudoty metody jvairové tam tikra prasme leidzia kalbéti
apie bandyma taikyti trianguliacijos principa.

Abiejuy empiriniy tyrimy duomenys buvo apdoroti apraSomosios ir daugiamatés
statistikos metodais. IS daugiamaciy metody buvo panaudoti: faktoriné analizé, MDS
(daugiamaciy skaliy sudarymas), diskriminantiné analizé, klasteriné analizé
(hierarchiné ir K-Mean), daugiamaté regresija, vienfaktoriné dispersiné analizé

(ANOVA). Duomenys buvo apdoroti SPSS 13.0 programine jranga.

11



1. STRATEGINEvS ANALIZES METODOLOGIJA IR JOS INSTRUMENTU
TAIKYMAS MAZOSE IR VIDUTINESE |[MONESE

Pirmojoje disertacijos dalyje aptariamos strateginés analizés reiSkimasis MV|
valdymo kontekste. |vardijama strateginés analizés taikymo specifika MV|
strateginiame valdyme. 18rySkinamos viena kitai prieStaraujancios ir kartu tarsi viena
kita eliminuojangios mokslininky nuostatos | strateginj mazy ir vidutiniy jmoniy
valdyma. Skyriuje taip pat sprendziama, ar strateginé analizé yra pakankamai
fundamentalus maZos ir vidutinés jmonés strateginio valdymo elementas, kuriam
reikalingas specifinis metodologinis pozidris ir metodinis palaikymas. Aptariamas
egzistuojanéiy strateginés analizés instrumenty ir jy instrumentarijy bei lig Siol
sudaryty taksonomijy adekvatumas MV| valdymo kontekstui. leSkoma adekvaciy
strateginés analizés instrumenty taksonomijos modeliy, leidzianciy palyginti
instrumentus pagal juos taikant generuojamos informacijos pobid|. ISkeliama
prielaida apie konkretaus strateginés analizés instrumenty tipologinio modelio

sudarymo bdtinybe.
1.1. Strateginé analizé ir jos instrumentai valdymo kontekste

S| disertacijos skyriy sudaro dvi linijos: 1) strateginé analizé valdymo kontekste;
2) strateginés analizés instrumentai valdymo kontekste. Pirmojoje analizuojama,
kokias funkcijas atlieka strateginé analizé organizacijos valdymo procese.
Palyginamos jvairiy autoriy apibréztos strateginés analizés sampratos,
identifikuojami sampraty panasumai ir skirtumai. Antrojoje aptariama strateginés
analizés instrumenty svarba sékmingam organizacijos valdymui. Pateikiami

strateginés analizés ir strateginés analizés instrumento darbiniai apibrézimai.
Strateginé analizé valdymo kontekste

Strateginé analizé valdyme suprantama skirtingai. Vieni autoriai jai priskiria
daugiau funkcijy (Rigby, 2001(a ir b); Jucevicius,1998; Teare ir kt.,1998; Johnson ir
Scholes,1993; Stoner ir Fry, 1987), o Kkiti salygiSkai maziau (Grant, 1998;
Clark, 1997; Rowe ir kt., 1994; Porter, 1980). Placiausiai i$ visy $iy autoriy strategine

analize apibréZé Jucevicius (1998), tuo tarpu atitinkama savoka siauriausiai apibrézé
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Clark (1997). Literatlros Saltiniy analizés metu nustatyta, kad aiSkiausiai, Sios
disertacijos autoriaus nuomone, strateginés analizés sampratg pateikia Johnson ir
Scholes (1993), Clark (1997), JuceviCius (1998) bei Teare ir kt. (1998). Jy
strateginés analizés sampratos i$ kity iSsiskiria savo struktira ir schematiSkumu,
taciau jos yra nevienodos.

Johnson ir Scholes (1993) strategine analize tiesiogiai sieja su besiklostan¢iomis
strateginémis situacijomis, kuriose nuolatos atsiduria bet kuri organizacija. Sios
nuostatos pagrindu Teare ir kt. (1998) iSskiria tris pagrindinius strateginés analizés
elementus, aptarnaujancius strateginj valdymg ir suteikianCius strategui objektyvios
informacijos apie organizacijos iSorine aplinka; apie jos vidine aplinka; kultlirg bei
suinteresuoty asmeny likescius (zr. 1.1.1 lentele). Paminétina, jog Teare ir kt. (1998)
Strategine analize vadina organizacijos strateginés pozicijos pazZinima, o potencialiy,
veiklos krypCiy nustatyma, jy jvertinimg ir labiausiai tinkamos pasirinkima jvardija
strateginémis alternatyvomis, pasirinktos strategijos suaktyvinimo ir batiny pokyc¢iy
valdymo plang — strategijos jgyvendinimu.

1.1.1 lentelé

Strateginés analizés elementai

Kulttra/ suinteresuoty

ISorinés aplinkos analizé Vidinés aplinkos analizé _ s

asmeny lukesciai
Ekologiné analizé (Environmental = Veiklos analizé (Performance Strategijos kultdrinis kontekstas
analysis) analysis) (Cultural context of strategy)
Klienty analizé (Customer Strategijos apzvalga (Strategy Suinteresuoty asmeny analizé
analysis) review) (Stakeholder analysis)
Konkurencingumo analizé Strateginés problemos Pajégumas (Power)
(Competitive analysis) (Strategic problems) 1°9

Organizaciné struktdra (The
internal organization)

Kasty analizé (Cost analysis)
Portfelio analizé (Portfolio

& i . analysis)

Sakos analizé (Industry analysis) g neiniai istekliai ir apribojimai
(Financial resources and
constraints)

Privalumai ir trikumai
(Strengths and weaknesses)

Organizacijos tikslai
(Organizational purposes)
Verslo etika (Business ethics)

Saltinis: Teare ir kt. (1998).

Worrall ir kt. (1998) strateginés analizés samprata sutampa su autoriy grupés
Teare ir kt. (1998) pateikiama strateginés analizés samprata. Be to, Worrall ir
kt. (1998) taip pat kaip Johnson ir Scholes (1993) strateginés analizés samprata

valdymo kontekste apima vidine ir iSoring jmonés aplinkos analize, taCiau skiriasi tuo,
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kad Worrall ir kt. (1998) strateginés analizés samprata neturi organizacijos kultdros ir
suinteresuoty asmeny likesciy elemento. IS viso Worrall ir kt. (1998) iSskiria deSimt
procesiniy strateginio valdymo kintamuyju, tarp kuriy antrasis yra strateginé analizé:

1. Organizacijos vertés nustatymas ir pagrindiniai strateginiai tikslai;

2. ISorinés ir vidinés aplinkos strateginé analizé;

3. Strateginés analizés rezultaty apdorojimas, interpretavimas ir palyginimas su

esminémis jmonés vertybémis ir tikslais;

4. Galimybiy iSskyrimas ir jvertinimas;

Strateginiy alternatyvy suformavimas ir prioritety pasirinkimas;

Bendruyjy raidos kryp¢iy, reikalingy kity plany ir programy vystymui,
nustatymas;

Biudzeto ir iStekliy pasiskirstymo plany, atspindin€iy prioritetus, sudarymas;
Palaikanciyjy planu, skirty strateginiy tiksly jgyvendinimui, sudarymas;
Plany ir programy jgyvendinimas;

10. Monitoringas, perzitra ir veiklos valdymas kaip toks ir kaip organizacinio

mokymosi proceso jvestis.

IS esmés kitaip j strategine analize ir jos vietg strateginiame valdyme pasiZitréjo
Clark (1997). Jis sudaré strateginio valdymo veiksmy seka, susidedancig i§ 32
zingsniy. Autorius sugrupavo Siuos zingsnius | tris veiklos fazes ir tokiu bladu gavo
strateginio valdymo proceso modelj. Nuo kity autoriy procesiniy modeliy Sis skiriasi
savo veiksmy paprastumu ir logiSku nuoseklumu. Taip pat jis pasizymi tuo, kad
autorius atskyré analizés faze nuo strateginés analizés (Zr. 1.1.2 lentele). Pirmajgq
faze D.N. Clark jvardijo ,situacijos jvertinimu® ir jai priskyré tokius esminius
kintamuosius, kaip organizacija ir jos aplinka, kurig jis skirsto | veiklos aplinkg ir
nuotoline aplinka. Antraja strateginio valdymo proceso modelio faze minétas autorius
pavadino ,strategine analize” ir Siai fazei priskyré tris veiksmus: alternatyviy strategijy
generavima, alternatyviy strategijy jvertinimg ir specifinés strategijos atrinkima.
TreCigjq strateginio valdymo faze Clark pavadino ,strategijos jgyvendinimu® ir jai
atitinkamai priskyré taip pat tris Zingsnius: veiksmy plany sudarymag; veiksmy plany
jgyvendinimg ir strateginés veiklos stebéseng (monitoringg). Palyginus iki tol
buvusias sampratas su pastaraja, nustatyta, kad iki Clark strateginio valdymo
proceso modelio aiSkinimo strateginé analizé pateko tik | platy strategijos apibrézima,
o Clark strateginés analizés sgvoka suformuluota taip, kad ji patenka ne tik | platyjj,

bet ir | siaurgjj strategijos apibrézima.
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Strateginio valdymo proceso modelis

Situacijos jvertinimas

Organizacijos analizé

Misija

Tikslai

Strategija

Struktiira

Vadovavimo stilius

Kulttora

Istekliai:
Finansiniai
Zmogiskieji
Mktg/paskirstymas
Prod/operacijos
Materialusis
Info-sistemos
Admin-sistemos
Nematerialiniai

R&D

Strateginé
analizé
alternatyviy
Aplinkos analizé strategiju
generavimas
. 1 i
Veiklos 2;;::;3:“
aplinka: vertinimas
specifinés
Saka strategijos
atrinkimas
Rinkos
Konkurentai
Klientai
Tiekéjai
Suinteresuoti
asmenys
Nuotoliné
aplinka:
Ekonominé
Politiné
Teisiné
Socialiné
Technologiné

1.1.2 lentelé
Strategijos
igyvendinimas

veiksmy plany
sudarymas

veiksmy plany
igyvendinimas

strateginés veiklos
monitoringas/stebésena

Mktg — Marketinge; Prod — Produkcijos gamyboje; Info — Informacinés; Admin — Administracinés; R&D —

Tyrimo ir diegimo veikla

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus remiantis Clark (1997).

Rigby (2001(a ir b)) strategine analize valdymo struktlros poziGriu supranta

Sitaip: misija, iSorinés aplinkos/konkurenciné analizé ir organizacijos aplinkos analizé.
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Minéta strateginés analizés samprata i§ esmés nesiskiria nuo Johnson ir
Scholes (1993), Worrall ir kt. (1998) bei Teare ir kt. (1998), iSskyrus tai, kad Rigby
(2001) sureikSmina misija, iSskirdamas jg | atskirg strateginio planavimo etapa.
Palyginus D.K. Rigby strateginés analizés sampratg su Stoner ir Fry (1987)
samprata, iSsiskiria tai, kad Rigby (2001), kaip Clark ir Scot (1995), misijq
rekomenduoja nagrinéti analizés, o ne veiklos aspektu. Tagiau galima pazyméti tai,
kad, disertanto nuomone, Rigby sureikSminta misija, Zvelgiant i§ strateginés analizés
proceso pozicijy, nebatinai turi bati iSskiriama | atskirg kategorijg.

Lietuvoje strateginé analizé valdymo kontekste taip pat mazai nagrinéta. 1Simtj
Cia sudaro Juceviciaus (1998) darbai, kuriuose aptariami ir strateginés analizés
klausimai. Minéto autoriaus monografijoje apzvelgta dauguma iki 1995 mety ta
tematika uZsienyje iSleistos strateginés analizés literatiros Saltiniy, ir jy pagrindu
autorius pateikia jvairius pozilrius integruojancCig strateginés analizés samprata.
Paminétinas JuceviCiaus (1998) sudarytas strateginés analizés sisteminis modelis

(2r. 1.1.1 pav.).

Suderinamumas
su isorine
aplinka

Strateginis
vientisumas

Suderinimas
s tikslais ir
verlybémis

Galimos veiklos
sqlygos

Organizacijos
konkurencingumas

Strategija B Veiklos reaultatai

Organizacinis
suderinarmurmas

Suderinamumas
SU Fesursais

Konkurencingumo
prielaidos

1.1.1 pav. Sisteminis poZidris | organizacijos strategine analize (perteikta remiantis
Jucevicius, 1998).

JuceviCius (1998) strategine analize sieja su iSorinés aplinkos teikiamy
galimybiy ir keliamy pavojy bei konkurencijos vertinimu. Todél jo pasidlytas
sisteminis pozilris | organizacijos strategine analize apima visus jvardytus
elementus. Jucevitiaus pozidris asocijuojasi su Johnson ir Scholes (1993) pozicija,

visgi minimo Lietuvos mokslininko pozidris yra platesnis. Minétasis Johnson ir
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Scholes (1993) strateginés analizés modelis, kaip ir kiti iki Siol apzvelgti modeliai,
neatspindi strateginés analizés veiksniy eiliSkumo, o Jucevi€iaus pasiulytas modelis
Siuo nauju pranaSumu jau pasizymi. JuceviCius jvardija tris pagrindinius veiksnius,
pasillytame modelyje lemiancius strategija: organizacijos visuminé kompetencija;
galimos veiklos salygos (iSoriné aplinka); konkurencingumo prielaidos. Galima teigti,
jog sudarydamas $j modelj, JuceviCius integravo Porter (1980), Rowe ir kt. (1994) bei
Grant (1998) darbuose panaudotas strateginés analizés sampratas. Dauiausia dél
Sios priezasties jos disertacijoje pla¢iau neanalizuojamos. Lyginant komentuojamg
modelj su Clark (1997) ir kity minéty autoriy pasidlytomis strateginés analizés
sampratomis, galima teigti, kad JuceviCiaus modelis i$ principo galéty bati jungtinis
Clark ir kity analizuoty autoriy modelis. Jis savo ploCiu apima visus disertacijoje
minétus strateginés analizés modelius ir savyje integruoja didzigja dalimi visas

aptartas strateginés analizés sampratas.

Strateginés analizés instrumento sgvoka

Strategine analize nagrinéjantys autoriai vartoja gana jvairius angliSkos kilmés
terminus, pavyzdziui, tool (= jrankis), instrument (=jrankis, instrumentas), chart
(=diagrama, schema, lentelé), diagram (=diagrama, grafikas, schema), scheme
(=schema, brézinys, planas, projektas, programa, struktlra, sistema), method
(=metodas, badas, nuoseklumas, tvarka, klasifikacija), technique (=technika,
metodai, [gudZiai), design (=modelis, eskizas, sumanymas, planas, ketinimas),
model (modelis, pavyzdinis), layout (=planas, schema, (i§)planavimas, jrankiy
komplektas), methodology (=metodologija, metodika).

,Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas® jrankj aiSkina kaip materializuotg pagalbg
kam nors jvykdyti (Keinys, 2000). Ta pati reikSmé priskiriama ir strateginéje analizéje
vartojamam terminui tool. ,Tarptautiniy zodziy zodyne“ instrumentas traktuojamas
kaip koks nors jrankis preciziSkumo reikalaujanCiam  darbui  atlikti
(Kvietkauskas, 2003), strateginéje analizéje instrument taip pat apima
vadinamuosius tyrimo jrankius, tokius kaip lentelé, grafikas, schema ar metodas.
Pirmieji trys jrankiai strateginéje analizéje angliS8kai dar vadinami diagram, kas
lietuviy kalboje reiSkia grafini kokiy nors dydZiy santykio vaizdg
(Kvietkauskas, 2003). Metodas lietuviy kalboje jvardijamas kaip paZinimo buadas,

priéjimo kelias ar teorija (Kvietkauskas, 2003; Keinys, 2000). Sgvoka ,metodas” tiek
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lietuviy kalboje, tiek ir strateginéje analizéje daZniausiai tapatinama su sgmoningai
pasirinktu veikimo badu uzsibréztam tikslui pasiekti; su tiksliniy veiksmuy ir priemoniy,
visuma (retai taikoma strateginéje analizéje); su daikty ir reiskiniy teorinio pazinimo ir
mokslinio tyrimo bldy visuma; su tikrovés tyrimo taisykliy ir désniy visuma.

Itin daznai strateginéje analizéje vartojamas angliSkas terminas technique ( liet.
technika) lietuviy kalboje suprantamas kaip bddy bei metody visuma ir mokéjimas
jais naudotis (Kvietkauskas, 2003; Keinys, 2000). Strateginéje analizéje technique
terminas daZniausiai vartojamas apibréZiant metodo ar metody procedirinio taikymo
ypatumus praktikoje. Tuo tarpu kitas daznai strateginéje analizéje vartojamas model
terminas apibrézia metodo ar metody taikymo teorinius ypatumus. Lietuviy kalboje
minétas ,modelio“ sgvokos atitikmuo taip pat yra panasSus. ,Tarptautiniy zodziy
zodyne“ (2003) modelis jvardiamas kaip ,pavyzdys, pagal kurj gali veikti
organizacija, pramonés jmone ir pan.; materiali struktdra, matematiniy rySiy sistema
arba programa, tapaciai imituojanCios tyrinéjimo objekto struktirg arba jo
funkcionavima; taip pat, ekon. tikrovés dalies apibadinimas, norint numatyti galimas
pokycCiy pasekmes®, tuo tarpu ,Dabartinés lietuviy kalbos zodyne* (2000) modeliu

jvardijamas ,teorinis daikto ar reiSkinio esmés Zymeéjimo Zenklas®.

Strateginés analizés instrumentai valdymo kontekste

Siuo metu yra pakankamai analizés techniky, instrumenty, metody, modeliy,
sistemy, pozidriy ir metodiky, galinCiy pagelbéti priimant strateginio valdymo
sprendimg. Strateginés analizés instrumenty rinkinys kaskart vis labiau praple¢iamas
kity mokslo sri€iy naudojamais instrumentais (Day ir kt., 1990). Todél i$ tiesy kyla
klausimy: kokj vaidmenj strateginio valdymo procese vaidina strateginé analizé ir jos
instrumenty parinkimas? Kiek reikalinga parinkti strateginés analizés instrumenty,
norint uztikrinti objektyvaus strateginio valdymo sprendimo priémima? Kuriy
strateginés analizés instrumenty naudojimas suteikia daugiausiai informacijos? ir t.t.
Atsakant | minétus klausimus remiamasi uZsienio autoriy atlikty darby, kuriais tirta
imoniy praktiné veikla ir nustatyti daZniausiai naudoti instrumentai, apZvalga.

IS dabarties pozicijy vertinant, galima teigti, kad jvairios analizés proceduros ir
instrumentai analizés proceddroms atlikti uzima ganétinai svarbig vietg, formuojant ir
igyvendinant strategija, taip pat atliekant strategijos jgyvendinimo monitoringg (Day

et al., 1990). Analizés procediros naudodamos specialius instrumentus strategijos
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formavimo ir jgyvendinimo procese sudaro prielaidas fundamentaliam aplinkos
pazinimui bei organizacijg jgalina pasirinkti strategija sgmoningai ir apdairiai. Nors
strateginé analizé kaip procesas iS esmés yra pripazjstamas, taiau ne visuomet
strategijos apibrézimo problemy kontekste ji yra vienodai sureik§minama. Siuo
pozilriu strategijos apibréZimus galima skirstyti bent | du strategijos traktuotés lygius.
Kitaip tariant, strategija yra jvairiy autoriy apibréziama plaCigja ir siauraja prasme.
Antai Mintzberg ir kt., JuceviCius pateikia platyjj strategijos apibrézima. Pastarasis
apima tris ganétinai kompleksiS8kas dedamasias — organizacijos paskirties,
organizacijos tikslo ir organizacijos uzdaviniy nustatymg (Mintzberg, 1998;
Jucevicius, 1998; Mintzberg, 1996; Mintzberg ir kt., 1988). Tuo tarpu siaurojo
strategijos apibrézimo Salininkai — Porter, Grant, Johnson ir Scholes — iS esmés
pabrézia tik tuos strateginiy tiksly pasiekimo badus, kuriy déka jmoné iSsaugo ir
palaiko konkurencinj pranasumg (Porter, 1980; Grant, 1995; Johnson, 1993;
Johnson, 1997). Siuo atveju disertacijos autorius laikosi nuomonés, jog ,pladiajam
apibréZimui“ budinga tai, kad nemenkas vaidmuo yra priskiriamas batent strateginei
analizei ir jos instrumentams. Analizuojant Siuos apibréZimus pastebéta, kad jiems
blddingas salygiskai labiau formalizuotas ir struktiruotas strateginio valdymo
procesas. Buatent tai ir rodo, jog Siems apibrézimams lyg ir bldinga sasaja su
strategine analize. Tuo tarpu kalbant apie ,siaurajj apibrézima®, tenka pastebéti, kad
strategijos formavimo procesas ir analizés procediros yra tarsi ir atskirtos viena nuo
kitos. Siuo atveju strategijos apibréZimas yra salygiskai maziau formalus ir
struktdruotas. Tai leidZia teigti, jog strateginé analizé reikalaudama aiSkaus
apibréZztumo strategijos procese negali funkcionuoti esant siauram apibréZimui.
Apibendrinant reikéty pasakyti, kad nors kai kurios strategijos sampratos tarsi
formaliai apima strategine analize, taciau iki Siol literatiroje pati analizé buvo
atpazjstama labiau kaip salygiSkai platesnio strateginio valdymo (ar planavimo)
proceso sudétiné dalis. llgg laikg bldami tokio pozidrio kontekste strateginés
analizés instrumentai atsidaré vadybos mokslo interesy paribyje. Tai reiskia, jog jie
buvo tiriami, analizuojami, kuriami, taikomi etc., taiau atsietai nuo platesnio
konteksto nebuvo nagrinéjami.

Vieni pirmuyjy strateginés analizés instrumenty taikymo valdyme klausimg
pradéjo spresti Webster et al. (1989). Minéty autoriy komanda sudaré 30 strateginio
planavimo instrumenty ir techniky klasifikacijg, kurioje instrumentai suskirstyti pagal

devynis pozymius. | Sig klasifikacijg jtraukti instrumentai ir technikos, kurie (-ios)
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siauresniame kontekste gali bati apibrézti kaip strateginés analizés instrumentai.
Taip pat sudarytai klasifikacijai panaudoti kriterijai, kuriais instrumentai susieti su
formaliu strateginio planavimo procesu. Tai rodo, jog Webster et al. (1989) sudaryta
klasifikacija gali bdti skirta instrumenty sasajai su strateginio valdymo procesu
pagristi.

Atlikta moksliniy baziy analizé parodé, jog kitas sékmingas bandymas susieti
strateginés analizés instrumentus su valdymu jvyko 1995 metais, kuomet Clark ir
Scott (1995), o véliau Clark (1997) platesnei mokslinei auditorijai pristaté salyginj
strateginio valdymo instrumenty rinkinj, kuris rémési Naujojoje Zelandijoje atliktais
organizacijy veiklos tyrimais. Clark ir Scott (1995) tyré ir Clark (1997) véliau pakartojo
66 strateginio valdymo instrumenty faktinio taikymo tyrima Naujosios Zelandijos ir
Jungtinés Karalystés jmonése. Clark (1997) konstatavo, jog jmonés strateginiam
valdymui bendrai naudoja 33 instrumentus. Juos minétas autorius aprasé
remdamasis 32 strateginio valdymo proceso Zingsniais (Zzr. 1.1.2 lentele).
Kiekvienam etapui Clark priskiria penkis, daZniausiai tirtose jmonése tam tikslui
naudotus, instrumentus. Tokiu bddu, skirtingai nei Webster et al. (1989)
klasifikacijoje, instrumentai pozicionuojami pagal praktinj naudojima konkre€iuose
strateginio valdymo zingsniuose.

Dar vieng salyginai reik§mingesne klasifikacija sudaré Rigby (2001a, 2001b). Sis
autorius tarp auksgiausio lygmens Siaurés Amerikos organizacijy vadovy istyré 25
pagrindiniy valdymo instrumenty naudojima, tarp kuriy pateko ir keli strateginiam
valdymui bei analizei taikomi instrumentai. Toks tyrimas leido jvertinti analizés
instrumenty svarbg valdymo kontekste. Atliktas tyrimas atskleidé, jog strateginés
analizés metodai uZima salygiSkai auk$tas pozicijas pagal svarbag organizacijos
valdyme. Be to, skirtingai nei kiti tirti metodai, pasitenkinimas jy naudojimu tarp tirty
organizacijy vadovy taip pat buvo saglygiSkai aukstas. Rigby (2001a, 2001b) surinkti
faktai rodo, jog strateginés analizés instrumentai iSties uzima svarbig vietg
organizacijos valdyme.

Apibendrinant apzvelgtos literatiros analizés rezultatus galima teigti, jog iki Siol
yra salygiSkai nemaZzai nuveikta pagrindziant instrumenty svarbg valdyme. Visgi
pastebétina, jog vis dar pasigendama aiSkesnio instrumenty tapatumo jvardijimo.
Sioje vietoje svarbu pabrézti, kodél tolesniam tyrimui buvo pasirinkti batent
strateginés analizés instrumentai. Pastarieji pasirinkti visy pirma todél, kad ,, ... jie

iSreiSkia zingsnj link pabaigos, tadiau ne pacig pabaigg”“ (Eilon, 1980). Taip pat
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strateginés analizés instrumentai svarbis tuo, kad jie i5 esmés uZtikrina strateginés
analizés proceso funkcionalumg ir jy déka gaunama, apdorojama, analizuojama bei
interpretuojama informacija. Antra, nors, kai kuriy autoriy teigimu, strateginio
planavimo, jskaitant ir analize, instrumentai, kaip mechanizmas pagerinantis
strateginj mastymg, neatrodo, kad badty pladiai atpazjstamas ar pripazjstamas
(Clark, 1997), visdélto instrumentai gali ,pakelti strateginio mastymo lygmenj*
organizacijose, tuo uZtikrindami ,strateginio planavimo proceso efektyvuma*
(Webster ir kt., 1989).

Dar 1980 metais Eilon iSskyré, jo nuomone, pagrindinj trikuma, kodél strateginio
valdymo disciplinoje nebuvo skiriama daug démesio instrumentams, —
.instrumentas — tai priemoné rezultato pasiekimui, bet ne rezultatas savaime®. Be to,
kaip ir kalbant apie strateginés analizés modelius, informacija apie instrumentus
dazniausiai yra pristatoma specifinés strateginés temos ar diskusijos kontekste. Taip
yra todél, kad instrumentas nusako tik dalj problemos ir neapibudina visy strateginio
sprendimo aspekty. Nepaisant to, strateginio valdymo instrumentai vaidina kad ir
antrinj, taCiau pakankamai svarby palaikomajj vaidmenj paciame strateginio valdymo
procese (Dyson, 1990), kur jie atlieka nemazg jvairiy funkcijy, kartais net vienu ir tuo
paciu metu (Eilon, 1980; Day, 1986; Langley, 1988, 1991; Dyson, 1990). | Sias
funkcijas jeina informacijos generavimas, objekto struktiravimas analizei, apsikeitimo
idéjomis palengvinimas, asistavimas, koordinuojant ir kontroliuojant strateginio
planavimo procesus, ir simbolinis reikSmingumas (Clark ir Scott, 1995).

Skyriuje, palyginus strateginés analizés valdyme sampratas, nustatyta, kad
strateginé analizé - tai organizacijos ir jos aplinkos pazZinimas ilgalaikés
perspektyvos prasme. Tuo tarpu strateginés analizés instrumentas turéty bati
apibréZiamas kaip priemoné ar budas, naudojamas rengiant jmonés strategijg ir
padedantis geriau pazinti ir suprasti aplinkos salygy kaitg ilgalaikés perspektyvos
prasme. Disertacijoje strateginés analizés instrumentais bus jvardijami analizei
naudojami badai ir priemonés (pvz.: metodai, technikos, modeliai, schemos, lentelés,
grafikai, etc.), uZtikrinantys tam tikrg analizés veiksmy sekg bei padedantys
organizacijai geriau suprasti kintan€ias aplinkos salygas ir prisitaikyti prie jy.
Strateginés analizés instrumentais taip pat bus vadinami platesnio pazinimo metodai
ir technikos (pvz.: valdymo, strateginio valdymo ir kt.), kuriuos taikant bdtina ar

rekomenduotina atlikti tam tikras analizés proceduras.
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1.2. Strateginés analizés instrumentarijaus raida

Sis disertacijos skyrius susideda i$ dviejy daliy: 1) Strateginés analizés modeliy
evoliucija; 2) Strateginés analizés instrumentarijus. Pirmojoje dalyje | strateginés
analizés modeliy formavimasi pazvelgta vadybos mokslo ir praktikos istorinés raidos
poZidriu. Joje remiantis strateginio valdymo sampraty kitimu, lygiagreciai
analizuojamas ir chronologinis strateginés analizés modeliy kitimas. Atlikta modeliy
kitimo apzvalga apima laikotarpj nuo 1950 mety iki $iy dieny. Sios analizés metu
siekta atskleisti modeliy kaitos priezastis bei pasikartojancius désningumus (raidos
tendencijas). Antrojoje dalyje aptariami autoriy, formavusiy jvairius strateginio
valdymo instrumentarijus ir taksonomijas, idirbis. |vardijamos problemos, susijusios
su lig Siol sudarytu instrumentarijy formavimu, bei pasitlomi Siy problemy sprendimo
variantai.

Strateginés analizés metodai strateginio valdymo literatdroje yra traktuojami kaip
bendresnio darinio — strateginio valdymo metodologijos (strategic management
methodology) savokos dalis. Disertacijos autoriaus atlikta literatGros analizé leidzia
formuluoti kai kurius pastebéjimus apie minimo konteksto sgvoky interpretavima.
Galima kalbéti apie ,metodologijos” terming placigja prasme (mokymas apie metodus
ir metody teorija) arba siaurgja prasme, kuomet savokos ,metodologija“, ,metodika“,
.-metodai“ yra bemaz sinonimiskos. Taigi, jeigu methodology terminas suprantamas
kaip metodologija, o tai savo ruoztu lietuviy kalboje jvardijama kaip ,mokslo metody,
teorija arba mokslo metody visuma“ (Kvietkauskas, 2003; Keinys, 2000), tai tuomet
strateginé analizé iki Siol savaranki§kos metodologijos neturi. Tuo tarpu methodology
kaip ,metodika“ (siauraja prasme) terminas Siuo atveju jau gali bdti taikomas,
aptariant kai kuriy uzsienio autoriy indélj tiriant strategine analize (Webster ir
kt., 1989; Miles ir kt, 1997; Clark, 1997; Rigby, 2001; Stonehouse ir
Pemberton, 2002). Lietuviy kalboje ,metodikos” terminas tapatinamas su ,visuma
bldy bei taisykliy kokiam nors darbui ar veiksmui atlikti“ (Kvietkauskas, 2003) arba

su ,metody visuma*“ (Keinys, 2000).

Strategines analizes modeliy evoliucija

Nuo 1950 mety iki dabar vadybos mokslo literatdroje pristatyta keletas pozidriy |

strateginj valdyma, kartu ir | strategine analize. Kiekvienas i§ minéty pozidriy atspindi
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valdymo siekius, kuriais buvo bandoma atliepti Zenklius konkurencinés aplinkos
pokycius, jvykusius per keturis deSimtmecius (Handy, 1989, 1994). Svarbiausius i$ jy
Siame kontekste verta paminéti, tai:
1) biudzeto planavimas ir kontrolé (Steiner, 1969);
2) diversifikacija ir gaminiy portfelio planavimas (Boston Consulting
Group, 1970);
3) konkurenty analizé bei konkurencingumo vertinimas (Porter, 1980;
Ohmae, 1982);

4) iStekliy valdymu gristas pozidris | jmone (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991);

5) esminés kompetencijos (Prahalad ir Hamel, 1990);

6) specifiniy konkurencingumo bruozy $akoje paieSka (D'Aveni, 1994;

Rothaermel, 1999).

1950 m., stambéjant organizacijoms, tuometiniams vadovams kilo poreikis
sustiprinti arba i5 esmés pertvarkyti jmonés kontrolés sistema. Todél kaip priezitros
mechanizmas tuo metu pradétos diegti kasmetinés biudZeto kontrolés procediros
(Steiner, 1969). Visgi jy neuzteko tuometiniam jmoniy augimui suvaldyti, taciau
suformavus priezilros mechanizmg atsirado erdvés strategijy diversifikacijai. Tuo
metu strategija siverzé | naujas turinio (arba problemines) erdves ir sékmingai
debiutavo produkcijos efektyvumo didinimo, masinio marketingo ir visuotinés
paklausos valdymo srityse. Dél strategijos diversifikacijos atsiradimo jmonés tapo
priklausomos nuo ilgalaikiy ekonomikos ir rinkos prognoziy (Ansoff, 1965).
Susiklosciusios aplinkybés pastiméjo jmones nagrinéti savo gaminiy portfelius,
taikyti vidinés aplinkos analize, taip pat diegti konkurenty produkty, realizuojamy
tame paCiame segmente, analize (iSorinés aplinkos analizé€). Tuo buvo siekiama
produkcijos augimo ir didesnio konkurencingumo. Taip portfelio planavimo modeliai
tarsi sukdré fundamentaly pagrindg minéty analiziy atlikimui (Brown, 1991). Vis délto
8-0jo deSimtmeclio makroekonomikos nestabilumas (t.y. krizé naftos rinkoje ir
vyraujanti auksta palikany norma) atskleidé ilgalaikio planavimo trikumus, tuo pat
metu diskredituodamas portfelio planavimo modelius, pagristus batent ilgalaikiu
prognozavimu (Wensley, 1983). Minéty neigiamy procesy fone strateginés analizés
modeliy vystymasis ilgainiui atsiribojo nuo nepasiteisinusio ilgalaikio planavimo ir
persiorientavo | konkurenty analizés modelius. Tuomet ir pasitlytas Porterio penkiy
jégy modelis (Porter, 1980), pagrjstas Sakinés organizacijos ekonomikos inovatyviu

taikymu strateginiame valdyme, tapo pazangiu ir labai populiariu strateginés analizés
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instrumentu. Be to, Porterio modelis transformavo ankstesniuose strateginés
analizés modeliuose nenaudotus faktorius, tokius kaip ,jmonés dydis® ir ,konkurenty
skaiCius Sakoje“, | strateginés analizés proceso esminius kintamuosius.
Komentuojamas modelis analitiSkai pagrindzia, kaip tinkamai pozicionuoti jmone
Sakoje ir tokiu badu jgyti konkurencinguma bei sékmingai veikti prie§ konkurentus
(Ohmae, 1982; Porter, 1980). Veéliau nustatyta, kad Sis modelis taip pat turi
apribojimuy.

Mokslo darby analizé pagrindé nuostatg, kad i5 esmés Porterio penkiy jégy
modelis pasiteisina tik tuo atveju, jeigu lyginamoji konkurencingumo analizé
atliekama esamu laikotarpiu, taCiau modelis turi ryskiy apribojimy, projektuojant
imonés sékme ateityje. Porterio pasillytas penkiy jégy modelis buvo orientuotas |
organizacijos vietg Sakoje.

Lygiagreciai jmonés konkurencingumo pozidriui formavosi kitas poZzidris, gristas
imonés istekliy valdymu (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Sis pozidris tapo aktualus,
stabilizavusis ekonomikai ir kilus ilgalaikiy jmonés konkurenciniy galimybiy
prognozavimo poreikiui. Pastarojo poziGrio formavimuisi turéjo jtakos 8-ojo
deSimtmecio makroekonominio nestabilumo patirtis ir jos metu pasitalyty modeliy
veikimo fragmentiSkumas bei trumpalaikiSkumas. Juo atkreiptas démesys | kritiniy
kompetencijy, konkurencingumo ir resursy akumuliavimg bei suderinamumg su
ilgalaikiu planavimu (Prahalad ir Hamel, 1990; Grant, 1991; Rumelt, 1984).

XX a. aStuntajame deSimtmetyje autoriai, laikesi iStekliais gristo pozitrio, buvo
linke teigti, jog autentidki jmonés iStekliai ir gebéjimai, besiskiriantys nuo kity jmoniy,
paaiskina verslo veiklos tarpinstitucinius skirtumus (Grant, 1991; Collis, 1994).
Vykusioje mokslinéje diskusijoje ilgainiui buvo pripazinta, kad jmonés iStekliy
valdymo pozilris visapusiSkai jmonés sékmés ar zZlugimo fenomeno nepaaiskina.
Todél D'Aveni hiperkonkurencijos modeliu (D'Aveni, 1994) atkreipé démesj | Sakos
makrokonkurencinés aplinkos charakteristiky specifiSkumg (Rothaermel, 1999).
Remdamasis Schumpeter (1942) ir Ohmae (1982) darbais, D'Aveni (1994) apibrézé
konkurencingumo analize, kaip procesa, salygota inovacijy, atsirandanciy dél
karybinés destrukcijos proverZiy. Inovacijy diegimas pasizymi savitu cikliSkumu —
laiko intervalai tarp vienas po kito einanciy ,kirybinés destrukcijos” proverziy nuolat
trumpéja, todél ilgainiui ima formuotis ,hiperkonkurenciné“ aplinka. Tokioje aplinkoje
norint pasiekti iSskirtinai efektyvy jmonés veikimg, vien subalansuoto konkurencinio

pranasumo nepakanka. D‘Aveni, tikédamas subalansuoto konkurencinio pranasumo
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galiomis paspartinti verslo augimg, tvirtino, kad egzistuojantys konkurencinio
pranasumo Saltiniai nuolat patirs sukrétimus, bus suardomi, o jy pagrindu formuosis,
bus sukuriamos naujos konkurencinio pranasumo prielaidos (Ohmae, 1982).

Literatros analizés metu buvo pastebéta takoskyra tarp Sakinés organizacijos
ekonomikos pozildrio, nagringjan€io Sakg kaip analizés vieneta, ir jmonés istekliy
valdymo pozidrio, sutelkto  vidiniy iStekliy ir gebéjimy identifikavimg bei valdymaf.
Minéti poZzidriai | strategine analize, vertinant juos bendrame jmonés strategijos
pletros kontekste, yra fragmentiSki, jiems tiesiog stinga universalumo. llgainiui
keiCiantis organizacijos veiklos aplinkai, kadaise madingas buves ir dominaves
pozilris nebuvo modifikuojamas. Jis tiesiog buvo keiCiamas kitu, todél kiekvienas
paskesnis strateginés analizés modelis, dares vienokig ar kitokg jtaka verslo
praktikos analizei, buvo linkes ignoruoti savo pirmtako konceptualyjj jdirbj.

O‘Regan ir Ghobadian (2002) strateginés analizés modeliy evoliucijg apzvelge,
remdamiesi efektyvumo matavimo krypties pasikeitimu (Zr. 1.2.1 lentele). Pagal
krypties pasikeitimg minéti autoriai skiria penkis strateginés analizés raidos etapus:

e biudzeto planavimas ir kontrolé;

e bendrosios planavimo technikos;

e organizacinis pozicionavimas;

o vidiniy stiprybiy maksimizavimas;

o kaStus maZinantys matavimai.

O‘Regan ir Ghobadian (2002) sudaryta strateginés analizés modeliy raida
patvirtina teiginj, kad strateginés analizés technikoms yra bidingas susitelkimas |
vieng ar kitg konkrecig problemine sritj.

O‘Regan ir Ghobadian (2002) atlikta strateginés analizés modeliy evoliucijos
apzvalga rodo, kad strateginés analizés kryptys transformuojasi apytiksliai kartg per
deSimtmetj, pristatydamos kaskart vis naujus instrumentus. Augant strateginés
analizés modeliy jvairovei, strateginé analizé tampa vis jvairiapusiSkesné, darosi
iSsamiau ir giliau pagrista, o strateginés analizés efektyvus naudojimas kuo toliau,

tuo labiau priklauso nuo modelius taikancio specialisto ekspertinio patyrimo.

® Nors ir padéta pastangy jungiant pozicionavimo mokyklg su jmonés istekliy valdymo pozidriu, taciau ir
toliau pagrindiniais jmonés istekliy valdymo pozidrio tyrimo elementais iSliko jmonés vidiniai iStekliai ir
gebéjimai.
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1.2.1 lentelé

Efektyvumo matavimo techniky strateginéje analizéje raida

ETAPAS

EFEKTYVUMO MATAVIMO KRYPTIS IR TECHNIKOS

Pirmas etapas:

BiudZeto planavimas ir kontrolé

iki 1960-yju Biudzeto planavimas ir kontrolé Ilgalaﬂgs
planavimas
Bendrosios planavimo technikos
. v . . .. Valdymas pagal
Antras etapas: Sprendimy medziai XirY teorija aplinkybes
1960-]970-lejl Laipsnifkai
. . Smegeny, pagristas
Scenariju planavimas Sturmas biudzeto
valdymas
Investiciju
Produkty diversifikacija planavimo aKrl(:;Egenm
modeliai
Trecias etapas: Organizacinis pozicionavimas
1980-ieji - Kaip-tik- Porterio 5-ios
Igalinimas (Empowerment) laiku jegos
Bendroji kultiira Netiesioginis Decentralizacija
valdymas
Portfelio planavimo modelis Verteg . Strateglr_ual .
grandiné verslo vienetai
L Patyrimo , . ..
Kokybés ciklai kreivés Diversifikacija
Ketvirtas etapas: Vidiniy stiprybiy maksimizavimas
ankstyvieji 1990- Poky¢iy
ieji Kritinés kompetencijos valdymas ir | Benchmarkingas
inovacija
Verte lﬁrﬁﬁl iacija
Kokybés vadyba padidinanti (lejada Y
partnerysté P daju ovhé )
Ziniy organizacija Btekliy
wore . perskirstymas
Penktas etapas: KasStus maZinantys matavimai
velyvzejll 990/2000- Verslo .
ioii . . . L Produkcijos
7L Delsimas/Mazinimas/Optimizavimas | procesy deficitas
reinzineringas
Outsorsingas Zinios ir
& mokymas

*Remiantis Davis ir Devinney (1997) ir Grant (1991) sudaryta O‘Regan ir Ghobadian (2002).
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Remiantis mazos ir vidutinés jmoneés strateginés analizés samprata, aptarta
disertacijos 1.1 skyriuje, galima daryti iSvadg, kad mazos ir vidutinés jmonés
susiduria su strateginés analizés modeliy atrankos problema. Kitaip tariant, minéto
tipo verslo jmonéms nuolat iSkyla problema, kaip sidlomy modeliy gausybéje
teisingai pasirinkti patj tinkamiausig vieng modelj ar keliy modeliy derinj.

Literatiros analizé rodo, kad Sis klausimas jau pradétas spresti, kuris, deja,
labiau yra susijes su strateginés analizés modeliy transformavimu, o ne su efektyvios
modeliy arba instrumenty valdymo sistemos sukdrimu (tai jau baty platesnis pozidris
i problema).

Moksliniai tyrimai, atlikti strateginés analizés modeliy efektyvinimo srityje, neretai
pabrézia vieng ribotumg — strateginés analizés modeliy statiSkumag. Minétg problemag,
nagrinéje autoriai atkreipé démesj | tai, kad daugumai strateginés analizés modeliy,
badingas statiSkumas riboja jy taikymag dinamiSkos aplinkos salygomis (Shay ir
Rothaermel, 1999). Jie pasiulé Sios problemos sprendimo variantg pateikdami
sintegruotg® modelj (2r. 1.2.2 lentele), kurio paskirtis — transformuoti statinius
strateginius modelius | dinaminius ar organinius (Shay ir Rothaermel, 1999). Toks
pasiilymas yra geras moksliniu poZidriu, taciau, Zidarint i8 MV| veiklos poziciju, jis
daugumai mazy ir vidutiniy jmoniy yra nepasiekiamas dél iSauganciy laiko sgnaudy.
Tiesa, jy poveikj suSvelninty mazy ir vidutiniy jmoniy bendradarbiavimas su
strateginio valdymo paslaugas teikian€iomis konsultacinémis firmomis ar pavieniais
ekspertais. Visgi tai strateginés analizés instrumenty diegimo problemos neiSspresty.
Integruoto modelio veikimo principas pasireiSkia (yra pasiektas) kaip kity keturiy
modeliy_derinimo sinerginis efektas. Sio derinimo ir sinerginio efekto déka modeliy
taikymas tampa prasmingas ir adekvaciai pritaikomas dinamiskoje verslo aplinkoje.
Tai patvirtina integruoto strateginés analizés modelio formavimui pasirinkti trys
kriterijai:

e Platus strateginés analizés pozilriy apréptinumas;

e Modeliy priimtinumas tiek praktikams, tiek ir akademinei bendruomenei;

o Pasirinkto modelio atitiktis integruoto modelio kriterijams.
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Keturiy modeliy palyginimas®

1.2.2 lentelé

Pirmas Antras etapas: | Tredias etapas: Ketvirtas
MODELIS/DEMESYS | etapas: . pas: pas: etapas:
Augimas Branda
. 2 ki
Ivedimas Smukimas
.. Strategija: ..
. Strategija: e .. Strategija:
Ohmae's keturios gya. Kritiniai Strategija: gy
P, .. Strateginés A S Santykinis
pagrindinés strategijos A sékmés Agresyvi iniciatyva o
laisvés laipsnis .. pranaSumas
faktoriai
Inovacijy sklaida e 11
naujose rinkose Istekl}q Kgnkurentq .
. perskirstymas . . . veiksmy sukelti
arba naujy sickiant Neijprastinis taktikos Kritiniy sekmes
Démesvs: sr(;lurl;?s sutvirtinti siekius lzgi(ll}gllsenciné'e faktoriy poky¢iai;
S sty ir kompetencijas reneincj - eksploataciniai
Konkurencingumas esamose; augant rinkos plotméje; siekimas i§ skirtumai (tarp j
tikslinés dalgiai ir pelnui: anksto uzsibrézty Dasickimai PJu
E(em:ﬁ zz?gsuos nesiektina tiksly distribucijoje ar
rinrl)<os konkurencija technologijoje)
. . | Produkcijos Produkcijos Produkcijos iy
Bostono konsultacinés y y y Produkcijos
. . . gamybos gamybos gamybos
grupés augimo dalies o o P gamybos
matrica tarpsnis: tgrpsms. tarpsnis:MelZiamos tarpsnis: Sunys
Klaustukai Zvaigzdes karveés ’
. Minimalus istekliy
i\;ésktﬁiwm Istekliy perskirstymas; Istekliy perkélimas
Démesys: Portfelio erskirstymas: perskirstymo vir§pelnis ir perskirstymas
valdymas ﬁuos tolinea ’ tasa; pelninga naudojamas naujos naujoje raidos
apyvarta & realizacija vystymosi krypties kryptyje
finansavimui
Hamel’io ir Kompetencijos Kompetencijos | Kompetencijos Kompetencijos
Prahalad’o esminiy démesvs. Meea démesys: démesys: démesys:
kompetencijy bendroji resys. Meg Neuzpildytos Pirmaeilés plius Tustumy
g galimybés . o .
matrica vietos desimt uzpildymas
Kompetencijy, Nauju galimybiy Esminiy Galimybiy
kurios uztikrina numatymas kompetenciju, butiny anaudoti
. o esamy P ) panaudoll -
pagrinda ateityje, Kompetencii esamy organizacijoje
Démesys: Vidiniai igijimas taik pmui irm produkty/paslaugy galincias biiti
iStekliai ir esminés savarankiskai rarkymut | rinkos pozicijy kompetencijas
. . iSpletimui s TSR ol
kompetencijos m(_)k_antls ar gaminant naujus itvirtinimui ateityje, paieska; tol.(_lq
veikiant produkius ar nustatymas; kompetenciju
partneriniuose teikiant naujas neberelkah?gu we.:dlimas ir
tinkluose kompetencijy pritaikymas
paslaugas
nustatymas
., . Konkuravimas . Konkuravimas
D'Aveni's Konkuravimas I Konkuravimas o
hiperkonkurencijos remiantis kaina remiantis laiko remiantis atramine remiantis
perix 4 . b apskaiciavimu . giliomis
modelis ir kokybe ir Sinoiimu-kain | POFIEUa isenémi
jimu-kaip iSenemis
Keletas konkurenty
Konkurenty P;;?;jﬁg:ﬁizi Atraminés pozicijos E:rlii;sbet fmazesnes
skaiCius didéja, p J lengvai prarandamos, j
Démesys: Sakinés imonés konkurentai kai pasalinami jé&jimo naudodamos
a linkoys ;:harakteristikos i/eréiamos panaudoja 'rinIl)( bar'erai'lJ strateginius
P .. ... . | galimybes, Sio Lrinka bafjerat; aljansus, nauju
vartotojui sitilyti pranadumo konkurencija krypsta nidy paieska ir L.t
didziausia vertg nelicka i gilias kiSenes gali suardyti
konkurencija

®Pritaikyta remiantis: Ohmae,” Boston Consulting Group,” Hamel and Prahalad,” and D'Aveni.’
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Integruoto modelio ribotumas tas, kad jo praktinio taikymo apréptis néra didelé.
Jis jgalina suteikti tam tikrg dinamiskuma keturiems statiniams modeliams. Cia turimi
galvoje Sie modeliai: Bostono konsultacinés grupés augimo dalies matrica, Ohmae
keturios pagrindinés strategijos, Hamel ir Prahalad esminiy kompetencijy bendroji
matrica, D'Aveni  hiperkonkurencijos  modelis. = Remiantis O‘Regan ir
Ghobadian (2002) klasifikacija, integruotas modelis atstovauja trims iS penkiy
poZilriy: bendrosios planavimo technikos; organizacinio pozicionavimo; vidiniy,
stiprybiy maksimizavimo. Integruotg modelj sudaranciy instrumenty sinerginis
efektas — padidéjes panaudoty instrumenty (modeliy) dinamiSkumas. Galiausiai Sis
modelis kity statiniy strateginés analizés instrumenty | dinamiSkesnius
netransformuoja.

Viena vertus, modelio statiSkumas padidina jo vertés suvokima. Kita vertus,
egzistuojanti didelé modeliy jvairové reikalauja papildomy sistemy, uztikrinanciy,
skirtingy modeliy tarpusavio suderinamumg ir pagrindzianciy vieny modeliy keitimo
kitais savalaikiSkumag, sukdrimo. Todél, apibendrinant strateginés analizés modeliy
evoliucijos esminius bruozus, galima teigti, kad iki Siol strateginés analizés diegimo
sistema, ypac tokia, kuri bty pritaikyta mazy ir vidutiniy jmoniy poreikiams, yra
neparengta. Pirmieji bandymai racionaliau panaudoti esamus strateginés analizés
modelius parodé, kad egzistuojanciy strateginés analizés instrumenty integruoto
naudojimo pagrindu galima iSgauti sinerginius efektus, kurie i§ esmés praplecia
taikomy ir tarpusavyje derinamy strateginés analizés instrumenty galimybes. Tam,
kad sinerginis efektas buty pasiektas, reikalinga apibrézti esminius strateginés
analizés instrumenty atrankos kriterijus ir susieti instrumenty taikymg su strateginés

analizés procesu.

Strateginés analizés instrumentarijus

Iki Siol literatlroje strateginés analizés instrumentarijaus klausimas atskirai
nebuvo nagrinétas. Jis i§ dalies atskleistas aptariant jmonés strategijos rengimo
instrumentarijus. Visgi ir Siuo klausimu moksliniy darby yra nedaug. Vieng i$
didZiausiy indéliy Sioje srityje padaré Odydana (1998) ir bBapanuees (1998). Tam tikra
prasme instrumentarijus formavo, taciau taip jy nejvardijo ir tokie autoriai kaip
Webster et. al. (1989), Clark (1997), Miles et al. (1997), Rigby (2001 a ir b),
VaitkeviCius ir kt. (2002). IS paminéty autoriy tik Qydana (1998) ir VaitkeviCius ir

kt. (2002) pateiké jmonés strategijos rengimo instrumentarijaus gaires. Kiti autoriai
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pateiké tik pacius instrumentarijus. Galima teigti, jog Webster et al. (1989) buvo vieni
pirmujy, kurie pateiké savitg instrumentarijaus versija. Kadangi jy instrumenty
rinkinys turi aiSkiai apibréztus atrankos ir klasifikacinius kriterijus, todél tikslinga
minétg instrumenty rinkinj vadinti ne instrumentarijumi, bet taksonomija.

Clark (1997) paskelbtas tyrimas lyginant su Webster et al. (1989) taksonomija
turi daugiau instrumentarijui badingy bruozy. Jis yra paprastesnis. Visgi dél jam
badingy atrankos kriterijy jis, kaip ir Webster et al. instrumenty rinkinys, turi bati
vadinamas taksonomija. Cia reikéty pastebéti, jog autorius savo tyrimo rezultaty su
taksonomijos sgvoka nesieja, taciau, disertacijos autoriaus nuomone, jo atlikto darbo
rezultatas gali bati jvardytas kaip saglyginé taksonomija.

Salygiskai instrumentarijumi galima vadinti Miles et al. (1997) atliktg tyrima, kurio
metu buvo tiriamas septyniy strateginio planavimo techniky naudojimas JAV Zemés
Ukio sektoriuje. Skirtingai nuo pries tai aptarty taksonomijy, Sis strateginio planavimo
techniky rinkinys pasiZzyméjo tuo, kad buvo palygintas minéty instrumenty
naudojimas Zemés ukio bendrovése su kitomis korporacijomis. Miles et al. nustatyti
statistiSkai reik8mingi skirtumai tarp tirty instrumenty leidzia teigti, kad instrumentai
gali bati skirstomi ne tik atsizvelgiant | jy vietg strateginio valdymo ar planavimo
procese, bet ir gali bati jvertinti atsizvelgiant | Sakos, kurioje veikia jmoné, ypatumus.
Visgi, disertacijos autoriaus nuomone, vertinant instrumentus teoriniame lygmenyje,
Siuo tyrimu sukaupta informacija néra svarbi, nes strateginei analizei naudotini
instrumentai néra skirti konkreCiai Zemés dkio ar kitokioms jmonéms. Kita vertus,
batent toks instrumenty pateikimas labiau budingas instrumentarijui nei taksonomijai.
Todél galima daryti prielaidg, kad Miles et al. tyré konkretaus instrumentarijaus
taikyma Zemeés ukio bendroveése.

Rigby (2001) atlikta klasifikacija taip pat turi instrumentarijams bddingy bruozy,
visgi jo panaudoti instrumenty klasifikaciniai kriterijai leidzia sudarytg instrumenty
rinkinj jvardyti tipologija. Pastebétina, kad Siuo atveju néra labai ryskios takoskyros
tarp iSsamaus instrumentarijaus ir salygiSkos taksonomijos, ypac jeigu kalbétume
vien apie strateginés analizés instrumentarijy. Galima teigti, kad Rigby indélis
didesnis pagrindZiant strateginés analizés instrumenty svarbg nei formuojant
strateginés analizés instrumentarijy.

Strateginio valdymo instrumentarijy ir jo sudarymo principus nagrinéjo
Oydana (1998) ir BapanueeB (1998). Sie autoriai sudaré skirtingus strateginio

sprendimo  priémimo  instrumentarijus. Oydana  (1998), lyginant su
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Barancejevu (1998), pateiké redukuotg instrumentarijaus modelj. Apzvelgus Siy
autoriy darbus batina pastebéti, jog juose niekur néra nurodyti instrumentarijaus
sudarymo principai. Todél neaiSku, ar atrenkant konkreCius instrumentus |
sudaromus instrumentarijus buvo vadovautasi konkreciais kriterijais. Nuo auks$c&iau
paminéty instrumenty rinkiniy pastarieji skiriasi tuo, jog juose instrumentai pateikiami
nurodant konkretaus strateginio sprendimo priémimo etapo uzduotis, pacius
instrumentus ir galimus sprendimus.

Instrumentarijy formavimo klausimg nagrinéjo ir Vaitkevicius ir kt. (2002).
Autorius sudaré strategijos rengimo instrumentarijy bei apibrézé strategijos rengimo
instrumentarijaus sampratg. Jo teigimu, jmonés strategijos rengimo instrumentarijus
turéty bati apibréziamas kaip ,optimali visuma instrumenty, apimanciy strategijos
formavimo koncepcijas, modelius, cikly schemas, metodus, grafikus, analize,
sprendimy_ priémimg ir jy verifikacijg, atsizvelgiant | jmonés finansines, technines
galimybes bei strategijas formuojanéio personalo asmenines kompetencijas®.
Pastarasis apibréZimas savyje integruoja ir pagrindinius instrumenty atrankos
kriterijus | sudaromg instrumentarijy.

Apibendrinant potencialiy strateginés analizés instrumentarijy egzistavima,
nustatyta, jog daugeliu atvejy svarbiau ne konkretls instrumentarijai, o instrumenty
atrinkimo | juos kriterijai. Tinkamai pasirinkti instrumentai bei strateginio planavimo
technikos gali uZtikrinti pakankamai lengva strateginio planavimo pritaikomumag
organizacijos sprendimy priémimo procese. Tokiu bidu sudaryta saglygiSkai aiski
strateginés analizés instrumenty tipologija pasitarnauty tiek naujai besikuriancioms,
tiek ir ilgesnj laikg veikianCioms organizacijoms tinkamai atsirinkti konkrecius
instrumentus ir i$ jy sudaryti instrumentarijus, bitinus strategijos suformavimui ir jos
monitoringui. Taip pot tipologijos sudarymas leisty salygiSkai geriau akademiniame
lygmenyje pazinti ir pagal tam tikrus vienodus kriterijus palyginti strateginei analizei

naudotinus instrumentus.
1.3. Strateginés analizés tyrimy apzvalga

Siame disertacijos skyriuje bus palyginti autoriy: Webster ir kt. (1989),
Hussey (1992), Clark (1997), Miles ir kt. (1997), Rigby (2001a), Stonehouse ir
Pemberton (2002), Fuentes ir kt. (2003) sudaryti bei tirti instrumenty rinkiniai. Atlikta
tyrimy apzvalga leido jvardyti sritis, kurias tyrinéjant paliestas strateginés analizés
instrumenty egzistencijos ir svarbos klausimas. Skyriuje taip pat jvardijami
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daZniausiai mokslininiuose eksploraciniuose tyrimuose aptariami strateginés analizés
metodai bei jvardijamas kontekstas, kuriame jie yra nagrinéjami.

Disertacijoje remiamasi prielaida, kad iki penkiy strateginés analizés instrumenty,
itraukimas | tyrimg yra atsitiktinis. Tokiu atveju neatspindima egzistuojandiy
instrumenty jvairové ir atliekamas nagrinéjimas yra pladiau suprastos strateginés
analizés kontekste maziau prasmingas. Dél Sios priezasties strateginés analizés
instrumenty naudojimo kompleksinei analizei atlikti buvo pasirinkti tyrimai, kuriuose
tirti penki ir daugiau strateginés analizés instrumentuy.

Disertacijoje, analizuojant atrinktas studijas, nustatyta, kad neretai tyrimuose
nagrinéjami tie patys instrumentai, taCiau jie tiesiog skirtingai vadinami. Tokia
situacija jneSa painiavos. Pavyzdziui, vienas dazniausiai apzvelgiamuose tyrimuose
naudoty instrumenty ,Misijos formuluoté® buvo jvardijama kaip: ,Misija“, ,Formali
misijos ir tiksly formuluoté® ir ,Misijos ir vizijos formuluotés®. Kitas pavyzdys —
JPortfelio analizé* jvardyta kaip: ,Portfelio analizé®, ,Portfeliai®, ,Bostono
konsultacinés grupés matrica“, ,Portfeliy matricos® ir ,Portfelio analizé (verslo
matrica)“. Tokiy neatitikimy buvo ir daugiau. Visi jie iSanalizuoti bei jvertinti ir
disertacijoje pateikiami suvienodintais pavadinimais. Minétus pavadinimus sujungti
leidzia tai, kad jy pavadinimo struktlroje dominuoja koks nors vienas reikSminis
zodis, pvz., ,misija“, ,portfelis® ir pan.

Dazniausiai apzvelgtuose tyrimuose buvo nagrinéjami trys strateginés analizés
instrumentai: privalumy, trikumy, galimybiy ir grésmiy analizé (SWOT), portfelio
analizé (portfolio classification analysis), benémarkingas (benchmarking). Jie buvo
itraukti | penkis tyrimus i 3e8iy apzvelgtu. | keturis rinkinius buvo jtraukti penki
metodai: kritiniai sékmés faktoriai (Critical success factors), esminés kompetencijos
(core competencies), daugialypiai scenarijai (multiple scenarios), finansiniy rodikliy
analizé (financial ratios) ir vertés grandinés analizé (value chain analysis). Tris kartus
analizuotose rinkiniuose buvo pamineti keturi metodai: misija, konkurenty analize,
delfi (delphi), gyvavimo ciklo analizé (life cycle analysis). Aptariamuose $eSiuose
tyrimuose du kartus buvo jtraukta deSimt instrumenty: fokus grupés (focus groups),
elektroninés lentelés (spreadsheets), Porterio 5 jégy modelis (Porter's 5F), McKinsey
7-S struktdra (McKinsey 7-S), biudzetingas (budgeting), rinkos galimybiy analizé
(market oportunity analysis), procesy zemélapio sudarymas (process mapping),
suinteresuoty asmeny ir grupiy analizé (stakeholder analysis), politiniy, ekonominiy,

socialiniy ir technologiniy veiksniy analizé (PEST), trendo analizé (trend analysis).
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Nuo dviejy iki penkiy karty paminéty instrumenty tirtuose rinkiniuose buvo 22
(Zr. A prieda). Daugiausiai (20 instrumenty) i$ jy savo rinkinyje panaudojo Clark ir
Scott (1995) ir Clark (1997) Septyniolika instrumenty i§ minéty 22 apzvelgé Webster
ir kt. (1989). Jie suformavo dazniausiai naudojamy 30 strateginio planavimo
instrumenty rinkinj. Stonehouse ir Pemberton (2002), tirdami strateginj planavimag
mazose ir vidutinése jmonése, iS minéty 22 instrumenty iStyré deSimt. Fuentes ir
kt. (2003), tirdami strateginés analizés instrumenty naudojimo pokyc€ius, jdiegus
kokybés garantijos sistemg jmonése, iS 22 daZniausiai rinkiniuose apZzvelgiamy
strateginés analizés instrumenty | savo tyrimg jtrauké devynis. Tirdami strateginio
planavimo techniky naudojimg JAV Zzemés Ukio sektoriuje, Miles ir kt. (1997) i$
minéty 22 instrumenty nagrinéjo tik 9. Tarp visy | disertanto akiratj patekusiy ir
vertinamy tyrimy maziausiai instrumenty (tik 5) nagrinéjo Rigby (2001a; 2001b).

Toliau Siame disertacijos skyriuje bus aptariami minéty autoriy tyrimai bei
jvardijamas jy indélis tyrinéjant strategine analize.

Siandien jau galima drasiai teigti, kad nors strateginés analizés instrumentai
strateginio planavimo procese vaidina svarby vaidmenij, vis délto tyrimai Sioje srityje
vis dar atsilieka ir yra fragmentiski. lki Siol vis dar nedaug atlikta tyrimuy, skirty
strateginiy instrumenty panaudojimui jvertinti. Visgi dauguma atlikty empiriniy studiju,
apzvelgiandiy strateginio valdymo instrumenty taikyma, jtrauké ne daugiau nei vieng
ar du klausimus apie jrankius | bendrg strateginio planavimo proceso studijg
(Caeldries and Van Dierdonck, 1988; Ackelsberg and Harris, 1989; Bazzaz ir
Grinyer, 1981; Wee ir kt. 1989). DazZniausiai tyréjai suformuoja mazZus jrankiy
rinkinius, turinius tarpusavio panasumg; pavyzdZiui, Van der Walt ir kt. (1989)
tyrinéjo SeSiy planavimo instrumenty naudojimg Naujojoje Zelandijoje pagal
modifikuotg Hooley (1984) versija. Tyrimo rezultatai parodé nedidelj daugumos
strateginés analizés instrumenty taikymg ir auk$ta daugumos strateginés analizés
pozilriy nezinojimo lygj. Dar keletas autoriy pateiké pavyzdinius strateginés analizés
instrumenty rinkinius, pristatydami juos kaip naudojimo instrukcijg vadovams:
Prescott and Grant (1988) iSnagrinéjo 21 konkurencinés analizés technika,
panaudodamas 11 vertinimo dimensijy; Webster ir kt. (1989) suformavo daZniausiai
naudojamy 30 strateginio planavimo instrumenty rinkinj, o Day (1986) ir Dyson
(1990) strateginio valdymo proceso modelio bendrajame lygmenyje sujungé jrankiy,

taikymo pavyzdzius su uzduodiy rinkiniais.
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Situacija minétoje tyrimy srityje pasikeité, kai Clark ir Scott (1995) atliko (o Clark,
1997 pakartojo) strateginio valdymo instrumenty ir strateginio valdymo proceso
kompleksinius tyrimus Jungtinés Karalystés ir Naujosios Zelandijos organizacijose.
Siems tyrimams naudotas Clark ir Scott (1995) normatyvinis strateginio proceso
modelis. Jo pagrindu buvo sudaryta strateginio valdymo pagrindiniy instrumenty ir
aplinkos struktdra. ki Sio tyrimo strateginio valdymo proceso modelio naudingumg
pagrindé Johnson ir Scholes (1989). Atlikti tyrimai i8siskyré pladia apzvalga apie
strateginio valdymo instrumenty naudojima, Siuose tyrimuose buvo bandoma jvardyti
konkreciy instrumenty racionalaus panaudojimo ribas. Komentuojami tyrimai taip pat
ypatingi tuo, jog jy metu strateginio valdymo instrumentai buvo susieti su konkreciais
strateginio valdymo etapais. Tacliau ir pastarieji, ir anks€iau minéti tyrimai
nekonkretizavo strateginés analizés instrumenty panaudojimo ribotumy ir savitumy
MV| valdymo praktikoje. Visgi Sie tyrimai suteiké informacijg apie svarbiausius
strateginio sprendimo priémimo bruoZus (Johnson ir Scholes, 1989), o tai yra
ganétinai svarbu mazZoms ir vidutinéms jmonéms. Be to, tyrimams panaudotas
pozitris anks€iau buvo naudojamas teorinei strateginés analizés instrumenty sgsajai
su MV] strategijos priémimo procesu ir su strateginio valdymo disciplina nustatyti
(Webster ir kt., 1989; Day, 1986; Dyson, 1990).

Miles ir kt. (1997) atliko tyrima, kurio metu tirtas strateginio planavimo techniky
naudojimas JAV Zemeés Ukio sektoriuje. Apklauses 345 Zemeés ukio bendroves,
autorius nustaté, kad jose naudojama dauguma sofistikuoty strateginio planavimo
techniky, tokiy kaip ,Core competences” ar ,SWOT" analizé. Sis tyrimas atskleidé
fakta, kad strateginio planavimo instrumenty naudojimas yra pana$us tiek didelése
zemes Ukio bendrovése, tiek ir mazose. Apskritai paémus, Zzemés ukio bendroveés ir
korporacijos, siekdamos jsilieti | ateities aplinka, naudoja formalius metodus ir tai
daro tam, kad jgyvendinty savo tikslus ir kartu pateisinty akcininky likes¢ius. Tyrimai
parodé, kad ir mazesniosios bendrovés |sisavino daugelj formalaus strateginio
planavimo techniky. Taigi Si studija iSkélé prielaida, jog strateginis planavimas jau
tapo svarbia funkcija jvairaus tipo ir dydZio Zemés 0kio bendrovése.

1999 ir 2000 metais Rigby (2001a; 2001b), apklausdamas auk3c&iausio lygmens
organizacijy vadovus, istyré 25 pagrindiniy valdymo instrumenty naudojima. Kai kurie
ju: misijos ir vizijos formuluoté, palyginamoji analizé (benchmarking) bei kt.
naudojami strateginiame planavime. Siuo tyrimu nustatyta, jog 78 procentai (1999) ir

73 procentai (2000) respondenty sutiko, kad sékmingiau veikia tos firmos, kurios
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naudoja teisingus instrumentus. Visgi 82 procentai (1999) ir 77 procentai (2000)
respondenty pritaré, kad dauguma valdymo instrumenty Zada daugiau nei suteikia.
Be to, atliktas tyrimas, paremtas 214 kompanijy apzvalga, parodeé, jog vidutiniSkai
valdymo sprendimui priimti buvo naudojama 11 (1999) ir 12 (2000) instrumenty. Jy
naudojimo pasiskirstymas pagal jmonés dydj pateikiamas 1.3.1 paveiksle. IS jo
matyti, kad 1999-2000 metais mazos jmonés taiké vidutiniSkai apie 9-10 instrumenty.
Remiantis Siais duomenimis, galima teigti, jog Vakary Salyse MV| yra pajégios
valdymo procese naudoti strateginio planavimo instrumentus. Atlikti tyrimai parodé,
kurie instrumentai buvo daZniausiai naudojami, priimant su jmonés valdymu

susijusius sprendimus.
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1.3.1 pav. Valdymo instrumenty naudojimas pagal jmonés dydj (sudaryta

disertacijos autoriaus remiantis Rigby (2001a) )

Stonehouse ir Pemberton (2002) tyré strateginj planavima mazose, vidutinése ir
didelése jmonése. Tyrimu atsakyta | penkis iSkeltus klausimus: 1. |[monés filosofija
kaip strateginio planavimo paskata; 2. Strateginio planavimo jmonéje apréptis laiko
atzvilgiu; 3. Strateginio planavimo sureikSminimas; 4. Strateginiu planavimu
siekiamas rezultatas; 5. Galimy strateginés analizés instrumenty ir techniky
naudojimo jvairové. Siuo tyrimu autoriai iStyré 13 strateginés analizés instrumenty
naudojimg maZzose ir vidutinése jmonése ir pagrindé instrumenty naudojimo jmonéje
sgsajg su jos dydziu. Be to, atliktu tyrimu autoriai nustaté, kad néra principinio
skirtumo tarp tirty instrumenty naudojimo paslaugy ar gamybos jmonése, taciau
gamybos jmonés dydis turi kur kas didesne jtakg instrumenty naudojimui
strateginiame planavime (7 instrumenty naudojimas priklausé nuo jmonés dydzio)
nei paslaugy jmonés (2 instrumenty naudojimas priklausé nuo jmonés dydzio).

Strateginés analizés instrumenty naudojimo jmonése pokycCius, pasireiSkusius
jdiegus kokybés garantijos sistema, tyré Fuentes ir kt. (2003). Tyrimo metu

analizuotas 16 strateginés analizés instrumenty taikymas. Atlikto tyrimo metu
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nustatyta, kad tirtose jmonése Siy instrumenty taikymas nebuvo itin placiai paplites.
DaZniausiai tirtose jmonése naudoti strateginés analizés metodai buvo skirti
konkurencinés pozicijos nustatymui. Sis tyrimas nuo Clark (1997) ir Rigby (2001)
atlikty tyrimy skyrési savo siaura strateginés analizés instrumenty apréptimi. Visgi,
disertacijos autoriaus nuomone, minétam tyrimui budingas supaprastintas pozidris |
strategine analize, taip pat bddingas iS dalies nepakankamas idéjinis sarySis su

strateginio valdymo procesu apskritai.

1.4. Instrumenty taksonomija

Skyriuje apibddinami instrumenty atrankos kriterijai, remiantis jau atlikty ir
publikuoty moksliniy tyrimy rezultatais. Apzvelgiamos iki Siol uzsienio mokslininky,
publikuotos taksonomijos ir jvardijami jy bruozai, kurie badingi strateginés analizés
instrumenty  klasifikacijoms.  Remiantis  atlikta  mokslinés literatdros ir
keturiasdeSimties strateginei analizei naudojamy instrumenty apzvalga, iSskiriami
strateginés analizés instrumenty taksonomijoms bdatini klasifikaciniai kriterijai, kurie
neatspindéti apzvelgtose taksonomijose. Identifikuoti keturi instrumenty klasifikaciniai
pjaviai: 1) bdtinas informacinis pagrindimas; 2) instrumento idéjiné prigimtis;
3) instrumento vieta sprendimo priémimo procese; ir 4) instrumento santykio su
aplinka pobudis, taip pat pozicionuoti visi keturiadeSimt instrumenty pagal
darbiniame MV| strateginés analizés instrumenty taksonomijos modelyje apibréztus
kriterijus.

Keletas autoriy pateiké pavyzdinius strateginés analizés instrumenty rinkinius,
pristatydami juos kaip naudojimo instrukcijg vadovams:

1) Webster ir kt. (1989) suformavo dazniausiai naudojamy 30 strateginio

planavimo instrumenty rinkinj;

2) Clark (1997) sujungé 33 strateginés analizés metodus su strateginio
valdymo proceso modeliu;

3) Rigby (2001b) istyré 25 pagrindiniy valdymo instrumenty naudojima (tarp ju
itrauké kelis strateginei analizei taikomus instrumentus) ir parodeé, jog
strateginés analizés instrumentai atlieka salygiSkai svarby vaidmenj visame
organizacijos procese.

1.2 skyriuje apzvelgus minétas studijas nustatyta, jog jas galima salyginai vadinti

taksonomijomis. Webster ir kt. (1989), sudare 30 strateginio planavimo instrumenty ir

techniky taksonomija, instrumentus aprasé pagal devynis pozymius. Joje keletas
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klasifikaciniy,_kriterijy skirti susieti instrumentui su strateginio planavimo procesu. Si
taksonomija, bidama viena pirmujuy, sujungia tokius dalykus, kaip: 1) instrumentui
bdting duomeny jvesties apibréztj pagal turinj ir forma, 2) naudojant instrumentg
gaunamos informacijos apibréztj pagal turinj ir formg, 3) laika, bating instrumento
pritaikymui, 4) instrumento naudojimui batinus ZmogiSkuosius ir finansinius iSteklius,
jgudzius bei poreikj naudoti kompiuterj. Webster ir kt. (1989) taksonomija suteiké
daug teorinés informacijos apie praktinj instrumenty naudojima. Visgi Si taksonomija,
disertacijos autoriaus nuomone, turéjo ir pora salyginiy trikumy: 1) ja
neatskleidziama instrumento prigimtis ir jo pirminé paskirtis ir 2) Sioje taksonomijoje
pasigendama aiskiau apibréztos instrumento vietos sprendimo priémimo procese.

Clark (1997) sudarytoje strateginio valdymo instrumenty taksonomijoje
instrumentai pozicionuojami pagal praktinj naudojimg konkreciuose strateginio
valdymo zingsniuose. Disertacijos autoriaus nuomone, Clark (1997) ir Webster ir
kt. (1989) taksonomijos yra i§ dalies panaSios: jos abi turi apibréZtg sasajg su
strateginio valdymo (ar planavimo) procesu, ty. konkreiam etapui priskiriami
atitinkami instrumentai. Minétos taksonomijos turi ir tam tikry skirtumy: Clark
strateginio valdymo procesas yra detalesnis nei Webster ir kt. Taigi iS esmés Clark
praplété Webster ir kt. taksonomijos apibrézties ribas. Visgi abi taksonomijos,
disertanto nuomone, turi tuos pacius trikumus: 1) jomis neatskleidziama instrumento
prigimtis ir jo pirminé paskirtis ir 2) Sios taksonomijos stokoja aiSkiau apibréztos
instrumento vietos sprendimo priémimo (o ne strateginio valdymo ar planavimo)
procese.

Rigby savo taksonomijoje 25 instrumentus suskirsté pagal tris kriterijus:
1) konkreciy instrumenty naudojimo daznj tirtose organizacijose, 2) pasitenkinimg
panaudojus konkrety instrumenta, 3) pastangas, batinas instrumento panaudojimui.
Rigby taksonomija i$ kity iSsiskyré tuo, kad pasirinko tokius salygiskai ,sofistikuotus*
kriterijus, kaip pasitenkinimas ir pastangos. Beje, pastangas i$ dalies, disertacijos
autoriaus nuomone, galima bty jvardyti kaip kategorijg, apibendrinancCig Webster ir
kt. (1989) kriterijus: laikg, bating instrumento pritaikymui; instrumento naudojimui
badtinus Zmogiskuosius ir finansinius isteklius, jgudzius bei kompiuterio poreikj. Rigby
sudaryta valdymo instrumenty faktinio taikymo taksonomija, disertacijos autoriaus
nuomone, taip pat kaip ir daugumos jau minéty autoriy taksonomijos pasiZzyméjo tais

paciais trikumais. Rigby taksonomijoje neatskleista konkreciy instrumenty prigimtis,
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ju pirminé paskirtis, ir lygiai taip pat joje pasigendama aiskiau apibréZtos instrumento
vietos batent sprendimo priémimo (o ne strateginio valdymo) procese.

Apibendrinant apzvelgtos literatiros analizés rezultatus galima teigti, jog iki Siol
yra salygiSkai nemazai nuveikta sisteminant instrumentus. Visgi pastebétina, jog
apzvelgtose taksonomijose pasigendama aiskesnio instrumenty tapatumo jvardijimo.
Pastaroji priezastis riboja organizacijy apsisprendima, kada ir kokius strateginés
analizés instrumentus naudoti. DaZnai pasitaiko ir tokiy atvejy, kad organizacijos
vengia rinktis tam tikrus instrumentus, nes néra tikros, ar jy naudojimas leis i8spresti
iSkilusias problemas. Todél bitent strateginés analizés instrumenty taksonomijos
sudarymas leisty organizacijoms pagal vienodus kriterijus tarpusavyje palyginti
strateginés analizés instrumentus ir objektyviau apsispresti, kokius instrumentus
pasirinkti sprendziant i8kilusig problema. Toliau Siame disertacijos skyriuje atlieckama
strateginés analizés instrumenty analizé ir grupavimas pagal juos vienijancius

pozymius.
Bendramoksliniai strategines analizes instrumentai

Strateginei analizei atlikti gana daznai pasitelkiami bendramoksliniai
instrumentai, tokie kaip: smegeny Sturmas (brainstorming), dialektinis tyrimas
(dialelectic inquiry), nominalios grupés (nominal group technique), faktoriné analizé
(factor analysis), trendo analizé (trend analysis). Sie metodai atliecka bent keletg
funkcijy strateginés analizés sprendimo priémimo procese. Dazniausiai jie naudojami
batinai informacijai surinkti ir apdoroti, kiek reiau — paciam sprendimui priimti.

Sios grupés metodai pasizymi panaudojimo konteksto daugiamatiskumu.
PavyzdZiui, metodas smegeny S$turmas strateginéje analizéje, ypa¢ maZzose ir
mikrojmonése, gali bati naudojamas tiek informacijos surinkimui, tiek ir sprendimo
priémimui. Toks metodas, kaip informacijos surinkimo instrumentas, atskirais atvejais
gali bati taikomas neformalioje aplinkoje (pvz., bare pokalbio su kolegomis metu ar
netgi gimtadienio Sventés metu) pasSnekovui nezinant, jog metodas yra taikomas.
Visgi ji naudojant formaliai, grupés nariai iSsako nuomones, o vadovas
(moderatorius) jas uzraSo lentoje (McFadzean, 2000).

Panasiai gali bati naudojamas ir dialektinio tyrimo metodas. Sio metodo taikymui
(kaip ir smegeny Sturmo instrumentui) nebdtinai reikia formalios, oficialiai

suformuotos eksperty grupés, o tai mazai jmonei yra paranku. ISskirtiniais atvejais,
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dalyvaujant konferencijoje ar seminare, kurie teminiu poziriu yra panasis su jmonés
sprendziama problema, gali bati sukeliama diskusija, kurios metu galima inicijuoti
idéjy isSkelimg ir jy iSdiskutavima. Tokiu bddu, tinkamai vadovaujant (moderuojant),
gali biti surenkama informacija, batina strateginiam sprendimui priimti.

Nominaliy grupiy technika panasiai kaip ir abu iki Siol paminéti metodai gali bati
skirta ir informacijos surinkimui, ir sprendimo priémimui. Skirtingai nei smegeny
Sturmo instrumentui, bet lygiai taip pat kaip ir dialektinio tyrimo metodui, nominaliy
grupiy technikos taikymui bdtina, kad vykty diskusija (Loo, 2002). Todél jg galima
taikyti tik Zmoniy grupéje. Nominaliy grupiy technikai, kaip ir smegeny Sturmo
metodui, bldinga tai, jog, generuojant idéjas, naudojamos laisvos asociacijos,
kontekstiniai stimulai, zZodinis ir/arba raSytinis apibldinimas (McFadzean, 1996;
McFadzean, 2000).

Faktorinés analizés metodas iS esmés skiriasi nuo prie$ tai jau jvardyty metoduy.
Jo taikymas yra pagristas statistiniy sary8iy analize ir yra skirtas atskleisti arba
patvirtinti latentiniams faktoriams (dimensijoms). Faktorinés analizés tikslas —
minimaliai prarandant informacijos pakeisti stebimg reiSkinj charakterizuojanciy
pozymiy aibe keliy faktoriy rinkiniu (Cekanavigius ir Murauskas, 2002). Kaip teigia G.
Merkys, faktoriné analizé yra kintamyjy sutankinimo metodas (Merkys, 1995, 1999a
ir 1999b). Mazos ir vidutinés jmonés atveju galéty bdti jvertinamos prognostinés
alternatyvos ir taip pasirengiama sprendimy priémimui (Rowe ir kt., 1989). Siuo
metodu gali bati identifikuojami produkto vertés, pardavimy apyvartos, klienty
apsisprendimo ir kt. faktoriai.

Bendramoksliniy strateginés analizés metody grupei priskirtinas ir trendo
analizés instrumentas. Jj naudojant yra nustatomas rodiklio kitimo modelis, daugiau
ar maziau atitinkantis konkretaus pavidalo algebrine funkcijg, ir pagal sudarytg
modelj yra prognozuojamas perspektyvinis ir/arba retrospektyvinis rodiklio kitimas
(Sakalauskas, 1998). Pastarajj instrumentg taikant mazose ir vidutinése jmonése,
tarpusavyje gali bati palyginami rinkos ir Sakos rodikliai, surandomos bendros
vyraujanc€ios tendencijos ir numatomi galimi konkurenciniai faktoriai (Webster ir
kt., 1989). Sis instrumentas nuo kity skiriasi tuo, jog juo sukuriamas preliminarus

(statistiSkai numatomas) tariamy jvykiy zinojimas.
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Bendrieji socialiniy moksly metodai kaip strateginés analizés instrumentai

Be jau minéty bendramoksliniy strateginés analizés metody ir techniky,
strateginio valdymo sprendimui priimti mazZose ir vidutinése jmonése gali bati
naudojami ir Kiti analizés instrumentai, kurie, vaizdZiai tariant, pasiskolinami i
bendrojo socialiniy moksly metodinio instrumentarijaus. Tipiniai Sios grupés metodai
yra Sie: daugiamatés skalés (multidimensional scaling (MDS)), klasteriné analizé
(cluster analysis), diskriminantiné analizé (discriminant analysis), jungtiné anlizé
(conjoint analysis), delfi (delphi) ir fokus grupés (focus groups). Pirmieji keturi grupés
metodai socialiniuose moksluose dazniausiai naudojami jvairiy pozymiy
klasifikavimui ir/arba grupavimui. Visgi minétieji metodai turi ir pakankamai ryskiy
tarpusavio skirtumy. PavyzdZiui, daugiamaciy skaliy technika i8siskiria i5 kity tuo,
kad jg taikant sukuriamas dviejy — S$SeSiy dimensijy pasiskirstymo Zemeélapis.
Instrumento panaudojimas leidZia tyréjui nustatyti tiriamy objekty panaSumus bei
skirtumus ir juos pozicionuoti dvimatéje ar trimatéje erdveje. Instrumentg taikant
mazose ir vidutinése jmonése gali bati jvedami konkretls rodikliai, apibldinantys
produkto (paslaugos) tam tikry savybiy iSreikStumag (Rowe ir kt., 1989). Pastarojo
instrumento déka dviejy dimensijy Zemélapyje pagal matuojamy pozymiy iSreikStumo
lygj gali bati iSdéstomi produktai (paslaugos). Metodo privalumas — didelis grafinis
vaizdumas, esant auk§tam duomeny statistinés redukcijos laipsniui.

Strategijos kontekste placiai taikytinas diskriminantinés analizés metodas
(Ramanujam ir kt., 1986). Tai daugiamtis statistinis metodas, jgalinantis atsakyti j du
analitiniam pazinimui i$ principo svarbius klausimus: 1) ar dvi (arba daugiau)
tarpusavyje lyginamy grupiy skiriasi pagal pasirinktg pozymiy sistema; 2) kurie i$ Siy
pozymiy lyginamas grupes skiria (diskriminuoja) geriausiai, o kurie grupiy skirtumy
nejtakoja (BalCitnas, Merkys, 1998-1999; Merkys, 1999a, 1999b).

Naudojant §| metoda maZose ir vidutinése jmonése juo gali bati klasifikuojami
produktai (paslaugos), vartotojy segmentai, jmonés filialai ar prekybos taskai ir pan.
Pozymiais gali bdti, pvz., produkto verté, pardavimy apyvarta, klienty
apsisprendimas, perkamoji galia, vartojimo jprociai ir pan.

Jungtinés anlizés metodas labiausiai panaSus | diskriminantinés analizés
instrumentg. Skirtumas tarp jy iSrySkéja, kai lyginami metody taikymo rezultatai.
Taikant diskriminantine analize kaip rezultatas yra gaunami grupiniai iSskirtinumai, o

jungtinés analizés taikymo atveju nustatomi sarySiai tarp grupés pozymiy. Jungtine
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analize taikant mazose ir vidutinése jmonése galima tirti produkto poZymius, serijos
klienty nuomoniy pasiskirstyma pasirenkant vieng iS dviejy prekés (paslaugos)
pozymiy, savybiy (Rowe irkt., 1989). Siuo metodu gali bdti prognozuojama
egzistuojanciy ar bdsimy produkty santykiné rinkos dalis ir iSmatuojamas laiko ir
kainos poveikis rinkos dalies pasikeitimui.

Klasteriné analizé (Cluster analysis) — universalus metodas, leidziantis: a)
klasifikuoti objektus, remiantis jvairiais ju pozymiais, arba b) klasifikuoti poZymius
pagal tai, kaip jie pasireiSkia objektuose.

Sis metodas labai tinka vartotojy tipams, konkurenty tipams nustatyti, taip pat
gali bati grupuojami organizacijos filialai (prekybos taskai) ir kt. Mazose ir vidutinése
jmonése Sis metodas apskritai gali blti sékmingai naudojamas rinkos panasumy
jvertinimui (Rowe ir kt., 1989).

Greta klasifikavimo instrumenty bendryjy socialiniy moksly metody grupei
priskirtini dar du metodai, kuriais remiamasi, priimant sprendimus. Tai delfi ir fokus
grupés. Sie metodai nuo jau jvardyty grupés metody skiriasi bent keliais aspektais.
Tai interaktyvids metodai, kuriy taikymo metu aktuali informacija diskusijos forma yra
ekstrahuojama iS eksperty ir/arba respondenty. Tuo tarpu daugiamatés skaleés,
diskriminantinés analizés, jungtineés analizes ir klasterinés analizés instrumentai yra
orientuoti | konkreciy fakty nustatyma ir | jy pagrindima. Kitas esminis skirtumas yra
tas, kad delfi ir fokus grupiy — kaip kokybiniy metody — sékmingam taikymui nebdatini
statistiniai duomenys, o klasifikaciniy metody taikymui jie yra privalomi.

Delfi metodo veikimo principas panasus | smegeny Sturmo, dialektinio tyrimo ir
nominaliy grupiy instrumenty veikima. Taciau nuo jy jis skiriasi tuo, kad paprastai jj
taikant nuomoné i8sakoma anonimiskai, dél ko iSvengiama tiesioginio kity eksperty
poveikio ir psichologinio spaudimo (Needham ir de Loe, 1990). Svarbiausias
skirtumas lyginant su kitais tos pacCios risies metodais yra tas, kad ekspertai
nebdtinai turi susirinkti vienoje vietoje ir vienu laiku (Clayton, 1997). Jie netgi gali biti
apklausiami interaktyviai (Loo, 2002), kas sudaro realias galimybes metodg taikyti
mazose ir vidutinése [monése. Pastargjj metodg taikant i8keliamos ir
sureitinguojamos idéjos bei probleminiai klausimai. Delfi metodu sukuriamos idéjos ir
jvardijami probleminiai klausimai. Mazose ir vidutinése jmonése Siuo metodu gali bati
jvardijamos ir pagrindZiamos strateginés alternatyvos. Ekspertais gali bati tiek
jmonés specialistai, tiek kviestiniai specialistai. Dar geriau Siuo pozidriu yra sudaryti

miSrias vietos ir kviestiniy eksperty grupes.
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Fokus grupés yra kokybinés prigimties apklausos metodas. Jis gali pasitarnauti
ir kaip idéjy generavimo metodas, kuris apima kelias grupines interakcijas ir yra
vedamas vadovo (moderatoriaus) (tuo jis panasus | nominaliy grupiy technikg ir
dialektinj tyrimg), netiesiogiai ,orientuojancio® diskusijg | sprendziamg klausima (kas
daro jj panasy | smegeny Sturmo metoda) (Calder, 1977; Byers ir Wlicox, 1991). Kaip
ir taikant kitus analizuotus sprendimo priémimo metodus, fokus grupiy metu
jtraukiami asmenys, turintys realig patirtji diskutuojamoje srityje (McDaniel ir
Gates, 1996). Literatlroje nurodoma, kad fokus grupe turéty sudaryti apie astuonis
asmenis (Fern, 1982), todél jis gali bati vienas i$ strateginés analizés metody,

naudojamy mazose ir vidutinése jmonése (Himes, 2000).

Bendrieji ekonomikos ir vadybos mokslo metodai kaip strateginés analizés

instrumentai

Bendrieji ekonomikos ir vadybos mokslo metodai kaip strateginés analizés
instrumentai pasizymi tuo, kad jais nagrinéjimy objekty sritis priklauso tik ekonomikos
arba vadybos mokslui. Siai grupei priskirtini $ie metodai: rinkos galimybiy analizé
(market opportunity analysis), rinkos segmentavimas (Mkt segmentation), finansiniy,
rodikliy analizé (financial ratios), procesy zemélapio sudarymas (process mapping),
rinkos Zzemélapio sudarymas (product/market mapping) ir marketingo strategijos
poveikio pelnui analizé (Profit impact of market strategy (PIMS)). 1S jy: rinkos
galimybiy analize; rinkos segmentavimas, procesy Zemélapio sudarymas ir rinkos
Zemélapio sudarymas daZniausiai naudojami, pasirenkant rinkodaros strategijas ar
atliekant pozicionavima. Finansiniy rodikliy analizés metodas taikomas finansiniams
rodikliams analizuoti.

Taikant rinkos galimybiy analizés metoda mazose ir vidutinése jmonése galéty
blti analizuojamos rinkos, $akos tendencijos ir konkurenciniai faktoriai
(Subramoniam ir Krishnankutty, 2002). Be to, Siuo metodu gali bati nustatomi rinkos,
ekonominiai bei Sakos veiksniai, kurie darys jtaka paklausai ir paslaugos ir/arba
produkto rinkodarai (Webster ir kt., 1989).

Rinkos segmentavimo metodas, kaip ir rinkos galimybiy analizé, gali buti
naudojamas MV| rinkodaros tikslams pasiekti, tadiau iS5 esmés skiriasi nuo pastarojo.
Taikant rinkos segmentavimo metoda, skirtingai nei rinkos galimybiy analizés

instrumenta, analizuojami konkretds vartotojy (pirkéjy) poreikiai, jprociai, vartojimo

42



elgsena, pajamos, amzius ir t.t. (Pranulis ir kt., 1999; Clark, 1997). Sis metodas yra
panasus | klasifikacinius instrumentus, taCiau Siuo metodu labiau sofistikuotai
nustatomos vartotojy visumos, turingios vienodus esminius pozymius. Siam metodui
statistiniai duomenys yra rekomenduotini (taciau, skirtingai nei klasifikaciniams, néra
privalomi).

Gana daznai rinkodaroje produkty ar paslaugy pozicionavimui naudojamas
procesy Zemélapio sudarymo metodas. Ji MV| veiklos kontekste tikslinga taikyti
produkto gamybos, rinkos dalies uzémimo ir iSlaikymo, konkurencingumo pasiekimo
ir palaikymo procesams uztikrinti (Fulscher ir Powell, 1999; Clark, 1997; Hunt, 1996).
Siuo metodu gali bati jvertinamos strateginés alternatyvos pagal organizacijoje
atliekamus procesus ir nubraizomas jy pasiskirstymo Zemélapis. Pastarasis
instrumentas, kaip ir daugiamacCiy skaliy, klasterinés analizés, diskriminantinés
analizés, jungtinés analizés instrumentai, priklauso ,mapping* techniky grupei, todél
juo gali bati klasifikuojami MV| verslo procesai.

Rinkos Zemeélapio sudarymo technika, kaip ir procesy Zemélapio sudarymo
metodas, pasizymi siauru tyrimo objektu. Technika naudotina kaip MV| strateginés
analizés instrumentas. Taikant rinkos Zemélapio sudarymo instrumenta,
analizuojama produkto, rinkos dalis ir konkurenciniai faktoriai. Instrumentu
jvertinamos strateginés alternatyvos pagal konkrety produktg ir konkrety rinkos
segmenta. Sj instrumenta pritaikius, maZose ir vidutinése jmonése baty sudaromi
strateginiy alternatyvy pasiskirstymo Zemélapiai, kurie padéty jmonei priimti optimaly,
strateginj sprendima.

Dar vienas MV| strateginei analizei naudotinas ir kartu rinkodaros tikslams
pasiekti taikomas metodas yra marketingo strategijos poveikio pelnui analizé (PIMS).
Ji taikant, analizuojama rinkos dalis, produkto kokybé, rinkos augimas, vertikali
integracija, naujo produkto paveikumas, tyrimo ir diegimo darbai (Rowe ir kt., 1989;
Buzzell ir Gale, 1987; Carroll, 1985). Siuo metodu strateginéje analizéje yra
nustatoma galimy strategijos pokyciy seka (Webster ir kt., 1989), o tai savo ruoztu
atskirais atvejais galéty bati naudinga formuojant ir MV] strategijas.

Labiausiai nuo kity Siai grupei priskirtiny metody iSsiskiria finansiniy rodikliy
analizés metodas. Taikant pastargjj metoda, tarpusavyje lyginamos jmonés
balansinés saskaitos, kuriy pagrindu suformuojami santykiniai finansiniai rodikliai
(Webster ir kt., 1989). Finansiniy rodikliy analizés metodu mazose ir vidutinése

jmonése gali biti nustatoma organizacijos pozicija $akoje, strateginiy tiksly jvykdymo
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laipsnis, jmonés paZeidZiamumas sumazejus pajamoms, skolinimosi pajégumas ir
organizacijos augimo potencialas, organizacijos gebéjimas reaguoti | nenumatytus
aplinkos pokycius ir bendra veiklos rizika.

Skyrelyje buvo aptarti jvairios kilmés metodai, taikomi strateginés analizés
procese. Daugelis i$ jy buvo kuriami anaiptol visai ne strateginés analizés tikslais ir
tik véliau Siam uzdaviniui buvo pritaikyti. Vieni i metody kildinami i§ ekonomikos ir
vadybos moksly, o kiti buvo ,pasiskolinti i$ bendros socialiniy moksly metodologijos
bei metodikos. Vadinasi, i§ principo galima kalbéti apie grynai strateginés kilmés
metodus, kurie tam ir buvo sukurti, taiau galima kalbéti ir apie ,nestrateginés” kilmés
metodus, kurie atsirado socialiniuose moksluose, taip pat ekonomikoje ir vadyboje
kaip bendri metodai ir ilgainiui buvo panaudoti taip pat ir strateginei analizei.

Disertacijoje pasillytas darbinis modelis, jgalinantis komentuojamg ,strateginés”
ir ,nestrateginés® kilmés metody bei instrumenty jvairove teoriSkai prasmingai
suklasifikuoti. Sitloma metodus ir instrumentus klasifikuoti jvairiais pjaviais.

Tikslinga juos skirstyti pagal vieta sprendimo priémimo procese |:
1) sprendimo-priémimo instrumentus (metodus ir technikas); 2) fakto-konstatavimo
instrumentus (metodus ir technikas) (zr. 1.4.1 pav.). Tuo tarpu tie patys instrumentai
pagal santykio su aplinka pobudj galéty bati skirstomi |: 1) instrumentus,
orientuotus | vidinés aplinkos analize; 2) instrumentus, orientuotus | veiklos aplinkos
analize; 3) instrumentus, orientuotus | nuotolinés — jmonés nevaldomos — aplinkos
analize; 4) aplinkos atzvilgiu indiferentiSkus ir/arba universalius instrumentus.
Instrumento taikymui butinas informacinis ir loginis pagrindimas atsiskleidzia,
priskyrus juos 1) racionalistiniy (,kiety®) ir 2) sofistiniy (,mink3ty”) instrumenty
grupéms. Taip pat strateginés analizés instrumentai gali bati grupuojami ir pagal jy
idéjine prigimtj. Pagal jg instrumentai skirstytini j: 1) bendramokslinius strateginés
analizés instrumentus; 2) bendruosius ekonomikos ir vadybos mokslo metodus, kaip
strateginés analizés instrumentus; 3) bendruosius socialiniy moksly metodus, kaip
strateginés analizés instrumentus.

1.4.1 lenteléje pateikta darbinio modelio (instrumenty taksonomijos) detalesné
interpretacija. Lenteléje konkretls metodai ar instrumentai (Zr. vertikale) yra
sugretinami ir tarpusavyje palyginami pagal tokius parametrus, kaip: a) instrumenty,
paskirtis sprendimy priémimo procese; b) instrumenty santykis su analizuojama

aplinka; c) loginis-racionalistinis versus sofistinis instrumenty pobdis.
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Instrumenty santykio su aplinka pobidis

1.4.1 pav. MV]| strateginés analizés instrumenty taksonomija (darbinis tipologinis
modelis, sudarytas disertacijos autoriaus)

Remiantis atliktu metody sugretinimu, darytina iSvada, jog daugumai Siy
instrumenty baddingi du dalykai: 1) orientacija | fakto konstatavimg ir
2) neapibréztumas santykio su aplinka atzvilgiu. Vadinasi, viena vertus, dauguma
metody tinkami strateginei analizei svarbiems faktams konstatuoti, kita vertus,
metodai gali bati pritaikyti bet kokio tipo aplinkai nagrinéti — vidinei aplinkai, veiklos

aplinkai, nuotolinei aplinkai ir pan. Cia greta pasireiskia minéty instrumenty
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privalumas (universalumas tiriamos aplinkos atzvilgiu) ir trikumas (indiferentiSkumas
aplinkos atzvilgiu).
1.4.1 lentelé

Ne strateginio valdymo instrumenty vieta MV| strateginés analizés

taksonomijoje
Instrumento . s
DLl Racionalistiniai
. . . L ieti*) versus
sprendimo Instrumenty santykio su aplinka pobudis (”l.( . ) e
ciemimo sofistiniai (,,minksti“)
pprocese instrumentai
=y | o=y | o= -
.. 9 s N g N B, 8 s £
Instrumento pavadinimas £ 8 g 8 =l 23 Q8= IERcRs =
@ g% &2 28 2§ E£:5E B g i
-2 58 5 g E‘“ gm go.— = s E 3
g S 88 245, 22, g8 =5 g £ 3
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=
=
Smegeny Sturmas
senu St + + +
(Brainstorming)
Klasteriné analizé (Cluster
. ( + + +
analysis)
ngtiné anlizé njoint
Jug_ea ¢ (Conjo n N N
analysis)
Delfi (Delphi) + + +
Dialektinis tyrimas
. S tyrim: + + +
(Dialelectic inquiry)
Diskriminantiné analizé N N N
(Discriminant analysis)
Tren nalize (Tren
e d(_)a alizé (Trend n N N
analysis)
Faktor_me analizé (Factor N N N
analysis)
Finansiniy rodikliy analizé N N N

(Financial ratios)

Fokus grupés (Focus groups) + + +
Rinkos galimybiy analizé
(Market opportunity analysis)
Rinkos segmentavimas (Mkt
Segmentation)

Daugiamatés skalés
(Multidimensional scaling + + +
(MDS))

Marketingo strategijos

poveikio pelnui analizé + + +
(PIMS)

Nominalios grupés (Nominal
group technique)

Procesy zemélapio sudarymas
(Process mapping)

Rinkos Zzemeélapio sudarymas
(Product/market mapping)
(Sudaryta disertacijos autoriaus)

Kity discipliny metodai, pritaikyti strateginiam valdymui

Toliau Siame skyriuje bus formuojama tokiy strateginés analizés instrumenty
taksonomija, kuri iSplaukia i$ strateginio valdymo disciplinos ir jos instrumentarijaus.

Tikslinga atlikti ir tokiy grynai strateginiy instrumenty palyginamajg analize.
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Disertacijoje, kaip jau minéta, laikomasi pozidrio, jog strateginé analizé placigja
prasme apima situacijos analize, buting alternatyviy strategijy generavimui. Vadinasi,
toliau tikslinga analizuoti ir grupuoti instrumentus pagal jy salyginio santykio su
aplinka pobud;.

Instrumentai, orientuoti j vidinés aplinkos analize

Siuo metu bent keletas strateginio valdymo instrumenty sukurta tam, kad
palengvinty jmonéms pazinti jy vidine aplinka. Siuo poZidriu daZniausiai literatroje
nurodomi Sie strateginio valdymo instrumentai: esminés kompetencijos (core
competencies), paskirstymas (outsourcing), reinzineringas (reenginering), vertés
grandinés analizé (value chain analysis), patyrimo kreivés (experience curves),
subalansuoty rodikliy metodas (balanced scorecard), McKinsey 7-S struktira
(McKinsey 7-S), strateginé spragy analizé (strategic gap analysis). Sie instrumentai
strateginés analizés ir strateginiy sprendimy priémimo procese atlieka bent keletg
funkcijy. Dazniausiai jie naudojami, surenkant ir apdorojant bdting informacija, ir kur
kas reCiau paCiam sprendimui priimti. Taciau, prieSingai nei dauguma jau aptarty
instrumenty, Sios grupés instrumentai dazniau pasizymi aiSkiai apibréztu rezultatu.

Pavyzdziui, esminiy kompetencijy metodas strateginéje analizéje gali bti
naudojamas tik esminiy jmonés kompetencijy jvardijimui. Taikant §j metoda,
sisteminamas organizacijos ir jos veiklos aplinkos zinojimas, taip pat nustatomos ir
jvertinamos organizacijos esminés kompetencijos (Tetteh ir Burn, 2001;
Venkatraman ir Henderson, 1998). Disertacijos autoriaus nuomone, esminiy
kompetencijy metodas yra taikytinas mazose ir vidutinése jmonése. Faktus Sis
metodas konstruoja sofistinémis priemonémis, be to, yra jautriau orientuotas |
jmonés vidine aplinka.

Dar vienas strateginio valdymo metodas, naudotinas kaip strateginés analizés
instrumentas ir susijes su esminiy jmonés kompetencijy analize, yra paskirstymas. Jj
taikant, kaip ir esminiy kompetencijy metodo taikymo atveju, atliekama esminiy
organizacijos kompetencijy analizé. Tadiau, skirtingai nei esminiy kompetencijy
metodo taikymo atveju, taikant paskirstymo instrumentg, papildomai, esminiy
kompetencijy poZidriu yra jvertinama ir organizacijos veikla. Pastaruoju instrumentu
nustatomos veiklos, kurias organizacija pigiau gali uzsakyti pas kitus rinkos dalyvius,

nei atlikti pati (Burke ir Jarratt, 2004). Paskirstymo metodo taikymo galimybés MV|
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bus labiau sglygojamos jmonés dydzio, nei esminiy kompetencijy metodo atveju. Kita
vertus, Sie metodai yra itin susije: visy pirma paskirstymas remiasi esminiy
kompetencijy analize; antra, po teisingo ,paskirstymo” jmonei tik ir lieka ,esminés
kompetencijos” (Bettis ir kt., 1992; Hamel ir Prahalad, 1994; Dobler ir Burt, 1996;
Hines ir Rich, 1998; Drejer ir Riis, 2000; Momme ir Hvolby, 2002). Disertacijoje
laikomasi nuostatos, kad kuo mazesné jmoné, tuo maziau veikly ji pajégi atlikti vienu
metu. IS to nuosekliai iSplaukia, jog paskirstymo taikymas MV| darosi aktualesnis,
kuomet jmoné salygidkai didéja.

Toliau paminétinas instrumentas yra reinZineringas. Kaip ir paskirstymo
instrumentu, juo atliekama visybiSka verslo procesy ir jy sasajy su kitomis vertés
kdrimo grandinés veiklomis analizé. Skirtingai nei prie$ tai jvardyti instrumentai,
reinzZineringo instrumentu analizuojamos strategiSkai svarbios veiklos, kurios ateityje
gali bati lyginamos su paZangiausiais pavyzdziais. Atliekant strategine analize
komentuojamu instrumentu, gali bati identifikuojamos ir vertinamos veiklos, kurios
mazai prisideda prie jmonés konkurencingumo ir jos esminiy kompetencijy didinimo
(Thompson ir Strickland 1ll, 1995). ReinZineringas i$ kity iSsiskiria dar ir tuo, kad jo
panaudojimas leidzia sumazinti fragmentacija tarp tradiciniy administravimo funkciniy
sluoksniy bei supaprastinti biurokratinj mechanizma. Disertacijos autoriaus nuomone,
vertinant reinzineringo taikymg MV| kontekste privalu (kaip, beje, ir paskirstymo
atveju) atsizvelgti | jmonés dydj. ReinZineringas, ko gero, niekada nebus aktualus
imonei, kurioje realiai dirba tik vienas asmuo, o jmonéje, kurioje dirba, pvz., 200
darbuotoju, jis yra tikrai prasmingas.

Galima diskutuoti dél to, ar reinZineringas priskirtinas (nepriskirtinas) prie
strateginés analizés instrumenty. Jei | reinZineringo procedirg Zvelgiama tradiciSkai,
tai vienareikSmiskas atsakymas baty ,ne, nepriskirtinas®. Visgi j Sig procedirg galima
pazvelgti ir i$ kito tasko. Reinzineringo metu daroma intervencija | organizacijos
veikla. Prie§ darant intervencijg atliekama analizé, refleksija. Savo ruoztu
intervencijos eigoje neiSvengiamai atsiskleidzia nauji faktai, pozidriai, vertinimai,
iSsiple€ia organizacijos patirtis. Kitaip tariant, reinZineringas sukuria naujg Zinojima.
ReinZineringo, kaip naujos informacijos $altinio, potencialas, disertacijos autoriaus
nuomone, iSplaukia i§ realios sagveikos su kryptingai keiiamais organizacijos
parametrais. Siuo poZidriu reinZineringo kaip informacijos ekstrahento vaidmuo yra
netgi rySkesnis nei kai kuriy pripazinty, tadiau pasyviy analizés instrumenty,

nesusijusiy su intervencija | organizacijg ir aktyviu bandymu keisti jos parametrus.
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ISdéstyti argumentai leidZia reinZineringg salygiSkai priskirti prie analizés
instrumenty. Galbdt dar tiksliau bty pasakyti, jog reinzineringo procediirg galima (ir
netgi tikslinga) panaudoti kaip papildomos informacijos apie organizacijg iSgavimo
instrumenta.

Vertés grandinés analizés metodg taikant MV| kontekste, bty analizuojama
importo logistika, atliekamos operacijos, eksporto logistika, rinkodara bei pardavimai,
paslaugos ir palaikomosios veiklos: supirkimas, Zmogiskyjy istekliy valdymas,
technologinis vystymas ir infrastruktiira. Metodas skirtas nustatyti vertés karimo sekai
jmonéje (Rowe ir kt., 1989). Jis, kaip ir paskirstymas ir reinZineringas, labiau tinkami
salygiSkai didesnéms MV| tipo organizacijoms.

Salia kity jau aptarty ir atitinkamai grupei priskirtiny metody vertas pamingjimo
yra patyrimo kreiviy instrumentas. Mazy ir vidutiniy jmoniy veikloje jis gali padéti
nustatant produkto gamybos ar paslaugy teikimo patirties verte. Taikant §j
instrumenta, analizuojami kiekvieno produkto kastai ir gamybos apimtys. Patirties
poveikio didumg salygoja keturi esminiai efektai: iSmokimas; masto ekonomika;
pakeitimas (pigesnémis zaliavomis); inovacijos ir vertés reinzineringas (Rowe ir
kt., 1989). Sio instrumento sofistikuotas taikymas yra nesudétingas, todél maZose ir
vidutinése jmonése jis galéty bati nesunkiai pritaikomas. Matematinio patyrimo
kreiviy modelio taikymui reikalingas pasirengimas ir sglyginé duomeny bazé, todél jis
parankesnis saglygiSkai didesnéms MV/| tipo jmonéms.

Subalansuoty rodikliy metodas i§ kity nagrinéjamos grupés metody iSsiskiria
kaip rodikliy rinkinys, padedantis pasiekti ir iSlaikyti balansa, pavyzdziui, tarp
trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly, finansiniy ir nefinansiniy jverciy, tarp atsilikimo ir
pranadumo indikatoriy, taip pat tarp vidinio bei iSorinio veiksnumo perspektyvy
(Kaplan ir Norton, 1996). Strateginiame valdyme juo nustatomas pardavimy
augimas, batinas rinkos dalies tikslams pasiekti, ir didintinas pajégumy lygis, batinas
trokStamam augimo tempui pasiekti (Webster ir kt., 1989). Subalansuoty rodikliy
metodas gali bati taikomas MV| praktikoje ir kaip konkurencinés pozicijos nustatymo
metodas.

McKinsey 7-S struktiros metodas i§ dalies atkartoja esminiy kompetencijy,
paskirstymo, reinZineringo, vertés grandinés analizés, subalansuoty rodikliy metodo
analizuojamas sritis, ta€iau, palyginti su iSvardytais metodais, taip giliai jis atitinkamy,
sriiy neanalizuoja. McKinsey 7-S struktiros metodu nustatomi septyni veiksniai, nuo

kuriy i$ esmés priklauso strategijos jgyvendinimo rezultatyvumas. Jj taikant, mazose
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ir vidutinése jmonése buty analizuojama strategija, organizacinés struktdros atitiktis
strategijai, organizacijos sistemy pajégumas, valdymo stiliaus jtaka strategijos
igyvendinimui, personalo pakankamumas, specifiniy jgidziy ir kompetencijy poreikis,
pasidalytinos vertybés (Waterman ir kt. 1980).

Strateginés spragy analizés metodas, kaip ir esminés kompetencijos, skirtas itin
siauram jmonés veiklos aspektui iSanalizuoti. Taikant §f metoda, matuojami skirtumai
tarp esamo veiklos lygio (pvz., dabartiniy pardavimy lygio) ir siekiamy veiklos tiksly ir
uzdaviniy (siekiamo pardavimy lygio) (Rowe ir kt., 1989). Pritaikius strateginés
spragy analizés metodg mazose ir vidutinése jmonése, buty jvardijamos spragos ir

strateginés alternatyvos, galincios jas likviduoti.

Instrumentai, orientuoti j veiklos aplinkos analize

Instrumenty, orientuoty | veiklos aplinkos analize, grupei, pasak literaturos
Saltiniy, priskirti Sie strateginio valdymo metodai (instrumentai): kritiniai sékmés
faktoriai (critical success factors), jégy lauko analizé (driving force), pazeidziamumo
(jautrumo) analizé (vulnerability analysis), simuliaciné technika (simulation
technique), susijusiy aplinkybiy identifikavimo sisteminé procedira (systematic
procedure for identification of relevant environment (SPIRE)), daugialypiai scenarijai
(multiple scenarios), Porterio 5 jégy modelis (Porter's 5F), portfelio analizé (portfolio
classification analysis), suinteresuoty asmeny ir grupiy analizé (stakeholder analysis)
ir strateginés pozicijos ir veiksmuy vystymas (strategic position and action evaluation
(SPACE)) (Clark, 1997; Rowe ir kt., 1989). |monés ar jos produkty (paslaugy)
konkurencinés pozicijos identifikavimui dazniausiai naudojami Sie instrumentai:
daugialypiai scenarijai, Porterio 5 jégy modelis, portfelio analizé ir strateginés
pozicijos ir veiksmy vystymas (SPACE). Sie instrumentai, kaip ir anks&iau minétieji,
strateginés analizés ir sprendimy priémimo procese atlieka bent keleta funkcijy.
Dazniausiai jie naudojami bdtinai informacijai surinkti ir apdoroti, kur kas reciau —
paciam sprendimui priimti (tik du metodai naudojami priimant sprendimag: simuliaciné
technika ir daugialypiai scenarijai).

Kritiniy seékmés faktoriy metodas MV| strateginéje analizéje gali bdti
panaudojamas kritiniy sékmeés faktoriy identifikavimui. Taikant metoda, analizuojami
kainy ir pajamy rodikliai, kokybé ir patikimumas, pokyciai rinkoje (kiekvieno produkto

atskirai), rinkos dalies augimas, veiklos patirtis, rySiai su klientais, pelno marza,
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apyvarta, pravaikstos (absenteizmas), numatyto paveikumo palyginimas su esamu ir
daugelis kity parametry (Rowe ir kt., 1989; Boynton ir Zmud, 1984). Minétu metodu
nustatomi veiksniai, ateityje darysiantys esminj poveikj jmonés vystymuisi: finansinis
jvaizdis, technologijos reputacija, rinkos dalis, rizika, pelnas, organizacijos moralé
(kultdra), paveikumas.

Jégy lauko analizés metodas savo taikymo srities pozilriu yra labai panasus |
esminiy kompetencijy ir kritiniy sékmés faktoriy metodus. Jj taikant, analizuojami
verslo, Sakos rodikliai ir aplinkos tendencijos. Jégy lauko analizés instrumentu
identifikuojamos ,veikiancios jégos®, kurios véliau pasitarnauja kaip iSvestinis rodiklis,
taikomas strateginés analizés ir strategijos formulavimo procese (Tregoe ir
Zimmerman, 1980). Disertacijos autoriaus nuomone, MV jmone ,veikiancios jégos*
paprastai yra vienas i$ kritiniy veiksniy, darangiy jtakq jos veiklos rezultatams. Sis
metodas nuo Porterio 5 jegy modelio instrumento skiriasi tuo, kad jj taikant kaskart i$
naujo yra nustatomos jégos, darancios didZiausig poveikj konkre€iam verslo objektui.
Tuo tarpu taikant Porterio 5 jégy modelj jégos, darandios esmine jtakg jmonei, yra i$
anksto jvardytos.

Taikant pazeidZiamumo (jautrumo) analizés metoda, taip pat yra analizuojami
verslo, Sakos rodikliai ir aplinkos tendencijos. Metodu nustatomi palaikantieji
elementai, kuriy staigus pasalinimas rimtai pazeisty arba visiSkai sunaikinty verslg
(Rowe ir kt., 1989). PazZeidziamumo (jautrumo) analizés metoda, turint galvoje jo
taikymo sritj, prasminga lyginti su esminiy kompetencijy, kritiniy sékmés faktoriy ir
Jjégy lauko analizés metodais. Disertacijos autoriaus nuomone, visi Sie keturi metodai
leidZia jmonéje i8skirti esminius ilgalaikés sékmés veiksnius. Kiti metodai, naudojami
strateginei analizei, dazniausiai tik operuoja faktais, kurie buvo iSgauti, derinant
minétus keturis instrumentus. Tiesiog gauta faktiné medziaga vienaip ar kitaip
pergrupuojama, iSrySkinant atskirus dominancio reiSkinio aspektus. Disertanto
nuomone, mazy ir vidutiniy jmoniy strateginés analizés pagrindg turéty sudaryti
batent aptarti keturi metodai. Kiti metodai turéty bati atrenkami atsizvelgiant | jmonés
veiklos profilj, jos dydj, ekspertine patirtj, rinkos specifikg ir siekiamus tikslus.

Bene vienintelis strateginés analizés instrumentas, kuris neatsiejamas nuo
kompiuterio, yra simuliacine technika. Tai programiné jranga, kurios déka
tarpusavyje palyginami rinkos ir Sakos rodikliai, numatomos ateityje galinCios
susiklostyti situacijos, jy tarpusavio sasajos ir i§ to iSplaukiantys veiksmai

(Craig, 1980). Simuliaciné technika remiasi vadinamojo ,sprendimy medzio“ analizés
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logika, kuri leidZia jvertinti alternatyviy situacijy pasireiSkimo tikimybes ir, jomis
remiantis, pasirinkti labiausiai mazoms ir vidutinéms jmonéms naudingg veiksmy
seka.

Susijusiy aplinkybiy identifikavimo sisteminés procediros (SPIRE) instrumentas
yra labai panaSus | simuliacinés technikos metoda. Susijusiy aplinkybiy
identifikavimo sisteminés proceddros (SPIRE) instrumentu, kaip, beje, ir simuliacinés
technikos, yra analizuojami rinkos rodikliai bei $8akos tendencijos, ta€iau skirtingai nei
pastaruoju, SPIRE jvertinami ir konkurenciniai faktoriai (Klein ir Newman, 1980).
Susijusiy aplinkybiy identifikavimo sisteminés procediros (SPIRE) instrumentu,
skirtingai nei simuliacinés technikos metodu, nustatomi aplinkos poky¢iai, galintys
turéti neigiama poveikj organizacijos atliekamoms operacijoms.

Imonés veiklos aplinkos analizé paprastai numato ir jmonés konkurencingumo
vertinima, todél Siai strateginés analizés instrumenty grupei priskirtini metodai, kurie
i5 esmés orientuoti | jmonés konkurencinés aplinkos ir konkurencinio potencialo
pazinima. Disertacijos autoriaus nuomone, Siai grupei turéty bati priskirti daugialypiai
scenarijai, Porterio 5 jégy modelis, portfelio analizé ir strateginés pozicijos ir veiksmy
vystymo (SPACE) metodai. Siai grupei nepriskyréme subalansuoty rodikliy metodo,
nes jj taikant konkurencingumo vertinimas bendros iSvados formavimo procese bei
analizés rezultato struktiroje sudaro tik santykinai nedidele dalj.

Neapibréztos, dar tik prognozuojamos veiklos aplinkos paZinimui tinkamas yra
daugialypiy scenarijy metodas (Nair ir Sarin, 1979). Sio metodo naudojimo principai
i8 dalies siejasi su simuliacinés technikos ir susijusiy aplinkybiy identifikavimo
sisteminés procediros (SPIRE) instrumenty logika. Taikant daugialypius scenarijus,
kaip ir simuliacine technikg ar susijusiy aplinkybiy identifikavimo sistemine proceddrg
(SPIRE), tarpusavyje palyginami rinkos ir Sakos rodikliai, atskleidziamos bendros
vyraujanc¢ios tendencijos. Daugialypiy scenarijy metodas i$ pastaryjy iSsiskiria tuo,
kad jo taikymo rezultatas — labiausiai tikeétiny alternatyviy vystymosi scenarijy
numatymas. Literatiroje Sis metodas, matyt, dél jo orientacijos | jmonés
konkurencinés pozicijos sustiprinimg kartais yra priskiriamas konkurencinés pozicijos
nustatymo metodams.

Strateginés pozicijos ir veiksmy vystymo (SPACE) metodas, skirtingai nei
daugialypiai scenarijai, yra ,racionalistinis metodas. Dél to jis yra jautresnis MV|

dydzio atzvilgiu. Disertacijos autoriaus nuomone, mazesnés MV| bus nepajégios
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laiko i8tekliy ir sgnaudy ativilgiu7 surinkti visus sékmingam Sio metodo taikymui
bdtinus duomenis. Taikant strateginés pozicijos ir veiksmy vystymo (SPACE)
metoda, analizuojami Sakos rodikliai, parodantys: 1) aplinkos stabilumag
(technologiniai pokyc¢iai, infliacijos lygis, paklausos kaita, konkuruojancéiy produkty
kainy lygis, patekimo j rinkg barjerai, konkurencinis spaudimas, kainos elastingumas
paklausos atzvilgiu); 2) Sakos stiprumg (augimo potencialas, potencialus pelnas,
finansinis stabilumas, technologinis Zinojimas-kaip, iStekliy panaudojimas, kapitalo
intensyvumas, patekimo | rinkg paprastumas, produktyvumas (pajégumy
panaudojimas). LygiagreCiai yra analizuojami ir jmonés rodikliai, parodantys:
1) konkurencinj pranasuma_ (rinkos dalis, produkto kokybé, produkto gyvavimo ciklas,
produkto keitimo ciklas, klienty lojalumas, konkurencinio pranaSsumo panaudojimas,
technologinis Zinojimas-kaip, vertikali integracija); 2) finansinj pajéguma (investicijy
graza, perkamoji galia, likvidumas, reikalingo/turimo kapitalo santykis, apyvartumas,
pasitraukimo i$ rinkos galimybé, verslo rizika). Metodu nustatoma organizacijos ir jos
padaliniy uZimama strateginé pozicija (Rowe ir kt., 1989).

Portfelio analizés metodas komentuojamoje instrumenty grupéje issiskiria tuo,
jog, taikant §j metoda, yra analizuojamas Sakos augimo lygis ir produkto santykiné
rinkos dalis. Metodu nustatoma produkto (paslaugos) konkurenciné pozicija kity
organizacijos produkty (arba konkurenty produkty) atzvilgiu (Zolkiewski ir
Turnbull, 2002, Rowe ir kt., 1989). Portfelio analizés taikymo logika, be kita ko, turi
»-mapping“ technikoms badingy bruozuy, tik skirtumas tas, kad Siuo atveju operuojama
aiSkesne kintamuyjy struktdra. Taikant ,mapping“ technikas pavieniai stebiniai yra
sujungiami | grupes, o Stai portfelio analizés atveju aSiy reikSmés jau yra apsprestos
ir aiSkiai jvardytos, vadinasi, formuojamoje matricoje tereikia tik pozicionuoti ir
palyginti stebinius. Siuo atvilgiu portfelio analizés naudojimas yra paprastesnis ir
reikalauja maziau laiko sgnaudy.

Konkurencingumui matuoti buvo sukurtas Porterio 5 jégy modelis. Jis i$ kity
grupés metody iSsiskiria tuo, kad taikant $j metoda: 1) analizuojama konkurencija
tarp Sakoje konkuruojanéiy pardavéjy; 2) vertinama organizacijy, veikianciy kitose

Sakose, gaminamy substitutiniy produkty keliama grésmé; 3) analizuojamas galimas

7 Disertacijos autoriaus pastebéta, jog kuo daugiau jmonéje dirba darbuotojy, tuo didesnis jy ,apskaitinis”
veiklos laikas, t.y. vieno darbuotojo dirbancio jmonéje savaitinis ,apskaitinis” darbo laikas vidutiniskai yra
apie 40 val., dviejy — 80 ir t.t. Autoriaus nuomone, tik tam tikra dalis jmonés ,apskaitinio” laiko gali bati
skiriama strateginaim valdymui ir kur kas mazesné strateginei analizei. Vadinasi, kuo mazesné jmone (t.y.
kuo maziau darbuotojy), tuo paprastesnius ir maziau laikui imlius strateginés analizés instrumentus ji gali
naudoti.
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rinkos dalyviy atsiradimas ir jy keliama potenciali rizika; 4) analizuojama iStekliy
tiekéjo derybiné jéga ir daroma jtaka; 5) analizuojamas produkto pirkéjo derybinés
jégos ir daromos jtakos panaudojimas (Thompson ir Strickland Ill, 1995). Porterio 5
jégy modelio isskirtinumas kity aptariamy metody kontekste pasireiSkia sistemisku
principinés konkurencinés jtakos diagnozavimu bei jtakg daranciy veiksniy stiprumo
jvertinimu.

Suinteresuoty asmeny ir grupiy analizés instrumentas skirtas suinteresuoty
asmeny nustatymui. Taikant §j metoda, sudaromas statistikai reikSmingy rysiy tarp
suinteresuoty asmeny Zemelapis, jvertinamos Siy rySiy galimybés ir grésmes,
nustatomos arba iSkeliamos prielaidos apie suinteresuotus asmenis ir jégas, kurias
jie sukelia organizacijoje. Metodu nustatomos suinteresuoty asmeny grupés bei
jvertinamas jy poveikis organizacijai, taip pat numatomi veiksmai, galimai darysiantys
itaka nuo organizacijos priklausomoms suinteresuoty asmeny grupéms (Rowe ir
kt., 1989). Disertacijos autoriaus nuomone, Sio instrumento taikymas, skirtingai nei
politiniy, ekonominiy, socialiniy ir technologiniy veiksniy analizés (PEST) atveju, yra
aktualus jvairaus dydzio mazoms ir vidutinéms jmonéms, kadangi visos jmonés

susijusios su didesnémis ar mazesnémis suinteresuoty asmeny grupémis.

Instrumentai, orientuoti j nuotolinés — jmonés nevaldomos — aplinkos analize

Analizuojant gausybe strateginiam valdymui naudojamy instrumenty, nustatyta,
jog yra tik keletas instrumentu, skirty jmonés nuotolinei aplinkai paZinti. Disertacijos
autoriaus nuomone, tokia situacija yra susidariusi dél to, kad pavienés jmonés
paprastai neturi tiesioginio politinio, makroekonominio, technologinio, teisinio,
socialinio ar kultdrinio paveikumo. I3sivysCiusios ekonomikos Salyse jvardytos
aplinkos (iSskyrus technologine) yra palyginti stabilios. Todél natdralu, jog jmonéms
Siy nuotoliniy aplinky kaitos pazinimas nebuvo toks reikSmingas kaip, pavyzdziui,
veiklos aplinkos kitimas. Kiek kitokia situacija susiklosto jmonés technologinés
aplinkos atzvilgiu. Jos dinamiSkumas atitinkamai paskatino ir Sios aplinkos pazinimo
instrumenty inkorporavimg | bendrajg veiklos aplinkos pazZinimo instrumentuote.
Minéti argumentai kaip tik ir paaiSkina, kodél sudarant taksonomijos darbinj modelj
buvo pasirinktas tik vienas instrumentas — politiniy, ekonominiy, socialiniy ir

technologiniy veiksniy analizé (PEST).
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Taikant politiniy, ekonominiy, socialiniy ir technologiniy veiksniy analizés (PEST)
metoda, analizuojami politiniai-teisiniai pokyciai, ekonominiai rodikliai, sociokultdriniai
indikatoriai ir turimos bei galimos technologijos (Analoui ir Karami, 2003). Sis
metodas yra, ko gero, vienintelis strateginio valdymo instrumentas, kuris skirtas tik
nuotolinés — jmonés nevaldomos — aplinkos kompleksinei analizei. Pazymétina, jog
Sio metodo taikymas strateginei analizei mazy ir vidutiniy jmoniy veiklos kontekste
yra neatsiejamas nuo jmonés dydZio. Logika €ia paprasta: kuo mazesné jmoné, tuo ji
yra lankstesné. Be to, tikétina, jog, jvykus nuotolinés aplinkos pokyciams, batent
maza ir lanksti jmoné bus maZiau paZeidZiama. Toliau verta paZyméti, kad
komentuojamo metodo taikymui reikia palyginti daug statistiniy (ir ne tik) rodikliy,
vadinasi, maza jmoné nebus pajégi laiku surinkti ir apdoroti reikiamg gausybe
informacijos. Taigi yra akivaizdu, jog politiniy, ekonominiy, socialiniy ir technologiniy
veiksniy analizés (PEST) metodo naudojimas yra tuo aktualesnis ir prasmingesnis,
kuo didesné yra jmoné. Zinoma, galioja ir atvirkstiné taisyklé — metodo taikymas labai

mazose jmonés kazin ar bus prasmingas.

Aplinkos atzvilgiu indiferentiSki ir/arba universalds instrumentai

Siai grupei priskirti strateginio valdymo instrumentai, kurie yra tinkami:
a) skirtingos prigimties aplinky kompleksinei analizei atlikti arba b) analizés
objektams analizuoti, kurie néra susije su konkreCiu aplinkos tipu. Dauguma Siai
grupei priskirtiny instrumenty yra ,racionalistiniai — fakto —konstatavimo® metodai.
ISimtj Cia sudaro tik privalumy, trakumy, galimybiy ir grésmiy analizes (PTGG)
(strengths, weaknesses, thearts & opportunities (SWOT)) metodas, kuris pagristai
yra laikomas ,sofistiniu“ metodu. Be jau minéto metodo, Siai grupei priskirti dar keturi
instrumentai: fechnologinio poveikio analizé (technology assessment analysis),
ateities studija (future studies), benémarkingas (benchmarking), gyvavimo ciklo
analizé (life cycle analysis).

Technologinio poveikio analizés instrumentas yra skirtas tokiy technologijy
analizei atlikti, kuriomis disponuoja jmoné, kurios naudojamos 3akoje, kurias naudoja
konkurentai, taip pat tokiy technologijy analizei, kurios Siuo metu téra potencialios
(konstruojamos) technologijos. Metodu vertinami strateginiai verslo vienetai, véliau
identifikuojamos jy ir konkurenty naudojamos technologijos, rinkoje esancios naujos

technologijos, technologijy S$altiniai bei jy poveikis verslui (Rowe ir kt., 1989).
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Instrumentas priskirtas atitinkamai grupei todél, kad jo analizés objektas i§ principo
gali patenkti j visas tris jmonés aplinkas — vidine, artimiausia, nuotoline.

Taikant ateities studijos instrumentg, tarpusavyje yra palyginami tam tikros
srities rodikliai ir, remiantis nustatytais désningumais, iSskiriamos potencialios
alternatyvos (technologija, rinka) (Edmonds, 1982). Tai yra prognostinis
instrumentas, kuriuo sukuriamas preliminarus bdsimy alternatyvy zinojimas. Ateities
studijos instrumentas vélgi priskirtas universaliy ir indiferentiS8ky metody grupei todél,
kad jo analizés objektas gali bati kildinamas i$ bet kurio jmonés aplinkos tipo.

Bencmarkingo metodas yra vienas i§ populiariausiy konkurencinés pozicijos
nustatymo metody, vadinasi, galéty bati priskiriamas ir konkurencijos analizés
metody grupei. Visgi Siame skyrelyje komentuojamy universaliy metody grupei jis
priskirtas todeél, kad jo tyrimo objektas gali atstovauti visoms jmanomoms jmonés
aplinkoms. Taikant benémarkingo metoda, yra atliekama konkurenty ir organizacijos
programy palyginamoji analizé (Mennon ir Landers, 1987); i8skiriami organizacijos
pranasumai ir siekiamybés, lyginant su analogiSkais (etaloniniais) $akoje pajégiausiy
konkurenty pasiekimais. Metodo taikymas reikalauja itin gero konkurenty pazinimo,
todél ne visais atvejais maZose ir vidutinése jmonése jis gali bati lengvai ir korektiSkai
taikomas.

Taikant gyvavimo ciklo analizés metoda, mazose ir vidutinése jmonése gali bati
analizuojama konkurenty koncentracija Sakoje, produkto diferencijavimas, jéjimo |
Sakg barjerai, paklausos kainos elastingumas, fiksuoty ir kintamy kasty santykis,
ekonomijos lygis, patirties kreivés efektas, vertikali konkurenty integracija, verslo
veiklos rizika (Kyro, 2003; Chen, 2002; Bowerman ir kt., 2002; Fernandez ir
kt., 2001). Metodu nustatoma, kuriame gyvavimo ciklo etape yra produktas
(paslauga), jmoné ar strategija. Metodas pravercia pagrindziant bei pasirenkant
strategines alternatyvas.

Jau minétas privalumy, trakumy, galimybiy ir grésmiy analizés (SWOT) metodas
yra skirtas vidiniams privalumams ir trdkumams bei iSorinéms galimybéms bei
grésméms apibendrintai analizuoti. Metodas priskirtas universaliyjy instrumenty
grupei, kadangi jj taikant pati jmoné, jos veiklos aplinka ir nuotoliné aplinka yra
vertinamos vienu metu ir kompleksiSkai. Metodu gali bati jvertinama tai, ka jmoné
pajégia daryti geriausiai, o kam ji dar yra per silpna (Novicevic ir kt., 2004;
Jucevicius, 1998). Dél tariamo savo paprastumo Sis metodas strateginio valdymo

praktikoje Siuo metu yra taikomas masisSkai. Jis labai paplites ir Lietuvos verslo
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praktikoje. Masinis metodo taikymas jj Siek tiek devalvuoja. Visgi kritikos daugiau
nusipelno ne pats metodas, kaip analitiné euristiné procedira, bet precedentai,
kuomet metodas taikomas pavirSutiniSkai ir formaliai. Simptomiska, kad
apibendrinamoji SWOT matrica gali bdti suformuojama paciy jvairiausiy informacijos
Saltiniy ir metodu pagrindu. Tam tikra prasme SWOT matrica yra ne tiek analizés
bddas, kiek forma, jgalinanti apibendrinti kity analitiniy procedidry kompleksinj
rezultatg. 18 principo SWOT analizé yra indiferentiSka (universali) nagrinéjamo
objekto atzvilgiu. Visgi apZzvalginiais tyrimais jrodyta, kad privalumy, trikumy,
galimybiy ir grésmiy analizés (SWOT) metodas strateginéje analizéje taikomas visy
sriCiy, iSskyrus finansy, analizei (Clark, 1997). Kadangi metodas yra ,sofistinis®, todél
jo taikymui jmonés dydis reikSmingos jtakos neturi.

Remiantis aptarty strateginio valdymo disciplinos instrumenty ypatumais, taip
pat atsizvelgiant | jy naudojimo strateginés analizés procesuose ypatumus, buvo
sudaryta apibendrinamoji (palyginamoji) lentelé (Zzr. 1.4.2 lentele). Si lentelé
sudaryta, laikantis tam tikro klasifikacinio (beje, disertaciniame tyrime jau
pasiteisinusio) pozidrio. Laikomasi nuostatos, jog strateginés analizés instrumentus
pagal jy vieta sprendimo priémimo procese tikslinga skirstyti | 1) sprendimo-
priemimo metodus ir technikas; 2) fakto-konstatavimo metodus ir technikas
(zr. 1.4.1 pav.); pagal santykio su aplinka pobudj jie galéty bati skirstomi j:
1) instrumentus, tinkamus vidinés aplinkos analizei; 2)instrumentus, tinkamus
veiklos aplinkos analizei; 3) instrumentus, pritaikytus nuotolinés (t.y. jmonés
nevaldomos) aplinkos analizei ir 4) | komentuojamu pjaviu indiferentiSkus
instrumentus. Pagal instrumento taikymui bating informacinj pagrindima juos
tikslinga skirstyti j: 1) racionalistiniy (,kiety”“) metody grupe ir 2) sofistiniy, (,minksty“)
metody ir instrumenty grupe.

Apibendrinant komentuojamos instrumenty grupés apzvalga, tenka pastebéti,
jog dauguma instrumenty pagal vaidmenj sprendimo priemimo procese yra priskirtini
fakto-konstatavimo metodams ir technikoms. Pagal santykio su aplinka pobadj
sudarytoje klasifikacinéje schemoje akivaizdzZiai dominuoja metodai, skirti jmonés

vidinei aplinkai ir jmonés veiklos aplinkai analizuoti.
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1.4.2 lentelé
Konkreéiy strateginio valdymo instrumenty vieta MV| strateginés analizés

instrumenty taksonomijoje

Instrumento Racionalistiniai
vieta (,,kieti“) versus
sprendimo Instrumenty santykio su aplinka pobudis sofistiniai
priémimo (,,minksti*)
procese instrumentai
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Subalansuoty rodikliy metodas N N .
(Balanced scorecard)
Ben¢markingas (Benchmarking) + + +
Esminés kompetencijos (Core N N N
competencies)
Kritiniai sékmés faktoriai (Critical N N N
success factors)
Jégy lauko analizé (Driving force) + + +
Patyrimo kreivés (Experience curves) + + +
Ateities studija (Future study) + + +
Gyvavimo ciklo analizé (Life cycle + + +
analysis)
McKinsey 7-S strukttira (McKinsey + + .
7-S)
Daugialypiai scenarijai (Multiple i +
scenarios)
Paskirstymas (Outsourcing) + + +
Politiniy, ekonominiy, socialiniy ir + + +

technologiniy veiksniy analizé (PEST)

Porterio 5 jégy modelis (Porter’s 5F) + + +
Portfelio analizé (Portfolio
classification analysis)
Reinzineringas (Reenginering) + + +
Simuliaciné technika (Simulation
technique)

Strateginés pozicijos ir veiksmy
vystymas (SPACE)

Susijusiy aplinkybiy identifikavimo
sisteminé procedira (SPIRE)
Strateginé spragy analizé (Strategic
gap analysis)

Vertés grandinés analizé (Value chain
analysis)

Privalumy, trakumy, galimybiy ir
grésmiy analizé (SWOT)
Technologinio poveikio analizé
(Technology assessment analysis)
Pazeidziamumo (jautrumo) analizé
(Vulnerability analysis)

(Sudaryta disertacijos autoriaus)

Strateginio valdymo disciplinos metodai

Sios i§vados $viesoje iSry$keja tokiy strateginés analizés instrumentuy, kurie bity

orientuoti | jmonés nuotolinés aplinkos analize, deficitas. Paminétina dar viena
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iSvada. Metodai, iSplaukiantys tiesiogiai iS pacios strateginio valdymo disciplinos,
paprastai yra tinkami jmonés vidinei bei veiklos aplinkoms analizuoti bei
sprendimams pagrijsti. Tuo tarpu metodai, pasiskolinti strateginés analizés tikslais i$
bendrojo socialiniy moksly metodologinio arsenalo, paprastai nagrinéjamos aplinkos
atzvilgiu yra indiferentiski. Kitaip tariant, jie gali bati universaliai taikomi pacioms
jvairiausioms aplinkoms analizuoti. Visgi pastaryjy metody ribotumas tas, kad jie
labiau skirti faktams konstruoti, 0 ne sprendimams padaryti.

Atlikta literatGros Saltiniy apZvalga leidZia konstatuoti, jog egzistuoja gana didelé
instrumenty (metody), naudojamy strateginei analizei, jvairové. Vis délto Siy metody
jvairove jy kilmés pozitriu tikslinga klasifikuoti bent | dvi stambias grupes. Pirmajq
grupe sudaro instrumentai, kurie buvo sukurti paCiame vadybos moksle ir ypac
tokioje jos $akoje kaip strategijos mokslas. Cia kalbama apie tokius grynai
strateginés kilmés instrumentus, kaip antai: SWOT, Porter’io 5-iy jégy modelis, PEST
etc. Antrajg instrumenty grupe sudaro metodai, kurie strateginés analizés tikslais
vienokiomis ar kitokiomis aplinkybémis buvo pasiskolinti, perimti i$ kity, visy pirma
kity socialiniy, moksly. Tipiniai tokiy instrumenty pavyzdziai yra: 1) daugiamatés
statistikos metodai (daugiamatés skalés (MDS), klasteriné ir faktoriné analizés,
jungtiné analizé, diskriminantiné analizé etc.); 2) duomeny surinkimo ir idéjy
generavimo metodai (delfi, fokus grupiy, ,smegeny Sturmo® etc.). Simptomiska yra
tai, kad pastarieji ,pasiskolinti“ metodai, nepaisant savo ,nestrateginés® kilmés,
Siandien yra tape visaver€iais ir plagiai naudojamais strateginés analizés

instrumentais.
1.5. Strateginé analizé ir verslo strategijy formavimas

Siame skyriuje plétojamos dvi temos: 1) Maza ir vidutiné jmoné kaip savitas
strateginio valdymo objektas; 2) Strateginés analizés specifika mazoje ir vidutingje
jmonéje. Pirmosios temos plétoté leido iSryskinti esminius prieStaravimus ir
mokslinius argumentus, kodél mazos ir vidutinés jmonés gali arba negali s€ékmingai
taikyti strateginj valdyma. Remiantis Siais argumentais daroma prielaida apie mazy ir
vidutiniy jmoniy kaip strateginio valdymo objekto i§skirtinuma. Si prielaida tikslinama
Sio skyriaus antrojoje dalyje. Detalizavus strateginés analizés specifikag mazose ir
vidutinése jmonése, pavyko ne tik jose nustatyti analizés vaidmenj ir ypatumus

diegiant strateginj valdyma, bet ir iZvelgti, jog strateginés analizés procediros gali
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skirtis priklausomai nuo organizacijos dydZio. Be to, Siame skyriuje atlikta
organizacijos dydzio ir atitinkamo pozZidrio | strategijg atitikties palyginamoji analizé
leido iSkelti tolesniam disertaciniam tyrimui svarbius klausimus: 1) Kokie konkretls
strateginés analizés skirtumai pasireiSkia organizacijoms didéjant? 2) Koks i$ tiesy
yra MV] strateginio valdymo proceso modelis? 3) Kokiais kriterijais remiantis
mazoms ir vidutinéms jmonéms pasirinkti strateginés analizés instrumentus,
tinkan€ius MV] strateginio valdymo procesui ir atitinkanCius jy poreikius bei

galimybes?
1.5.1. Mazos ir vidutinés jmonés kaip savitas strateginio valdymo objektas

Siame poskyryje MV| kaip savito strateginio valdymo objekto sampratos analizé
atliekama pagal tris pagrindines diskusines kryptis. Pirmojoje analizuojami jvairiy
autoriy pastebéjimai planavimo proceso reik8mingumo ir reikalingumo MV|
strateginiame valdyme klausimais. Sios analizés metu atskleidZiama nuomoniy
jvairové, rodanti, jog konsensusas MV]| strateginio valdymo klausimu iki Siol néra
pasiektas. Antrojoje jvardijami jvairiy autoriy nuomoniy skirtumai antrepreneriSky
imoniy_strateginio valdymo ir planavimo klausimais. Disertacijoje paminéti esminiai
momentai, rodantys, jog ir Sioje kryptyje bendro sutarimo MV]| strateginio valdymo ir
planavimo klausimais néra. Treciojoje kryptyje jvardijama, kaip strateginis valdymas
pasireiSkia MV] jungiantis | partnerystés ar klasterinius tinklus. Taip pat Siame
poskyryje jvardijama nauda ir aptariami barjerai, su kuriais susiduria mazos ir
vidutinés jmonés atlikdamos strateginj valdyma. Tai leidzia i§ dalies pagristi MV|
savituma strateginio valdymo atzvilgiu.

Strategijos formavimas ir jgyvendinimas MV| pripaZjstamas svarbiu akademiniu
bei industriniu tyrimo objektu (Watts ir Ormsby, 1990; Boyd, 1991; Berry, 1998; Hitt ir
Ireland, 2000; Beal, 2000; Krishnan, 2001). Tokj démesj nesudétinga paaiskinti.
Daugumoje iSsivyscCiusios ekonomikos Saliy mazZos ir vidutinés jmonés sudaro
daugiau nei 80 proc. visy jmoniy skaiCiaus. Be to, maZose ir vidutinése jmonése
dirba ne maziau nei 60 proc. visos 3alies darbo jégos. Apie 60 proc. inovacijy atlieka
bltent mazos ir vidutinés jmonés, be to, jos yra kur kas lankstesnés ir mobilesnés nei
stambios gamybinés jmonés (Bantel ir Jackson, 1989; Smith, 1998; Peel ir
Bridge, 1998).
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Autoriai pripazjsta, kad publikuota daug strateginio valdymo literatdros, skirtos
stambioms organizacijoms (Hambric, 1983; Stacey, 1993; Robinson ir Pearce, 1984;
Hitt ir kt.,, 1998; Wheelen ir Hunger, 1998; Lowry ir kt., 1999; Glaister ir
Falshaw, 1999; Hoskisson, 2000; Phillips ir Moutinho, 2000), o ta tematika mazoms ir
vidutinéms jmonéms adaptuotos literatdros yra kur kas maziau (Hanlon ir
Scott, 1995; Hendry ir kt., 1995; McKiernan ir Morris, 1995; Berry, 1998; Smith, 1998;
O‘Gorman ir Doran, 1999; Beal, 2000; Chan ir Foster, 2000; O‘Regan ir
Ghobadian, 2002). Be to, buvo autoriy, kurie teigé, kad MV| strateginio valdymo ir
strategijos formavimo mazose ir vidutinése jmonése tyrimas yra apleista tyrimy sritis,
itin atsiliekanti nuo bendrojo strateginio valdymo pazinimo (Boussouara ir
Deakins, 1999; McCarthy ir Leavy, 2000).

Atlikus strategijos sampratos mazose ir vidutinése jmonése analize, nustatyta,
kad literatlroje skiriamos trys pagrindinés diskusinés kryptys: pirmoji jy susijusi su
planavimo proceso reikSmingumu ir reikalingumu; antroji pasizymi antreprenerisky
jmonés ar vadovo bruozy iSskyrimu; treéioji diskusiné kryptis atsirado kartu su
jimoniy veiklos tinkliSkumo ir klasterizavimosi pozilrio samprata ir iSreiSkia MV|
poreikj kooperacijai.

Pirmoji diskusiné kryptis yra labiausiai iSplétota, taCiau konsensas planavimo
proceso reikSmingumo ir reikalingumo atzvilgiu iki Siol nepasiektas. Taip yra todél,
kad vieni autoriai pabréZia formalaus planavimo naudg (Chandler, 1962;
Ansoff, 1965, 1984; Ohmae, 1983; Porter, 1985, 1990; Acklesberg ir Arlow, 1985;
Gibb ir Scott, 1985; Bracker ir Pearson, 1986; Hewlett, 1999; Rigby, 2001 (a ir b);
Analoui ir Karami, 2003), antri palaiko neformaly planavimg (Robinson ir
Pearce, 1984; Granovetter, 1985; Shrivastava, 1986; Checkland ir Scholes, 1990;
Boyd, 1991; Stacey, 1993; Clark, 1997), o tretieji planavimg laiko beprasmiu
vadybininko laiko Svaistymu (Cyert ir March, 1963; Pettigrew, 1973; Mintzberg, 1978;
Henderson, 1979, 1989; Gable ir Topol, 1987; Williamson, 1991; Teece ir kt., 1997;
Segal-Horn, 1998).

Pirmojoje diskusinéje kryptyje keliomis studijomis nustatyta, kad galima jZvelgti
strateginio planavimo jtakg MV| rezultatyvumui, ta€iau antra vertus, atskleistas ir MV|
rezultatyvumo priklausomybés nuo strateginio konteksto paZinimo daugiapusiSskumas
(Miller ir Toulouse, 1986; Segev, 1987; Bracker ir kt., 1988). Pavyzdziui, Bracker
ir kt. (1988) nustaté, kad nedidelés elektronikos jmonés, kurios uzsiéme sofistikuotu

strateginiu planavimu, pasieké geresniy rezultaty, o keletas atlikty studijy uzfiksavo
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teigiamag statistinj sarysj tarp formalaus strateginio planavimo ir finansiniy rodikliy
mazose jmonése (Jones, 1982; Ackelsberg ir Arlow, 1985; Sexton ir Van
Auken, 1985; Bracker ir Pearson, 1986; Watts ir Ormsby, 1990, Peel ir Bridge, 1998,
Stonehouse ir Pemberton, 2002). Visgi formalaus strateginio valdymo mazose ir
vidutinése jmonése oponentai (Robinson ir kt., 1986; Scott ir Bruce, 1987) iSsaké
nuomone, kad planavimo tipo pasirinkimas bus atsitiktinis ir labiau salygojamas
imonés gyvavimo ciklo stadijos nei sgmoningai parenkamas jmonés atstovy. Siuo
atveju jie pabrézeé, kad jmonéje naudojamas planavimas, labiau formalizuotas ar
sofistikuotas, priklauso nuo jmonés vystymosi etapo. Analizuotoje literatlroje
nustatyta atvejy, kuomet teigiama, kad strateginis planavimas beprasmiskas mazose
ir vidutinése jmonése, nes jos nepajégios jvykdyti visas formalaus valdymo salygas
(Gibb ir Scott, 1985). Be to, apzvelgtos literattros kai kuriuose Saltiniuose (Cragg ir
King, 1988; Shrader ir kt. 1989; Watts ir Ormsby, 1990) nurodoma, kad mazos ir
vidutinés jmonés turi nepakankamai finansiniy iStekliy, kad jstengty jsidiegti
sudétingas strateginio valdymo technikas. Dar vienas svarus argumentas, kodél
mazoms ir vidutinéms jmonéms strateginis valdymas, o kartu ir planavimas nebatini,
pateiktas atsizvelgiant | greitai kintan€ig mazy ir vidutiniy jmoniy aplinkg bei aukstg
gamybos technologinj lygj, salygojusj kardinalius trumpalaikius pokycius, kurie savo
ruoztu apsunkina ir sumazina ilgalaikio planavimo reikSmingumg (Smith ir
Fleck, 1987; Shrader ir kt., 1989; Bhide, 1994; Mintzberg ir Waters, 1982). Kelios
atliktos studijos kaip tik ir fiksavo itin Zemg strateginio planavimo jtakos MV|
rezultatyvumui reikSmingumg (Unni, 1981; Robinson ir Pearce, 1984; Orpen, 1985;
Robinson ir kt., 1986; Gable ir Topol, 1987; Cragg ir King, 1988; Shrader ir kt., 1989;
Watts ir Ormsby, 1990).

Ne maziau svarbi, taiau maziau iSplétota antroji diskusiné kryptis pasizymi
antreprenerisky jmonés ar vadovo bruozy i$skyrimu. Cia, kaip ir pirmojoje kryptyje,
vyksta aktyvi diskusija, ar antrepreneris turi ir/ar yra pajégus turéti strategijg (Low ir
MacMillan, 1988; Van de Ven ir Garud, 1993; Longenecker ir kt, 1999; Johnson ir
Van de Ven, 2002), ar kaip tik, atvirk3&iai, antrepreneriSkumo samprata priestarauja
strategijos sampratai (Bhide, 1994; Venkataraman, 1997; Wheelen ir Hunger, 1998).

Trecioji diskusiné kryptis susiformavo su jmoniy veiklos tinkliSkumu ir
klasterizavimusi. Jos esmé yra ta, kad jmonés siekdamos savo tiksly turi susijungti |
partnerinius tinklus, tokiu bldu vienos mazos ir vidutinés jmonés, teikiancios

strateginio valdymo konsultacijas, gali padéti pasirinkti strategijg kitoms mazoms ir
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vidutinéms jmonéms (Robinson, 1982; Perry ir kt, 1997). Pavyzdziui,
Robinson (1982) tyrimu nustaté, kad mazos ir vidutinés jmonés, samdancios
iSorinius strateginio planavimo konsultantus, veiké rezultatyviau nei tai nedarancios
jmonés.

Apzvelgta nuomoniy ir pozidriy jvairové leidzZia teigti, jog egzistuojanti verslo
subjety jvairové i esmés mazas ir vidutines jmones, kaip strateginio valdymo
objekta, daro sunkiai apibréziamas. Ypac&, jei vieni autoriai pateikia vienokius
argumentus, kodél strateginis valdymas mazZoms ir vidutinéms jmonéms néra
tinkamas, o kiti autoriai visiSkai kitokiais faktais argumentuoja, kad strateginis
valdymas ne tik yra tinkamas, bet ir s€kmingai yra taikomas mazy ir vidutiniy jmoniy
valdymo praktikoje.

SusikloscCiusi situacija verCia kelti klausima apie mazy ir vidutiniy jmoniy
identitetg strateginio valdymo atzvilgiu. leSkant atsakymo | pastaragjj klausimg
disertacijoje apzZvelgta literatira, kurioje jvardijama nauda ir aptariami barjerai, su
kuriais susiduria jmoné atlikdama strateginj valdyma. Pastebétina, jog strateginio
valdymo nauda mazZoms ir vidutinéms jmonéms analizuotoje literattroje vertinama
gana skirtingai. Vieni autoriai mazas ir vidutines jmones apibréZia kaip iSskirtinj
strateginio valdymo pozilriu subjektg (Jones, 1982; Ackelsberg ir Arlow, 1985;
Sexton ir Van Auken, 1985; Bracker ir Pearson, 1986; Watts ir Ormsby, 1990,
Analoui ir Karami , 2003), kiti jrodinéja, kad strateginis valdymas yra nereikalingas,
nes sunkiai ar visai nesuderinamas su mazos ir vidutinés jmonés veiklos ypatumais
(Unni, 1981; Robinson ir Pearce, 1984; Orpen, 1985; Robinson ir kt., 1986; Gable ir
Topol, 1987; Cragg ir King, 1988; Shrader ir kt., 1989). Sis disputas tesiasi nuo XXa.
astuntojo deSimtmecio. Taciau kuo toliau, tuo labiau pripazjstama, kad MV| yra
pajégios vykdyti strateginj valdyma. Analizuotoje literattroje nustatyta, kad mazos ir
vidutinés jmonés nuo kity, vertinant jas strateginio valdymo ir planavimo pozidriu,
skiriasi tik tuo, kad yra nepajégios panaudoti itin didelj skaiCiy strateginio valdymo
instrumenty (Rigby, 2001). Noble (1999) laikési nuostatos, jog strategijos naudojimg,
MV| riboja ne jy dydis, o nesugebéjimas identifikuoti ir iSvengti potencialiy, strategijos
jgyvendinimo barjery. Pastaroji nuostata kiek véliau buvo patvirtinta keletu
eksploraciniy interviu, atlikty su vykdanciaisiais MV] direktoriais (O‘Regan ir
Ghobadian, 2002). Minéty tyrimy metu nustatyta, kad literatdroje néra vieningos
nuomonés apie tai, kokie strateginio planavimo barjerai egzistuoja (Barber ir
kt., 1989; SBRC, 1992). Atlikty interviu metu iSskirta keletas pagrindiniy barjery,
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susijusiy su strateginio planavimo jgyvendinimo suvarZzymu ar kliudymu maZose ir
vidutinése jmonése. IS viso jvardyti aStuoni barjerai, i§ kuriy penki salygoti
organizacijos vidinés aplinkos:

1. Neadekvati komunikacija;

2. |gyvendinimas uZtruko ilgiau nei tikétasi;

3. Darbuotojy galimybiy stygius;

4. Bendrieji strategijos tikslai personalo ne iki galo suvokti;

5. Nepakankamai efektyvus jgyvendinimo koordinavimas.

Ir trys — iSorinés aplinkos:

1. Krizés atitrauké démesj nuo jgyvendinimo;

2. I8kilo nenumatyty iSoriniy problemuy;

3. |gyvendinimg paveiké iSoriniai faktoriai.

Panasids | Siuos barjerus buvo identifikuoti ir kitose studijose (Wessel, 1993;
Beer and Eisenstat, 2000). Taciau kai kurie autoriai (zr. 1.5.1.1 lentele) kiek kitaip
pazvelgé | susiklos€iusig situacija. Jie iSskyré ir susistemino strateginio valdymo
teikiamg nauda ir apribojimus, susijusius su strateginio valdymo nauda ir apribojimais
mazose ir vidutinése jmonése.

Analizuojant strateginio valdymo ir planavimo jtakos MV| rezultatyvumui
pasireiSkimg literatlroje iSskirta, kad ,jmonés, kurios laikosi formalaus strateginio
planavimo pozitrio, yra kur kas labiau pasirengusios iSvengti potencialiy barjery nei
imonés, kurios vadovaujasi neformaliu planavimu® (O‘Regan ir Ghobadian, 2002).
Dél Sios ir ankscCiau jvardyty aplinkybiy disertacijoje laikomasi nuostatos, kad MV| yra
pajégios sékmingai jsidiegti strateginj valdyma.

Jvardijant MV| savitumag strateginio valdymo pozitriu bitina pastebéti, jog iki Siol
dauguma strateginio valdymo Saltiniy skyré nepakankama démesj MV| individualumo
kriterijy identifikavimui ir iSrySkinimui. Dél Sios priezasties netinkamai parinktos
strategijos buvo nesékmingai diegiamos MV| valdyme. Be to, atsainus pozilris |
strategijos parinkimg mazZose ir vidutinése [monése ir bandymas taikyti
metodologisSkai unifikuotas strategijas 1émé komunikacinius trikdZius organizacijos

viduje, iStestg jgyvendinimo laika, ribotus darbo iSteklius ir atotrikj nuo realybés.
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1.5.1.1 lentelé

Strateginio valdymo nauda ir apribojimai mazose ir vidutinése jmonése

TEIKIAMA NAUDA

Padeda strategui suprasti esama jmongs situacija

Leidzia aiskiai suvokti imonés vizija ir misija

[vertina jmonés privalumus bei trikumus tuo jgalinant ja sutelkti démesj {
strategiskai svarbius dalykus

Padeda strategui tinkamai nustatyti jmonés tikslus ir uzdavinius

Paruosia priemones organizacijos tiksly ir uzdaviniy igyvendinimui
Leidzia organizacijai tapti proaktyvesnei

Paruosia jmong reaguoti i kontroliuojamas ar nekontroliuojamas aplinkybes

Salygoja vidinés komunikacijos organizacijoje procesus, kurie paspartina
iSkelty tiksly pasiekima

Ivertina jmongs strategijos igyvendinima ir jos siekiy atitikti supanciai
aplinkai bei padeda suprasti aplinkos poky¢iy priezastis

Leidzia etikai ir bendruomeninei socialinei atsakomybei suzadinti strategijos
procesa

Padeda jvertinti vidinius pajégumus, biitinus nustatant jmonés privalumus ir
trikumus

APRIBOJIMAI

Truksta strateginio valdymo techniky i§manymo

Truksta laiko ir planavimo

Nepakankamai jsisamoninta strateginio valdymo svarba

Truksta fundamentalaus strateginio planavimo ir jo galimybiy Zinojimo

Kreipiama maziau démesio | finansinius indikatorius, tokius kaip
apyvartumas

Nepakanka buitiny vadybos igidziy

Itin jsitrauke i kasdienines ir rutinines operacijas, todél manoma, kad mazos
ir vidutinés jmonés pasizymi trumpalaikiSkumu

Yra neuztikrinti ateitimi ir negali i$laikyti vienos raidos krypties, nes
veikiama iSoriniy jégy, iSmusanciy is jos.

Turi nedaug darbuotojy

Truksta efektyviy informaciniy valdymo sistemy, ypac¢ neefektyvi ir prastai
sukomplektuota duomeny kaupimo ir sisteminimo bazé

Manoma, kad formalus strateginis planavimas apriboja, suvarzo ir trukdo
imoneés lankstumui
Strateginés idéjos neiSdiskutuojamos su jmonés darbuotojais

Sudaryta disertacijos autoriaus

Stoner ir

Fry,
1987

+

+ o+ + ++ o+

J’_

+ + +

Analoui F. ir
Karami A., 2003

+

+ o+ + ++ o+

+

+ o+ o+ A+t

+

Tuo tarpu itin savitos strategijos, pritaikytos vienai konkreciai organizacijai, leido

auk&Ciau minétiems autoriams surinkti jrodymy apie MV| pasirengimg strateguoti.

Visgi jy atliktas darbas iki galo visy MV| savitumo strateginio valdymo atzvilgiu

bruozy neatskleidzia. Daugiau fakty, jrodan&iy MV] savitumg strateginio valdymo

atzvilgiu, pateikiama 1.5.2 poskyryje apibréziant strateginés analizés specifika.
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1.5.2. Strateginés analizés specifika mazose ir vidutinése jmonése

Siame poskyryje plétojamos dvi siuzetinés linijos. Jos atspindi disertanto atliktg
kritine pozidriy | strateginés analizés taikymo ypatumus mazoje ir vidutingje jmonéje
apzvalga. Pirmosios siuzetinés linijos plétoté leido iSanalizuoti strateginés analizés
sampratag, taip pat iSrySkinti strateginés analizés vietg ir reikSme verslo strategijos
formavimo ir jgyvendinimo procesuose. Kitas vertas paminéjimo Sios siuZetinés
linijos plétojimo rezultatas tas, kad: a) apibldintas ir jvertintas strateginés analizés
taikymo MV| praktikoje iStirtumas; b) atskleisti strateginés analizés vaidmuo ir
ypatumai diegiant strateginj valdyma bdtent maZose ir vidutinése verslo jmonése.
Antrosios siuZetines linijos plétojimo rezultatas tas, jog pavyko pagristi idéjg apie
verslo organizacijos dydzio ir atitinkamo pozilrio | strategijg atitiktj.

PrieS nagrinéjant MV| sasajg su strategine analize, toliau bus aptariama
strateginés analizés samprata ir jos naudojimas formuojant strategijas. I1Sanalizavus
literatlra, galima konstatuoti, kad vieni autoriai strateginei analizei priskyré daugiau
funkcijy (Lindblom, 1959; Cyert ir March, 1963; Hammeresh ir kt., 1978;
Porter, 1980; Stoner ir Fry, 1987; Johnson ir Scholes, 1993; Rowe ir kt., 1994;
Grant, 1998; Peel ir kt., 1996; Jucevi€ius, 1998; Godet, 2000; Barnes, 2002; Analoui
ir Karami, 2003; Eng, 2004; McNamee ir kt., 2004), o kiti autoriai kur kas maziau
(Clark ir Scott, 1995; Clark, 1997). Taciau visi jie vieningai teigia, kad strateginé
analizé yra fundamentalus elementas, formuojant jmonés strategijg. Apibtdinant
strateginés analizés svarba, remtasi Kaye ir Dyason (1998) atliktu tyrimu. Siuo tyrimu
jrodyta, kad jeigu triksta iSankstinés strateginés analizés, tuomet jmonés pradeda
strategijos jgyvendinimg neturédamos aiSkaus tiksly rinkinio.

Disertacijos autoriaus atlikta literatiros apzvalga parodé, kad strateginé analizé,
kaip savarankiSkas mokslinio nagrinéjimo objektas, vis dar yra ganétinai menkai
tenuSviestas (Vaitkevicius ir kt., 2002). Analizuojant literatlros Saltinius, pastebéta,
jog tam tikrus strateginés analizés aspektus savo darbuose palieté Sie autoriai:
Eng (2004) strategine analize apibrézé, analizuodamas vartotojo krepselj;
Hammeresh ir kt. (1978) bei Peel ir kt. (1996) labiau gilinosi | strateginés analizés
naudos atskleidimg; Godet (2000) platesniame tyrime vertindamas strateginés
analizés galimybes jrodinéjo, kad, jg atliekant, batina naudoti scenarijy sudarymo
metoda. Pastarasis, minéto autoriaus manymu, uztikrina strateginés analizés ilgalaikj

prognostinj patikimuma; McNamee ir kt. (2004), analizuodami strategijos formavima,
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atskleidé tipinius strateginés analizés vertinimo objektus: ,santykine rinkos dalj,
santykinj augimo lygj ir produkto kokybe*. Trys i$ pastaryjy autoriy: Lindblom (1959),
Cyert ir March (1963), taip pat Barnes (2002) analizavo strateginés analizés jtakg
vadovy priimamy sprendimy racionalumui.

Atlikta literatiros analizé parodé, kad iki XX a. devintojo deSimtmecio atlikti
strateginés analizés tyrimai i§ esmés rémeési abstrakCios ir unifikuotos jmonés,
atsietos nuo jos dydZio, samprata. SalygiSkai labiau buvo orientuojamasi |
stambesnes jmones. Tokio pozidrio kontekste strateginés analizés ir strateginio
valdymo ypatumai butent maZose ir vidutinése jmonése atsidiré vadybos mokslo
interesy paribyje. Prie to, matyt, prisidéjo ir ta aplinkybé, kad ilgg laikg apskritai
nebuvo aiskios ir vieningos MV|, kaip savito reiSkinio, traktuotés. Netiesiogiai lyg ir
buvo formuojama nuostata, kad strateginé analizé ir strateginis valdymas yra
stambesniyjy jmoniy prerogatyva, o mazos ir vidutinés jmonés tam yra
nepakankamai pasirengusios. llgainiui iki tol vyraves skeptiSkas poZidris | strateginés
analizés naudojimg MV] buvo paneigtas. Atitinkama tendencija ypal iSrySkéja
darbuose ir tyrimuose, publikuotuose apie 2000 metus ir véliau.

Strateginés analizés naudojima, nepriklausomai nuo jmonés dydzio, placiau
apzvelgé Porter (1980), Stoner ir Fry (1987), Johnson ir Scholes (1993), Rowe ir
kt. (1994), Grant (1998), Clark (1997), JuceviCius (1998), Teare ir kt. (1998), Worrall
ir kt. (1998), Rigby (2001(a ir b)). Nors keliuose literatiros Saltiniuose aptariami
jvairUs strateginés analizés instrumenty rinkiniai (Miles ir kt., 1997; Rajan ir kt., 1998;
Stonehouse ir Pemberton, 2002; Fuentes ir kt., 2003), taiau juose nenagrinéjami
strateginés analizés modeliai ir i dalies taip ir lieka neaiSku, kaip autoriai supranta
strategine analize.

Kai kurie autoriai (Stalk ir kt, 1992; Hamel ir Prahalad, 1994;
Chakravarthy, 1997) teigé, jog strateginés analizés naudojimas atspindétas labiau
didziosiose nei mazose ir vidutinése jmonése. Burke ir Jarratt (2004), remdamiesi
pastaraisiais Saltiniais, konstatavo, kad didziosiose jmonése strateginé analizé kur
kas plagiau tyrinéta nei maZose ir vidutinése jmonése. SalygiSkai Sis teiginys yra
teisingas, taciau dél neapibréztos Sio autoriaus MV| sgvokos jis netaikytinas visai
MV| populiacijai. Dar 1997 metais Clark, tirdamas strateginio valdymo instrumentus,
jskaitant ir strateginés analizés naudojimg jmonése, iStyré ir MV|, taciau Clark (1997),
kaip Burke ir Jarratt (2004), darbe MV| samprata neaprasSyta. Kiek véliau
Rigby (2001a, 2001b) pradéjo kartg per metus registruoti jmoniy situacijg pagal
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vienoda klausimyna, skirtg valdymo techniky naudojimui patikrinti. Jo tyrimas suteiké
nemazai informacijos apie strateginés analizés naudojimo skirtumus skirtingo dydzio
imonése. Minéto autoriaus atlikti tyrimai apémé mazy, vidutiniy ir dideliy jmoniy
tyrimo imtis, be to, Siuose tyrimuose aiskiai apibrézta MV| samprata.

Disertacijos autorius, remdamasis auk$Ciau aptartais tyrimais, daro iSvada, kad
bemaz iki 2005 mety strateginé analizé mazose ir vidutinése jmonése buvo
nagrinéjama tik kaip dalinis klausimas (aspektas) bendresnio pobudzio mokslinése
studijose. Pavyzdziui, Stoner ir Fry (1987), apibldindami strateginio planavimo
procesg mazose ir vidutinése jmonése, rekomendavo jj analizuoti dviem aspektais:
analizés ir veiklos. Toks skirstymas buvo prasmingas, nes leido aiSkiau nubrézti
ribas, kur prasideda strateginé analizé ir kur ji baigiasi. Analoui ir Karami (2003)
darbuose, skirtuose strateginio valdymo ypatumams mazose ir vidutinése jmonése
parodyti, strateginés analizés sgvoka taip pat néra aiSkiai apibrézta. Bene aiSkiausiai
strateginé analizé MV| veiklos kontekste yra atsispindéta Rigby (2001 (a ir b))
darbuose.

Atlikta mokslinés literatiros apzvalga leido strategine analize apibrézti kaip
organizacijos ir jos aplinkos paZzinimg ilgalaikés perspektyvos prasme. Sis
apibrézimas bus naudojamas disertaciniame tyrime.

Toliau disertacijoje, siekiant identifikuoti strateginés analizés specifikg MV]|
atzvilgiu, apibréziama verslo organizacijos dydzio ir atitinkamo pozitrio | strategijg
atitiktis, kurig jvertinus bandoma sudaryti strateginés analizés dermés su pozidriais |
strategija darbinj modelj.

Valdymo pozZitriu strategija neretai buvo apibréZiama ir konceptualizuojama
gana jvairiais buadais. Dauguma konceptualizacijy buvo sudarytos XX amziaus
antroje puséje. Placiausiai visus egzistuojanéius poZitrius | strategija apzvelgé
Whittington (2001). Jis skiria keturis pozilrius | strategija: ,klasikinj, ,evoliucinj,
Lprocesinj“ ir ,sisteminj“ (zr. 1.5.2.1 pav.).

Kaip matyti 1.5.2.1 paveiksle, visi keturi minéti pozidriai esmingai skiriasi
tarpusavyje pagal dvi dimensijas. Siuo atveju pirmoji dimensija yra strategijos
rezultatas, o antroji dimensija — tai pats procesas (kelias, badas), kuriais siekiama
atitinkamo, strategiSkai reikSmingo rezultato. Vertikaliojoje aSyje matuojama
strategijos orientacija. VirSutinis jos polius iSreiSkia i esmés tik pelno maksimizavimo
laipsnj, o apatinis polius jau atspindi gerokai platesnj galimy strateginiy tiksly spektra.

Horizontalioji asis parodo strategijos sudarymo proceso sgmoningumo lygj. Kairysis
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aSies polius atspindi tokj strategijos tipa, kuris yra suformuojamas pasveriant
(apsvarstant) visus ,uz“ ir ,prie§®, o deSinysis aSies polius atspindi intuityvyjj
(spontanisky) strategijos susiformavimo tipg. Kaip matyti, visi aptarti keturi pozidriai

(arba tipai) iS esmés atspindi dvi apibendrintas dimensijas — rezultatg ir procesa.

Rezultatas
Klasikinis Pelng Evoliucinis
Porter maksimizuojanti Williamson
Ansoff Peters
wn
2 - Intuityvi,
3 Apsvarstyta Strategijos .
S spontaniska
~
Sisteminis Procesinis
Pascal - Mintzberg
Granovetter Pliuralistine Pettigrew

1.5.2.1 pav. Whittington’o sisteminé keturiy strateginiy poziariy matrica

Simptomiska, kad ,klasikiniam® ir ,evoliuciniam“ pozidriams pelno
maksimizavimas yra prigimtiné strategijos paskirtis, o ,sisteminis® ir ,procesinis®
pozilriai yra kur kas labiau pliuralistiniai, numatantys greta pelno ir kitas jmonés
sékmei ne maZiau svarbias strategijos paskirtis. ,Klasikinis® ir ,sisteminis“ poZidriai
yra labiau formalizuoti, reikalaujantys analitinés prieigos bei pagrindimo, o
»evoliucinis® ir ,procesinis” dazniausiai pasireiSkia tuomet, kai strategija susiformuoja,
remiantis intuicija ir reakcijomis | aktualius momentinius aplinkos pokyc€ius.

Whittington (2001) palygino minéty keturiy pozitriy | strategijg skiriamuosius
bruozus pagal kelis, jo manymu, esminius pozymius. Tai — strategijos pobudis,
loginis pagrindas, déemesio kryptingumas, ir daromos jtakos pobudis
(2r. 1.5.2.1 lentele). Visi keturi pozymiai apibrézia jmonés strategijos ir jos veiklos
aplinkos konvergavimag. Remiantis Sia lentele, galima teigti, kad klasikinis poZilris
pasizymi savo racionalumu ir analize. Tam, kad strategija atitikty klasikinj pozidrj, ji
turi bati formali, aiski, o jos tikslai turi nedviprasmiskai tarnauti pelno didinimui. Pasak
Whittington (2001), klasikinis pozidris itin tinkamas parengiant ir padidinant vadovo

gebeéjimus taikyti pelng maksimizuojancias strategijas, panaudoti ilgalaikio planavimo
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stiprigsias puses. Remiantis iSsakyta klasikinio pozidrio samprata, galima teigti, kad
formalus starteginis planavimas, o kartu ir strateginé analizé yra batini suformuojant

strategijq ir dél jos apsisprendziant.

1.5.2.1 lentelé
Pozilriy j strategija esminiai skiriamieji bruozai
Klasikinis Procesinis Evoliucinis Sisteminis
Strategija Formali Konstruktiné Efektiné Sudétiné
Loglr.us' Pelnq L Neapibréztumas — ISgyvenimas Lokalumas
pagrindimas  maksimizacija
Al ISorinis
Démesys Vidinis (planai) (p(gl.ltqn.S/ ISorinis (rinkos) (e meT)
pazintinis)
Esminé Ekonominé
. Ekonominé/kariné Psichologiné (moksliné) Sociologineé
itaka . .
/biologiné
Chandler
o . Ansoff " Cyert ir March ~ Hannan ir
Pagrindiniai Porter (praplété . Granovetter
. . M Mintzberg freeman .
autoriai poziliry . o Whitley
. Pettigrew Williamson
konkurencingumo
subparadigma)
Ivedimo 7-asis desimimetis 8-asis 9- asis 10-asis
laikotarpis deSimtmetis desimtmetis desimtmetis

Whittington, 2001

Klasikinio pozidrio formavimasi paveiké pokarinis laikotarpis. To meto strategijos
samprata nesiréme tiriamagja patirtimi, o daugiau buvo priklausoma nuo autoriy
praktinio patyrimo tuometinéje civilinéje ir karinéje pramonéje.

»Evoliucinio® pozitrio Salininkai teigia, kad pagrindiniai jmonés iSlikimo kriterijai
yra jos pelningumas ir veiklos efektyvumas. Pasak ,evoliucinio® poZidrio, jmonés
veikla daZniausiai pasizymi aplinkos veiksniy nenuspéjamumu. Si aplinkybé, anot
minéto pozZitrio Salininky, i dalies daro strateginés analizés naudojimg mazai
imanomu dalyku (Teece ir kt., 1997). Remiantis ,evoliuciniu“ pozidriu, démesio
objektas yra ne vadovas, o rinkos funkcionavimo principai. Kaip teigia
Whittington (2001), ,evoliucinio® pozidrio Salininkai maziau kreipia démesj | vadovo
gebéjimg planuoti ir jo veiksmy racionalumg. Tiesiog teigiama, kad rinka pati
natdraliai uztikrins pelno maksimizavima. Tipinis evoliucionisty teiginys, esg dvi

identiSkas strategijas turinCios jmonés negali koegzistuoti rinkoje (Montgomery ir
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Porter, 1991), rodo, jog atitinkamas pozilris siejasi su biologinio redukcionizmo
vadyboje ir ekonomikoje nuostatomis.

.Procesinis“ pozidris skeptiSkai vertina racionaly strategijos formavima ir kur kas
maziau démesio nei kiti apibldinti pozidriai skiria pelno maksimizavimui.
Komentuojamas pozilris pragmatiskai vertina strategijos formavima: pasaulis ir
masy zinios yra netobuli, todél organizacija visa tai turi turéti omenyje strateginio
proceso metu (Segal-Horn, 1998). ,Procesinio“ pozitrio Salininkai mano, kad
ilgalaikis planavimas yra beprasmiSkas. Visgi, lyginant su ,evoliucinio® poZilrio
astovais, jie yra verslo lemties atzvilgiu nusiteike gerokai pesimistiSkiau. Tiesiog
manoma, jog kazkaip aplinka pati pritaps prie jmonés strategijos, jog jmonés ir
aplinkos santykiai nusistovés savaime (Analoui ir Karami, 2003).

~oisteminis® pozilris remiasi klasikine filosofija, kuri pripazjsta racionalujj prada ir
analizés verte. Sis pozilris yra siejamas su kontingencijos mokykla, pasak kurios,
strategija yra priklausoma nuo politinio, ekonominio, socialinio ir technologinio
konteksto (Smallman, 1997). Strategija, sukurta remiantis minétu pozZidriu,
neiSvengiamai atspindi ja supancig socialine sistema (Segal-Horn, 1998), o tai savo
ruoztu i$ dalies parodo jos analitine ir kartu reaktyvig prigimtj. Lyginant su ,klasikiniu®
pozilriu, akivaizdu, kad ,sisteminis® pozilris neprisiriSa vien tik prie pelno
maksimizavimo logikos, taciau, kita vertus, sisteminio pozidrio samprata apima kur
kas apibréztesne veiklos aplinkg, nei tatai badinga ,procesiniam“ pozidriui.

ISanalizave strategijos sampratg ir palygine ja su MV| samprata, darome
prielaidg, kad jmonés dydis i$ dalies lemia poZidrio | strategijg realizavimg jmonéje.
Disertacijoje laikomasi nuostatos, kad ,klasikinis“ poZidris | strategijos formavimg
tinkamesnis dideléms ar bent jau vidutinéms jmonéms (zr.1.5.2.2 pav.). Tai
salygojama jmonés dydZio ir su tuo susijusio jmoniy veiklos inerti8kumo, kuris
uztikrina salygas, bitinas sékmingam formalaus ilgalaikio planavimo taikymui.
Vidutinés jmonés paprastai pasizymi didesniu reaktyvumu | aplinkos pokycius nei
didelés jmonés. Tai sudaro salygas joms efektyviausiai veikti laikantis sisteminio
poziurio | strategijg. Taip pat vidutinés jmonés, ypa¢ salygiSkai mazesnés vidutinés
imonés, yra pajégios efektyviai funkcionuoti laikydamosi kur kas dinamiSkesnio,
evoliucinio poZidrio. Neatmetama galimybé, jog kai kurios vidutinio dydzio jmonés,
formuodamos strategija, laikosi procesinio pozidrio. Visgi dél grieztai apibréztos
vidutinés jmonés struktdros ir dideliy veiklos apimc&iy daugumai vidutinio dydzio

jmoniy procesinis pozidris, disertacijos autoriaus nuomone, yra netinkamas. Mazy
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imoniy veikimas greitai kintancioje verslo aplinkoje, mazas valdymo lygmeny skaicius
ir betarpiSska komunikacija organizacijos viduje jgalina jas, formuojant strategija,
sékmingai naudoti procesinj ir evoliucinj pozitrius. ISimtiniais atvejais, pavyzdziui, kai
maza jmoné veikia klasteriniame tinkle ir turi ilgalaikes sutartis su gaminamo
produkto pirkéju, ji gali laikytis ir sisteminio poziirio  strategijg. Mikrojmonéms labiau
bldingas strateginis mastymas nei planavimas. Todél procesinis pozidris,
deklaruojantis intuityvy, formalia analize neparemta, strateginés vystymosi krypties

pasirinkima, yra tinkamiausias, formuojant strategijg mikrojmonése.

Mikropmong
MaZa jmoné
Vidutiné imoné

Didelé gmnone

V4

- [ -
1 ! ]

Procesinis Evoliucinis Sisteminis Klasikinis

Pozuris | strategija

1.5.2.2 pav. |[monés dydZio dermés su poZilriais | strategijg darbinis modelis
(sudaryta disertacijos autoriaus)

Remdamasis abiejy siuZetiniy linijy rezultatais, disertantas pabandé schemiskai
pavaizduoti MV| santykj su strategine analize ir pozidriais | strategijos formavima
(zr. 1.5.2.3 pav.). Literatlros Saltiniy analizés pagrindu disertacijoje daroma iSvada,
jog klasikinis pozitris reikalauja formalios/aiSkiai struktGruotos bei faktais gristos
strateginés analizés (zr. 1.5.2.3 paveikslg). Kur kas maziau struktiruota strateginé
analizé reikalinga, realizuojant sisteminj pozidrj. Siuo atveju pasiteisina dauguma
vadinamyjy sofistiniy strateginés analizés metody bei jy pagrindu sudaryty
strateginés analizés modeliy. Visgi Sio, kaip ir klasikinio poZidrio, atveju batini aidkiai
jvardijami faktai, iSgaunami rutininés analizés procediry metu. Tik skirtumas tas, kad
Sie faktai gali bdti surenkami jvairesniais metodais, tai yra ekspertinio, kokybinio,
vertinimo pagrindu, o ne vien statistiniy rodikliy analizes, kaip tatai numato klasikinis
pozidris.

Evoliuciniam pozidriui badingas intuityvus strateginés analizés atlikimas i$ tiesy

patrauklus dél iSoriniy veiksniy nenuspéjamumo. Sio poZidrio orientacija | rinkos

72



funkcionavimo principus lemia ir atitinkamg pozilrj | strateginés analizés

struktdravima.

Formali ¢

Klasikinis e Evoliucinis

strateginé analizé

I
| widitirgs

\ iman&s
Ny P Intuityvi
— strateginé
analizé
viddines | i
r"/ \mones / I_. .hﬂaiqs
Ilf '\‘ | imgnes |
Didelés LI
\ jmonés
‘\“x_____;,/
' 1.0 Neformali! -
Sisteminis sofistkuota _ Procesinis
strateginé analizé

1.5.2.3 pav. Darbinis teorinis modelis, susiejantis tarpusavyje tris dydzius:
1) dominuojantj strategijos tipa, 2) jmonés dydj, 3) strateginés analizés pobadj
(sudaryta disertacijos autoriaus). Vengiant ,griozdiSkos“ pavadinimo formuluotés Sis
modelis saglygidkai pavadintas ,,strateginés dermés modeliu“

Strateginé analizé procesinio pozilrio atveju i§ kity iSsiskiria savo
neapibréztumu. Ji atliekama pasitenkinant vienu ar keliais sofistikuotais strateginés
analizés metodais, tarkime, tokiais kaip SWOT. Tokia strateginé analizé neturi
formalios ir aiSkiai apibréztos proceddrinés struktiros, nenumato rutininés analizés.
Verslo vadovas, atlikdamas tokig analize, neturi iSankstinés aiSkiai apibréztos
strateginés krypties. Duomenys tokiai analizei yra renkami atsitiktinai arba tiesiog
remiamasi asmeniniu patyrimu. ,Sisteminio“ poZilrio atveju tradiciné analizé tampa
neformali ir kur kas labiau sofistikuota. Jos duomeny, 3altinis yra strategine analize

atliekancio asmens (vadovo) ekspertinis patyrimas ar intuicija.
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Apibendrinus literatiros apzvalgos rezultatus galima teigti, jog strateginé analizé
yra svarbus elementas MV] valdyme. Be to, galima daryti hipotetine prielaida, jog
strateginés analizés poreikis kinta priklausomai nuo jmonés dydzio ir pozidrio |
strateginj valdyma. Pastebétina, jog Siame kontekste kyla bent keletas iSsamesniy
moksliniy tyrimy reikalaujanCiy klausimy: 1) Kokie konkretls strateginés analizés
skirtumai pasireiSkia organizacijoms didéjant? 2) Koks i$ tiesy yra MV| strateginio
valdymo proceso modelis. 3) Kokiais kriterijais remiantis maZzoms ir vidutinéms
ijmonéms pasirinkti strateginés analizés instrumentus, tinkancius jy atliekamam
strateginio valdymo procesui ir atitinkancius jy poreikius bei galimybes? | Siuos ir
kitus klausimus disertacijoje bus atsakoma remiantis disertacijaus autoriaus atlikty,
tyrimy rezultatais.
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2. STRATEGINES ANALIZES INSTRUMENTY TAIKYMO TYRIMO
METODIKOS

Sioje disertacijos dalyje pagrista disertacinio projekto eigoje atlikty dviejy
tarpusavyje nesusijusiy empiriniy tyrimy metodika. Pirmasis Sios dalies skyrius
skirtas strateginés analizés instrumenty ekspertinio vertinimo tyrimo metodinéms
nuostatoms apibrézti. Skyriuje jvardijami disertacijos autoriaus parengti strateginés
analizés instrumenty ekspertinio vertinimo kriterijai, apraSoma sudaryta instrumenty
vertinimo indikatoriy sistema bei aptariamas ekspertinio vertinimo instrumentas.
Antrasis  skyrius skirtas empirinio tyrimo metodikos pagrindimui. Jame
supazindinama su tyrimo imtimi, respondenty demografinémis charakteristikomis,
sukurtais MV| vadovy apklausos ir testavimo instrumentais bei duomeny rinkimo ir

apdorojimo metodais.

2.1. Strateginés analizés instrumenty tipologizavimo ir ekspertinio
vertinimo metodika

Skyriuje pateikiama disertanto sudaryta strateginés analizés instrumenty
tipologizavimo metodika ir jos pagrindu gauti rezultatai. Buvo i8kelta darbiné hipotezé
apie tai, kad strateginés analizés instrumenty vertinimas (tipologizavimas) remiasi
keturmate kriterijy struktdra. Sig struktira bendriausiu atveju sudaro keturios
dedamosios. Pirmajj kriterijy turéty sudaryti indikatoriai atspindintys analizuojamy
objekty pobadj. Cia turimi galvoje objektai, kurie paprastai nagrinéjami strateginés
analizés procese. Antrasis kriterijus turéty atspindéti informacijos S$altinius ir
duomeny rinkimo procediras, kurie paprastai pasitelkiami ir taikomi strateginés
analizés procese. TreCiasis kriterijus modeliuoja indikatorius, kurie apibddina
atitinkamais strateginés analizés metodais gaunamg rezultato pobddj. Ketvirtasis
kriterijus turéty bati skirtas metodo naudojimo sgnaudoms ir iStekliams atspindéti.
Tokiu bddu minéta hipotetiSkai sudaryta kriterijy struktiira apima strateginés analizés
objektus, strateginés analizés metodus ir atliekant strategine analize gaunamus
rezultatus.

Sudaryta keturmaté struktira disertanto suskaidyta | 19 pavieniy vertinimo
(tipologizavimo) indikatoriy (zr. 2.1.1 lentele). Remdamasis 8iais indikatoriais

disertacijos autorius pabandé vertinti (tipologizuoti) visus 40 strateginés analizés
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instrumentuy, kurie atrinkti mokslinés literatiros apzZvalgos procese ir detaliau jau
disertacijoje aptarti (Zr. 1.4 skyriy). Siame kontekste tikslinga atkreipti démesj | dvi
aplinkybes.

Pirma, visi i minéty 40 strateginés analizés instrumenty vadybos moksle ir
praktikoje yra aprobuoti (jteisinti), visgi disertacijos autoriaus turimais duomenimis,
niekas i$ kity tyréju nenagrinéjo ty metody, kaip vieningos visumos, kitaip tariant,
nenagrinéjo batent iy 40 instrumenty derinio. Tokiu badu disertacijos autoriaus
pasitlytas ir kaip tipologizavimo objektas pasirinktas 40 instrumenty darbinis
instrumentarijus tam tikra prasme pasiZzymi hipotezés statusu.

Antra, savo ruoztu hipotezés statusu pasizymi taip pat ir keturi disertanto
pasilyti kriterijai, kurie kaip minéta, yra sukonkretinti iki 19 indikatoriy. Atsizvelgiant j
minétas aplinkybes, apsispresta nepasikliauti vien autoriaus atlikta strateginés
analizés instrumenty vertinimo (tipologizavimo) procedira. Verta atkreipti démes;j,
kad disertaciju, monografijy ir kity mokslo Zanro veikaly autoriai paprastai jvairias
klasifikavimo, tipologizavimo proceduras atlieka autoriaus teisémis savarankiskai ir
loginiu teoriniu lygmeniu. Kitaip tariant, empirinio (induktyvaus) tikrinimo procediros
néra privalomai taikomos. Disertacijos autorius, remdamasis minétais objektyvumo ir
validumo kontrolés motyvais, apsisprendé atliktg tipologizavimo procedurg patikrinti,
pagal bandomajg (pilotine) studijg, pagrjsta ekspertinio vertinimo metodu.

Buvo apsispresta pasitelkti tris nepriklausomus tarptautinio lygio ekspertus, kurie
pagal savo veiklos pobuadj galéty vertinti ir tipologizuoti konkreCius strateginés
analizés instrumentus. Tuo siekta papildomai pakontroliuoti disertanto savarankiskai
atlikty vertinimo ir tipologizavimo sprendimy objektyvumg (intersubjektyvumag). Buvo
remtasi prielaida, kad disertanto padaryti vertinimo ir tipologizavimo sprendimai yra
validus ir objektyvas tik tuo atveju, jei disertanto ir eksperty sprendimai tarpusavyje
glaudziai statistiSkai asocijuojasi. PrieSingu atveju, jei pasitelkty eksperty ir disertanto
vertinimai tarpusavyje statistiSkai darnios ir asocijuotos struktlros nesudaro, kitaip
tariant, vertinimai yra pakrike ir vienas kitg paneigiantys, tuomet disertanto pasidlyti
keturi kriterijai, 19 indikatoriy ir jy pagrindu atlikti tipologizavimo sprendimai baty
laikomi netenkinantys minimaliy objektyvumo ir validumo reikalavimy.

Cia aktualus yra eksperty skaig¢iaus klausimas. Vertinant formaliai (t.y. statistine
prasme), kuo eksperty pasitelkta daugiau, tuo geriau. Visgi ekstremaliais atvejais
eksperty gali biti vienas arba du (Merkys, 1996; Lautsch & Lienert, 1993), kadangi

tai priklauso nuo konkretaus tyrimo objekto ir konkretaus tyrimo aplinkybiy. Jei
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pasiremtume stebéjimo metodikos socialiniuose tyrimuose analogija, tai minimalus
reikalavimas yra bent du stebétojai (Merkys, 1996; Lautsch & Lienert, 1993;
Sozialwissenshaftliche Methoden, 1993). Jie stebi vieng ir tg patj reiskinj, o jy
sprendimai véliau statistiSkai sugretinami (asocijuojami). Yra visiSkai akivaizdu, kad
tokiu atveju i$ dviejy stebiniy skai€iuojami statistinés asociacijos matai:

a) visy pirma pasitarnauja dviejy rangy eiluiy statistiniam sutapimui
(konkordacijai) jvertinti,

b) ribotai gali bdti panaudoti statistinei generalizacijai (kuomet iS dalies
sprendziama apie visuma).

Sios disertacijos atveju ekspertiniy vertinimy baze sudaré disertantas plius trys
ekspertai (N=4). Tiksliyjy testy (Exact test) teorijos ir praktikos prasme keturi
stebiniai i$ principo gali bati traktuojami kaip maza imtis (Biihl & Zéfel, 1996). Siame
skyriuje pristatomas vertinimo tyrimas parodé, kad jvertinti 40 metody pagal 19
tipologizavimo indikatoriy pareikalaudavo mazy maZiausiai keturiy valandy
intensyvaus darbo. Pasitelkti ir motyvuoti tokiam darbui labai kompetentingus
asmenis disertanto galimybés i$ principo yra labai ribotos®.

Du ekspertai iS trijy dalyvavusiy tiesiogiai susije su strateginio valdymo
disciplina. Du i$ trijy eksperty habilituoti daktarai, profesoriai, vienas daktaras
docentas. IS trijy du ekspertai atstovavo konkreciai strateginiam valdymui ir vienas —
bendrai socialiniams mokslams. Pastarasis ekspertas pasitelktas todel, kad
salygiSkai nemaza dalis instrumenty, naudojamy strateginei analizei, yra pasiskolinti
i8 bendresnés socialiniy moksly metodologijos.

Tyrimui pasirinkta neakivaizdiné individuali eksperty apklausa anonimine anketa.
Tokiu budu gauti empiriniai duomenys véliau galéjo buati apdorojami statistiniais —
klasifikaciniais metodais. Neakivaizdinis bildas pasirinktas siekiant iSvengti
tiesioginio kontakto su ekspertu tam, kad tyrimo metu nebity daroma tiesioginé jtaka
eksperto apsisprendimui. Tuo tarpu apklausos anonimine anketa bldas pasirinktas
siekiant eksperty atvirumo. Pastarojo bldo taikymas pasiteisino, nes tyrime dalyvave
ekspertai atvirai nurodé objektyvias prieZastis, kodél nevertino vieno ar kito metodo

pagal konkrelius disertanto jvardytus kriterijusg. Tokiu budu gauti objektyvis

8 Naudodamasis proga disertacijos autorius nuosirdZiai dékoja tiems trims kompetentingiems ir labai
uzimtiems ekspertams, kurie Siam atsakingam darbui paskyré daug savo brangaus laiko.
® Pasitaike keli precedentai, kuomet vienas ar du ekspertai praleido pavienes vertinimo procediras.
Kadangi Sie atvejai nebuvo sistemingi, tai atitinkami problemai spresti buvo pasirinktos vadinamujy
trikstamy duomeny apdorojimo technikos, paprastai taikomos socialiniy tyrimy praktikoje.
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empiriniai duomenys ne tik leido klasifikuoti strateginei analizei naudotinus
instrumentus pagal apsibréZtus devyniolika kriterijy, bet ir leido juos validuoti.

Kaip jau minéta, 2.3 disertacijos skyriuje aptarta teoriné strateginei analizei
naudotiny instrumenty klasifikacija detaliau buvo tiriama pagal 19 apibrézty kriterijy,
(Zr. 2.1.1 lentele). Atrenkant kriterijus buvo remtasi Webster ir kt. (1989) teorine 30
strateginio planavimo instrumenty rinkinio klasifikacija ir Clark (1997) 33 strateginiam
planavimui praktiS8kai naudoty metody klasifikacija. Palyginus praktines ir teorines
metody klasifikacijas, atrinkti ir detalizuoti klasifikaciniai kriterijai, disertacijos
autoriaus nuomone, vienodai svarbis praktiniu ir teoriniu pozidriu (zr. 2.1.1 lentele).
Tokiu bldu disertacijos autoriaus sudarytos keturios kriterijy/indikatoriy grupés:

1) metodu analizuojamy objekty pobadis;

2) metodui panaudoti reikalingi analitinés informacijos Saltiniai ir duomeny

rinkimas;

3) metodu gaunamos informacijos pobudis;

4) metodo naudojimo sgnaudos ir batini iStekliai.

Sudarytos keturios kriterijy/indikatoriy grupés iSskirstytos | 19 pavieniy
klasifikaciniy kriterijy, pagal kuriuos sudarytas strateginés analizés instrumenty
ekspertinio vertinimo klausimynas (zr. E prieda).

| strateginés analizés instrumenty ekspertinio vertinimo klausimyng jtraukta 40
strateginei analizei naudotiny instrumenty (visi jie detaliau aptarti 1.4 disertacijos
skyriuje). Visi ekspertinio vertinimo klausimyne pateikti instrumentai buvo aprasyti
nurodant jy angliSka pavadinimg, jo lietuviSskg atitikmenj, instrumento taikymo
charakteristikas (kas atliekama?) ir instrumento taikymo rezultatg (kas sukuriama?).
Taip pat iSkart po instrumento apibtdinimo klausimyne ekspertiniam jvertinimui trijy
pakopy Laikerto skaléje pateikta 19 klasifikaciniy kriterijy.

Eksperty ir disertacijos autoriaus atsakyti klausimynai apdoroti ir analizuoti
SPSS 13.0 programiniu paketu. Visy pirma panaudojant ,faktorinés analizés® ir
Jreliabilumo® metodus buvo patikrinta eksperty ir disertacijos autoriaus atsakymy
konsistencija (2r. 21.2 lentele). Gauti auksti  faktoriniai svoriai
(Lin=0,686:L,0x=0,827) rodo, kad visy nuomones galima sujungti suformuojant
vieninga ekspertinés nuomonés indeksa. Sj teiginj patvirtina ir auksta faktoriaus
vidiné konsistencija (a=0,713). Ji rodo, kad ekspertiniai ir disertanto vertinimai

tarpusavyje yra homogeniski.
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2.1.1 lentelé
Instrumenty, naudotiny atliekant strategine analize, vertinimo (tipologizavimo)
kriterijai ir indikatoriai
KRITERIJAI Indikatoriai ir jy specifikacija

Metodas analizuoja (yra skirtas analizuoti) organizacijos vidine
Metodu aplinka

. . Metodas analizuoja ra skirtas analizuoti) organizacijos veiklos
analizuojamy ‘ ja v ) org J
. . aplinka
ob]ektq:p(ﬂ)u(hs Metodas analizuoja (yra skirtas analizuoti) organizacijos nuotoline
aplinka
Sékmingam metodo taikymui i3 Sékmingam metodo taikymui didZiaja
principo pakanka jimonéje jau dalimi pakanka rutiniskai atitinkamo
surinkty duomenuy (primary tipo imonéje renkamos standartinés
Metodui panaudoti  analysis). Tiesiog ta informacijos
: o— g informacija tereikia
re1ka1u1g1:u1ahtn1es iggryninti, apibendrinti Sékmingam metodo taikymui pakanka
1nforn1acqos aktualiu aspektu imonéje turimos neformalios
Saltiniai ir duomeny informacijos
rinkimas Sékmingam metodo taikymui reikalingas ekstra duomenuy rinkimas ir
agregavimas (secondary analysis). Reikia rasti patikimus informacijos

Saltinius, aprasSyti indikatorius, specialiai organizuoti iki Siol
neturétos informacijos rinkimag ir apdorojima

Metodas produkuoja "tas$kini" versus "visybiska" Zinojima

Produkuojamos Metodu gaunama informacija gali bGti i§ karto
informacijos panaudojama strateginio valdymo sprendimui priimti
Metodu gaunamos | soiqtumas,
infbrnlaciﬁ)s techﬁolOGiékU‘ Metodu gaunamas rezultatas 15 esmés yra informacinis
P(ﬂDﬁ(ﬁS maskl¥ ‘ ”pusfé?rlkatls". Talltafp}nls.produkta§, kurls
praktinis praktiskai dar negali buti taikomas, diegiamas,
pritaikomumas tiesiog turi buti analiti$kai dirbama toliau

Informacijos euristiskumas
Imlumas laikui
Materialinés sanaudos ir finansinés iSlaidos
AuksSc¢iausio lygio vadovo isitraukimo laipsnis

~ ISoriniy ekspertu ir konsultantu itraukimo laipsnis
Metodo naudojimo ~ 4m09iS-

. .. kuju Zemesnio ir vidutinio lygio vadovy itraukimo laipsnis
sanaudos ir batini istekliy
istekliai sanaudos Organizacijos specialistu itraukimo laipsnis
ir ju
pangudo— Eiliniu darbuotoju itraukimo laipsnis
Jjimo o o .
ypatumai Imlumas mokslo #inioms, Sudétingos zinios ir

specialioms kompetencijoms specialios kompetencijos

ir technologijoms . .
Sudétingos technologijos

79



2.1.2 lentelé

Ekspertinio vertinimo dermé (konsistencija), N=4

) Sil= = © ©
SE H8L, B g o5 T_ T o 2 o4
g5 0525 € LS8 Sl B g w8 FLe
> 8 >0 © © > s58 1 55 D 50 - S 9 D5 E v
SXe SE¥982 S82%gs 5% 8% s Em TESZ
Ek ESS8 ETSS ES458 22 22 5By St 53%
spertas £95 FTo0cf EI2GEE 2Lp Fe s2c2 ¥g 22%¢
QL G D EH % g o (] c o9 S © £ © = 9 W @© VEZ g X
g o Foo&E°® § %5 3+ £* 9 5 ®mo®
il T i == S = © ¥
i/tt a Fmean Fmin Fmax % KMO
Ketvirtas 0,827 0,620
Trecias 0,718 0,482
; 0,713 0,383 0,289 0,469 53,973 0,731
Pirmas 0,699 0,462 ! ! ! ! ! !
Antras 0,686 0,447

Skaiciavimo metodas: pagrindiniy komponenciy metodas.

Kadangi nuomonés instrumenty vertinimo atZvilgiu buvo homogeniskos, todél
visy eksperty ir disertacijos autoriaus vertinimo balai buvo suvidurkinti ir sudarytas
vieningas instrumenty ekspertinio vertinimo indeksas. Jo sudarymas buvo
prasmingas tuo atzvilgiu, kad jgalino ieSkoti visuminés ir labiau apibendrintos
strateginei analizei naudojamy instrumenty klasifikacijos. ISvengus tre€ios duomeny
pateikimo dimensijos, susidaré galimybé visus instrumentus pagal n-kriterijy skaiciy,
nagrinéti vienu metu in corpore. Tam tikslui panaudotas daugiamadiy skaliy metodas
(multidimensional scaling (MDS)) (Merkys ir kt., 2001). Gauti klasifikavimo rezultatai
atspindéti 3.1.1, 3.1.2, 3.1.3 ir 3.1.4 paveiksluose.

2.2. Mazy ir vidutiniy jmoniy vadovy apklausos ir testavimo metodika

Skyriuje apraSoma atlikto antrojo empirinio tyrimo, kurio metu buvo atliekamas
MV| savininky, vadovy ir specialisty testavimas bei apklausa, metodika. Pirmame
poskyryje supazindinama su tyrimo imtimi ir respondenty demografinémis
charakteristikomis. Antrame poskyryje apibtdinami sukurti MV|] vadovy apklausos ir

testavimo instrumentai. Aptariami duomeny rinkimo ir apdorojimo metodai.

2.2.1. Organizacijy ir jy vadovy imties charakteristikos

Poskyryje supazindinama su tyrimo imtimi. ApraSomos respondenty
demografinés charakteristikos. Nurodoma tyrimo imtis ir klausimyny griztamumo

kvota. Poskyryje remiantis respondenty atstovaujamy jmoniy demografiniais
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bruozZais sukonstruojamas organizacijos konkurencingumo indeksas, kuris véliau
naudojamas kaip vienas i$ strateginés analizés efektyvumo vertinimo krietrijy.

Pagrindinis metodas, kuriuo disertacijoje teko rinkti informacijg apie jmones ir jy
vadovus, buvo apklausa. Todeél Siame kontekste labai svarbu detaliai pagristi tyrimo
imtj, pateikti argumentus, jog tiek jmoniy, tiek vadovy imtis atspindi faktines MV|
sektoriaus realijas.

Tenka pripazinti, kad atliktos apklausos imtis néra grieZtai tikimybiné. Pagrindiné
priezastis, sutrukdziusi autoriui siekti minéto moksliskai paties patikimiausio imties
tipo, buvo savanoriSko respondenty dalyvavimo tyrime principas. Socialinis
tyrinétojas, juolab disertantas, neturi jokiy galimybiy ir teisiy motyvuoti (versti)
dalyvauti apklausos tyrime atsitiktinai atrinktus verslininkus. Si aplinkybé nuo tyréjo
valios mazai tepriklauso. Apskritai tenka konstatuoti, kad verslininkai néra
apklausoms ir tyrimams labai motyvuota bendruomené. Tai Zmonés, kurie nuolat
skuba, vienu metu rdpinasi dél daugelio problemy, brangina savo laikg, nelinke jo
skirti dalykams, kurie, ju manymu, neatne3a tiesioginés naudos verslui. Disertantui
doktorantiros studijy metu teko talkinti kitiems mokslininkams ir atlikti nemazai
masiniy apklausu, kartu su bendraautoriais rengti tokiy tyrimy ataskaitas (Merkys ir
kt., 2004). Sios patirties palyginimas su disertaciniu projektu vienareikdmiskai liudija
keletg tendencijy, kurios socialinio tyrimo imties kokybei yra esminés. Pirma, verslo
jmonés i$ principo yra uzdaresnés. |vairiy masiniy ir vieSais tikslais inicijuoty tyrimy
atzvilgiu jos yra nusiteikusios atsargiau ir netgi skeptiSkai. Lyginant, tarkime, su
pedagogais, mokiniais ar pan., verslo vadovai yra menkiau motyvuoti ir kooperatyvis
respondentai. Auksta klausimyny griztamumo kvota verslininky populiacijoje yra
salygiSkai sunkiau uztikrinama nei kitose palyginimui paminétose populiacijose.
Planuojant ir atliekant vadybinius tyrimus, numatancius verslo vadovy apklausas,
Siuos dalykus tikrai privalu turéti galvoje. Konkreciai disertantui teko taikyti specialias
respondenty motyvavimo technikas. Visy pirma klausimynas buvo anoniminis. Toliau
respondentams — MV| vadovams — buvo garantuota, kad jie véliau internetu galés
savo individualy rezultatg anonimidkai pasizioréti ir palyginti jj pagal jvairius
parametrus su norminiu imties vidurkiu. Tuo tikslu buvo pasillytas specialus
algoritmas, pagal kurj kiekvienas respondentas susikuré tik jam vienam véliau
Zinoma koda, pagal kurj bus galima atpazinti savo individualius rezultatus, iSsaugant

anonimiSkuma (zr. klausimyno pavyzdj B priede).
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IS viso buvo iSspausdinta 500 ir iSplatinti 436 klausimynai, sugrizo 216, buvo
iSbrokuoti 4 ir apdorota 212 klausimyny. Grjztamumo kvota siekia 48,6 % ir gali bati
apibrézta kaip vidutiné.

Siame kontekste svarbu apibrézti, kokie respondentai buvo telkiami j tyrimo imtj
(zr. 2.2.1.1 lentele). Cia tenka paaiskinti darbine Sios disertacijos sgvokg ,MV|
vadovai“. | atitinkamg asmeny kategorijg buvo jtraukti minéto tipo jmoniy savininkai,
kurie daznokai kartu yra ir jmoniy vadovai, taip pat paskirti vadovai bei svarbesni

imonés specialistai.

2.2.1.1 lentelé
Apklausty respondenty ir tirty organizacijy charakteristikos
Tyrinéti poZymiai LLALY ZIN?,.SNIU (Ttem)
skaicius
Apklausty savininky, vadovy ir specialisty charakteristikos IS viso 5 pozymiai
Lytis 1
Amzius 1
I8silavinimas 1
Pareigos 1
Vadybinio darbo stazas 1
I tyrimg jtraukty imoniy charakteristikos IS viso 3 pozymiai
Imonés dydis 1
Darbuotojy skaiCius 1
Imonés veiklos pobiudis 1

IS viso 210 respondenty imtyje 30% sudaré savininkai, 33% auksgiausios
valdymo grandies specialistai ir 37% Zemesnio lygio vadovai ir specialistai
(2r. 2.2.1.1 pav.).

Zemesnhio

lygio Savininky;
vadowy ir 30%
specialisty;
37%

Valdymo;
33%

2.2.1.1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigybinius lygmenius, N=210
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Tyrimo imtyje atstovaujamos pareigos ir/arba respondenty turimas statusas MV|

tipo jmonéje yra atspindéti 2.2.1.2 lenteléje. | lentele yra jtrauktos pareigos

(statusas), bent kartg paminétos atvirame klausime, kuriame buvo prasoma nurodyti

savo pareigas. Nekelia abejoniy, kad visos minétos pareigos yra vienaip ar kitaip

susijusios su vadovaujanciu darbu ir jmones strategijos dalykais.

2.2.1.2 lentelé

Respondenty pareigy atstovaujamoje organizacijoje jvairové

Savininkas

Valdybos pirmininkas

Organizacijos generalinis direktorius
Administracijos vadovas/direktorius
Direktoriaus pavaduotojas

Filialo vadovas

Strateginio valdymo skyriaus vadovas

Kito funkcinio padalinio/skyriaus
vadovas

Strateginio valdymo specialistas
Komercijos direktorius

Reklamos skyriaus direktorius
Marketingo skyriaus vadovas
Projektavimo skyriaus vadovas
Projekty vadovas

Skyriaus direktorius

Vyr. buhalteris

Vyr. finansininkas

Prekybos skyriaus grupés vadovas
Direktorius Ryty Lietuvos regionui ir
Latvijai

Marketingo skyriaus vadybininkas
Kokybés prieziiiros vadovas
Saugos specialistas

Importo skyriaus vadovas

Savininkas, filialo vadovas

Reklamos specialistas

Pardavimo vadovas

Personalo vadovas

Vadybininkas

Savininkas, administracijos vadovas/direktorius
Darby saugos specialistas

Savininkas ir organizacijos generalinis
direktorius

Savininkas ir direktoriaus pavaduotojas

Administratorius

Prekiy grupiy vadovas

Visos pareigos, i§skyrus 2, 3 ir 8
Pirkimy skyriaus vadovas
Marketingo skyriaus vadovas
Logistikos skyriaus vadovas
Kauno regiono vadovas
Mokslinio centro direktorius
Ekonomistas

Brigadininkas statyboje

Pardavimo vedéjas

Valdybos narys

Ziniy tarnybos vadovas
Komercijos skyriaus vadovas
Savininkas,direkt. pavad.,
strat.vald.sk.vadov.,strat.vald.spec.
Prekybos vadovas

Pagal jmonés veiklos pobadj imtyje taip pat atspindétos jvairios MV] tipo

organizacijos (zr. 2.2.1.2 pav.). Daliniai imties poaibiai salygiSkai dideli (leidzia daryti

statistinius palyginimus tarp grupiu).
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Teikia PASLAUGAS 95
Kita
Didmeniné/mazmeniné
PREKYBA
GAMYBA
T T T T 1
0 20 40 60 80 100

Respondenty skaicius

2.2.1.2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés veiklos pobudj, N=212

SalygiSkai maziau yra jmoniy, kurios uzsiima vien tik gamyba. Tadiau atitinkama
pasiskirstymo proporcija atitinka faktines realijas, kadangi vien gamyba uzZsiimanciy,
mazy ir vidutiniy jmoniy i$ tiesy yra santykinai mazai. Nepaisant Sio salygiSkai
mazesnio imties poaibio, apskritai gamybinés jmonés imtyje yra atstovaujamos,
kadangi dalis gamybiniy jmoniy buvo priskirta kategorijai ,kita“. Cia pateko jmonés,
kuriy veiklos pobudis yra miSrus. Tokios jmonés uZsiima ir gamyba, ir prekyba.

Svarbi charakteristika yra jmonés darbuotojy skaiCius. Jau teorinéje
disertacijos dalyje buvo pabrézta, kad batent darbuotojy skaiCius greta metinés
apyvartos daugelyje Saliy yra pagrindinis mazy ir vidutiniy jmoniy identifikavimo
kriterijus. 2.2.1.3 paveiksle yra pavaizduotas sukauptyjy dazniy skirstinys, rodantis |
imtj patekusiy jmoniy darbuotojy skaiciy.

IS skirstinio matyti, kad, tarkime, 50 darbuotojy tenka mazdaug
septyniasdeSimtasis procentinis rangas (percentilis). Tai reiSkia, kad 70% visy tirty
imoniy turéjo 50 ir mazZiau darbuotojy. Palyginimui— 100 darbuotojy jau tenka
atitinkamai aStuoniasdeSimtasis procentinis rangas. Ribai iki 10 darbuotojy tenka
keturiasdeSimtasis procentinis rangas. Tai, kad imties branduolj sudaro batent mazos
ir vidutinés jmonés, kurios Siame tyrime ir yra tiksliné grupé, nekelia abejoniy. |
tyrimo imtj, siekiant didesnés tiriamy pozymiy sklaidos ir palyginamumo, buvo

jtrauktas nedidelis skaiCius (24) stambiy verslo jmoniy ir organizaciju.
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Respondenty skaicius (proc.)

14.000

Darbuotojy skaicius respondento jmonéje

2.2.1.3 pav. Respondenty skaiciaus pasiskirstymas pagal darbuotojy skaiciy
imonéje, N=204

Siame kontekste tikslinga pakontroliuoti, kaip respondentai patys kvalifikavo
savo jmone pagal jos dydj ir tipg. Atitinkamas pasiskirstymas (zr. 2.2.1.4 pav.)

prasmingai siejasi su prie$ tai aptartu sukauptyjy dazniy grafiko turiniu.

Viduting;
35%

2.2.1.4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jvardytg jmonés dydj, N=207

Mikrojmoniy imtyje yra apie penktadalj, mazy ir vidutiniy atitinkamai mazdaug po
treCdalj, o likes mazdaug vienas deSimtadalis jmoniy (9%) yra stambios
organizacijos. Simptomiska yra tai, kad jmonés dydzio kvalifikavimas, kurj nurodé
respondentai, siejasi su faktiniu jmoniy paskirstymu, kuris buvo disertacijos autoriaus
atliktas, remiantis nurodytu darbuotojy skaiCiumi ir ES jmoniy klasifikatoriumi.

Kontingencijos mato tarp respondenty jvercio ir formalaus klasifikavimo jvertis sieké
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0,564 riba. KonkreCiai buvo skaiCiuotas Kramerio koeficientas (Cramers V).
Determinacijos koeficientas sieké 0,563 ribg. Tai rodo, kad respondentai savo
imonés dydj ir statusg vertina gana adekvaciai. Galima daryti prielaidg, kad dalis
determinacijos koeficientu nepaaiskintos sklaidos bdty paaiskinta, pasitelkus jmoniy
metinés apyvartos rodiklj. Visgi konfidencialumo sumetimais tokiy dalyky anketoje
samoningai nebuvo klausinéjama.

Siame tyrime prasminga buvo statistikai asocijuoti keletg dydziy. Cia turimas
galvoje vadovy pozZitris | strategijg ir jos taikymo ypatumai, viena vertus, ir verslo
imonés funkcionalumas, (paprasCiau tariant, - sékmé), kita vertus. |monés
funkcionaluma visy patikimiausia nustatyti ilgélesnj laikg tiesiogiai stebint jmone ir jos
veikla. Visgi autoriaus galimybés Sio disertacinio projekto metu tiesiogiai ir ilgg laikg
stebéti daugelio konkre€iy mazy ir vidutiniy jmoniy veiklg buvo ribotos. Tai lémé
keletas priezasCiy. Visy pirma mazos ir vidutinés jmoneés ir jy vadovai i$ dalies yra
linke | uzdarumg. Tai natdrali pozicija, susijusi su verslo konfidencialumu. Kitaip
tariant, ne visuomet jmonés skuba atsiverti ir jsileisti salygiSkai svetimg Zmogu.

Net ir tuo atveju, jei jmonés nuoSirdziai tyréjg jsileisty, vis vien kilty tam tikry
techniniy tyrimo problemy. Nagrinéjant strategija, trumpalaikis jmonés stebéjimas
blty mazai prasmingas. Kita vertus, jei baty ilgai stebimos tik kelios jmonés, tai
véliau bdty problemiSka tokius pavienius stebéjimus generalizuoti. llgalaikis
tiesioginis daugelio jmoniy stebéjimas pareikalauty dideliy laiko, finansiniy ir
organizaciniy sgnaudy, kurios aiSkiai virSija pavienio tyrinétojo (disertanto),
rengiancio gynimui kvalifikacinj darbg individualiai, galimybes. Todél informacija apie
nagrinéjamo tipo jmoniy funkcionalumg buvo renkama anoniminés MV| savininky,
vadovy ir svarbiausiy specialisty apklausos pagrindu.

Kadangi klausimynas ir taip buvo ilgasm, iSkilo batinybé trumpais klausimais
iSgauti tikslig ir validzig informacijg apie jmoniy funkcionalumg. Savoka ,MV|
funkcionalumas“ Siame kontekste turéjo darbinio termino statusa. Buvo remiamasi
hipotetine prielaida, jog jmoné yra funkcionali, jei kai kurios bazinés jos veiklg ir bukle
apibadinangios charakteristikos salygiskai ilgéliau yra palankiai i$reikstos. Cia
kalbama apie jmonés finansus, konkurencingumg, ZmogisSkuosius iSteklius. Turint
galvoje disertacijos intencijg gilintis | strategijos klausimus, prie Siy savybiy dar buvo

pridéta tokia esminé strateginiam valdymui charakteristika, kaip gebéjimas nuspéti

0 ligas klausimynas leidzia tyrime turéti daug nagrinéjamy pozymiy ir tokiu badu tyrima pledia ir jvairina,
taciau tuo pat metu ilgas klausimynas susijes su rizika, kad respondentai praras motyvacijg atsakinéti,
teiks skubotus ir netikslius atsakymus.
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ateitj. Zinoma, &ia galioja ir atvirkstiné taisyklé: jmoné yra mazai funkcionali, jei ji visai
nesugeba nuspéti ateities, jos finansiné bdklé, konkurencingumas ir pan. salygiskai
ilgg laikg yra prasti.

Respondenty buvo klausiama, kaip (palankiai ar nepalankiai) keturios minétos
charakteristikos buvo iSreikStos ,tolimoje praeityje”, ,praeityje”, ,dabar®, ,ateityje“ ir
.olimoje ateityje“. Ant paruosto pieSinio respondentams reikéjo ranka kreivés
pavidalu pavaizduoti savo jmonés variantg (tiksliau jos raidos ir buklés profilj)
(2r. 2.2.1.5 pav.).

@ IMONES KONKURENCINGUMAS
Tolimoje PRAFI Da Tolimoje ‘
L ATEITYJE
praeityje TYJE bar ateityje

+10 +10 +10
+5 \ +5 +5
1}

0 0
5 5

-10 -10 -10 »
0

latko
telane

2.2.1.5 pav. Sunkumus patiriancios jmonés tipinis rezultatas, N=212

Kiekvienoje raidos atkarpoje buvo skaiCiuojami taskiniai jverciai ir iSvedamas jy
vidurkis. Jau i$ ankstesniy tyrimy buvo zinoma, kad tokie klausimai su metafora ir
grafiniu elementu yra labai patikimi bei validis (Merkys ir kt., 2004). Konkreciai ir Siuo
atveju buvo gauti validis ir patikimi rezultatai (pladiau apie komentuojamo klausimy
bloko metodologinés kokybés charakteristikas zr. 3.2.2 skyrelyje).

Siame kontekste svarbu pabrézti, kad j tyrimo imtj pateko pagal funkcionaluma
labai jvairios maZos ir vidutinés jmonés. Apibendrinti rodikliai vadinamaisiais ,Zaliais"
balais atspindéti 2.2.1.3 lenteléje.

Turint galvoje, kad pirminiai jver€iai galéjo svyruoti nuo 1 iki 5 baly, gauti
vidurkiai yra salygiSkai auksti. Jie atitinkamai svyruoja nuo 3,12 iki 4,23 balo.
SalygiSkai nemaza yra ir pozymio sklaida, kurig Siuo atveju bene taikliausiai
apibtdina standartinis nuokrypis, svyruojantis mazdaug nuo 0,8 iki 1,4 balo.

Siekiant geresnio duomeny palyginamumo ir vaizdumo, pirminiai ,zali“ balai
buvo transformuoti | standartinio normaliojo skirstinio z-skale ir atidéti grafikuose
(Zr. 2.2.1.6 pav.). Kaip Zinoma, minéto tipo skalés vidurkis yra lygus 0, standartinis
nuokrypis lygus vienetui, o jver€iai svyruoja nuo minus 3 iki plius 3 standartinés

skalés baly. Vaizdumo délei pozityvus jver€iai, jgyjantys reikSmes aukS¢&iau vidurkio,
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yra pazymeéti mélynai, o negatyvus jver€iai, nukrintantys Zemiau vidurkio, yra
pazyméti raudonai. Atitinkamos spalvos lauztémis yra atidéti pasitaike ekstremalids

(didziausias ir maziausias reikSmes jgije) jverciai.

2.21.3 lentelé
Jmoniy funkcionalumo lentelé ,,zaliais“ balais
Sa?r;ys‘laéissu Imonés Gebéjimas Finansinis
T T konkurencingumas nuspeti ateitj pajégumas
Taskiniai jverciai ir jy vidurkiai o o o
s 5% 0§ sf 5 sE 0§ 3
=} A =} 5
Tolimoje pracityje 1 3,36 124 3,11 1,41 3,20 1,17 | 300 @ 141
Tolimoje pracityje 2 3,44 1,16 3,19 1,32 327 0 113 307 | 134
Tolimoje pracityje 3 3,46 1,13 3,20 1,26 3,30 1,08 3,13 1,27
Tolimoje praeityje 4 3,45 1,08 3,33 1,22 3,33 1,01 3,20 1,22
Tolimoje praeityje 5 3,42 1,07 3,36 1,17 3,35 0,99 3,22 1,17
Tolimoje praeityje (vidurkis) 3,43 3,24 3,29 3,12
Pracityje 1 3,45 1,05 3,39 1,11 3,40 1,01 331 1,15
Pracityje 2 3,40 1,05 3,39 1,11 3,41 099 333 111
Pracityje 3 342 1,06 345 1,04 343 095 | 335 1,08
Pracityje 4 3,47 1,05 3,50 0,99 3,46 0,91 3,42 1,06
Praeityje (vidurkis) 3,44 3,43 3,42 3,35
Dabar 1 3,60 1,04 3,59 0,87 3,56 0,87 3,59 1,00
Dabar 2 3,71 0,94 3,64 0,85 3,61 083 3,67 096
Dabar (vidurkis) 3,66 3,62 3,58 3,63
Ateityje 1 3,95 0,87 3,83 0,81 3,75 0,86 3,94 0,88
Ateityje 2 4,03 0,88 3,84 0,81 3,79 0,83 3,99 0,84
Ateityje 3 4,09 0,89 3,88 0,86 3,82 0,81 4,05 0,84
Ateityje 4 413 0,88 3,95 0,90 383 082 | 410 @ 083
Ateityje 5 413 0,38 3,96 0,90 383 | 084 415 082
Ateityje (vidurkis) 4,07 3,89 3,80 4,05
Tolimoje ateityje 1 4,14 0,89 4,01 0,94 3,86 0,87 4,20 0,78
Tolimoije ateityje 2 416 0,87 4,03 0,96 386 091 | 420 @ 081
Tolimoije ateityje 3 427 0,89 4,09 1,01 386 095 427 | 081
Tolimoije ateityje 4 429 0,89 4,10 1,03 391 092 | 427 | 087
Tolimoje ateityje (vidurkis) 4,21 4,06 3,87 4,23
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2.2.1.6 pav. Tirty jmoniy funkcionaluma atspindinciy charakteristiky pasiskirstymas,

N=212
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Grafikuose aiskiai matyti, kad raudonas plotas yra gerokai didesnis uz mélynajj.
Antai pozityvis jverCiai niekur nesiekia 2 standartiniy nuokrypiy ribos, o neigiami
jverCiai neretai virSija netgi minus trijy ribg. Tai rodo, kad skirstiniai dél asimetrijos
nukrypsta nuo standartinio normalaus skirstinio modelio. Turinio poziriu tai reiskia,
kad daugumos jmoniy funkcionalumas yra vidutinis. MazZokai tebuvo jmoniy, kuriy
funkcionalumg jy vadovai baty jvertine ekstremaliai aukstai, tadiau tokiy vadovuy,
kurie savo jmoniy funkcionalumg vertino ganétinai kritiSkai, pasitaiké salygiSkai
daugiau. Tai rodo, jog tyrimo imtis jmoniy funkcionalumo pozidriu tikrai atspindi jy
faktine jvairove. Yra atspindétos jmonés, kuriy raida ir bdklé yra palanki, vidutiné ir
nepalanki ar netgi ganétinai kritiska.

Nustatyti jmoniy raidos ir biklés (funkcionalumo aspektu) profiliai yra ganétinai
iSkalbingi. Greta jau minétos asimetrijos ir nukrypstanciy neigiamy jverciy tenka
stebéti ir kai kurias kitus simptomiSkus dalykus. Antai praeityje jmoniy bikle yra
linkstama vertinti sglygiSkai palankiau. Tuo tarpu dabartis charakterizuojama gana
ry8kia ,duobe®, o ir ateitis daZniausiai yra vertinama salygiSkai nepalankiai. Tai rodo,
kad per vadovy apklausg tyrime atstovaujamos MV| patiria tam tikrg jtampa, néra
linkusios savo ateities matyti vien roZinémis spalvomis. Toks pozZiuris verslo
sektoriuje yra visiSkai natdralus, atitinkantis besiklostancias realijas.

Aptarus | tyrimg jtraukty organizacijy charakteristikas, toliau tikslinga bent
trumpai apzvelgti kai kurias individualias respondenty charakteristikas. Atitinkama
procedira, pristatant socialiniy tyrimy ir apklausy rezultatus, yra standartiné ir
privaloma.

Apklausty vadovy imtyje 55% sudaré moterys ir 45% vyrai. Respondenty
vadybinio darbo staZas pakankamai jvairus. Jo vidurkis yra 69,5 meén, o standartinis
nuokrypis 75,0 mén. Minimalus staZo precedentas 12 mén., o maksimalus pasitaikes
stazas sieké 420 meén. Sukauptyjy dazniy skirstinys, atspindintis stazg, yra
pavaizduotas 3.2.1.7 pav. Su stazu statistiSkai natdraliai asocijuojasi toks dydis, kaip
respondenty amzius. Jis imtyje svyravo nuo 19 iki 57 mety (vidurkis 35 metai).

Pagal i8silavinimg imtyje taip pat atstovaujami labai jvairis respondentai.
SalygiSkai Zemas vadovy su auk$tuoju iSsilavinimu nuo8imtis rodo, kad i$ tiesy, tirtos
mazos ir vidutinés jmonés, kuriose neretas aukstesnj statusg turintis vadovas ar
specialistas aukstojo iSsilavinimo gali ir neturéti. Tuo tarpu visuotinai Zinoma, kad
didelése verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose vadovas ar specialistas, neturintis

aukstojo iSsilavinimo, bty retenybé. Visgi teigti, kad dominuoja menko iSsilavinimo
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respondentai, pagrindo néra, kadangi net 17 apklausty MV| vadovy nurodé, jog

baigé aukstasias studijas.
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2.2.1.7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal bendrg vadybinio darbo staza,
N=206

ISdéstyti argumentai apie tyrimo respondentus ir atstovaujamas organizacijas
rodo, jog tyrimo imtis yra reali, salygiSkai pakankamo dydzio ir, svarbiausia, ji
atstovauja tikslinei mazy ir vidutiniy jmoniy ir jy vadovy grupei. Tyrimo imtis i$

principo yra tinkama disertacijoje iSkeltiems apklausos uzdaviniams jgyvendinti.

2.2.2. Apklausos ir testavimo instrumentai: struktara ir matuojami pozymiai

Poskyryje apibadinami sukurti MV| vadovy apklausos ir testavimo instrumentai.
Supazindinama su parengtu klausimynu, ir pristatomi jame panaudoti tyrimo
konstruktai, atspindintys jvairius strateginio valdymo ir strateginés analizés aspektus.
ApraSomi S8io disertacinio projekto tyrimus atliekant panaudoti keturi skirtingi
duomeny rinkimo metodai: ekspertiniai vertinimai, testavimas, nuomoniy ir nuostaty,
apklausa bei kontentiné analizé, tam tikra prasme leidziantys kalbéti apie bandymg
taikyti trianguliacijos principg. Pagrindziami duomeny apdodorojimui taikyti
apraSomosios ir daugiamatés statistikos metodai. Aprasomi atviry ir pusiau atviry

klausimy apdorojimo metodai.
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Klausimyno, kuriuo buvo apklausiami MV| vadovai, pavyzdys yra pateiktas

B priede. Klausimynas buvo spausdintas spaustuvéje.

Neskaitant vadinamuyjy demografiniy pozymiy, kurie jau aptarti 2.2.1 poskyryje,

klausimyne i$ viso buvo 168 klausimai. Visi klausimai buvo uzdaro tipo, taciau dalis

ju (konkreciai 12) buvo papildyti to paties turinio atvirais klausimais.

2.2.21 lentelé

Tyrime naudota pozymiy struktira, atspindinti strategijos konteksta

Skalés ir subskalés

SKALE: MVI funkcionaluma pabréziancios charakteristikos

Santykiai su imonés darbuotojais

Konkurencingumas

Gebéjimas nuspéti ateitj

Finansinis pajégumas

Vadovy poziiiris i strategijos svarba verslo s€kmei

IStekliai

Organizacijos kasdiening veiklg lemiantys veiksniai
Organizacijos ilgalaike¢ sékme lemiantys veiksniai
Organizacijos sékme veiklos aplinkoje lemiantys veiksniai
Organizacijos nuotolinés aplinkos poveikj lemiantys veiksniai
Strateginés analizés veiksniy svarba

Strategijos igyvendinimo veiksniy svarba

Faktinis strategijos diegimas jmonés veikloje (vadovy nuomone¢)
IStekliai

Organizacijos kasdiening veiklg lemiantys veiksniai
Organizacijos ilgalaike¢ sékme lemiantys veiksniai
Organizacijos sékme veiklos aplinkoje lemiantys veiksniai
Organizacijos nuotolinés aplinkos poveikj lemiantys veiksniai
Strateginés analizés veiksniy svarba

Strategijos igyvendinimo veiksniy svarba

Bendrasis vadovy informuotumas strategijos klausimais
Bendrosios strateginés zinios

Aplinkos analizés Zinios

Kitos Zinios

Strateginio valdymo instrumenty taikymas: vadovy Zinios ir
patirtis

Strateginio valdymo instrumenty taikymas

Strateginés analizés instrumenty taikymas

Atviry uzdary klausimy santykis klausimyne

Uzdary klausimy skaicius

Atviry klausimy skaicius

*|skaitant istekliy, vidurkj
** Klausimyne keturi klausimai turéjo po papildoma atvirg klausima.
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TESTO ZINGSNIU
(Item) skaicius
I8 viso 80 pozymiu
20
20
20
20
IS viso 36 pozymiai
10
5*
4

=)}

5
3
3
IS viso 36 poZymiai
10
5*
4
6
5
3
3
IS viso 16 pozymiy
10
3
3

I viso 12 pozymiy
6
6

168
12 (+4%%)



Apklausos tyrime naudota tiriamuyjy pozymiy bendroji struktira (dimensijos) yra
atspindétos 2.2.2.1 lenteléje. Si lentelé kartu atspindi ir faktorinés validacijos badu
sudarytg skaliy ir subskaliy struktirg. Siuo atveju sgvokos ,dimensija“ bei ,skalé”
irfarba ,subskalé” turéty biti traktuojamos kaip sinoniminés. Tiesiog, kai norima
pabrézti konkrety teorinj turinj, prasminius dalykus, korektiSkiau vartoti ,dimensijos®
sgvoka. Tuo tarpu, kai norima akcentuoti skaliy ir subskaliy sukonstravimo
metodinius aspektus, geriau vartoti pastargsias sgvokas. Tokio principo disertacijoje
ir buvo laikomasi.

IS lentelés 2.2.2.1 duomeny matyti, kad tokiai dimensijai, kaip ,jmoneés
funkcionalumas® tirti buvo panaudota 80 pirminiy pozymiy, kurie apibendrinti
keturias dimensijas, kuomet kiekvienai i§ jy tenka po 20 poZymiy. Sios 4 dimensijos
yra: 1) ,santykiai su jmonés darbuotojais“ (svarbi Zmogiskujy istekliy dimensija);
2) ,konkurencingumas®; 3) ,imonés gebéjimas nuspéti ateitj“; 4) ,imonés finansinis
pajégumas”. Kaip jau minéta, sgvoka ,jmonés funkcionalumas*® Sioje disertacijoje turi
darbinio termino statusa, kuris operacionalizacijos bidu sukonstruotas konkre€iam
empiriniam apklausos tyrimui. Dimensijos ,jmonés funkcionalumas® prasmé ganétinai
paprasta. |moné laikoma salygiSkai funkcionalia, jeigu jos jvercCiai pagal minétas
4 subskales yra auksti. Ir atvirk§&iai, jmoné laikoma salygiSkai nefunkcionalia, jei jos
jverciai pagal minétas 4 subskales yra Zemiau vidurkio.

Moderniy empiriniy socialiniy tyrimy praktikoje yra priimta, kad apklausos
validumas ir patikimumas yra patikrinami specialiomis statistinémis priemonémis
(Merkys, 1999a). Cia turima galvoje psichometriné statistika. Socialiniy tyrimy
metodologijoje i$ dalies pagristai laikomasi nuomonés, jog apklausa yra rizikingas
metodas. Tiriamieji gali buti nenuoSirdds, pavyzdZiui, sistemingai pateikinéti
atsakymus, orientuotus | socialinius lokesCius. Todél yra atliekama atsakymy
konsistentiSkumo analizé ir apklausos tyrimas laikomas validziu bei patikimu tik
tuomet, jei jis tenkina tam tikras psichometrinés statistikos rodikliy reikSmes
(Rost, 1995; Steyer ir Eid, 1995 Lienert ir Raatz, 1994; Jovaisa, 1975).

Pagrindiniai standartiniai matai, kuriy paprastai laikomasi kituose tyrimuose (taip
pat ir Siame apklausos tyrime), yra pateikti 2.2.2.2 lenteléje.

Pagrindiniu skaliy kokybés patikrinimo instrumentu pasitarnavo faktorinés
validacijos technika (Merkys, 1999a; Merkys, 2000). Pradzioje visi atitinkamo bloko
klausimai buvo faktorizuojami principiniy komponenciy metodu, taikant faktoriy asiy

stkj pagal didziausig sklaidg (VARIMAX rotacijg). Radus teoriSkai prasmingg
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pozymiy, struktdra, gauti pavieniai faktoriai buvo papildomai tikrinami alfa faktorinés
analizés metodu. Kaip zZinoma, Sis faktorinés analizés metodas buvo iSrastas
specialiai, siekiant patikrinti pavieniy testo Zzingsniy jungimo | adityvinj indeksg
pagristuma. Kitaip tariant, Siuo metodu tikrinamas skalés vienmatiSkumas
(dimensionalumas) (Steyer ir Eid, 1995 Lienert ir Raatz, 1994). Jei skalé néra
viematé, tai testavimo metodikos pozilriu néra gerai. ldealiu atveju testas turi

susidéti iS pavieniy subtestu, kurie turi bati nebeskaidomi ir matuoti vieng dimensija.

2.2.2.2 lentelé
Rodikliy paaiskinimo lentelé
Rodiklio
sutrumpintas Rodiklio pilnas pavadinimas
pavadinimas
L Testo zingsnio faktorinis svoris
i/tt Testo zingsnio skiriamoji geba subskaléje (Item — total — correlation)
o Testo vidinés konsistencijos koeficientas (Cronbach — o)
I'mean Vidutiné koreliacija tarp iver¢iy
Y'min Minimali koreliacija tarp jveréiy
Fmax Maksimali koreliacija tarp iveréiy
% Faktoriaus apraSomoji galia (paaiskinta sklaida)
KMO Kaizerio-Méjerio-Olkinso imties adekvatumo kriterijus

Kaip jau minéta, jmonés funkcionalumo subskalés pasizyméjo iSskirtinai
aukStomis metodologinés kokybés charakteristikomis. Jy vidinés konsistencijos
koeficientai yra jspidingai auksti, siekia 0,94 ribg ir daugiau. Labai aukstos ir kity
kontroliuojamy_ rodikliy (L; i/tt; rmean ir kt.) reikSmés. Tai reiSkia, kad empiriSkai
gautus jverCius pagrjstai galima jungti | adityvinius indeksus (skales) ir jy pagrindu
jvertinti tiek pavieniy jmonés funkcionalumo dimensijy raidkg, tiek apibendrintg
imonés funkcionalumg. Ekstremaliai aukStus atsakymy konsistencijos jvercius Cia,
matyt, galima bity paaiskinti tuo, kad apklausiant buvo panaudota metaforos ir
grafiniy elementy derinimo technika (zr. B priedg). Tai, kad Siame tyrime pavyko
sukurti ekonomiskg ir patikimg MV| funkcionalumo jvertinimo instrumenta, pagristg
vadovy apklausa, turi platesne prasme, perzengiancCig Sios konkrecios disertacijos
tikslus. Sukurtas ir pasitlytas diagnostinis instrumentas galéty praversti kituose
vadybos tyrimuose bei MV| konsultavimo praktikoje, kur dazZnai susiduriama su
poreikiu kompleksiskai jvertinti jmonés funkcionaluma. Zinoma, apklausos pagrindu

sukurto testo kokybe dar reikéty papildomai pakontroliuoti, pavyzdZiui, koreliuojant jo
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jverCius su objektyviais jmoniy ekonometriniais rodikliais, taip pat su eksperty
kokybiniais jmonés veiklos vertinimais ir pan.

Taikant faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos technika, buvo jvertintos
(pakontroliuotos) ir visos kitos apklausos pagrindu sudarytos skalés.

Pirmiausiai Siame kontekste norétysi aptarti kitas nuomoniy ir nuostaty tyrimo
pagrindu sudarytas skales. Simptomiska, kad ,Vadovy pozilris | strategijos svarbg
verslo sékmei“ ir ,Faktinis strategijos diegimas jmonés veikloje“ pasizyméjo vienoda
dimensine struktdra. Apie tai liudija praktikai vienoda abiejy minéty klausimy bloky
faktorizacija (zr. 2.2.2.3 ir 2.2.2.4 lenteles). Psichometrinés kokybés rodikliai néra
tokie ekstremaliai auksti, kokie buvo jmonés funkcionalumo atveju. Visgi jie yra
pakankamai auksti ar bent jau toleruotini. Antai atsakymy vidinés konsistencijos
koeficiento Cronbach-alfa reikSmés yra pakankamai auk$tos — svyruoja nuo 0,69 iki
0,86. Siy klausimy ir gauty atsakymy pagrindu drasiai gali bati skaigiuojami skaliy
vidurkiai, kurie kiekybiskai kaip tik ir atspindi jvardyty dimensijy raiska.
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Organizacijos
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veiksniai

Organizacijos
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sékmeés
veiksniai

Organizacijos
veiklos
aplinka:
sékmeés
veiksniai
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Vadovy poziris | strategijos svarba verslo sékmei, N=212

Testo zingsniai

1. Prekiy paskirstymo kanaly analizé ir vertinimas.
2. Zmogiskyjy istekliy buklés analizé ir vertinimas.

3. Nuolatinis rapinimasis nematerialiu turtu (ziniomis, prekés Zenklu, jvaizdziu).

4. Atliekamy gamybiniy operacijy efektyvumo analizé ir vertinimas.

5. |monés informacinés sistemos plétra, naujy duomeny banky ir analizés
instrumenty diegimas.

6. Valdymo sistemos analizé ir pritaikymas kintanciai organizacijos aplinkai.
7. Darbuotojy skatinimas iSrasti naujoves, atitinkamy salygy sudarymas.

8. Finansiniy, iStekliy pokyc€iy nuolatiné analizé ir vertinimas.

9. |monés vystymuisi svarbiy gebéjimy atpazinimas ir nuolatinis jy vystymas.
10. Aktyvids veiksmai su turimais materialiniais iStekliais t.y. pirkimas,
pardavimas, renovavimas, paskirties keitimas ir t.t.

1. Organizacijos iStekliai

2. Organizacijos valdymo struktdros poveikio ilgalaikei verslo sékmei analizé.
3. Organizacijos kultros pokyc¢iy nuolatinis stebéjimas ir vertinimas.

4. Nuolatinis stebéjimas, kaip valdymo stilius paveikia organizacijos ilgalaike
verslo sekme.

5. Aiskiai apibrézta organizacijos ir jos valdymo struktdra.

1. Imonés vystymosi strategijos numatymas ir nuoseklus jgyvendinimas.

2. Imoneés verslo plétros tiksly iSaiSkinimas darbuotojams.

3. Organizacijos (jmonés) misijos bei vizijos suformulavimas ir jos pristatymas
visiems jmonés darbuotojams.

4. Imones ir jos verslo plétros tiksly numatymas ilgesniam kaip 5 mety
laikotarpiui.

1. Uzimamuy ir potencialiy rinky analizé, skirta jmonés galimybéms iSplésti.
2. Sakoje vykstangiy pokygiy analizé ir vertinimas.

3. Konkurenty veiklos analizé, skirta jy keliamai grésmei sumazinti.

4. Klienty poreikiy analize, skirta turimiems rinkos segmentams islaikyti arba
naujiems jgyti.

5. Pagrindiniy veiksniy, galin€iy lemti jmonés pasiekimus ateityje, nuolatine
paieSka.

6. PeriodiSka akcininky poreikiy, interesy ir IikesCiy analizé.

L

0,500
0,465
0,482
0,474

0,472

0,474
0,386
0,365
0,335

0,292

0,73
0,72
0,63

0,62

0,44
0,69
0,64

0,51

0,41

0,77
0,72
0,60

0,44

0,38
0,28

iltt

0,59
0,57
0,56
0,55

0,54

0,54
0,44
0,43
0,38

0,34

0,60
0,60
0,53

0,54

0,38
0,50
0,47

0,40

0,33

0,60
0,54
0,49

0,35

0,32
0,25

a

0,76

0,76

0,65

0,69

rmean

0,24

0,39

0,31

0,27

Trmin

0,1

0,2

0,2

0,1

2.2.2.3 lentelé

rmax

0,5

0,5

0,4

0,6

%

25,01

40,84

32,84

31,52

KMO

0,78

0,75

0,66

0,75



Indeksai,
subskalés

Organizacijos
nuotoliné
aplinka:
sékmés
veiksniai

Strateginé
2zvalga kaip
sékmeés
veiksnys
Strategijos
igyvendinimo
veiksniai

Testo zingsniai

1. Socialiniy pokyc¢iy stebéjimas, analizé ir vertinimas.

2. |monés ekonominés aplinkos analizé ir vertinimas.

3. Politiniy jvykiy analiz¢ ir vertinimas.

4. Doméjimasis ir gilinimasis | teisés aktus.

5. |monéje naudojamy technologijy tobulinimas, naujy technologijy paieska,
isigijimas ir/arba karimas.

. Strateginiy alternatyvy analizé, jvertinimas ir perspektyviausiy atranka.

. Imonei optimalios strategijos suformavimas.

. Nuolatinés pastangos ir bandymas generuoti strategines idéjas.
. Sisteminga strategijos jgyvendinimo analizé ir vertinimas.

. Strateginiame plane patvirtintos vystymosi krypties laikymasis.

. Imonéje rengiamas detalusis strateginis planas.

WN=2 DROWON =

Imonés zaliavy ar subprodukty tickéju analizés svarba.

Indeksas,
subskalé

ORGANIZACIJOS
ISTEKLIAI

. Nuolatinis siekimas atsidurti situacijose, leidZian€iose strategiSkai pasirinkti.

L

0,79
0,64
0,63
0,53

0,34

0,77
0,73
0,61
0,61
0,87
0,81
0,76

iltt

0,60
0,50
0,51
0,48

0,30

0,65
0,61
0,53
0,53
0,75
0,72
0,69

a

0,72

0,77

0,85

I'mean

0,34

0,46

0,66

Faktinis strategijos diegimas jmonés veikloje (vadovy nuomoné), N=212

Testo zingsniai

1. Prekiy paskirstymo kanaly analizé ir vertinimas.

2. Zmogiskyjy iStekliy baklés analizé ir vertinimas.

3. Nuolatinis rdpinimasis nematerialiu turtu (Ziniomis, prekés Zzenklu,
jvaizdziu).

4. Atliekamy gamybiniy operacijy efektyvumo analiz¢ ir vertinimas.

5. Imonés informacinés sistemos plétra, naujy duomeny banky ir analizés

instrumenty diegimas.

6. Valdymo sistemos analizé ir pritaikymas kintanciai organizacijos aplinkai.

7. Darbuotojy skatinimas iSrasti naujoves, atitinkamy salygy sudarymas.
8. Finansiniy iStekliy pokyc€iy nuolatiné analizé ir vertinimas.

9. |[monés vystymuisi svarbiy gebéjimy atpazinimas ir nuolatinis jy vystymas.

10. Aktyvis veiksmai su turimais materialiniais iStekliais t.y. pirkimas,
pardavimas, renovavimas, paskirties keitimas ir t.t.

L

0,57
0,56

0,47
0,47
0,47

0,46
0,40
0,39
0,37

0,36

iltt

0,471
0,474

0,375
0,389
0,381

0,381
0,333
0,324
0,325

0,311

a

0,72

I'mean

0,203

Tmin

0,1

0,4

0,6

Tmin

0,0

Fmax

0,5

Fmax

0,5

0,6

0,7

%

36,42

46,74

65,83

2.2.2.4 lentelé

%

20,922

KMO

0,71

97

KMO

0,77

0,69

0,72



Indeksas,
subskalé

ORGANIZACIJOS
KASDIENE (RUTININE)
VEIKLA: SEKMES
VEIKSNIAI

ORGANIZACIJOS
ILGALAIKES SEKMES
VEIKSNIAI

ORGANIZACIJOS
VEIKLOS APLINKA:
SEKMES VEIKSNIAI

ORGANIZACIJOS
NUOTOLINE APLINKA:
SEKMES VEIKSNIAI

STRATEGINE |ZVALGA
KAIP SEKMES
VEIKSNYS

STRATEGIJOS
|GYVENDINIMO
VEIKSNIAI

Testo zingsniai

1. I18tekliai_naudojimas

2. Nuolatinis stebéjimas, kaip valdymo stilius paveikia organizacijos ilgalaike
verslo sékme.

3. Organizacijos valdymo struktiiros poveikio ilgalaikei verslo sékmei analizé.
4. Organizacijos kultdros pokyciy nuolatinis stebéjimas ir vertinimas.

5. Aiskiai apibréZta organizacijos ir jos valdymo struktdra.

1. Organizacijos (jmonés) misijos bei vizijos suformulavimas ir jos pristatymas
visiems jmonés darbuotojams.

2. |monés vystymosi strategijos numatymas ir nuoseklus jgyvendinimas.

3. Imonés verslo plétros tiksly iSaiskinimas darbuotojams.

4. |monés ir jos verslo plétros tiksly numatymas ilgesniam kaip 5 mety
laikotarpiui.

1. Uzimamy ir potencialiy rinky analizé, skirta jmonés galimybéms iSplésti.
2. Konkurenty veiklos analizé, skirta jy keliamai grésmei sumazinti.

3. Sakoje vykstangiy poky¢iy analizé ir vertinimas.

4. Pagrindiniy veiksniy, galin€iy lemti jmonés pasiekimus ateityje, nuolatiné
paieska.

5. Klienty poreikiy analizé, skirta turimiems rinkos segmentams iSlaikyti arba
naujiems jgyti.

6. Periodiska akcininky poreikiy, interesy ir l0kesciy analizé.

1. Socialiniy pokyc¢iy stebéjimas, analizé ir vertinimas.

2. Domeéjimasis ir gilinimasis | teisés aktus.

3. Politiniy jvykiy analizé ir vertinimas.

4. |monés ekonominés aplinkos analize ir vertinimas.

5. |monéje naudojamy technologijy tobulinimas, naujy technologijy paieska,
isigijimas ir/arba kdrimas.

1. Strateginiy alternatyvy analizé, jvertinimas ir perspektyviausiy atranka.

2. Nuolatinis siekimas atsidurti situacijose, leidzianCiose strategiSkai
pasirinkti.

3. Nuolatinés pastangos ir bandymas generuoti strategines idéjas.

4. Imonei optimalios strategijos suformavimas.

1. Sisteminga strategijos jgyvendinimo analizé ir vertinimas.
2. Strateginiame plane patvirtintos vystymosi krypties laikymasis.
3. |[monéje rengiamas detalusis starteginis planas.

Imonés Zaliavy ar subprodukty tiekéjy analizés faktinis taikymas.

98

L
0,76
0,71

0,71
0,64
0,42
0,75

0,72
0,57

0,49

0,69
0,64
0,60

0,46

0,44
0,29
0,81
0,63
0,62
0,61
0,33
0,79
0,73
0,65
0,64

0,87
0,80
0,79

iltt
0,639
0,603

0,591
0,548
0,371
0,582

0,568
0,481

0,420

0,553
0,521
0,470

0,359

0,359

0,244
0,626
0,548
0,512
0,498
0,289
0,669
0,627
0,559
0,560

0,761
0,719
0,713

a

0,78

0,73

0,69

0,73

0,79

0,86

I'mean

0,42

0,40

0,27

0,35

0,49

0,67

Tmin

0,2

0,3

0,1

0,2

0,4

0,6

Fmax

0,5

0,5

0,6

0,5

0,6

0,7

%

43,39

41,35

28,87

38,02

49,34

66,91

KMO

0,82

0,74

0,75

0,77

0,72

0,73



| gautas faktorizacijas tikslinga pazvelgti ne tik formaliu atsakymy konsistencijos
aspektu, bet ir turinio aspektu. Abiejy nagrinéjamy klausimy bloky faktorizacijos yra
prasmingos strategijos teorijos pozidriu. Pavyzdziui, | pirmg faktoriy pateko pozymiai
(klausimai), vienaip ar kitaip atspindintys jmonés iSteklius, | tre€iag — pozymiai,
atspindintys ilgalaikés sékmés veiksnius, | ketvirtg — jmonés veiklos aplinkg ir pan.
TeoriSkai prasmingas pozymiy rikiavimasis | faktorius yra naudojamos apklausos
instrumento konstrukcinio validumo argumentas.

Greta nuostaty (ir nuomoniy) apie strategijg tyrimo buvo nagrinéjamas ir MV|
vadovy informuotumas strategijos klausimais. Vadovy Zziniy ar kompetencijos
tikrinimas pats savaime nebuvo Sio tyrimo tikslas. Visgi akivaizdu yra tai, kad kokia
nors strateginio valdymo procedira ar strateginés analizés technika vargiai verslo
praktikoje gali bati sgmoningai taikoma, jei jmonés vadovai ir specialistai neturi apie
tai elementariausios informacijos. Siuo atveju informuotumas, kurj i§ principo
nesunku pamatuoti testais, buvo tarpinis indikatorius, jgalinantis p netiesiogiai
jvertinti ir paZinti tai, kas strategijos klausimais vyksta MV| gyvenime.

Vadovy bendrajam informuotumui strategijos klausimais jvertinti buvo sudarytas
16 klausimy testas (Zr. B priedq). Kiekvienas testo klausimas buvo sudarytas taip,
kad vienas teisingas atsakymas baty pasléptas tarp SeSiy klaidinanciy ir neteisingy,
atsakymy. Testuojamajam buvo pateikiami septyni kokios nors sgvokos apibrézimai
su prasymu rasti teisingg definicijg. Kadangi atsakymg reikéjo rinktis iS septyniy
alternatyvy, tai testo atsitiktinio iSsprendimo tikimybé buvo ganétinai mazai
P=1:7=0,143. Tai reidkia, kad tikimybé atsitiktinai iSspresti testo klausimg tesieké
tik 14%.

Sudarytas testas pasizyméjo nebloga vidine konsistencija. Apie tai byloja
Cronbach-alfa koeficiento reikSme, siekianti 0,75. Faktiné analizé parodé, jog i$ testo
klausimy tikslinga sudaryti tris subskales (zr. 2.2.2.5 lentele).

Greta ftradiciniy psichometrinés statistikos maty pavieniy testo klausimy
tinkamuma galima patikrinti ir grafinémis priemonémis, tai yra sudarant empirines
uzdaviniy iSsprestumo kreives. Jos sudaromos Y adyje atidedant konkretaus
uzdavinio iSsprendimo tikimybe, o X adyje atidedama pasiekimy grupé pagal viso
testo sprendima. Visa tiriamuyju, sprendusiy testa, grupé gali bati skaidoma | 5-10
grupiy. Bitinas (2002) rekomenduoja skaidyti | 7 pasiekimy grupes. 5 grupiy modelis
konkreCiu atveju buvo pasirinktas dél salygiSkai testuoty MV| vadovy imties
(N =212).
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2.2.2.5 lentelé

Bendrasis vadovy informuotumas strategijos klausimais, N=212

I::;:E;sé’ Testo zingsniai L %
Strategijos jgyvendinimo monitoringas. 0,71
Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka
"organizacijos kultira"? 0,64
Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka
"strategija"'? 0,58
Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka
"organizacijos strateginiai iStekliai'? 0,57
Kas yra tikslinés grupés? 0,56
BENDROS Kuris 1§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka "rinkos
STRATEGIJOS " 29,20
ZINIOS segmentas''? 0,55
Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka
"starteginés analizés instrumentai'? 0,52
Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka
"respondentas"? 0,40
Kuris 1§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka "imonés
zmogiskieji i$tekliai"? 0,40
Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka
"benchmarkingas"? 0,39
Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka
"organizacijos vidinés aplinkos analize"? 0,54
QELAIEI;SSS Kuris 1§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka 44.45
FINIOS "organizacijos iSoriné veiklos aplinka"? 0,46 ’
Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka
"organizacijos iSoriné tolimoji aplinka"? 0,33
; . Kiritiniai sékmés veiksniai 0,72
LII&I?I“(())S Esminés jmonés kompetencijos 0,68 39,78
"Rinka" strategijos aspektu? 0,45

Pagal klasikinés testy teorijos reikalavimus uzdavinio iSsprestumo kreivé turi
igyti monotonidkai kylancios tiesés (funkcijos) pavidalg. 2.2.2.1 pav. oranzine spalva
tokia funkcija ir yra pazyméta. Siekiant, kad testas jautriai matuoty ir silpnesniy, ir
stipresniy  pasiekimy grupése, testavimo praktikoje leidziama (ir netgi
rekomenduojama) testo struktlroje turéti keletgq pasunkinty ir keletg lengvy
uzdaviniy. Vadinasi, galimi nedideli nuokrypiai nuo monotoniskai kylancCios kreivés
tipo. Palengvintos ir pasunkintos uzduoties tipinés funkcijos 2.2.2.1 paveiksle
pavaizduotos atitinkamai ruda ir mélyna spalvomis. Pazymétina, kad 2.2.2.3
paveiksle pavaizduoti tinkamy uZdaviniy tipai. Tuo tarpu 2.2.2.2 paveiksle

pavaizduotos diagnostikai netinkamy uzdaviniy tipinés iSsprestumo kreivés.
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Pasiekimy grupé Pasiekimy grupé
- - -Sunkaus testo klausimo kreivé = = 'Sunkaus testo klausimo kreivé
Normalaus testo klausimo kreivé —— Normalaus testo klausimo kreivé
= = Lengvo testo klausimo kreivé = - Lengvo testo klausimo kreivé
2.2.2.1 pav. Diagnostikai teisingy 2.2.2.2 pav. Diagnostikai neteisingy

uzdaviniy empirinio iSsprestumo kreivés  uzdaviniy empirinio iSsprestumo kreivés

Pazymeéta, kad visy 16 | testg jtraukty uzdaviniy iSsprestumo empirinés kreivés
igavo tinkamg pavidalg (zr. kelis tipinius pavyzdzius 2.2.2.3 pav. ir visus pavyzdzius
prieduose C1-C6).

o Strategijos jgyvendinimo monitoringas b Starteginés analizés instrumentai

Isprestumas
Issprestumas

Pasickimy grupé Pasiekimy grupé

2.2.2.3 pav. Tinkamo pavidalo empiriniy kreiviy pavyzdziai

Buvo interesas tirti ne tik formaly MV| vadovy informuotumg strategijos
klausimais, bet ir gauti bent kiek informacijos ir apie tokj dalyka, kaip faktinis
strateginiy valdymo instrumenty taikymas verslo praktikoje. Tuo tikslu buvo
konstruojamas specialus testas, kurio uzdaviniai ir atsakymy formatas buvo saviti ir
specialiai tam pritaikyti (zr. B priede). Kaip zinoma, klasikiné testy teorija numato tik
dichotominj (dvimatj) atsakymo variantg— teisingai iSsprestas uzdavinys arba
neiSsprestas uzdavinys. Toks atsakymo formatas kartais yra per daug schematiskas
ir ,nejautrus”. Konkreciai sukonstruoto komentuojamo testo atveju buvo taikomas trijy,

pakopy atsakymo formatas, kuomet treCioje atsakymo kategorijoje numatyta
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papildoma galimybé atsakyma pateikti rastu. Zemiau pateiktas testo atkarpos

pavyzdys, iliustruojantis tipinj uzdavinj ir parinkta atsakymy formata.

1. Kas yra PORTERIO 5-iy JEGU modelis? Jei taip, tai trumpai ir paprastai
paaiskinkite, kas yra PORTERIO 5-iy JEGU modelis, pagriskite, kuo jis
naudingas verslui.

@) Apie toki dalyka girdziu pirma karta

@) Apie toki dalyka girdéti teko, taciau dar neturiu tiek Ziniy, kad galééiau apie tai
diskutuoti pagristai

@) Taip, teko girdéti; PORTERIO 5-iy JEGU modelis yra:

Tokia uzduociy ir atsakymy pateikimo forma pasiZzymi kai kuriais privalumais.
Pirma, yra diagnozuojamas ne tik formalus respondenty informuotumas apie
strategija, bet ir faktinis jos taikymas. Antra, atsiranda galimybé pateikti atvirg
atsakyma, komentara, i§ kurio netiesiogiai jau galima spresti apie Zzinias ir
pasirengima jas taikyti. Galiausiai atviri atsakymai gali bdti véliau apdorojami taikant
kontentine analize (Saparnis ir Merkys, 2000). Savo ruoztu kontentiné analizé gali
bati atliekama kiekybinés ir kokybinés metodikos priemonémis, o tai jau leidzZia
jvairinti diagnostinés procediros metodinj arsenala.

Tokiu badu sudarytas testas buvo tikrinamas jau minétu faktorinés validacijos ir
atsakymy vidinés konsistencijos kontrolés bidu (zr. 2.2.2.6 lentele).

Kaip matyti i§ faktorinés analizés duomeny, buvo iSskirtos dvi teoriSkai
prasmingos dimensijos —,strateginio valdymo instrumenty taikymas“ ir ,analizés
instrumenty taikymas®. Nors abu subtestai néra ilgi, jie visgi pasizymi gana auksta
atsakymy vidine konsistencija. Apie tai byloja Crobach-alfa koeficiento reikSmés 0,83
ir 0,84. Testo zingsniy skiriamoji geba taip pat gana auksta.

| sudarytg klausimyng jtraukty atviry ir pusiau atviry klausimy atlikta kontentiné
analizé leido geriau jvertinti ir apibendrinti MV|] vadovy strateginio valdymo ir analizés
instrumenty praktinio taikymo patirti. Kontentiné analizé atlikta dviem etapais.
Pirmajame etape buvo atliekama manifestiné kontentiné analizé. Jg atliekant buvo
sugrupuoti teiginiai pagal panaSuma. Véliau labiausiai panasis teiginiai buvo sujungti

i subkategorijas. Antrajame etape buvo atliekama hermeneutiné (latentiné)
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subkategorijy ir pavieniy pozymiy kontentiné analizé. Jos metu sudarytos prasminés

kategorijos apibréZiancios konkreciy

instrumenty naudojimo

jmonés veikloje

esminius momentus. Naudojant kontentine analize apzvelgti SWOT, Misija, Vizija,

Porterio 5 jégy, Produkty portfelio, Scenarijy, PEST ir Delfi instrumentai (zr. D1

lentele).

Indeksas,
subskalé

STRATEGINIO
VALDYMO
INSTRUMENTUY
TAIKYMAS

ANALIZES
INSTRUMENTUY
TAIKYMAS

Testo zingsniai

1. Ar girdéjote apie
imonés Misijg?

2. Kas yra Strateginis
tikslas?

3. Kas vadinama
organizacijos Valdymo
struktdra?

4. Ar teko girdéti apie
imonés Vizijg?

5. Kas vadinama
Strateginémis
alternatyvomis?

6. Kas vadinama
Valdymo (TopM)
stiliumi?

1. Kas vadinama
Produkty portfelio
matrica?

2. Kas yra PEST
analizé?

3. Kas yra Porterio 5-
iy jégy modelis?

4. Kas yra DELF'y
(DELFI1) metodas?

5. Kas vadinama
Scenarijy modeliu?

6. Arteko girdéti apie
tokj dalyka, kaip SWOT
(SSGQG) analizé?

L
0,81

0,79

0,75

0,73

0,67

0,38

0,82
0,82
0,81
0,58

0,54

0,50

iltt
0,725

0,724

0,667

0,664

0,606

0,356

0,713

0,717
0,715
0,516

0,496

0,465

a Fmean
0,84 047
0,83 0,45

Fmin

0,26

0,20

2.2.2.6 lentelé
Strateginio valdymo instrumenty taikymas: vadovy zinios ir patirtis, N=212

Fmax

0,71

0,67

%

49,75

47,88

KMO

0,85

0,86

Apibendrinant §j apklausos metodikos skyrelj, galima pagristai teigti, kad pavyko

sukurti nuomoniy ir nuostaty tyrimo instrumentus bei testus, kuriy metodiné kokybé

apskritai yra ganétinai auksta arba atskirais pavieniais atvejais bent jau toleruotina.
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3. STRATEGINES ANALIZES INSTRUMENTY TAIKYMO TYRIMO
REZULTATAI

Treciojoje disertacijos dalyje aprasyti disertacinio projekto eigoje atlikti du
savarankiski empiriniai tyrimai. Visy pirma ¢ia paminétinas strateginés analizés
instrumenty ekspertinio vertinimo tyrimas. Antrasis empirinis tyrimas - MV]
savininky, vadovy ir specialisty testavimas ir apklausa. Galiausiai Sioje disertacijos
dalyje yra atliekama strateginés analizés instrumenty taikymg mazos ir vidutinés

jmonés veikloje apibendrinanti refleksija.

3.1. Strateginés analizés instrumenty ekspertinio vertinimo rezultatai

Atliktas ekspertinis instrumenty vertinimas leido instrumentus klasifikuoti pagal
jais analizuojamo objekto pobadj ir jy taikymui batinus analitinés informacijos
Saltinius. Klasifikacijos rezultatai pateikti 3.1.1 paveiksle. Gauti rezultatai rodo
instrumenty prasmingg pasiskirstyma pagal jvardytas dimensijas. Instrumentai aikiai
klasifikuojasi pagal analizuojamo objekto pobidj (horizontali aSis) ir pagal analitinés
informacijos Saltinius (vertikali aSis). Klasifikuojant horizontaliajame Iygmenyje
pazyméti du kritiniai taskai: reinZineringas (reenginering), iSreiSkiantis aiSkig
instrumento orientacijg | vidinés aplinkos tyrima, ir politiniu, ekonominiu, socialiniy ir
technologiniy veiksniy analizé (PEST), demonstruojanti instrumento orientacijg |
nuotolinés organizacijos nekontroliuojamos aplinkos tyrima. Vertikaliajame lygmenyje
taip pat iSskirti ekstremalus taskai, tik Siuo atveju charakterizuojantys analitinés
informacijos S$altiniy poreikj. Finansiniy rodikliy analizés instrumentas (financial
ratios) charakterizuoja instrumenty grupe, kuriems bdtini analitinés informacijos
Saltiniai. Tuo tarpu suinteresuoty asmeny ir grupiy analizé (stakeholder analysis)
pabrézZia instrumenty ne analitinés informacijos poreikj. Remiantis ekstremaliais
tadkais instrumentai suklasifikuoti | keturias grupes:

1) ,Sofistikuoti vidinés aplinkos analizés instrumentai;

2) ,Sofistikuoti“ tolimos aplinkos'' analizés instrumentai;
3) ,Racionalistiniai“ vidinés aplinkos analizés instrumentai;
4) ,Racionalistiniai“ tolimos aplinkos analizés instrumentai.

" Tolima aplinka apima nuotoline — jmonés nekontroliuojama aplinka bei jos veiklos aplinka.
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3.1.1 pav. Instrumenty klasifikacija pagal analizuojamo objekto pobadj ir
analitinés informacijos Saltiniy poreikj (MDS modelis)

Instrumenty pavadinimy, naudojamy (MDS modeliuose) iSaiSkinimai pateikii

3.1.1 lenteléje. Siekiant

sutaupyti

vietos pacioje diagramoje

tyrimo eigoje

apsispresta, joje pozicionuojant instrumentus, naudoti jy angliSkus pavadinimus, nes

pastarieji daugeliu atvejy yra trumpesni.
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3.1.2 pav. Instrumenty klasifikacija pagal gaunamos informacijos pobadj (MDS

modelis)
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iSskirti  keturi
3.1.2 pav.).

Horizontaliajame ,visybiSko — taskinio zinojimo* lygmenyje taskinio zinojimo etalonu

Atlikus klasifikacija pagal gaunamos informacijos pobadj

klasifikacinius  ekstremumus parySkinantys instrumentai (Zr.
galéty bdti jvardytas patyrimo kreivés (experience curves) instrumentas. Tuo tarpu
PTGG (SWOT) metodas gali bati pagristai jvardijamas kaip visybiSkga zinojimg
produkuojantis analizés instrumentas. Vertikaliajame ,zZinomos - euristiS8kos
informacijos” lygmenyje geriausiai ekstremumus charakterizuoja daugiamaciy skaliy
instrumentas (MDS) ir biudzetingas (budgeting). Daugiamaciy skaliy instrumentas
aptariamoje klasifikacijoje iSsiskiria jam badingu informacijos euristiSkumu, kai tuo
tarpu biudzetingas — informacijos reprodukcija. Atlikta MDS rezultaty analizé
.atidengé® teoriskai prasmingg nagrinéjamy pozymiy kompleksine struktiirg. Tai leido
vertintus instrumentai suskirstyti | keturias grupes:

1) Euristiniai instrumentai, produkuojantys visybiskg Zinojima;

2) Euristiniai instrumentai, produkuojantys taskinj zinojima;

3) Reprodukciniai instrumentai, produkuojantys visybiska zinojima;

4) Reprodukciniai instrumentai, produkuojantys taskinj Zinojima.

3.1.1 lentelé

Instrumenty klasifikacijose (MDS modeliuose) naudojamy pavadinimy

Ateities studija

Future_studies

atitikmenys lietuviy ir angly kalbose

Pazeidziamumo (jautrumo) analizé

Vulnerability_analysis

Susijusiy aplinkybiy identifikavimo

Politiniy, ekonominiy, socialiniy ir

. o - SPIRE - P A PEST
sisteminé procedira technologiniy veiksniy analizé
Benémarkingas Benchmarking Markgtlngq s_tarteguos poveikio PIMS
pelnui analizé
Multiple_scenarios Porterio 5 jégy modelis Porter_s_5F

Daugialypiai scenarijai

Daugiamatés skalés

MDS

Portfelio analizé

Portfolio_classification_analysis

Delfi

Delphi

Dialektinis tyrimas

Dialectic_ inquiry

Privalumy, trikumy, galimybiy ir
grésmiy analizé (PTGG)

SWOT

Diskriminantiné analizé

Discriminant_
analysis

Procesy Zemélapio sudarymas

Process_mapping

Esminés kompetencijos

Core_competencies

Reinzineringas

Reenginering

Faktoriné analizé

Factor_analysis

Rinkos galimybiy analizé

Market_opportunity_analysis

Finansiniy rodikliy analizé

Financial_ ratios

Rinkos segmentavimas

MKT_segmentation

Fokus grupés

Focus_groups

Rinkos Zemélapio sudarymas

Product_market_mapping

Gyvavimo ciklo analizé

Life_cycle_analysis

Simuliaciné technika

Simulation_technique

Jégy lauko analizé

Driving_force

Smegeny Sturmas

Brainstorming

Jungtiné anlizé

Conjoint _ analysis

Strateginé spragy analizé

Strategic_gap_analysis

Klasteriné analizé

Cluster_analysis

Strateginés pozicijos ir veiksmy
vystymas

SPACE

Kritiniai sékmés faktoriai

Critical_success_fa
ctors

Subalansuoty rodikliy metodas

Balanced_scorecard

McKinsey 7S struktira

McKinsey_7S

Suinteresuoty asmeny ir grupiy,
analizé

Stakeholder_analysis

Nominalios grupés

Nominal_
group_technique

Technologinio poveikio analizé

Technology_assessment_analysis

Paskirstymas

Outsourcing

Trendo analizé

Trend _analysis

Patyrimo kreivés

Experience_curves

Vertés grandinés analizé

Value_ chain_analysis

106




Atlikta instrumenty klasifikacija pagal naudojimo sgnaudas ir bitinus isteklius
leido strateginei analizei naudotinus instrumentus diferencijuoti pagal dvi esmines:
1) imlumo laikui
(zr. 3.1.3 pav.).

diferencijuoja ekstremalias reikSmes |gije trys

ir 2) materialiniy sgnaudy bei finansiniy iSlaidy dimensijas
Mazas

dideles sgnaudas ir finansines iSlaidas geriausiai

instrumentai: patyrimo kreivés
(experience curves), daugialypiai scenarijai (multiple scenarios) ir benémarkingas
(benchmarking). 15 jy mazas materialines sanaudas ir finansines iSlaidas
charakterizuoja patyrimo kreivés, o daugialypiai scenarijai ir benémarkingas —
dideles. Laiko sgnaudy dimensijg geriausiai skiria politiniy, ekonominiu, socialiniy ir
technologiniy veiksniy analizés (PEST) ir fokus grupiy (focus groups) instrumentai.
Siuo atveju PEST asocijuojasi su didelémis, o fokus grupés — su mazomis laiko
sgnaudomis. Atlikta klasifikacija leido instrumentus skirti | keturias sglygines grupes:
pigls instrumentai, reikalaujantys dideliy laiko sgnaudy;

eikvls instrumentai;

ekonomiski instrumentai;

operatyviai panaudojami brangus instrumentai.

Pigns-instrumentai, reikalaujantys: Eikwiizinstrumentai

dideliy-latko- sgnaundyf
L1l
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X b L]
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3.1.3 pav. Instrumenty klasifikacija pagal naudojimo sgnaudas ir batinus iSteklius

(MDS modelis)
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3.1.4 pav. Instrumenty klasifikacija pagal imlumg Zinioms ir sudétingoms
technologijoms (MDS modelis)

Atliktas ekspertinis strateginei analizei naudotiny instrumenty vertinimas leido
juos klasifikuoti pagal jy naudojimui batinas technologijas ir Zinias (zr. 3.1.4 pav.).
Instrumentai klasifikacijoje pasiskirsto | reikalaujancius sudétingy ir nesudétingy Ziniy
bei technologijy. Pagal zZinias iSskirti du, klasifikacinius ekstremumus paryskinantys,
instrumentai: paskirstymas (outsourcing) ir daugialypiai scenarijai (multiple
scenarios). Siuo atveju paskirstymas charakterizuoja instrumentus, kuriy naudojimui
nebdtinos sudétingos zZinios, o daugialypiai scenarijai kaip tik yra labiau susije su
sudétingomis Ziniomis. Instrumenty klasifikavimo metu taip atsitiko, kad net penki
instrumentai jy naudojimui batiny technologijy lygmenyje prasmingai diferencijuoja
visg aibe. Tai smegeny Sturmas (brainstorming), biudZetingas (budgeting), SPACE
(SPACE), klasteriné analizé (cluster analysis) ir faktoriné analizé (factor analysis). |5
ju pirmieji du (smegeny Sturmas ir biudzetingas) charakterizuoja dalies instrumenty
technologinj paprastuma, kiti trys instrumentai (SPACE, klasteriné analizé ir faktoriné
analizé) asocijuojasi su sudétingomis technologijomis. Pastaroji MDS rezultaty
analizé leido sudaryti teoriSkai prasmingg nagrinéjamy pozymiy kompleksine
struktlrg ir pagal jg suskirstyti vertintus instrumentai j keturias grupes:

1) technologijoms imlds instrumentai;

2) kompetencijai ir technologijoms imlds instrumentai;

108



3) elementards instrumentai;

4) kompetencijai imlds instrumentai.

Apibendrinant instrumenty ekspertinio vertinimo rezultatus galima teigti, kad
strateginés analizés instrumentus tikslinga skirstyti pagal Siuos pozymius:
1) analizuojamo objekto pobidj ir analitinés informacijos Saltiniy poreikj (metodas
analizuoja organizacijos vidine, veiklos arba iSorine aplinka, pakanka ar nepakanka
imonéje jau surinkty duomeny etc.); 2) gaunamos informacijos pobudj (metodu
produkuojamo Zzinojimo ,visybiSkumas®, produkuojamos informacijos iSbaigtumas,
technologiSkumas ir praktinis pritaikomumas, informacijos euristiSkumas, etc.);
3) naudojimo sgnaudas ir batinus iSteklius (imlumas laikui, materialinés sanaudos ir
finansinés iSlaidos, etc.); 4) imlumg zZinioms ir sudétingoms technologijoms (reikia ar
nereikia specialiy mokslo ziniy, specialiy kompetencijy ir technologijy, etc.). Taip pat
reikSmingas momentas yra tas, kad sudarytas modelis atveria galimybes Lietuvos
MV| vadovams kryptingiau orientuotis strateginés analizés instrumenty jvairovéje ir
sgmoningai pasirinkti konkrecius instrumentus ar ju derinius pagal savo poreikius ir

konkrecig jmonés situacija.
3.2. Mazy ir vidutiniy jmoniy vadovy testavimo ir apklausos rezultatai

Siame skyriuje apibendrinami tyrimo metu surinkti duomenys apie: vadovy
informuotumg  strateginio valdymo ir strateginés analizés klausimais, vadovy
nuomone ir nuostatas strateginio valdymo bei analizés atzvilgiu. Apibendrinti
duomenys sugretinami tyrimo konstrukty lygmenyje ir daromos iSvados. Pirmoje
skyriaus dalyje atliekamas vadovy informuotumo strateginio valdymo ir analizés
klausimais vertinimas. Antroje dalyje klasifikuotos apklausty vadovy nuomonés ir
nuostatos naudojant 9-3 klasteriy modelius. TreCioje dalyje aptariami bei tarpusavyje

palyginami MV] vadovy tyrimo rezultatai.

3.2.1. Vadovy testavimo rezultatai: informuotumas apie strateginj valdyma ir
strategine analize

Poskyryje atliekamas vadovy informuotumo strateginio valdymo ir analizés
klausimais vertinimas. ISrySkinami terminai ir jy grupés, kurie apklausty vadovy yra

dazniau teisingai apibréziami, bei terminai, kurie salygiSkai reciau teisingai
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apibréZiami. Poskyryje apradomi vadovy Ziniy apie strateginio valdymo instrumentus
ir instrumenty  praktinio taikymo, patirties klasifikavimo, panaudojant klasterinés
analizés hierarchinj modelj, rezultatai. Cia taip pat pateikiami pusiau atviry klausimy
kontentinés analizés rezultatai.

IStyrus bendrajj vadovy informuotumg strategijos klausimais pastebéta, kad
bendresnio pobidzio terminai, tokie kaip ,respondentas®, ,organizacijos kultira“,
jmoniy vadovy yra salygiSkai daZniau atpaZjstami (Zr. 3.3.1.1 pav.). Tuo tarpu
specifiniai strateginés analizés terminai, tokie kaip ,benchmarkingas®, ,strateginés
analizés instrumentai“ ar ,rinkos segmentas®, kur kas re€iau apklausty vadovy buvo
teisingai apibrézti. Tokig situacijg galéjo lemti tai, jog apklausti vadovai stokojo

formaliy strateginio valdymo ziniy.

Respondentas 0,81
Organizacijos kultdra 0,79
Organizacijos strateginiai iStekliai 0,61

Strategijos jgyvendinimo monitoringas 0,59

Strategija 0,58

Imonés Zmogiskieji iStekliai 0,57
Rinkos segmentas 0,49

Tikslinés grupés 0,46

Strateginés analizés instrumentai 0,44

Benchmarkingas 0,22

T T T T 1

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

Santykinis iSsprestumas
3.3.1.1 pav. Bendros strategijos Zinios, N=212

Atlikto tyrimo metu i8rySkéjo salygiSkai mazZas organizacijos aplinky pazinimas.
Pastebétina, jog formalus aplinkos suvokimas yra salygiSkai mazesnis nei tirty
vadovy pademonstruotos bendros strategijos zinios. Itin mazai apklausty
respondenty teisingai jvardijo ,organizacijos iSorinés tolimosios aplinkos” sgvokg (zr.
3.3.1.2 pav.). Tai, disertanto manymu, rodo, jog apklausoje dalyvave vadovai néra

igije specialiy strateginio valdymo Ziniy.
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Imonés teisiné aplinka | 0,67
Organizacijos vidinés aplinkos analizé | 0,59
Organizacijos iSoriné veiklos aplinka | 0,24
Organizacijos iSoriné tolimoji aplinka | 0,17
0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

Santykinis i§sprestumas

3.3.1.2 pav. Aplinkos analizés zinios, N=212

Itin mazai apklausty vadovy jvardijo sgvokos ,rinkos strategijos aspektu® teisingg
apibadinimg (zr 3.3.1.3 pav.). Taip pat ganétinai mazai respondenty teisingai
apibudino ,esminiy jmonés kompetencijy® ir kritiniy sékmés veiksniy“ sgvokas.
Disertacijos autoriaus nuomone, tai galéty reik&ti tai, jog Sie organizacijos aspektai

yra nepakankamai pazinti teoriniame lygmenyje.

Esminés jmonés kompetencijos 7 0,42
Kritiniai sékmes veiksniai 1 0,41
Rinka strategijos aspektu | 0,11
0,00 0,‘20 0,‘40 0,;30 O,éO 1,60

Santykinis i§sprestumas
3.3.1.3 pav. ,Kitos* Zinios, N=212

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus galima teigti, jog vadovai daZniau
atpaZzjsta bendresnio pobadZio, o ne strateginio valdymo savokas. Tai rodo, jog
tyrimo apklausoje dalyvave respondentai vis dar stokoja baziniy strateginio valdymo
Ziniy.

Strateginio valdymo instrumenty taikymas: vadovy Zinios ir patirtis
Atlikus tyrima nustatyta, kad salygiSkai didele jtakg praktiniam instrumenty
taikymui daro Zzinios apie strateginj valdymg. Taikant regresijos modelj buvo

pamatuota bendry strategijos ziniy, aplinkos analizés ziniy ir kity Ziniy apie strategija

jtaka strateginio valdymo instrumenty bei analizés instrumenty naudojimui.
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Apklausty vadovy Zinios apie strateginio valdymo instrumentus ir jy praktinio
taikymo patirtis klasifikuoti panaudojant klasterinés analizés hierarchinj modelj.
3.3.1.4 paveiksle atvaizduotas klasterinis modelis buvo sudarytas panaudojant
Ward‘'o metoda. Klasterinés dendrogramos analizé parodé, kad tirti strateginio
valdymo instrumentai gali bti klasifikuojami pagal du salyginius kriterijus: 1) valdymo

ir 2) analizés (Zr. 3.3.1.1 lentele).

Standartizuota klasteriniy distanciijy skalé
EILUTE 0 5 10 15 20 25
2'-_5.-111;_—1 Numeris +--—-——-—-—- Fo——————— o ———— e ————— +

3.3.1.4 pav. Strateginio valdymo metody klasterinis modelis
(zymy paaiskinimai pateikti 3.3.1.1 lenteléje)

Analizuojant klasterinj modelj (zr. 3.3.1.2 lentele) nustatyta, kad pagal indekso
vidurkj ji galima skirti | dvi statistines kategorijas: 1) salygiSkai realizuojamus
organizacijos strateginiame valdyme instrumentus ir 2) salygiSkai apleistus. Aptariant
minéta modelj, atkreiptas démesys, kad pagal pritarimo procenty pasiskirstymag
SWOT analizés metodas yra dazniau naudojamas strateginiame valdyme, nei
organizacijos valdymo struktdros analizé. Tai buvo esminé priezastis, kodél SWOT

analizés metodas pateko | valdymo metody klaster;.
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3.3.1.1 lentelé

Klasteriniame modelyje naudojamy sutrumpinimy paaiskinimai

Sutrumpintas  ISpléstinis pavadinimas Sutrumpintas  ISpléstinis pavadinimas
pavadinimas pavadinimas

Misija Misija Porter_j Porterio 5-iy jégy modelis
Strat ti Strateginis tikslas PEST ana PEST analize

Vizija Vizija Prod_por Produkty portfelio matrica
Strat al Strateginés alternatyvos DELFI me DELF'y (DELFI) metodas
Vald str Valdymo struktira Valdym s Valdymo (TopM) stilius
SWOT ana  SWOT (SSGG) analizé Scenar_m Scenarijy modelis

Sudarytas klasterinis modelis leidZia teigti, jog analizés instrumentai reciau yra
naudojami MV| strateginio valdymo praktikoje. Visgi remiantis atlikta literattros
Saltiniy analize ir sugretinus jos rezultatus su atlikto tyrimo rezultatais, galima daryti
iSvada, jog Lietuvoje, kaip ir Jungtinéje Karalystéje (UK) ar Naujojoje Zelandijoje (NZ)
(Clark, 1997), SWOT analizés metodas yra dazniausiai naudojamas strateginés
analizés instrumentas.

3.3.1.2 lentelé
Strateginio valdymo ir analizés instrumenty taikymas:
salygiskai retai ir dazniau naudojami instrumentai

(hierarchinés klasterinés analizés rezultatai, Nyagovy = 212)

e Vidurkis  Tipas
Ar teko girdéti apie jmoneés Vizijg? 2,55
Kas yra Strateginis tikslas? 2,48
1 Kas vadinama organizacijos Valdymo struktira? 2,40 DaZniau
Ar girdéjote apie jmonés Misijg? 2,39 taikomi
Kas vadinama Strateginémis alternatyvomis? 2,20
Ar teko girdéti apie tokj dalyka, kaip SWOT (SSGG) analizé? 2,00
Kas vadinama Valdymo (TopM) stiliumi? 1,82
Kas vadinama Scenarijy modeliu? 1,73
2 Kas yra DELF'y (DELFI) metodas? 1,66 Salygiskai
Kas vadinama Produkty portfelio matrica? 1,61 retai
Kas yra Porterio 5-iy jégy modelis? 1,57 taikomi
Kas yra PEST analizé? 1,53
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Atlikta klasteriné analizé parodé, jog visumoje dazniau taikomi yra strateginio
valdymo nei analizés instrumentai. Detaliau analizuojant strateginio valdymo
instrumenty taikymg mazose ir vidutinése |monése sudaryta diagrama
(zr. 3.3.1.5 pav.). Joje galima jzvelgti, jog daugiau nei pusé apklausty MV| vadovy
apibtdino savo patirtj formuojant vizijg (~59 proc.) ir strateginius tikslus (~52 proc.).
Kiek maziau nei pusé (~48 proc.) apklausoje dalyvavusiy MV] vadovy pasidalijo savo
praktine misijos taikymo patirtimi. MaZiausiai (~14 proc.) apklausty vadovy jvardijo
savo patirtj jmonéje taikant valdymo (TopM) stiliy. Atliktas tyrimas rodo, kad
salygiskai daug MV| vadovy, formuodami jmonés strategija, praktiSkai taiko
strateginio valdymo instrumentus, ir tik nedidelé dalis vadovy apie konkrecius

strateginio valdymo instrumentus girdejo pirma karta.

Kas vadinama Valdymo (Toph) stiliumi?

Kas vadinama Strateginemis alternatywomis?
Kas vadinama organizacijos Yaldymao struktdra?
Ar girdejote apie (moneés Misija?

Kas yra Strateqinis tikslas?

Ar teko girdeti apie [mones Yizijg?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0% 90% 100%

W Apie tok| dalyka girdi pirma kartg,
Apie tokj dalyka girdéti teko, taciau dar neturi tiek Ziniy, kad galéty pagristai diskutuoti
Apibdding sava patyrima taikant kankrety metada,

3.3.1.5 pav. Strateginio valdymo instrumenty taikymas, askiry uzdaviniy,
iSsprestumas, proc., N=212

Analizés metody praktinio taikymo tyrimas parodé, kad MV] vadovai kur kas
maziau yra susipazine su konkreciais instrumentais (zr. 3.3.1.6 pav.). Lyginant su
strateginio valdymo instrumenty taikymu, analizés metody, modeliy ir techniky
taikymas kur kas labiau atsilieka. Itin daug vadovy pirmg kartg girdéjo apie tokius
analizés instrumentus kaip PEST (~56 proc.) ir Porterio 5-iy jégy modelis (~52 proc.).
Tyrimas parode, jog salygiSkai nedaug vadovy apibldino analizés instrumenty
taikymo patirtj. Disertacijos autoriaus nhuomone, galima teigti, kad analizés veiksmai
mazose ir vidutinése jmonése yra kur kas labiau apleista sritis, nei ,bendrai paémus*

strateginis valdymas.
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Kas vadinama Produkty portfelio matrica?
Kas yra PEST analize?

Kas yra DELF'y (DELF ) metodas?

Kas yra Porterio 8-iy jegy modelis?

Kas vadinama Scenarijy modelio?

Arteko girdeti apie tok| dalyka, kaip SWOT (SEGG) analize?

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% 70% 80% 90% 100%

W Apie tok| dalyka girdi pirma kartg
Apie tok| dalyka girdéti teko, tadiau dar neturi tiek Ziniy, kad galéty pagristai diskutuoti
ApibOdino savo patyrima taikant konkrety metody

3.3.1.6 pav. Analizés instrumenty taikymas, askiry uzdaviniy iSsprestumas, proc.,
N=212
Apibendrinus Sio etapo tyrimo rezultatus, galima teigti, jog maZose ir vidutinése
imonése praktinis strateginis valdymas yra beveik nepagristas formalia analize. Jam
labiau bidingas strateginio valdymo instrumenty naudojimas. Siuos instrumentus
taikant intuityviai atliekama itin sofistikuota (formaliais faktais nepagrjsta) strateginé
analizé. Sj teiginj i$ dalies pagrindzia ir i$skirtinai aukstas SWOT analizés taikymas

MV| strateginio valdymo praktikoje.

Strateginio valdymo ir analizés instrumentai: praktinis taikymas ir taikymo sriciy

jvairove

Atlikta kontentiné analizé parodé, kad jmonés Misija itin daznai MV|
organizacijose yra ko gero nesgmoningai tapatinama su tikslais ir/arba vizija (zr. D3
lentele). Tai rodo, kad dalis MV| vadovy retai verslo praktikoje taiko arba neteisingai
taiko Misijos instrumentg. Tik salygiSkai nedidelé dalis apklausty MV| vadovy tiksliai
apibrézé Misijos sampratg, kartu sutapatindami jg su jmonés vaidmens visuomenéje
sgvoka. Dar keletas MV| vadovy Misijg jvardijo kaip konkurencingumo iSraisSka. Tiesa
buvo atvejis kai vadovas isreiSké savo nusivylimg Misija suformuluodamas teiginj
»-..GraZiai suformuluoti Zodziai, kurie dazZniausiai su jmonés paslaugy kokybe, klienty
skai¢iumi, pardavimais nieko neturi bendro...“. Apibendrinant galima teigti, jog MV|
vadovai dél salygiskai greity pokyc€iy rinkoje ir gan daznai kei¢iamo jmonés veiklos

pobidzio sunkiai formuluoja jmonés misijg. Taip pat pastebétina, jog disertacijoje
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Misija aptarta kaip jmonés identiteto pazinimo instrumentas Lietuvos mazy ir vidutiniy,
jmoniy praktinéje veikloje neatsiskleidé.

VisiSkai kitokia situacija yra su Vizijos taikymu mazy ir vidutiniy jmoniy veiklos
praktikoje (Zr. D4 lentele). Atlikta kontentiné analizé parodé, jog salygiSkai daznai
Vizija buvo jvardijama kaip menamas (jsivaizduojamas) jmonés ar jos veiklos
modelis. Pazymétina, jog vizija salygiSkai daznai MV| vadovy buvo tapatinama su
sgvokomis vieta“ ir ,veikla“. Disertacijos autoriaus nuomone, pastarosios dvi
sgvokos rodo, jog salygiSkai daZnai Vizija atpazjstama kaip menamas
(jsivaizduojamas) jmonés pozicionavimas erdvés bei veiklos atzvilgiu. Vizija taip pat
salygiSkai daznai buvo tapatinama su formaliomis planavimo proceddromis. Tai
leidzia teigti, jog kai kurios jmonés Vizijg atpazjsta kaip formalaus planavimo proceso
zingsnj. Tarpusavyje palyginus MV| vadovy Misijos ir Vizijos sampratas atkreiptas
démesys | tai, jog kur kas didesné dalis vadovy teisingai apibtdino Vizijos, o ne
Misijos sampratg. Disertacijos autoriaus manymu, tai leidZia teigti, jog MV| vadovams
salygiSkai labiau budingas verslo pozicionavimas ateityje, kas i5 esmés pabréZia
jmoniy salygine orientacijg | procesinj pozidri. Tai pabréZia iSreikStas jmonés
pozicionavimas ateityje, besiremiantis nuostata, jog reikia Zinoti ko sieki, o aplinka
pati pritaps.

Kontentiné analizé suteiké daugiau jrodymuy, pagrindzianciy iSsakytg teiginj apie
MV| vadovy salyginj veikimg remiantis procesiniu pozidriu, kuomet apzvelgti
atsakymai | klausimg ,Kas yra strateginis tikslas?” (Zr. D5 lentelg). Atlikus kontenting
analize paaisSkéjo, jog dalis MV| vadovy tam tikru laikotarpiu susitelkia | vieng
konkrety tikslg. Tai irgi rodo, kad uZsibréZta siekiamybé yra stati8kesné nei jmone
supanti aplinka, o tai leidZia teigti, jog dalies testuoty MV| vadovy veiksmai gali bati
paaidkinami procesiniu poZidriu  strategija.

Analizuojant strateginio tikslo suvokimag, pastebéta ir tai, kad dalis vadovy buvo
linke jj susieti su salygiskai formaliomis planavimo procediromis. Tai rodo, kad tam
tikrai daliai MV| vadovy salygiSkai budingas klasikinis poZzidris | strategija. Beje, kaip
jau buvo minéta, formalaus planavimo poZymiy jZvelgta ir analizuojant Misijos bei
Vizijos sampratas. Tai patvirtina ir tai, jog kai kurie vadovai visas Sias sgvokas
susiejo tarpusavyje jvardydami ir jy aiSkig logine seka. Taciau priskyrimag klasikiniam
poziuriui komplikuoja tai, kad salygiSkai maZai buvo teiginiy, kuriais aiSkiai buvo
jvardytas jmonés susitelkimas | pelno maksimizavimg pvz., ,.../mones veiklos plétra,

finansinis pajegumo didéjimas...” (zZr. D4 lentele) arba ,...UZduotis, kurig jmoné turi
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pasiekti per tam tikrq laikotarpj (pvz., finansiSkai, vieta rinkoje)...“ (Zr. D5 lentele).
Pastebétina, jog kai kurie teiginiai galéty bati jvardyti kaip charakterizuojantys MV]
vadovy sisteminj pozidrj | strategija. Pvz.: ,..ilgalaikis organizacijos ateitj bei politikg
nusakantis tikslas. Naudingumas: aiskiai nubréZta veiklos kryptis...“ (zr. D5 lentele).
Atlikta kontentiné analizé taip pat parode, kad tarp testuoty MV| vadovy buvo ir tokiu,
kuriy atsakymai pasizymeéjo evoliucinio pozidrio j strategijg bruozais, pvz.: ,...Tikslas,
kuris nustatytu laikotarpiu yra prioritetinis jmonés veiklos tikslas. Sio tikslo pasiekimo
rezultatai yra ar bus darantys didZiausiq jtakg kitiems jmonés tikslams (pelnas,
apyvarta, kt.)..“ arba ,...Siekiant jstaigos plétros, tobuléjimo, pelno keliami tikslai,
kuriy siekiama, jie turi bati strateguoti, planingi, nuoseklds, tik taip bus pasiektas
tikslas...” (zr. D5 lentele). Apibendrinant tyrimo rezultatus galima konstatuoti, kad
salygiSkai daug MV| vadovy atsakymy | aptartus klausimus galéjo bati paaiskinti
remiantis procesinio pozidrio veikimo logika, o kitiems pozilriams atstovaujanciy,
teiginiy skaiCius buvo salygiSkai maZesnis. Vadinasi, galima teigti, kad MV]|
vadovams labiau badingas veikimas remiantis procesiniu pozidriu, nors kita vertus,
negalima atmesti, jog tam tikrai daliai yra priimtinas veikimas pagal kitus poZitrius,
taip pat ir klasikinj. Visgi tyrimo apimtis neleido ai8kiai nustatyti désningumus, Siuo
atzvilgiu badingus mazoms ir vidutinéms jmonéms, todél ateityje minéta problema
galéty tapti tyrimo objektu.

Analizuojant strateginei analizei priskirtinus instrumentus, atlikta SWOT
kontentiné analizé parodé, kad pastarasis metodas dazZniausiai suvokiamas kaip
metodas, skirtas jmonés pranaSumams, trikumams, galimybéms ir grésméms
jvardyti. Tai leidZia teigti, jog dalis atsakiusiyjy j klausimg vadovy salygiSkai labiau
rémesi teoriniu SWOT metodo Zinojimu, o ne praktine jo taikymo patirtimi, kita dalis
vadovy grei€iausiai atidZiai nejsiskaité | klausimg, kas galéjo lemti tik dalinj ir
pabréztinai akademinj metodo apibddinima. Kai kurie vadovai tiksliai neatsake, kas
yra SWOT metodas. Jy dalis SWOT apibldino kaip metoda, skirtg vidinés jmonés
aplinkos analizei, tuo tarpu kita dalis teigé, jog pastarasis instrumentas yra skirtas
iSorinés jmonés aplinkos analizei atlikti. Disertacijos autoriaus nuomone, pastarieji
teiginiai rodo, jog minéti vadovai yra anks€iau girdéje apie SWOT metoda, taciau
kadangi jo prakti8kai netaiko, todél ir negaléjo konkreciai jvardyti visus metodo
taikymo aspektus. SaglygisSkai nedaug apklausty jmoniy vadovy, apibddindami SWOT
metoda, nurodé objekta, kurio analizei pastarasis instrumentas yra taikomas.

117



MV| vadovai paprasyti pasidalyti savo patirtimi apie SWOT metodo naudojimo
verslo praktikoje ypatumus, tai atliko geranoriskai (Zr. D2 lentele). SalygiSkai daug
vadovy SWOT naudoja jmonés konkurencingumo jvertinimui. Cia reikéty pastebéti,
jog salygiSkai daug vadovy, naudojanCiy SWOT metodg konkurencingumo
jvertinimui, pabréze, jog pastargjj instrumentg jie taiko kasdien. Dalis apklausty
vadovy SWOT naudojo kaip konkurenty pazinimo instrumentg. Atlikta Sio metodo
naudojimo kontentiné analizé leidZia teigti, kad jis gana daznai naudojamas jmonéje
atliekamam formaliam planavimui. Disertacijos autoriaus nuomone, tai gali bdati
siejama su per pastaruosius keletg mety iSaugusiu mazy ir vidutiniy jmoniy aktyvumu
projektinéje veikloje.

Kitas strateginei analizei priskirtinas metodas — Porterio 5-iy jégy modelis
salygiskai vienareikdmiskai buvo jvardytas kaip konkurencingumo vertinimo metodas.
Tai rodo, jog salygiSkai nedaug | pastarajj klausimg atsakiusiy MV| vadovy yra
susipazine su metodu ir jo paskirtimi. Pastebétina, jog nepaisant to, kad metodas i
esmes yra skirtas penkiy veikian&iy jégy jvertinimui, kai kuriuose teiginiuose aiskiai
pasireiské jo persidengimas su SWOT analize, pvz.: ,...Sis modelis naudojamas
identifikuoti jmonés grésméms bei galimybéms, veikiant Sioms aplinkoms: tiekéjy ir
vartotojy galia, pakaitaly ir naujy konkurenty grésmeé, konkurencija tarp
egzistuojanciy jmoniy...“ (Zr. D7 lentele). Tai gali bati aiSkinama tuo, kad Porterio 5-iy
jégy modeliu sukaupti duomenys véliau gali bati pakartotinai sisteminami naudojant
SWOT metoda.

Produkty portfelio matrica kaip ir Porterio 5-iy jégy modelis buvo siejama su
salyginiu jmonés konkurencingumu. Tik tai atlikta per jmonés produktus ir jy
pozicionavimg rinkoje. Pastebétina, jog produkty portfelis buvo siejamas tiek su
produkty pozicionavimu jmonés gaminamos produkcijos atzvilgiu (pvz..,...Konkreciy
produkty/paslaugy teikiamy/gaminamy jmonéje lyginamoji dalis pagal svarba.
Naudinga: atskirti pagal svarbg ir pelningumg jmonés veiklg. Vystyti atskirus
produktus, nenaudingy atsisakyti...“), tiek ir rinkoje esanciy gaminiy atzvilgiu (pvz.:
»--produkty visuma, uzpildanti rinkg. Svarbu neuZleisti pozicijy né vienoje matricos
dalyje konkurentams...”) (2r. D8 lentele). Tai rodo, jog MV] vadovai yra susipaZing su
produkty portfelio taikymo ypatumais. Visgi nedidelis skai€ius atsakymy j §j klausimg
rodo, kad Sis metodas, beje, kaip ir Porterio 5-iy jégy modelis, yra salygidkai retai

sutinkamas MV| strateginiame valdyme.
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Scenarijy modelis MV| vadovy jvardytas kaip instrumentas, skirtas planuojamy
(tariamy) jvykiy modeliavimui ir iSankstiniam tariamo sprendimo priémimui (pvz.: ,...I$
anksto numatyty situacijy modelis...“ ar ,...Bdsimos veiklos simuliacija — bdsimy
rezultaty prognozavimas: keliy alternatyviy bdsimy ,scenarijy“ numatymas, jy galimy

“@

i§davy numatymas...“ arba ,...Basimos veiklos simuliacija — basimy rezultaty
prognozavimas: keliy alternatyviy biasimy ,scenarijy“ numatymas, jy galimy isdavy
numatymas...”) (Z2r. D9 lentele). Scenarijy modelis nuo prie$ tai jvardyty metody,
remiantis MV| vadovy teiginiais, skiriasi tuo, kad jis bent keliy vadovy buvo priskirtas
formaliam strateginiam planavimui (pvz.: ,.... Tai jmonés veiksmy, susijusiy su ateitimi,
dokumentavimas...” ar ,....Kai sudaromas kazkokios veiklos planas ir pagal jj viskas

“

vykdoma...“ arba ,...Numatomi veiksmai ir priemonés jmonés strateginiam tikslui
pasiekti...), o Sios analizés metu aptarti kiti metodai aiskiai iSsakytos sgsajos
neturéjo.

Atlikta PEST metodo apibadinimy kontentiné analizé parodé, jog metodas retai,
bet yra naudojamas MV| strateginiame valdyme (Zr. D10 lentele). Visgi kai kurie
teiginiai, pabréziantys globalizacijg, leidzia teigti, jog PEST analizés metodas yra
labiau bidingas salygiSkai stambesnéms MV]| tipo jmonéms (pvz.: ,...politikos,
ekonomikos, socialiniy procesy, technologijos ir edukacijos tendencijy ir iSSakiy
analizé pasauliniu, nacionaliniu ir globaliniu atzvilgiu...”). Taiau remiantis atsakymy,
visuma ir ypa¢ salygiSkai nedideliu jy skaiiumi be papildomo tyrimo sunku aiskiai
jvardyti PEST metodo priklausomybe nuo jmonés dydzio.

Tam tikry salyginiy i8skirtinumy, pastebéta analizuojant teiginius, atspindinCius
DELF‘y metodo apibldinimg (Zr. D11 lentele). DELF‘y metodas, skirtingai nei Sios
analizés metu aptarti kiti instrumentai, buvo jvardintas kaip tinkamas sprendimy
priémimui (pvz.: ,...tai sprendimy priémimo metodas, kai sprendimai yra priimami tam
tikros grupés. [monei yra naudingas tuo, kad sprendimus priima ne vienas asmuo, o0
tam tikra grupé, kuri tarpusavyje diskutuodama gali priimti geriausig sprendima...”).
Tai rodo, kad pavieniai MV| vadovai yra gerai susipazine su strateginés analizés
metody naudojimo ypatumais. Sj teiginj patvirtina ir kai kurie kiti faktai. PavyzdZiui,
kai kurie MV] vadovai tiksliai jvardijo tokius metodo taikymo niuansus, kaip eksperty
apklausa pastu, iSankstinis duomeny surinkimas ir tt. (pvz.: ,...Yra renkami
duomenys i§ eksperty, kurie pateikia duomenis pastu, po to Sie duomenys yra
lyginami kelis kartus...” arba ,....Eksperty vertinimo metodas. Esmé - tam tikros srities
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Zinovams (specialistams) pateikty ankety rezultatai apibendrinami ir pateikiami
vertinti ekspertams).

Pabaigoje galima pastebéti, jog atviry atsakymy kontentiné analizé parodé mazy
ir vidutiniy jmoniy gebéjimg naudoti strateginés analizés instrumentus sglygiSkai
profesionaliai. Be to, Sia analize nustatyta, jog MV| vadovai salygiSkai dazniau
naudoja strateginio valdymo, o ne analizés metodus. Tai patvirtino salygiskai
didesnis apibadinusiy strateginio valdymo instrumenty naudojimg MV| vadovy
skaiCius. Visgi pastarojo teiginio Sviesoje paradoksaliai atrodo kitas faktas — MV|
vadovai dazniau klydo apibldindami strateginio valdymo, o ne strateginés analizés
metodus. HipotetiSkai tai gali bati paaiskinta tuo, kad, matyt, bendrojo issilavinimo

Ziniy sékmingam jmonés strategavimui nepakanka.

3.2.2. Vadovy apklausos rezultatai: nuomonés ir nuostatos strateginio valdymo
bei analizés atzvilgiu

Siame poskyryje apklausty vadovy nuomonés ir nuostatos klasifikuojamos
naudojant 9-3 klasteriy modelius. Sudarytas klasterinis modelis interpretuotas
kokybiSkai, atsiZzvelgiant | klasterio komponenty prasminius sarySius ir jy reitingine
pozicijg. Poskyryje taip pat nagrinéjami vadovy pozidriai ir nuomoneés apie strateginio
valdymo proceso zingsniy faktinj taikyma organizacijoje.

Apklausty vadovy nuomonés ir nuostatos klasifikuotos naudojant 9-3 klasteriy
modelius. Gauti rezultatai pateikti dendrogramoje (zr. 3.3.2.1 pav.). I$ jos matyti, kad
strateginio valdymo procesas mazose ir vidutinése jmonése skyla j tris pagrindinius
klasterius, kuriy kiekvienas savo ruoZtu gali biti skaidomas dar | tris klasterius. Pagal
reitingo reikSmés diduma (bendras klasterinis vidurkis Xy.x = 3,11) Zalia spalva
dendrogramoje pazymeétas klasteris pavadintas REITINGO VIRSUNE (zr.3.3.2.2
lentele). Sis klasteris apima populiarias ir dazniau realizuojamas strateginio valdymo
proceddras bei zingsnius.

Antrasis klasteris pagal reitingo reikSmés didumag (bendras klasterinis vidurkis
Xmean = 2,87) formaliai apibréztas kaip REITINGO VIDURYS. Sis klasteris apima tik i§
dalies realizuojamas strateginio valdymo procediras ir zingsnius. Dendrogramoje
.reitingo vidurys® atvaizduotas raudona spalva. Maziausig (bendras klasterinis
vidurkis Xmin = 2,60) reitingo reik8més diduma turintis klasteris pavadintas REITINGO
APACIA. Jis apima salygiskai apleistas strateginio valdymo procediras ir Zingsnius.

Dendrogramoje ,reitingo apacia“ atvaizduota mélyna spalva.
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Standartizucta klasteriniy distancijy skale

EILUTE 0 5 10 15 20 25
fyma  Numeris 4+--————-———- Fomm - Fommm o o +
Vystym k 36

Strateg 37
Strate 1 &)
Strate 2 32
Strate_ 3 ]
Strate_4 31
Strate 5 34

]

Gebejimu il
Inowvaci] 18
Mizija b 1
Strategi 4
Tikslai_ 3
Qrg stru &)
Tiksla 1 2
Paskirst 13
Gamyb op 14
Tiekeju_ 24

Rinkos b 21

Konkuren 22
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3.3.2.1. pav. Nuomoniy — nuostaty j strateginj valdyma klasterinis modelis
(zymy paaiskinimai pateikti 3.3.2.1 lenteléje)
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3.3.2.1 lentelé

Klasteriniame modelyje vartojamy sutrumpinimy paaiskinimai

Sutrumpintas
pavadinimas
Akcinink

Ekonomin

Finansin

Gamyb_op

Gebejimu

Informac

Inovacij

Klientu_

Konkuren

Kultdra_

Material

Misija_b

Nemateri

Org_stru

Org_st_1

Pagr_Vei

Paskirst
Politine

Rinkos_b
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ISpléstinis pavadinimas

Periodiska akcininky poreikiy,
interesy ir l0kesc¢iy analize.
Imonés ekonominés aplinkos
analizé ir vertinimas.

Finansiniy istekliy pokyc¢iy
nuolatiné analizé ir vertinimas.
Atliekamy gamybiniy operacijy,
efektyvumo analizé ir
vertinimas.

Imonés vystymuisi svarbiy,
gebéjimy atpazinimas ir
nuolatinis jy vystymas.

|monés informacinés sistemos
plétra, naujy duomeny banky ir
analizés instrumenty diegimas.
Darbuotojy skatinimas iSrasti
naujoves, atitinkamy salygy
sudarymas.

Klienty poreikiy analizé, skirta
turimiems rinkos segmentams
iSlaikyti arba naujiems jgyti.
Konkurenty veiklos analize,
skirta sumazinti jy keliamai
grésmei.

Organizacijos kultdros pokyciy,
nuolatinis stebéjimas ir
vertinimas.

Aktyvis veiksmai su turimais
materialiniais iStekliais t.y.
pirkimas, pardavimas,
renovavimas, paskirties
keitimas ir t.t.

Organizacijos (jmonés) misijos
bei vizijos suformulavimas ir jos
pristatymas visiems jmonés
darbuotojams.

Nuolatinis rpinimasis
nematerialiu turtu (Ziniomis,
prekés zenklu, jvaizdziu).
Aiskiai apibréZta organizacijos
ir jos valdymo struktara.

Organizacijos valdymo
struktdros poveikio ilgalaikei
verslo sékmei analizé.
Pagrindiniy veiksniy, galin€iy,
lemti jmonés pasiekimus
ateityje, nuolatiné paieska.
Prekiy paskirstymo kanaly,
analizé ir vertinimas.
Politiniy jvykiy analizé ir
vertinimas.

Uzimamy ir potencialiy rinky,
analizé, skirta jmonés
galimybéms iSplésti.

Sutrumpintas
pavadinimas
Saka_ben

Socialin

Strate_3

Strate_4

Strateg_

Strate_2

Strate_1

Strate_5

Strategi

Technolo

Teisine_

Tiekeju_

Tiksla_1

Tikslai_

Vald_sti

Valdymo_

Vystym_k

Zmogiski

ISpléstinis pavadinimas

Sakoje vykstangiy pokyg&iy analize
ir vertinimas.

Socialiniy poky¢iy stebéjimas,
analizé ir vertinimas.

Strateginiy alternatyvy analizé,
jvertinimas ir perspektyviausiy
atranka.

Nuolatinés pastangos ir bandymas
generuoti strategines idéjas.

Sisteminga strategijos
igyvendinimo analizé ir vertinimas.
Nuolatinis siekimas atsidurti
situacijose, leidzianciose
strategi$kai pasirinkti.

Imonéje rengiamas detalusis
strateginis planas.

Imonei optimalios strategijos
suformavimas.

Imonés vystymosi strategijos
numatymas ir nuoseklus
igyvendinimas.

Imonéje naudojamy technologijy
tobulinimas, naujy technologijy
paieska, jsigijimas ir/arba kdrimas.

Doméjimasis ir gilinimasis | teisés
aktus.

Imonés Zaliavy ar subprodukty,
tiekéjy analizé.

Imonés ir jos verslo plétros tiksly
numatymas ilgesniam kaip 5 mety
laikotarpiui.

|monés verslo plétros tiksly
iSaiSkinimas darbuotojams.
Nuolatinis stebéjimas, kaip
valdymo stilius paveikia
organizacijos ilgalaike verslo
sékme.

Valdymo sistemos analizé ir
pritaikymas kintanciai organizacijos
aplinkai.

Strateginiame plane patvirtintos
vystymosi krypties laikymasis.
Zmogiskuyjy istekliy baklés analize
ir vertinimas.



Sudarytas klasterinis modelis interpretuotas kokybiskai, atsizvelgiant | klasterio
komponenty prasminius sarySius ir jy reitingine pozicijg (Zr. 3.3.2.2 lentele).
Kokybiskai interpretavus galima teigti, jog trijy ir devyniy klasteriy modeliai gali bati
kategorizuoti pagal strateginio valdymo procese atliekamy veiksmy pobudj. Tokiu
badu trijy klasteriy modeliui priskirtos trys kokybinés kategorijos:

1) rutininé (kasdiening, jprastiné) jmonés veikla,

2) strateginis planavimas ir valdymas (periodiska, cikliSka jmonés veikla) ir

3) organizacijos pozicionavimas nuolat kintancioje aplinkoje.

Devyniy klasteriy modeliui priskirtos devynios kokybinés subkategorijos, tolygiai
(po tris) pasiskirstanCios apie trijy klasteriy modelio kokybines kategorijas. Tokiu
bldu trijy klasteriy modelio pirmoji ,rutininés (kasdieninés, jprastinés) jmonés
veiklos“ kategorija devyniy klasteriy modelyje jgijo tris subkategorijas: 1) bazinés,
imonés konkurencinguma lemiancios kasdieninés veiklos (5 klasterio numeris),
2) Trumpalaikio konkurencingumo sustiprinimo  (jtvirtinimo) budai (3 klasterio
numeris) ir 3) Trumpalaikio konkurencingumo palaikymo badai (6 klasterio numeris).
Atlikus detalesne subkategorijy analize galima teigti, kad maZose ir vidutinése
imonése dazniausiai yra atliekama finansiniy istekliy pokyCiy analizé ir vertinimas
(sudaryto indekso vidurkis sieké 3,52 i$ galimy 4,00 (skaléje nuo 1 iki 4, kur 1 reiskia
visiSkai nesvarbus ir nenaudojamas, o 4 — labai svarbus ir naudojamas)). Salygiskai
daznai MV| vadovai atlieka klienty poreikiy analize (3,32) ir pagrindiniy veiksniu,
galin€iy lemti jmonés pasiekimus ateityje, paieska (3,20). SalygiSkai maziau svarbiais
Jfutininés (kasdieninés, jprastinés) jmonés veiklos“ kategorijos veiksniais laikomi
indeksai, priskirti treCiajai ,trumpalaikj konkurencingumg palaikanciy jprastiniy
veiksniy“ subkategorijai. | ja pateko trys indeksai: 1) prekiy paskirstymo kanaly
analizé ir vertinimas (2,91), 2) atliekamy gamybiniy operacijy efektyvumo analizé ir
vertinimas bei 3) jmonés zaliavy ar subprodukty tiekéjy analizé.

Antrajai trijy klasteriy kategorijai taip pat priskirtos trys subkategorijos, gautos
naudojant devyniy klasteriy modelj: 1) strategijos sklaidos priemonés (1 klasterio
numeris), 2) strategijos realizavimo veiksniai (4 klasterio numeris) ir 3) strateginis
planavimas (9 klasterio numeris). Aptariama kategorija pasizymi dideliu skaiiumi
veiksniy, susijusiy su tiesioginiu strategijos formavimu, strategijos sklaida tarp
imonés darbuotojy ir strategijos jgyvendinimu. Antroje kategorijoje indekso vidurkio
reikSmés svyruoja NUO Xmax=3,17 iki Xmn=2,65 (skaléje nuo 1 iki 4). Cia reikéty

paminéti, kad salygiSkai zemas pritarimas Sioje kategorijoje atitenka trims devintojo
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klasterio indeksams, kas rodo, jog formalus strateginis planavimas ir ypac
igyvendinimas yra salygiSkai maZiau realizuojami MV| strateginio valdymo etapai.

Trecioji trijy klasteriy kategorija pasizymi itin Zemu vidutiniu indekso vidurkiu
(Ximean = 2,17). Ja taip pat sudaro trys subkategorijos: 1) jmonés saveikos su
nuotoline aplinka veiksniai (7 klasteris), 2) jmonés sgveikos su organizacijos aplinka
veiksniai (2 klasteris) ir 3) jmonés sgveikos su politine aplinka veiksniai (8 klasteris).
Trecioji kategorija i$ kity jau aptarty iSsiskiria tuo, kad | ja pateke indeksai reikalauja
specifinio, iSskirtinio démesio. Disertacijos autoriaus nuomone, neretai mazoms ir
vidutinéms jmonéms, jsitraukus | rutinines procediras, blna sudétinga suvaldyti
sunkiai apcCiuopiamus elementus, tokius kaip kultlra, socialing, teisiné, politiné
aplinkos. Kadangi daugeliu atvejy minétos jmonés aplinkos yra beveik
nekontroliuojamos, todél ir pritarimas jy svarbai yra neauk$tas tarp tirty jmoniy
vadovy. Disertanto nuomone, galima teigti, kad mazoms ir vidutinéms jmonéms
politikos faktorius yra nesvarbus dél dviejy priezascCiy: 1) nedidelis skaiCius akcininky,
mazoms ir vidutinéms jmonéms sudaro salygas be papildomos analizés atpazinti jy
poreikius. SalygiSkai daznai pasitaiko, jog mikro ir mazos jmonés savininkas ir
vadovas yra tas pats asmuo. Tokiu atveju akcininky lokesciy analizé yra beprasmé;
2) itin zemg politiniy jvykiy analizés vertinimg salygojo mazy ir vidutiniy jmoniy
paveikumo politinei aplinkai stoka. Disertanto pastebéta, kad daznai geriau yra
vertinami veiksniai, priklausantys nuo respondento, ir salygiSkai prasCiau — jj
netiesiogiai veikiantys. Todél neatsitiktinai politika, apklausus MV| vadovus, atsidire
reitingo apacioje.

Apibendrinant klasterinio modelio analizés rezultatus galima teigti, kad maZzoms
ir vidutinéms jmonéms budingas salygiSkai didelis susitelkimas | rutinines
organizacijai jprastines proceduras. Taip pat su MV| samprata gali bati siejamas ir
neformalus strateginis valdymas, pasizymintis labiau betarpiSka strategijos sklaida
tarp stratego ir jmonés darbuotojy nei kur kas formalesniu strateginiu planavimu.
Galiausiai galima teigti, jog MV| strateginio valdymo procesas itin silpnai yra
orientuotas | organizacijos valdymo stebéseng ir kontrole bei | nuotolinés

organizacijos nekontroliuojamos aplinkos pazinima.
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MVI strateginio valdymo proceso klasterinis modelis

Indeksas (strateginio valdymo procediros ir zingsniai)

Klasterio numeris
9 klasteriy modelyje

Finansiniy iStekliy poky€iy nuolatiné analizé ir vertinimas.
Klienty poreikiy analizé, skirta turimiems rinkos segmentams i$laikyti
arba naujiems jgyti.
Nuolatinis rdpinimasis nematerialiu turtu (Ziniomis, prekés Zenklu,
jvaizdziu). 5
|monéje naudojamy technologijy tobulinimas, naujy technologijy
paieska, jsigijimas ir/arba kdrimas.
Aktyvis veiksmai su turimais materialiniais iStekliais, t.y. pirkimas,
pardavimas, renovavimas, paskirties keitimas ir t.t.
zmogiskujy iStekliy baklés analizé ir vertinimas.
Klasterinis vidurkis
Pagrindiniy veiksniy, galin€iy lemti jmonés pasiekimus ateityje,
nuolatiné paieska.

Konkurenty veiklos analizé, skirta sumazinti jy keliamai grésmei. 3
UZimamuy ir potencialiy rinky analizé, skirta jmonés galimybéms iSplésti.

Sakoje vykstangiy pokyé&iy analizé ir vertinimas.
Klasterinis vidurkis

6

Prekiy paskirstymo kanaly analizé ir vertinimas.

Atliekamy gamybiniy operacijy efektyvumo analizé ir vertinimas.
Imonés Zaliavy ar subprodukty tiekéjy analizé.

Klasterinis vidurkis

Bendras klasterinis vidurkis

o8
E
o @
£ T
59
c E
o=
g8
B ®
8 s
g x

)

3,21

Indekso vidurkis

3,22
3,17
3,10
3,02

2,91

2,82
2,80

Klasifikacija pagal
reitinga

9 klasteriy
modelyje
3 klasteriy
modelyje

Reitingo
virsinés
virsus
REITINGO
VIRSONE:
Populiarios
ir dazZniau
realizuoja-
mos
stiateglnlo Reitingo
valdymo virsinés
prgceduros vidurys
bei
zingsniai
Reitingo
virslnés
apacia

3.3.2.2 lentelé

Klasifikacija pagal
strateginio valdymo
procese atliekamy
veiksmy pobudj

9 klasteriy
modelyje

Rutinineé
(kasdiene,
iprastineé)
imonés
veikla

3 klasteriy
modelyje

Bazinés,
imoneés
konkurencingu-
ma lemiancios,
kasdieninés
veiklos

Trumpalaikio
konkurencingum
o sustiprinimo
(itvirtini-mo)
bdai

Trumpalaikio
konkurencingu-
mo palaikymo
budai
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Indeksas (strateginio valdymo procediros ir zingsniai)

Klasterio numeris
9 klasteriy modelyje
Klasterio numeris
3 klasteriy modelyje

Imonés vystymosi strategijos numatymas ir nuoseklus jgyvendinimas.
Aiskiai apibréZta organizacijos ir jos valdymo struktara.
Organizacijos (jmonés) misijos bei vizijos suformulavimas ir jos
pristatymas visiems jmonés darbuotojams. 1 2
Imonés verslo plétros tiksly iSaiSkinimas darbuotojams.
Imonés ir jos verslo plétros tiksly numatymas ilgesniam kaip 5 mety
laikotarpiui.
Klasterinis vidurkis 2,99

|monei optimalios strategijos suformavimas.
Darbuotojy skatinimas iSrasti naujoves, atitinkamy salygy sudarymas.

Nuolatinés pastangos ir bandymas generuoti strategines idéjas.
Imonés vystymuisi svarbiy gebéjimy atpazinimas ir nuolatinis jy 4 2
vystymas.
Strateginiy alternatyvy analizé, jvertinimas ir perspektyviausiy
atranka.
Nuolatinis siekimas atsidurti situacijose, leidzianCiose strategiSkai
pasirinkti.
Klasterinis vidurkis | 2,82

Sisteminga strategijos jgyvendinimo analizé ir vertinimas.
Strateginiame plane patvirtintos vystymosi krypties laikymasis. 9 2

Klasterinis wvidurkis -

Bendras klasterinis vidurkis
2,87

|monéje rengiamas detalusis strateginis planas.

Indekso vidurkis

2,87
2,79
2,65

Klasifikacija pagal
reitinga

9 klasteriy
modelyje

3 klasteriy
modelyje

Reitingo
vidurio
virsus
REITINGO
VIDURYS:
I$ dalies
realizuoja-
mos Reitingo
Strateginio V%durio
valdymo vidurys
procediros
ir Zingsniai
Reitingo
vidurio
apacia

Klasifikacija pagal
strateginio valdymo
procese atliekamy
veiksmy pobudj

Zo Zo
n 2 0 9
c T c T
] ]
£ £
o (]
strategijos
sklaidos
priemonés
Strateginis
planavimas
ir valdymas
(periodisSka
’ cikliéka Strateginis
imones planavimas
veikla)
Strategijos
realizavimo
veiksmai
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Indeksas (strateginio valdymo procediros ir zingsniai)

Imonés ekonominés aplinkos analize ir vertinimas.
Imonés informacinés sistemos plétra, naujy duomeny banky ir
analizés instrumenty diegimas.
Doméjimasis ir gilinimasis | teisés aktus.
Valdymo sistemos analizé ir pritaikymas kintanciai organizacijos
aplinkai.
Socialiniy pokyciy stebéjimas, analizé ir vertinimas.
Klasterinis

Nuolatinis stebéjimas, kaip valdymo stilius paveikia organizacijos
ilgalaike verslo sekme.

Organizacijos valdymo struktiros poveikio ilgalaikei verslo sékmei
analizé.

Oragnizacijos kultlros poky¢iy nuolatinis stebéjimas ir vertinimas.
Klasterinis

Periodiska akcininky poreikiy, interesy ir [ikesciy analizé.
Politiniy jvykiy analizé ir vertinimas.

Klasterinis

Bendras klasterinis

Klasterio numeris
9 klasteriy modelyje

vidurkis

2

vidurkis
8

vidurkis

vidurkis

0
2>
o9
£ T
59
c €
o=
3o
)
g 8
g X

(2]

Indekso vidurkis

Klasifikacija pagal
reitinga

9 klasteriy
modelyje

3 klasteriy
modelyje

Reitingo
apacios
virsus
REITINGO
APACIA:
Salygiskai
apleistos L
strateginio Reitingo
valdymo apacios
procediiros vidurys
ir Zingsniai
Reitingo
apacios
apacia

Klasifikacija pagal
strateginio valdymo
procese atliekamy
veiksmy pobudj
>

= =g
£3 £3
83 83
] ]
£ £
o (]
Imonés
saveikos su
nuotoline
aplinka
veiksniai
Organizaci-
jos
poziciona-
vimas Imonés
nuolat saveikos su
kintanc¢ioje organizacij
aplinkoje os aplinka

veiksniai

Imonés
saveikos su
politine
aplinka
veiksniai

127



Toliau disertacijoje atskirai bus nagrinéjami vadovy poZzidriai ir nuomonés apie
strateginio valdymo proceso Zzingsniy taikyma organizacijoje. Atlikus tyrimg
paaiskéjo, jog MV| vadovai svarbiausiais jvardijo organizacijos ilgalaikés sékmés
veiksnius (zr. 3.3.2.2 pav.). Pastaryjy svarba pripazino apie 83 proc. apklausty
vadovy. Atliktas tyrimas parodé, kad ne visos strateginés analizés veiklos pripazintos
vienodai svarbiomis mazose ir vidutinése jmonése. Maziausiai svarbus, S$iuo
pozidriu, buvo organizacijos nuotolinés aplinkos pazinimas. Jos svarbg vidutiniSkai
pripazino apie 69 proc. apklausty MV| vadovy. SalygiSkai nesvarbia pripazinta ir
organizacijos kasdiené (rutininé) veikla, nors jos pagrindinis elementas — istekliai'?

atskirai jvardytas kaip trecias pagal svarbg veiksnys.

ORGANIZACWOS ILGALAIKES SEKMES VEIKSNIAI
ORGANIZACIJOS VEIKLOS APLINKA: SEKMES VEKSNIAI
ORGANIZACIOS ISTEKLIAI

STRATEGINE [ZVALGA KAIP SEKMES VEKSNY'S

STRATEGWOS |GYVENDINIMO VEKKSNIAI

ORGANIZACIJOS KASDIENE (RUTININE) VEIKLA: SEKMES VEIKSNIAI | 71

ORGANIZACIJOS NUOTOLINE APLINKA: SEKMES VEIKSNIAI | 69

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Vidutinis pritarimas (procentais)

3.3.2.2 pav. Vadovy poziiiris | strategijos svarbg verslo sékmei: vidutinis pritarimo
procentas, tenkantis subskalei

Detalesné veiksniy svarbos analizé atlikta remiantis 3.3.2.3 lenteléje pateiktais
duomenimis. Atliktas tyrimas parodé, kad MV| vadovai svarbiausiais pripazino
finansinius iSteklius. Jy pokyc€iy nuolatiné analizé ir vertinimas atsiddré bendro
vidutinio procentinio pritarimo reitingo virSinéje (93,8 proc.). Tuo tarpu politiniy jvykiy
analizé ir vertinimas pagal savo svarbg atsidiiré pacioje reitingo apacioje: jg svarbia
pripazino tik 44,4 proc. apklausty MV| vadovuy.

12.3.3.2.2 pav. dryzuotu pagrindu pazyméti istekliai ir kasdiené veikla, kurios konstrukcinis elementas yra
iStekliai.
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3.3.2.3 lentelé

Vadovy poziuris j strategijos konkrecius kintamuosius (svarba verslo sékmei), N=212

Indeksai, subskalés ir testo zingsniai NERMETIES, | PRIEIES,

proc. proc.
ORGANIZACIJOS ISTEKLIAI
Valdymo sistemos analizé ir pritaikymas kintanciai organizacijos aplinkai. 32,9 67,1
Atliekamy gamybiniy operacijy efektyvumo analizé ir vertinimas. 23,9 76,1
Prekiy paskirstymo kanaly analizé ir vertinimas. 23,4 76,6
Imonés informacinés sistemos plétra, naujy duomeny banky, ir analizés
instrumenty diegimas. 23,2 76,8
Aktyvis veiksmai su turimais materialiniais istekliais, t.y. pirkimas,
pardavimas, renovavimas, paskirties keitimas ir t.t. 20,5 79,5
Imonés vystymuisi svarbiy gebéjimy atpazinimas ir nuolatinis jy vystymas. 20,1 79,9
Darbuotojy skatinimas iSrasti naujoves, atitinkamy salygy sudarymas. 19,8 80,2
Zmogiskyjy istekliy baklés analizé ir vertinimas. 15,8 84,2
Nuolatinis ripinimasis nematerialiu turtu (Ziniomis, prekés Zenklu, jvaizdziu). 13,5 86,5
Finansiniy iStekliy poky€iy nuolatiné analizé ir vertinimas. 6,2 93,8
ORGANIZACIJOS KASDIENE (RUTININE) VEIKLA: SEKMES VEIKSNIAI
Oragnizacijos kultlros pokyc€iy nuolatinis stebéjimas ir vertinimas. 45,4 54,6
Nuolatinis stebéjimas, kaip valdymo stilius paveikia organizacijos ilgalaike
verslo sékme. 31,1 68,9
Organizacijos valdymo struktdros poveikio ilgalaikei verslo sékmei analizé. 30,1 69,9
Organizacijos istekliai 22,5 77,5
Aiskiai apibrézta organizacijos ir jos valdymo struktdra. 18,2 81,8
ORGANIZACIJOS ILGALAIKES SEKMES VEIKSNIAI
Imonés ir jos verslo plétros tiksly numatymas ilgesniam kaip 5 mety laikotarpit 24,3 75,7
Imonés verslo plétros tiksly iSaiSkinimas darbuotojams. 19,2 80,8
Organizacijos (jmonés) misijos bei vizijos suformulavimas ir jos pristatymas
visiems jmonés darbuotojams. 13,4 86,6
Imonés vystymosi strategijos numatymas ir nuoseklus jgyvendinimas. 11,4 88,6
ORGANIZACIJOS VEIKLOS APLINKA: SEKMES VEIKSNIAI
Periodiska akcininky poreikiy, interesy ir l0kesciy analizé. 50,5 49,5
Sakoje vykstangiy pokygiy analizé ir vertinimas. 20,4 79,6
Konkurenty veiklos analizé, skirta sumazinti jy keliamai grésmei. 12,1 87,9
UZimamy ir potencialiy rinky analizé, skirta jmonés galimybéms iSplésti. 11,7 88,3
Pagrindiniy veiksniy, galin€iy lemti jmonés pasiekimus ateityje, nuolatineé
paieska. 9,0 91
Klienty poreikiy analizé, skirta turimiems rinkos segmentams iSlaikyti arba
naujiems jgyti. 7,2 92,8
ORGANIZACIJOS NUOTOLINE APLINKA: SEKMES VEIKSNIAI
Politiniy jvykiy analize ir vertinimas. 55,6 44,4
Socialiniy pokyc¢iy stebéjimas, analiz¢ ir vertinimas. 37,0 63
Doméjimasis ir gilinimasis | teisés aktus. 25,1 74,9
|monés ekonominés aplinkos analizé ir vertinimas. 22,0 78
Imonéje naudojamy technologijy tobulinimas, naujy technologijy paieska,
isigijimas ir/arba kdrimas. 14,4 85,6
STRATEGINE |ZVALGA KAIP SEKMES VEIKSNYS
Nuolatinis siekimas atsidurti situacijose, leidZianc€iose strategidkai pasirinkti. 41,5 58,5
Strateginiy alternatyvy analizé, jvertinimas ir perspektyviausiy atranka. 26,7 73,3
Nuolatinés pastangos ir bandymas generuoti strategines idéjas. 15,9 84,1
|monei optimalios strategijos suformavimas. 15,1 84,9
STRATEGIJOS |GYVENDINIMO VEIKSNIAI
Imonéje rengiamas detalusis strateginis planas. 34,0 66
Strateginiame plane patvirtintos vystymosi krypties laikymasis. 23,4 76,6
Sisteminga strategijos jgyvendinimo analizé ir vertinimas. 20,0 80
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Atlikta vidutinio pritarimo reitingo analizé pavieniy testo Zingsniy, grupuoty pagal
subskales, lygmenyje parodé, kad be finansiniy iStekliy svarbiausiais pripazinti Sie:
.Nuolatinis rGpinimasis nematerialiu turtu (Ziniomis, prekés zenklu, jvaizdziu)
,Zmogiskujy istekliy baklés analizé ir vertinimas®; ,Darbuotojy skatinimas irasti
naujoves, atitinkamy salygy sudarymas“. Si aplinkybé leidzia teigti, kad tirtos MV|
pasizymi didesniu jautrumu iStekliams, tiesiogiai susijusiems su Zmogaus mentaline
veikla.

Organizacijos ilgalaikes sékmés veiksniy pritarimo procentinio reitingo analizé
dar kartg patvirtino klasterinés analizé metu iSsakytg teiginj, kad maZoms ir
vidutinéms jmonéms salygiSkai labiau biddinga verbaliné strategijos formavimo ir
pateikimo darbuotojams forma. Tai, disertacijos autoriaus nuomone, galéty bati
aiSkinama tuo, kad esant nedideliam suinteresuoty asmeny bei jy grupiy skai€iui
verbaliné informacija yra salygiSkai maziau iSkraipoma vykstancios komunikacijos

metu, todél atkrinta informacijos dokumentavimo poreikis.

ORGANIZACIOS VEKLOS APLINKA: SEKMES VEKSNIAI
ORGANIZACLIOS ISTEKLIAI |
ORGANIZACWOS ILGALAIKES SEKMES VEKSNIAI

STRATEGINE [ZVALGA KAIP SEKMES VEIKSNY'S

ORGANIZACIJOS NUOTOLINE APLINKA: SEKMES VEKSNIAI

ORGANIZACIOS KASDIENE (RUTININE) VEIKLA: SEKMES VEIKSNIAI

STRATEGUOS [GYVENDINIMO VEKSNIAI ; 47

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Vidutinis pritarimas (procentais)

3.3.2.3 pav. Faktinis strategijos diegimas jmonés veikloje (vadovy nuomoné):
vidutinis pritarimo procentas, tenkantis subskalei

Faktinio strateginés analizé diegimo maZose ir vidutinése jmonése analizé
parodé (zr. 3.3.2.3 pav.), kad salygiSkai maziau pazinti yra strategijos jgyvendinimo
veiksniai (vidutinis vadovy pritarimas — 47 proc.). Disertanto praktiné darbo patirtis
mazose ir vidutinése jmonése bei darbo su jomis patirtis leidzia teigti, jog salygiSkai
daznai greitai keiCiantis aplinkai strategijos formavimas sutampa su strategijos
igyvendinimu. Todél neatsitiktinai, jvykus aplinkos poky€iams, mazZose ir vidutinése
imonése daznai vietoj strategijos korekcijos jvykdoma jos reformacija. Tai sglygoja

tokios MV| charakteristikos, kaip reaktyvumas | vykstancius pokyc€ius, galimybé
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greitai persiorientuoti ir pakeisti veiklos pobudi, ir saglygiSkai trumpesné sprendimo
priémimo grandis, grista verbaline komunikacija tarp mazZo skaiciaus sprendimo
priémimo lygmenuy. IS dalies pastaruosius teiginius pagrindzia ir salygiSkai aukstesnis
MV] vadovy strateginés jzvalgos kaip sékmés veiksnio vertinimas (vidutinis vadovy
pritarimas — 51 proc.). Visgi atlikus faktinio strateginés analizés diegimo tyrimg
mazose ir vidutinése jmonése nustatyta didesné vadovy orientacija | organizacijos
veiklos aplinkos, jos iStekliy ir ilgalaikiy sékmés veiksniy pazinima. Tai rodo, kad
pastarieji strateginés analizés etapai yra neatsiejama mazy ir vidutiniy jmoniy veiklos
dalis.

Detalesné strategijos faktinio diegimo jmonés veikloje analizé parodé, kad
dazniausiai mazose ir vidutinése jmonése yra atliekama finansiniy istekliy analizé ir
vertinimas (zr. 3.3.2.4 lentele). Tai vienintelis faktinio diegimo testo zingsnis, virsijes
80 proc. pritarimo ribg (vidutinis vadovy pritarimas — 87,3 proc.). Testo duomenimis,
itin retai MV| vadovai formuodami strategijg atlieka politiniy, jvykiy analize ir vertinimg
(vidutinis vadovy pritarimas — tik 25,5 proc.) bei periodiSkg akcininky poreikiy,
interesy ir lGkesCiy analize (vidutinis vadovy pritarimas — tik 29,1 proc.). Faktinio
strategijos diegimo Zingsniy analizé parodé, kad tirtos mazos ir vidutinés jmonés Siuo
metu salygiSkai glaudziai sgveikauja su konkurencine aplinka. Pastargjj teiginj
pagrindzia aukstas pritarimas organizacijos veiklos aplinkos veiksniams ir kai

kuriems iStekliy analizés Zingsniams.
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Indeksai, subskalés ir testo zingsniai

ORGANIZACIJOS ISTEKLIAI

Valdymo sistemos analizé ir pritaikymas kintanciai organizacijos aplinkai.
|monés vystymuisi svarbiy gebéjimy atpazinimas ir nuolatinis jy vystymas.
Imonés informacinés sistemos plétra, naujy duomeny banky ir analizés
instrumenty diegimas.

Atliekamy gamybiniy operacijy efektyvumo analizé ir vertinimas.
Darbuotojy skatinimas iSrasti naujoves, atitinkamy salygy sudarymas.
Prekiy paskirstymo kanaly analizé ir vertinimas.

Zmogiskyjy istekliy baklés analizé ir vertinimas.

Aktyvis veiksmai su turimais materialiniais iStekliais, t.y. pirkimas,
pardavimas, renovavimas, paskirties keitimas ir t.t.

Nuolatinis rpinimasis nematerialiu turtu (Ziniomis, prekés Zenklu, jvaizdziu).
Finansiniy iStekliy pokyc€iy nuolatiné analizé ir vertinimas.
ORGANIZACIJOS KASDIENE (RUTININE) VEIKLA: SEKMES VEIKSNIAI
Oragnizacijos kultiros pokyc€iy nuolatinis stebéjimas ir vertinimas.

Organizacijos valdymo struktiros poveikio ilgalaikei verslo sékmei analizé.
Nuolatinis stebéjimas, kaip valdymo stilius paveikia organizacijos ilgalaike
verslo sekme.

Organizacijos iStekliai

Aiskiai apibrézta organizacijos ir jos valdymo struktdra.
ORGANIZACIJOS ILGALAIKES SEKMES VEIKSNIAI

Imonés ir jos verslo plétros tiksly numatymas ilgesniam kaip 5 mety
laikotarpiui.

|monés verslo plétros tiksly iSaiSkinimas darbuotojams.

Organizacijos (jmonés) misijos bei vizijos suformulavimas ir jos pristatymas
visiems jmonés darbuotojams.

Imonés vystymosi strategijos numatymas ir nuoseklus jgyvendinimas.
ORGANIZACIJOS VEIKLOS APLINKA: SEKMES VEIKSNIAI

I?eriodiéka akcininky poreikiy, interesy ir likes€iy analize.

Sakoje vykstanciy pokyciy analizé ir vertinimas.

Konkurenty veiklos analizé, skirta sumazinti jy keliamai grésmei.
Uzimamy ir potencialiy rinky analizé, skirta jmonés galimybéms iSplésti.
Pagrindiniy veiksniy, galin€iy lemti jmonés pasiekimus ateityje, nuolatiné
paieSka.

Klienty poreikiy analizé, skirta turimiems rinkos segmentams i$laikyti arba
naujiems jgyti.

ORGANIZACIJOS NUOTOLINE APLINKA: SEKMES VEIKSNIAI

Politiniy jvykiy analize ir vertinimas.

Socialiniy poky¢iy stebéjimas, analizé ir vertinimas.

Doméjimasis ir gilinimasis | teisés aktus.

Imonés ekonominés aplinkos analize ir vertinimas.

Imonéje naudojamy technologijy tobulinimas, naujy technologijy paieska,
isigijimas ir/arba kirimas.

STRATEGINE |ZVALGA KAIP SEKMES VEIKSNYS

Nuolatinis siekimas atsidurti situacijose, leidZianciose strategiSkai pasirinkti.
Strateginiy alternatyvy analizé, jvertinimas ir perspektyviausiy atranka.
Nuolatinés pastangos ir bandymas generuoti strategines idéjas.

Imonei optimalios strategijos suformavimas.
STRATEGIJOS |GYVENDINIMO VEIKSNIAI

Imonéje rengiamas detalusis strateginis planas.
Strateginiame plane patvirtintos vystymosi krypties laikymasis.
Sisteminga strategijos jgyvendinimo analizé ir vertinimas.
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3.3.2.4 lentelé

Faktinis strategijos diegimas jmonés veikloje (vadovy nhuomoné), N=212

Nepritarimas

proc.

61,2
44,4

434
43,1
42,2
37,8
31,9

31,2
26,7
12,7

64,9
57,3

51,7
40,0
32,7

74,5
55,8
45,5
40,7

28,4

62,3
52,2
41,8
40,9

59,1
51,0
48,1

Pritarima

proc.
38,8
55,6

56,6
56,9
57,8
62,2
68,1

68,8
73,3
87,3

35,1
42,7

48,3
60,0
67,3

48,1
58,9

68,1
71,8

(BT |
67,6
68,9
69,4

73,9

79,4

442
54,5
59,3

71,6

37,7
47,8
58,2
59,1

40,9
49,0
51,9



Apibendrinus pastarojo tyrimo etapo rezultatus, pastebéta, jog faktinis strategijos
diegimas nuo strategijos svarbos suvokimo maZzose ir vidutinése jmonése gerokai
atsilieka. Visgi kai kurios bendros tendencijos gali bati jzvelgiamos. Abiem atvejais
salygiSkai didesnis pritarimas teko organizacijos veiklos aplinkai, jos ilgalaikei sékmei
ir iStekliams. Taip pat abiem atvejais iStekliai kur kas labiau buvo sureikSminami, nei
organizacijos kiti kasdienés (rutininés) veiklos veiksniai, kuriems iStekliai formaliai
priskirtini. Tarpusavyje palyginus strategijos svarbg ir jos faktinj taikyma pastebéta ir
kai kuriy esminiy skirtumy. PavyzdZiui, strategijos jgyvendinimas, MV| vadovy
pripazintas salygiSkai svarbiu, tirty organizacijy strateginio valdymo praktikoje yra itin

retai taikomas.
3.2.3. Kompleksiniai sgrySiai tarp tyrimo konstrukty (kintamuyjy)

Poskyryje pateikiamas MV| vadovy testavimo ir nuomoniy tyrimas leido nustatyti
ne tik tam tikry tirty pozymiy charakteristikas, apibidinti jy raiSkos laipsnj, bet ir
statistiSkai jas tarpusavyje sugretinti, palyginti. Tyrimo metu nustatyti vadovy pozitriy
i strategija mentalinés struktiros tipai buvo palyginti su verslo organizacijos
funkcionaluma apibadinangiomis charakteristikomis (indeksais). Cia turima galvoje
»santykiy su darbuotojais”, ,konkurencingumo®, ,gebéjimo nuspéti ateitj“ ir ,finansinio
pajégumo* indeksai.

Be to, tyrimas leido formuluoti teiginius apie bendrojo iSsilavinimo (vidurinis,
spec. vidurinis, aukstasis ir pan.), taip pat ,informuotumo apie strategijg“, ,nuostaty |
strategijq” ir faktinio strategijos taikymo jmonéje“ raiSkg bei sgsajas. Savo ruoztu tai
jgalino formuluoti iSvadas (hipotetines prielaidas) apie kai kuriuos sékmingo verslo
strategavimo veiksnius ir prielaidas.

Autoriaus nustatyti vadovy poZidriy j strategija tipai buvo sugretinti su sudarytais
santykiy su darbuotojais, konkurencingumo, gebéjimo nuspéti ateitj ir finansinio
pajégumo indeksais (zr. 3.3.3.1 pav.). Palyginimas atliktas vienfaktorinés dispersinés
analizés (ANOVA) metodu. Atlikus jvardyty pozymiy analize, nustatyta, jog vadovy
pozilris | strategijg statistiSkai reikSmingai skyrési (F=6,98, df=201,
p(0,009)<0,05<0,1") tik pagal sudarytq bendrg konkurencingumo indeksa. Sio

13 Komentuojant atlikto tyrimo metu gautus rezultatus kaip reikSmingumo jrodymai pateikiami F — fiSerio
kriterijus, df — bendro faktoriaus laisves laipsniy skaicius ir p — reikSmingumo lygmuo. Skliausteliuose greta
p jraSytas skaiCius rodo pozymio jgytgq reikSmingumo lygmenj.0,05 - tai daZniausiai taikomas
reikSmingumo lygmuo. Pavieniais atvejais disertacijoje taikomas , 0,1 —lygmuo yra iSimties tvarka
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tikrinimo metu paaiskéjo, kad vadovams, deklaruojantiems funkcionalesnj pozidrj i
strategijg, buvo budingas stipriau iSreikStas savo organizacijos konkurencingumo
vertinimas. Tuo tarpu vadovams, pasizymeéjusiems nefunkcionaliomis nuostatomis |

strateginj valdyma, buvo bldingas nuosaikesnis savo  organizacijos
konkurencingumo vertinimas.
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Funkcionalus, 51,9 proc. Nefunkeionalus, 48,1 proc. Bl el ER R

Vi o%fiiris i strategija: mentalinds strulctiros tipai
Vadovu pofiaris i strategija: mentalinés siruktiros tipai adovyp : s b

3.3.3.1 pav. Funkcionaliy — nefunkcionaliy jmoniy vadovy pozitrio saveika su
jmonés konkurencingumu ir gebéjimu nuspéti ateitj

Paminétina, jog vadovy pozilris | strategijg salygiSkai reikSmingai skyrési
(F=3,06, df=198, 0,05<p(0,082)<0,1) pagal gebéjimo nuspéti verslo organizacijos
ateitj indeksa. Antai vadovai, deklaruojantys funkcionalesnj pozidrj | strategija,
pasizyméjo salygiSkai geresniu gebéjimu nuspéti ateitj, nei tie, kuriy nuostatos |
strateginj valdyma buvo jvardytos kaip salygiskai nefunkcionalios.

Kai kuriems grupiy palyginimams atlikti taip pat buvo taikomas ir t-testas.
Analizé parodé, kad organizacijy funkcionalumas statistiSkai reikSmingai skiriasi
tuomet, kai jis diferencijuojamas pagal organizacijy vadovy nuostatas | strateginj
valdyma (p(0,021)<0,05<0,1). Nuostaty palyginimas leidzia teigti, jog MV| vadovams,
atstovaujantiems funkcionalesnéms jmonéms, yra bidingos palankesnés nuostatos |
strategija (vidurkiy skirtumas standartinéje normaliojo skirstinio z-skaléje siekia -
0,29). Tuo tarpu vadovams, kuriy pozidris | strategijg jvardytas kaip nefunkcionalus,

bladingos salygiSkai maziau palankios nuostatos | strategija.

traktuojamas kaip tendencija | patikimuma. Vadovaujamasi hipotetine prielaida, jog didinant imtj,
minimalus 5 proc. reikSmingumo lygmuo ilgainiui bdty pasiektas.
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Atlikta pozymiy t-test analizé leidZia teigti, jog vadovy Zinios apie strateginj
valdymg negali badti traktuojamas kaip faktorius paaiSkinantis organizacijos
funkcionalumo skirtumus (t=-,670 ir 0,1<p(0,504))

Tiriant pozymiy kompleksiniy sarysSius buvo sudarytas regresijos modelis, kurj
naudojant nustatyta statistiSkai reikSminga sagveika tarp strateginio valdymo proceso
etapy realizavimo mazose ir vidutinése jmonése (vadovy nuomonés) ir jy svarbos
pripazinimo. Regresijos modeliu tirta, kaip strategijos jgyvendinimo, strateginés
analizés, organizacijos ilgalaike sékme lemianciy, organizacijos sékme veiklos
aplinkoje lemianciy, organizacijos nuotolinés aplinkos poveikj lemianciy ir
organizacijos kasdienine veiklg uZtikrinanCiy veiksniy svarba veikia strateginio
valdymo proceso etapy realizavimg mazose ir vidutinése jmonése. Regresijos
modelio analizé parode, kad jvardyty veiksniy svarbos suvokimas statistiSkai
reikSmingai paveikia strateginio valdymo proceso etapy realizavimg mazose ir
vidutinése jmonése (F=13,744, df=171, p(0,000) <0,05 <0,1). Gautas determinacijos
koeficientas rodo, jog auks&iau jvardyty veiksniy svarbos suvokimas 33,3 proc.
(R2=0,333) paaiskina strateginio valdymo proceso etapy realizavimo kitimg maZose ir
vidutinése jmonése. Detalesné gauto regresijos modelio analizé parodé, jog
statistiSkai reikSmingg poveikj turéjo tik organizacijos ilgalaike sékme lemianciy
(B=0,143, p(0,009) <0,05 <0,1) ir strateginés analizés (=0,142, p(0,027) <0,05 <0,1)
veiksniy svarbos suvokimas. Gauti tyrimo rezultatai leidzia hipotetiSkai teigti, jog
apklausti MV|] vadovai sgmoningai diegia strateginj valdymag savo organizacijoje.

Sioje vietoje svarbu pastebéti, jog iSrySkéjus veiksniams, salygojantiems
strateginio valdymo proceso etapy realizavimg maZzose ir vidutinése jmonése, buvo
bdtina istirti, kaip jvardyti veiksniai daro jtaka faktiniam strategijos taikymui mazose ir
vidutinése jmonése. Tuo tikslu sudaryto regresijos modelio analizé parodé, kad
jvardyty veiksniy svarbos suvokimas visgi daro nedidele jtakg faktiniam strategijos
taikymui mazose ir vidutinése jmonése. Si iSvada yra statistiSkai labai patikima
(F=5,481, df=171, p(0,000) <0,05 <0,1). Gautas determinacijos koeficientas parode,
jog auk&¢iau jvardyty veiksniy svarbos suvokimas tik 16,6 proc. (R2=0,166) paaiskina
faktinj strategijos taikymo kitimg maZzose ir vidutinése jmonése. Detalesné sudaryto
modelio analizé parodé, jog faktiniam strategijos taikymui mazose ir vidutinése
jmonése statistiSkai reikSmingos jtakos turéjo ty paciy: organizacijos ilgalaike sékme
lemianciy (8=0,247, p(0,000) <0,05 <0,1) ir strateginés analizés ($=0,150, 0,05<

p(0,063) <0,1) veiksniy svarbos suvokimas.
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Gauti rezultatai leido tikétis ir daugiau prasmingy kompleksiniy sarysiy tarp
atskiry tyrimo konstrukty. Sudarytas dar vienas regresijos modelis leido jvardyti
veiksnius, Iémusius MV| vadovy nuomoniy ir nuostaty | strategija formavimasi.
Sudarytu regresijos modeliu tirta bendry strateginiy Ziniy, aplinkos analizés Ziniy, kity
Ziniy ir strateginio valdymo bei analizés instrumenty faktinio taikymo jtaka MV|
vadovy nuomoniy ir nuostaty | strategijg formavimuisi. Atlikta pastarojo modelio
analizé leidzZia teigti, jog tarp jvardyty nepriklausomy kintamuyjy ir priklausomo
faktoriaus yra statistiSkai reikSmingas rySys (F=7,442, df=210, p(0,000) <0,05 <0,1).
ApskaiCiuotas determinacijos koeficientas parodé, jog jvardyty nepriklausomy
kintamyjy kitimas 15,4 procento paaiskina (R2=0,154) priklausomo kintamojo
(faktoriaus) kitimg. Detalesné regresijos modelio analizé parodé, jog reikSminga jtaka
faktoriui daré trys i§ penkiy nepriklausomi kintamieji: 1) bendros strateginés Zinios
(8= -0,169, p(0,021) <0,05 <0,1), 2) strateginio valdymo instrumenty faktinis
taikymas (B=0,160, p(0,002) <0,05 <0,1) ir 3) strateginés analizés instrumenty
faktinis taikymas (8 =0,159, p(0,001) <0,05 <0,1). Gauti rezultatai leidZia teigti, jog
bendryjy strategijos Zziniy turéjimas ir praktinis strateginio valdymo bei analizés
instrumenty taikymas formuoja teigiamas nuostatas | strategijg. Tai patvirtina ir kur
kas abstraktesnio bei daugiau apimancio bendry teoriniy ziniy indekso salygiskai
auksta koreliacija su faktiniu instrumenty taikymu (zr. 3.3.3.1 lentele).

3.3.3.1 lentelé
Vadovy nuostaty j strateginj valdyma, bendry teoriniy ziniy ir faktinio

instrumenty taikymo koreliaciné matrica

Vadovy

nuostatos j Bendros Faktinis
e ! teorinés instrumenty
s Zinios taikymas
valdyma
Pearsono koreliacijos
Vad tatos i koeficientas 1 -0,042 0,327
adovy nuostatos | p - reikSmingumas
strateginj valdyma  (dvipusis) 0,545 0,000
N 212 212 211
Pearsono koreliacijos
.. koeficientas 1 0,430
Bendros teorinés p - reiksmingumas o
Zinios (dvipusis) A
N 212 211

Atliktas tyrimas leido nustatyti vadovy nuostaty | strateginj valdyma, bendry

teoriniy Ziniy ir faktinio instrumenty taikymo statistiSkai reikSmingus rySius su kai
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kuriais demografiniais kintamaisiais. Tirty subskaliy lygmenyje atlikta t—test analizé
leido i8kelti teiginj, jog strateginio valdymo proceso svarbos suvokimas salygiskai
skiriasi keiCiantis jmonés dydziui (0,05 <p(0,074) <0,1). |monés dydzio palyginimas
su vadovy nuostatomis | strateginj valdymg leidzia teigti, jog didesniy jmoniy
vadovams badingas palankesnis strateginio valdymo proceso vertinimas (vidurkiy
skirtumas z-skaléje yra -0,13). Tuo tarpu salygiSkai mazesniy jmoniy vadovai kur kas
maziau sureikSmino strateginio valdymo proceso svarba.

Gauti tyrimo rezultatai leido palyginti skirtingg iSsilavinima turinias respondenty
grupes. MV| vadovai pagal jgyta iSsilavinimg buvo suskirstyti | dvi grupes: 1) turin€ius
aukstajj iSsilavinima ir 2) jo neturinCius. Tai leido nustatyti, jog statistiSkai reikSmingi
skirtumai tarp Siy grupiy jzvelgiami lyginant jas su MV| vadovy bendromis
strateginémis ziniomis (p(0,004) <0,05 <0,1; vidurkiy skirtumas yra -0,10 z-skalés) ir
strateginés analizés instrumenty (p(0,012) <0,05 <0,1; vidurkiy skirtumas z-skaléje
siekia -0,27) faktiniu taikymu. Abiem atvejais t—test analizés metu gauti grupiy
vidurkiai' leido teigti, jog aukstajj i$silavinima turintys asmenys labiau buvo i$pruse
strateginio valdymo ir analizés srityse.

Informuotumo testo rezultatai buvo palyginti pagal vadovy salygiSkai uzimama
pozicijg organizacijoje. Palyginimas atliktas vienfaktorinés dispersinés analizés
(ANOVA) metodu. MV]| vadovai tyrimo metu buvo suskirstyti | tris salygines grupes
(grandis): 1) savininkus, 2) auk$ciausio lygio vadovus ir 3) Zemesnio lygio vadovus
bei specialistus. Nustatyta, jog statistikai reikSmingi skirtumai tarp lyginamy, grupiy,
iSrySkéja pagal strategijos svarbos supratimg (F=3,325, df=208, p(0,038) <0,05 <0,1)
ir strateginio valdymo etapy (procedury) diegimg organizacijos veikloje (F=4,445
df=209, p(0,013) <0,05 <0,1). Grupiy palyginimo rezultatai pateikti 3.3.3.2 paveiksle.

' Turin¢iy aukstajj i§silavinima bendryjy strateginiy Ziniy testo vidurkis buvo 0,5947, o
neturinéiy aukstojo — 0,4924. Strateginés analizés instrumenty faktinio taikymo skirtumai
atitinkami buvo: Meang, aukstuoju=0,09 it Meanye auksojo=- 0,17
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SVARBA
1
NAUDO.JIMAS
1

Savininky grandis  Valdymo grandis Zemesnio lyzgio Savinnky gramdis  Valdymeo grandis Zemesmio lygio
vadovy ir specialisty vadowviy ir specialishy
grandis grandis
Pareigos organizacijoje sustambintos ir sudarytas indeksas Pareigos organizacijoje sustambintos ir sudarytas indeksas

3.3.3.2 pav. Pareigy organizacijoje jtaka strateginés analizés svarbos ir faktinio
taikymo suvokimui

Remiantis atlikta analize, galima teigti, jog MV| savininkai kur kas nuosaikiau
jvertino strategijos svarba, nei tai padaré Zemesnio lygio vadovai ir specialistai.
Panasi situacija pasikartojo ir vertinant strateginio valdymo taikymg MV| tipo
organizacijose. Siuo atveju | MV| strateginj valdyma labiausiai sitrauke buvo
auksciausio lygio vadovai, o reCiausiai — savininkai. Atlikta analizé leidzia teigti, jog
MV| savininkai pasyviau dalyvauja organizacijos strateginiame valdyme ir greiciausiai
todél maziau jj sureikSmina. Sis faktas vertas démesio ir detalesniy tyrimy,
paaiskinanciy gana keistg savininky pozicija, kurie i$ principo turéty bati suinteresuoti
verslo sékme ir dométis paciais jvairiausiais tos sékmés uztikrinimo instrumentais,

visy pirma — strateginiu valdymu ir strategine analize.

3.3. Strateginés analizés instrumenty taikymo mazose ir vidutinése
jmonése galimybés

Skyriuje kompleksiskai jvertinami antrojo tyrimo rezultatai. PagrindZziamas naujas
pozidris | MV| strateginj valdyma. Remiantis Siame skyriuje iSsakytais argumentais
paneigiama nuostata, jog MV| yra ,nejgali“ atlikti strateginj valdymag arba strategine
analize, ir rekonstruojamas MV] strateginio valdymo procesas bei sudaromas
strateginio valdymo proceso modelis, kuris leidzia jzvelgti MV| strateginio valdymo
proceso autentiSkumag lyginant su unifikuotu strateginio valdymo proceso modeliu.

Atliktas strateginés analizés taikymo MV| tyrimas suteiké galimybe kitoje
Sviesoje pazvelgti | MV| strateginj valdyma. IS vienos pusés, iki Sio tyrimo, autoriaus
nuomone, nebuvo pagrindo teigti, kad strateginis valdymas MV| aplinkoje yra

nepazinta sritis. Kita vertus, strateginis valdymas, o ypa¢ analizé, iki Siol buvo tiriami
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unifikuotos (atsietos nuo dydzio ir konteksto) jmonés teorijos lygmenyje. Negalima
teigti, jog tai yra blogai. Si aplinkybé leido sukaupti salygi$kai daug instrumenty,
skirty organizacijy strateginio valdymo klausimams spresti. Be to, tai leido kai kuriuos
instrumentus sukurti taip, kad jie véliau galéjo bati taikomi kur kas plaCiau, nei
pirminiame variante buvo numatyta. Pavyzdziui, SWOT instrumentas, skirtas
organizacijos vidiniy privalumuy, ir trakumy bei iSoriniy galimybiy ir grésmiy jvardijimui,
véliau saglygiskai sékmingai imtas taikyti projektinéje, o atskirais atvejais ir tiriamojoje
veikloje. Tokiu badu sukurta salygiSkai didelé instrumenty bazé i§ esmés leido batina
informacija apripinti bet kurj strateginio valdymo proceso etapa. llgainiui, pradéjus
formuotis kelioms diskusinéms kryptims, besistengian€ioms jrodyti, jog sukaupta
strateginio valdymo ir analizés instrumenty norminé bazé yra skirta tik konkreciam
tipui organizaciju, ilgg laikg buvo akcentuojama, jog strategiSkai planuoti sugeba tik
didelés organizacijos, kadangi mazos ir vidutinés jmonés yra per mazos panaudoti
tokj didelj kiekj egzistuojanCiy strateginio valdymo instrumenty. Viena vertus,
finansinius isteklius. Kita vertus, bandymas isskirti tik kai kuriuos instrumentus i$ viso
jy rinkinio, skirto bdtent unifikuotai organizacijai, lyg ir patvirtino anksciau jau iSsakyta
teiginj apie mazos ir vidutinés jmonés salyginj ,nejgalumg” strateginio valdymo ir
analizés srityje.

lvardytame probleminiame lauke kaip tik ir buvo atliktas Sis konkretus
strateginés analizés instrumenty taikymo MV| strateginiame valdyme tyrimas. I3
pradziy buvo manoma tirti strateginés analizés instrumenty naudojimg maZose ir
vidutinése jmonése. Visgi véliau, literatiros analizés metu kilusiy idéjy pagrindu
apsispresta strateginés analizés instrumenty naudojimg tirti kompleksiskai,
atsizvelgiant  juy santykj su MV/ strateginio valdymo procesu. Sis Zingsnis pasiteisino
ir leido pazvelgti visybiSkai, pamatyti kelis esminius momentus, kurie aptartose
mokslinése diskusijose nebuvo atskleisti.

Visy pirma, atlikus ekspertinj tyrima, sukaupta daugiau jrodymuy, kad strateginei
analizei naudojami instrumentai yra salygidkai universaliis ta prasme, kad nuo juos
taikanc&ios jmonés charakteristiky mazai tepriklauso. Tai leido sglygiSkai suklasifikuoti
strateginés analizés instrumentus taip, kad juos naudojanti jmoné galéty pasirinktj jos
poreikius labiausiai tenkinancius konkrecius instrumentus. Tokiu badu disertacijoje i$
dalies bandyta paneigti pozidrj, jog bdtina diferencijuoti strateginés analizés

instrumentus | tinkamus tik dideléms, vidutinéms irlarba mazoms jmonéms. Atliktas
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ekspertinis tyrimas leido jzvelgti kai kuriuos reikSmingesnius (nei vien jmonés dydis)
strateginés analizés instrumenty situatyvaus taikymo kriterijus. Suformuoty kriterijy
déka MV] vadovai galés atsirinkti konkretaus klausimo sprendimui ir konkreciai
situacijai tinkamus instrumentus.

MV| strateginio valdymo potencialg taip pat iSrySkino ir MV|] vadovy apklausos
tyrimas. Jj atlikus rekonstruotas MV]| strateginio valdymo procesas ir sudarytas MV|
strateginio valdymo proceso modelis (Zr. 3.4.1 pav.). Klasterizavus MV]| vadovy
pareik8tas nuomones ir nuostatas | strateginj valdymg pastebéta, jog MV| strateginio
valdymo procesas turi salyginiy skirtumy lyginant su unifikuotu strateginio valdymo
proceso modeliu'®. Grafiskai sujungus strateginio valdymo procesa su klasterinés
analizés metu gautais rezultatais, akivaizdziai iSrySkéjo MV| strateginio valdymo
proceso ypatumai, i§ dalies paneigiantys teiginj, jog mazos ir vidutinés jmonés dél
salygisSkai dideliy laiko ir finansiniy kasty yra per mazos panaudoti tokj didelj kiekj

egzistuojandiy strateginio valdymo ir analizés instrumenty.

'S Unifikuotu strateginio valdymo proceso modelio pavyzdziu pasirinktas Clark (1997) strateginio valdymo
proceso modelis, kadangi jis buvo sudarytas empiriskai, j tyrimg jtraukiant jvairaus dydzio organizacijas
(tame tarpe ir SVV).
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Sudarytas MV| strateginio valdymo proceso modelis leido jzvelgti, jog mazoje ir
vidutinéje jmonéje vykstantis strateginio valdymo procesas yra salygiSkai trumpesnis.
Tai reiskia, kad mazose ir vidutinése jmonése néra batina atlikti kai kuriy konkreciy
su strateginio valdymo procesu unifikuotoje organizacijoje susijusiy veiksmy. Visa tai
tiesiogiai yra susije batent su darbuotojy skaiiumi mazose ir vidutinése jmonése.
Sioje vietoje tikslinga atkreipti démesj | tai, kad, pavyzdziui, individualioje
antrepreneriSkoje jmonéje, kurioje dirba salyginis deSimties darbuotojy skaicius, o
vadovas yra jos savininkas, ko gero, ne visada yra prasminga atlikti kultdros,
suinteresuoty asmeny ar jy grupiy bei vadovavimo stiliaus analize. Taip pat, tokioje
imonéje, kur tarp jmonés darbuotojy vyksta tiesioginis bendravimas, vargu ar reikia
formalios informacinés arba administracinés sistemos. Kitas, disertacijos autoriaus
nuomone, svarus argumentas yra tas, jog mazose ir vidutinése jmonése yra
salygidkai silpniau i8reik&ti lobistiniai interesai ir galimybés juos jgyvendinti.
Pastarasis teiginys paaiSkina, kodél MV| vadovai salygiSkai nereikSminga jvardijo
politinés aplinkos analize. Dar vienas argumentas gali bati iSsakytas kalbant apie
MV| vadovy nuomones ir nuostatas | teisinés, socialinés ir ekonominés aplinky
analize. Disertanto manymu, Sie strateginio valdymo proceso etapai MV| vadovy
salygiSkai maziau sureikSminami, nes, visy pirma, kuo mazesné jmoné, tuo
salygiSkai mazesnj paveikumg gali daryti pastarosioms aplinkoms, ir antra, kuo
mazesné jmoné, tuo salygiSkai lankstesné ji yra aplinkoje vykstandiy pokyc€iy
atzvilgiu. Vadinasi, galima teigti, jog maza jmoné gali priimti sprendimus, kuriais ji
nesunkiai gali pakeisti savo raidos kryptj, jvykus rimtiems nuotolinés aplinkos
pokyc€iams. Tokiu budu galima salygiSkai maziau démesio skirti nuotolinés aplinkos
analizei.

Sprendimy priémimas, kuriy déka mazos ir vidutinés jmonés nesunkiai gali keisti
savo raidos kryptj, jvykus rimtiems nuotolinés aplinkos pokycCiams, i dalies
paaiskina, kodél salygiSkai mazesné reikSmé buvo teikiama bdtent strategijos
jgyvendinimo etapui. Galima teigti, jog maZos ir vidutinés jmonés, bddamos
salygiSkai lankstesnés, gali sau leisti keisti pasirinktg raidos kryptj pagal poreikj, o
didelés organizacijos, pasizymincios didesniu vystymosi inertiSkumu, yra priverstos
ieSkoti sprendimy, kaip iSlikti uZsibréZtoje raidos kryptyje. Vadinasi, mazos ir
vidutinés jmonés salygiSkai dazniau nepatirdamos nuostoliy gali keisti strategija, o

didelés jmonés, siekdamos nepatirti nuostoliy, gali tik koreguoti turimg strategija.
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Disertacijos autoriaus nuomone, butent dél jvardyty priezasCiy MV| strateginio
valdymo modelyje strategijos jgyvendinimas buvo salygiSkai maZiau sureikSmintas.
Pabaigoje bitina paminéti, jog, sudarant MV| strateginio valdymo proceso
modelj, atkreiptas démesys | tai, jog MV] vadovai akcentavo esminiy jmonés
kompetencijy analize. Be to, esminiy kompetencijy analizé faktorizacijos metu buvo
priskirta organizacijos iStekliy analizés blokui. Remiantis jvardytomis aplinkybémis
buvo apsispresta strateginio valdymo proceso istekliy analizés etapa papildyti
esminiy kompetencijy analizés Zingsniu. Cia reikéty paminéti, kad esminiy
kompetencijy valdymas (kartu ir analizé) yra salygiSkai svarbiau mazoms ir
vidutinéms, nei dideléms jmonéms. Taip yra todél, kad mazoje jmonéje, praradus
darbuotoja, tikétina, jog bus prarasta viena ar kai kuriais atvejais net kelios
kompetencijos. Tuo tarpu dideléje jmonéje daznai viena kompetencija yra palaikoma
grupés darbuotojy. IS jy vienam pasitraukus didelé jmoné nuostolio minétu atzvilgiu
salygiSkai nepatiria. Taigi, disertanto nuomone, esminiy kompetencijy valdymas yra

salygiSkai svarbesnis mazai, o ne didelei jmonei.
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ISVADOS

Atlikta moksliniy $altiniy analizé leidZia disertacijos autoriui teigti, kad Siuo metu
vadybos moksle kol kas dar néra vienodos ir visuotinai pripaZintos strateginés
analizés instrumenty klasifikacijos ir tipologijos. Vis dar pasigendama tyrimuy,
kuriuose buty nagrinéjame ne keli pavieniai instrumentai ar jy deriniai, o
strateginés analizés instrumentarijus kaip salygiSkai vieninga instrumenty

visuma.

Mazy ir vidutiniy jmoniy strateginés analizés instrumenty taksonomijg (darbinj
modelj) sudaro Sios dedamosios: a) batinas informacinis ir loginis pagrindimas;
b) instrumenty vieta sprendimo priémimo procese; c) instrumenty santykio su
aplinka pobddis; d) instrumento taikymui bdtinas informacinis ir loginis
pagrindimas. Siy dedamujy ir ypaé jy vidiniy struktdry tarpusavio derinimas ir
kombinavimas leidzia iSskleisti ir modeliuoti esama bei potencialig strateginés

analizés instrumenty tipologine jvairove.

Apibadinant, atskleidziant strategijos ir strateginés analizés santyk|, tikslinga
integruoti ir tarpusavyje asocijuoti tris pagrindines dedamasias: a) dominuojantj
strategijos tipa, b) jmonés dydj, c) strateginés analizés pobudj. Siy dedamuyjy
asociacijos pagrindu disertacijoje sudarytas strateginés analizés dermés su

poziuriais | strategijg darbinis modelis.

Teorinio tyrimo procese atrinkta 40 konkre€iy strateginés analizés instrumenty,
kurie hipotetiSkai gali bdti traktuojami kaip salygiSkai vieningas instrumenty
rinkinys (instrumentarijus). Atitinkama prieiga, paremta 40 instrumenty deriniu,
pasiteisino ir atliktuose empiriniuose tyrimuose. Siuo poZidriu ypaé paminétinas

ekspertinio vertinimo tyrimas.

Sukurta ekspertiné metodika skirta jvairiems instrumentams, paprastai
taikomiems strateginei analizei, tyrinéti ir vertinti. Si metodika remiasi 19
ekspertinio vertinimo indikatoriy, kuriais atspindimos Sios keturios apibendrintos
dimensijos: metodu analizuojamy objekty pobudis; metodui panaudoti reikalingi
analitinés informacijos $altiniai ir duomeny rinkimas; metodu gaunamos
informacijos pobuadis; metodo naudojimo sgnaudos ir batini iStekliai. Metodika

pasizyméjo palankiomis savo kokybés charakteristikomis. Visy pirma,



paminétinas metodikos pajegumas nagrinéti daug ir jvairiy strateginei analizei
taikomy instrumenty. Antra, metodikos kokybés patikrinimo metu iSrySkéjo
auksta eksperty nuomonés dermé (vidiné konsistencija, kuri jvertinta ir jrodyta
faktorinés analizés metodu), o tai liudija auk$tag metodikos patikimuma ir loginj
validumg. Taip pat galima kalbéti apie vientisg ir kompetentingg ekspertinj
vertinima, kuris suformuojamas statistiSkai agreguojant pavieniy eksperty

pateiktus jver&ius (ekspertinio vertinimo iSvadas).

Disertacinio tyrimo metu sukurti ir kiti mazas ir vidutines jmones bei jy
strategavima_tiriantys ir vertinantys instrumentai. Cia turimi galvoje du testai,
matuojantys MV] vadovy informuotuma apie verslo strategijg ir gebéjima jg
faktiSkai taikyti, taip pat dvi nuostaty (nuomoniy) skalés, kuriy viena matuoja
vadovy pozidrj | strateginio valdymo svarbg, o kita — strategijos faktinio diegimo
intensyvuma jmonéje. Siy instrumenty metodologiné kokybé yra salygiskai
auksta (patikrinta faktorinés validacijos metodu ir atitinkamais statistiniais
matais), vadinasi Sie instrumentai taip pat gali bati prasmingai taikomi ir uz Sios
disertacijos riby. Testavimo metodiku, tirianciy informuotuma, ir nuostaty skaliy
(atspindin€iy daugiau nuomones ir palanky ar nepalanky pozidrj | strategijos
taikymg) kompleksinis derinimas viename tyrime leido identifikuoti Lietuvos MV]

vadovy mentaline struktiirg, atsiskleidziancig jmonés veiklos kontekste.

Rasant Sig disertacijg pavyko sukurti tyrimo instrumenta, kuris taupiai (mazomis
sgnaudomis), taCiau tuo pat metu labai patikimai leidzia jvertinti MV|
funkcionalumag, remiantis jy vadovy apklausa. Sudaryto instrumento dimensiné
struktdra remiasi Siomis dedamosiomis, apibidinan€iomis MV| raidg ir bukle:
zmogiskieji iStekliai (santykiai su darbuotojais); konkurencingumas; finansinis
pajégumas; gebéjimas nuspéti jmonés ateiti. Minimas instrumentas buvo
kuriamas konkretiems disertacijos tikslams pasiekti, taciau, turint galvoje jo
aukStas metodologinés kokybés charakteristikas, galéty bdti taikomas ir
platesniame kontekste — kituose MV] tyrimuose, MV| konsultavimo praktikoje.
Pati tyrimo idéja gali bati pritaikyta kitokio tipo jmoniy (t.y. ne vien mazy ir

vidutiniy jmoniy) funkcionalumo jvertinimui.

Disertantas ir jo pasitelkti Lietuvos ekspertai jvertino 40 konkreCiy strateginés
analizés instrumenty, remdamiesi 19 pavieniy pozymiy. Pritaikius statistinius
metodus, visy pirma faktorine analize ir MDS (daugiamadiy skaliy metoda),
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ekspertiniy nuomoniy ir jveréiy pagrindu sudaryti strateginés analizés
instrumenty tipologiniai modeliai. Galima formuluoti hipotetine prielaida, kad
pasitelkti Lietuvos ekspertai savo iSvadose ir vertinimuose atspindéjo nacionaline

mazy ir vidutiniy jmoniy baklés ir plétros specifika.

IS ekspertinio vertinimo tyrimo iSplaukia, kad strateginés analizés instrumentus
tikslinga tipologizuoti pagal Siuos pozymius: 1) analizuojamo objekto pobudj ir
analitinés informacijos 3altiniy poreikj (metodas analizuoja organizacijos vidine,
veiklos arba iSorine aplinka, pakanka ar nepakanka jmonéje jau surinkty
duomeny etc.); 2) gaunamos informacijos pobiddj (metodu produkuojamo
Zinojimo »VisybiSkumas®, produkuojamos informacijos iSbaigtumas,
technologiSkumas ir praktinis pritaikomumas, informacijos euristiSkumas, etc.); 3)
naudojimo sgnaudas ir batinus iSteklius (imlumas laikui, materialinés sgnaudos ir
finansinés iSlaidos, etc.); 4) imlumg zinioms ir sudétingoms technologijoms
(reikia ar nereikia specialiy mokslo Ziniy, specialiy kompetencijy ir technologiju,

etc.).

EmpiriSkai rastos strateginés analizés instrumenty klasifikacijos ir tipologinés
schemos gali bati panaudotos tolesniems MV| tyrimams, MV| konsultavimui ir
verslo vadovy rengimui. Ypac¢ reikSmingas momentas yra tas, kad sudarytas
modelis atveria galimybes Lietuvos MV| vadovams kryptingiau orientuotis
strateginés analizés instrumenty jvairovéje ir sgmoningai pasirinkti konkrecius

instrumentus ar jy derinius pagal savo poreikius ir konkrecig jmonés situacija.

SalygiSkai nemazai MV] vadovy, formuodami jmonés strategija, praktiSkai taiko
strateginio valdymo instrumentus ir tik nedidelé jy dalis apie konkreCius
strateginio valdymo instrumentus girdéjo pirmg karta. Analizés instrumentai MV|
vadovy yra naudojami sglygiSkai reCiau nei strateginio valdymo instrumentai.
Atitinkamai strateginés analizés veiksmai yra salygiSkai labiau apleista sritis nei

kiti strateginio valdymo proceso etapai (zingsniai).

Simptomiska yra tai, jog maZose ir vidutinése jmonése praktinis strateginis
valdymas yra gana menkai grindZziamas formalia strategine analize. Kitaip tariant,
strateginio valdymo instrumentai neretai taikomi intuityviai, naudojant sofistikuotg
(formaliais faktais nepagrista) analize. S teiginj taikliai iliustruoja iSskirtinai
palankus pozidris | tokj metodg kaip SWOT analizé, kuris gali bati laikomas

sofistinio metodo etalonu.
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Atviry atsakymy kontentiné (turinio) analizé parodé, jog mazos ir vidutinés
imonés kai kada vis délto sugeba strateginés analizés instrumentus taikyti
salygiskai profesionaliai. Taip pat nustatyta, jog MV| vadovai salygiSkai dazniau
naudoja strateginio valdymo, o ne analizés metodus. Tai patvirtino saglygiskai
didesnis apibudinusiy strateginio valdymo instrumenty taikymg MV| vadovy
skaigius. Sio fakto $viesoje paradoksaliai atrodo kitas faktas — MV| vadovai
daZniau klydo apibidindami strateginio valdymo, o ne strateginés analizés
metodus. HipotetiS8kai tai gali bdti paaiSkinta tuo, kad, matyt, bendrojo
iSsilavinimo Ziniy sékmingam jmonés strategavimui nepakanka. Apie tai liudija ir

kiekybinio apklausos tyrimo rezultatai.

Empirinio tyrimo metu buvo aptiktos kai kurios tiriamo klausimo pozidriu teoriskai
prasmingos statistinés asociacijos. |[monés funkcionalumas statistiSkai susijes su
ju vadovy nuostatomis. Nustatytas toks désningumas — stipriau ir palankiau
iSreik8tos nuostatos | strateginj valdyma statistiS8kai asocijuojasi su auk3tesniu
imonés funkcionalumu, ir atvirk§Ciai — Zemesnj jmonés funkcionalumag atitinka

salygiSkai negatyviai iSreikdtos nuostatos | strateginj valdyma.

Konstatuota tendencija — tiek MV| vadovy informuotumas apie strateginj
valdyma, tiek jy nuostatos statistiSkai asocijuojasi su faktiniu strateginio valdymo
ir analizés instrumenty taikymu. Galioja statistinis désningumas - didesnj
informuotuma ir palankesnes nuostatas atitinka platesnis ir subtilesnis strateginio
valdymo ir analizés instrumenty taikymas jmonés veikloje, ir atvirksCiai —
menkesnj informuotuma, salygidkai nepalankias nuostatas atitinka labiau ribotas

ir pavirSutiniSkas strateginio valdymo ir analizés instrumenty taikymas.

Nustatyti sgrySiai, kuriy jtaigiam paaiSkinimui Siame tyrimo etape sukaupty Ziniy
nepakanka. PaaiSkéjo, kad batent MV| savininkai pasizymi salygiSkai
nuosaikesnémis nuostatomis strateginio valdymo ir analizés atzvilgiu. Samdomi
vadovai (ne savininkai) pasizymi jau palankesnémis nuostatomis. Tuo tarpu,
lyginant visas tris grupes, salygiSkai palankiausiomis nuostatomis pasizymi

Zemesnés grandies vadovai ir specialistai.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima konstatuoti, kad salygiSkai daug MV]
vadovy atsakymy | aptartus klausimus galéjo buti paaiSkinti remiantis procesinio
pozitrio logika. Kitiems pozZidriams atstovaujanéiy teiginiy skaic€ius buvo

salygiSkai mazesnis. Vadinasi, galima teigti, kad MV|] vadovams labiau bddingas
147
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veikimas remiantis procesiniu poZilriu, nors kita vertus, negalima atmesti, jog
tam tikrai daliai yra priimtinas veikimas ir pagal kitus pozidrius, jskaitant ir
klasikinj. Vis délto tyrimo apimtis neleido aiSkiai nustatyti désningumy, Siuo
atzvilgiu bddingy mazoms ir vidutinéms jmonéms, todél ateityje minéta problema
galéty tapti tyrimo objektu.

Vadovy mentaline struktirg (strategijos klausimais) atspindinti indikatoriy
klasteriné analizé ir jos rezultaty susiejimas su Clark pasidlytu strateginio
valdymo proceso modeliu leido sudaryti giminingg modelj, atliepiantj Lietuvos
realijas. Sis modelis, viena vertus, pasizymi auk$tu surinkty duomeny statistiniu
redukcijos laipsniu, kita vertus, jis asocijuojasi su uzsienio mokslo Saltiniuose
aprobuotu modeliu. Taigi sudarytas modelis pasireiSkia kaip dviejy dedamuyjy
atstojamoji, kur pirma dedamoji — strategijos mokslo teorinés Zinios, kita —
empiriSkai-statistiS8kai apibendrinti duomenys apie strategijos taikymo faktine
raidkg ir diegimo prielaidas $alies maZzose bei vidutinése jmonése. Sis modelis
igalina atspindéti ir analizuoti Salies maZose ir vidutinése jmonése vykstancius
strateginio valdymo procesus, iSrySkina tiek mazy ir vidutiniy jmoniy specifikq
apskritai, tiek Lietuvos MV| ypatumus konkreCiai. Sudarytas modelis atveria
galimybe Svelninti vadybos moksle ilgai dominavusio generalistinio pozidrio
nuostatas, kai vadybos modeliai, strateginio valdymo ir analizés modeliai
konstruojami neatsizvelgiant | jy taikymo situacinj kontekstg — nacionaline-
kultdrine, regionine ir kt. specifika.
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A priedas
Strateginés analizés ir kity instrumenty naudojimas bei jvardijimas konkreciy autoriy atliktose studijose'®

Situational analysis

Identification of the key
factors of the company
(strengths and
weaknesses)

1 SWOoT (SWOT) SWOT SWOT - SWOT ‘Identification and
analysis of the
opportunities and threats
which exist in the
company’s environment
Only for multiactivity

2 Portfolio analysis Portfolio analysis Portfolios BCG portfolio matrix - ggrgz))ho MEESS (B, gg?&%ﬁg'?:{ a?r?flgfs is of
business)

3 Benchmarking Benchmarking Benchmarking - Benchmarking Benchmarking tools Benchmarking
Comparison of the

4 g:::'::’sl success Ea?:ttl:):rasl success Critical success factors - - Critical factor analysis Sv?t': ?:?;:::Z ;afctt:;s
competitors

Core
5 Core competencies - Core competencies Core competences based Core competencies capabilities/Competenci -
es analysis
Construction of frames
6 Multiple scenarios Multiple scenarios Scenarios - Scenario planning - ;:;: futurg scenarios of
e environment
(method of scenarios)
Financial analysis of
7 Financial ratios AR el Financial ratios = B coppetioriiliancal Financial analysis

analysis

analysis of own
business

' Sioje lenteléje pateikiami orginaliis konkre&iy instrumenty pavadinimai, naudoti lenteléje jvardytose studijose. Taip apsispresta pasielgti, nes tik tokiu biidu galima buvo pateikti
salygiskai didele kai kuriy instrumenty pavadinimy jvairove, tuo pat metu jy neiSkraipant. Pastebétina, jog nepaisant pavadinimy jvairovés, minéty autoriy aptariami instrumentai yra
tapatts.



Value chain

Analysis of the value

8 analysis Value chain analysis Value chain - - Value chain analysis chain 4
- . Formal mission and Mission and vision

® Mission - Mission objective statements statements - B 2
Competitor Competitor analysis N . Competitive advantage _ _

10 analysis (Porter) Competitor analysis analysis 3

11 Delphi Delphi technique Delphi - - - Delphi method 3

12 Product life cycle Product life cycle _ Product life-cycle based _ Analysis of the life cycle 3
analysis analysis strategy of the product

13 Focus groups Focus groups Focus groups - - - - 2

Spreadsheet "What if"

14 Spreadsheets - Spreadsheets - - analysis 2

15 Porter's 5F - Porter's 5F - - Porter's 5F - 2

16 McKinsey 7S WGy 73 McKinsey 7S - - - - 2

framework

17 Budgeting Operating budgets Budgeting - - - - 2

18 Market opportunity Market opportunity Market opportunity R _ _ B 2
analysis analysis analysis

. Product/market .

19 Proccess mapping analysis Proccess mapping - - - - 2
Stakeholder . .

20 analysis Stakeholder analysis Stakeholder analysis - - - - 2

21 PEST - PEST - - PEST or STEP analysis - 2
E:;/:]rnt?:rgnental Environmental

22 forecasting, & thziz:g'lg rE(a):;-;sciz:snng, - Environmental analysis - - - 2
trend analysis

23 Surveys - Surveys - - - - 1

24 Forecasting - Forecasting - - - - 1

25 Cost-benefit - Cost-benefit - - - - 1
Benchmarking . .

26 budgeting - Benchmarking budgeting - - - - 1

27 In-house model - In-house model - - - - 1

28 Brainstorming - Brainstorming - - - - 1

30 Corporate models - Corporate models - - - - 1

31 Rewiews - Rewiews - - - - 1

32 Dialectic inquiry Dialectic inquiry - = - = - 1

33 Nominal group Nominal group _ B _ _ B 1

technique

technique




34 Driving force Driving force - - - 1
Simulation . y .

35 technique Simulation technique - - - 1

36 PIMS analysis PIMS analysis - - - 1

37 Futures studies Futures studies - - - 1

38 SPIRE SPIRE - - - 1

39 Experience curves Experience curves - - - 1

40 Metag analysis Metagame analysis - - - 1
Strategic gap . . _ _ ;

a1 analysis Strategic gap analysis 1

42 Functional analysis - - - Functional analysis 1

43 Reenginering = Reenginering = - 1
Balanced

44 scorecard - Balanced scorecard - - 1
Supply chain _ L . _ B

45 integration Supply chain integration 1
Shareholder value i

46 analysis - Shareholder value analysis - - 1

47 One to one - One to one marketing - - 1
marketing

48 Organisational _ _ Organisational culture 1
culture analysis analysis

49 Human resources _ _ Human resources R 1
analysis analysis
Customer . .

50  statisfacion = g::;zrx;:;a:hsfamon = - 1
mrasurement
Pay for

51 performance - Pay for performance - - 1

52 Customer retention - Customer retention - - 1

53 :ll'l(;tlallquallty‘ = Total quality management - - 1
Cycle-iime ) .

54 reduction - Cycle time reduction - - 1
Merger integration _ . . _ R

55 teams Merger integration teams 1

56 :I\:’tlmty bas‘fd = Activity based management - - 1

57 Knowledge " - Knowledge management - - 1

£
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Virtual teams

Virtual teams

59

Real options
analysis

Real options analysis

60

Market disruption
analysis

Market disruption analysis

61

Identification of the
competitive
position with
respect to
substitutive
products

Identification of the
competitive position with
respect to substitutive
products

62

Identification of the
competitive
position with
respect to
suppliers

Identification of the
competitive position with
respect to suppliers

63

Identification of the
competitive
position with
respect to potential
competitors

Identification of the
competitive position with
respect to potential
competitors

64

Outsourcing

Outsourcing

65

Strategic alliances

Strategic alliances

Customer
tation

Customer segmentation

67

Identification of the
competitive
position with
respect to
competitors

Identification of the
competitive position with
respect to competitors

Identification of the
competitive
position with
respect to clients

Identification of the
competitive position with
respect to clients

69

Growth strateg

Growth strategies

70

Management by
objectives

Management by
objectives

71

Sustainable growth
model

Sustainable growth
model

72

Strategic funds

Strategic funds




programmin programming
73 Mkt. Segmentation - Mkt. Segmentation - - 1
74 Regular monitoring - Regular monitoring - - 1
75 Mkt. Signaling - Mkt. Signaling - - 1
76 Industry analysis - Industry analysis - - 1
77 Mgmt profiles - Mgmt profiles - - 1
78 Strategic planning - - Strategic planning Strategicplanning 2

software




B PRIEDAS
TESTAS-KLAUSIMYNAS
APIE STRATEGIJOS TAIKYMA MAZOSE IR VIDUTINESE IMONESE

VADOVUI, KURIS YRA ARBA NORI TAPTI STRATEGU

SIO TYRIMO DEKA JUS :
PALYGINSITE SAVO IMONES VALDYMA SU 300 KITY LIETUVOS [MONIU.
SUZINOSITE, AR STRATEGINIAME VALDYME ESATE PRANASESNIS UZ KITUS VADOVUS

Gerbiama(s) VADOVE,

Verta pamastyti, kodél vienos jmonés klesti, kitos gana greitai bankrutuoja, o trecios iSsilaiko, tac¢iau mety metais
vargsta. Zinoma, kad vienas i§ esminiy veiksniy, lemianc¢iy verslo sékmg, yra organizacijos (ypac jos vadovo)
gebéjimas mastyti ir veikti STRATEGISKAL

Siuo klausimynu siekiama i$siaiskinti, kaip nedidelés
Lietuvos imonés taiko strateginio valdymo principus.
Ketinama apklausti apie 300 Lietuvos MV] vadovy.
Tyrimo duomenys véliau bus naudojami Lietuvos
imoniy konkurencingumui didinti.

Apibendrinti tyrimo duomenys bus paskelbti internete
2005 m. vasaros pabaigoje. Pagal nurodyta instrukcija
susikurkite savo individualy koda. Rugpjucio ménesi
atsiuntg paklausima elektroniniu adresu
sigitas.vaitkevicius@ktu.lt, gausite atsakyma su tyrimo
rezultatais. Pagal susikurta koda galésite savo
atsakymus ir jmones situacija palyginti su 300 vadovy
ir imoniy atsakymais. Siunciant paklausima kodo
nurodyti nereikia.

KODAS

ANKETA ANONIMINE, todél KODO NEPAMESKITE

A
IRASYKITE T T 4 4 4

Pirmasias dvi vieto v eés, kurioje giméte, pavadinimo raides.

Pvz. jei giméte KAUNE, rasykite KA I

Mamos vardo antrajg ir tre€iaja raides. Pvz. jei ji ELEONORA,
rasykite LE

[rasykite savo gimimo ménesi. Pvz. Jeigu giméte
2005 05 20, tai rasykite 05 W

Klausimyna parengé Kauno technologijos universiteto Verslo strategijos instituto ckspertas Sigitas Vaitkevicius
Socialiniy tyrimy laboratorijos vedéjas Gediminas Merkys
Iskilus klausimams, galite skambinti tel. +370 699 12 130 arba radyti elektroniniu pastu sigitas.vaitkevicius@ktu.lt




PILDYTI S| KLAUSIMYNA — LABAI PAPRASTA. JUMS TEREIKIA TINKANT[ ATSAKYMA [RASYTI NURODYTOJE

VIETOJE 26
JUMS GALI TEKTI [RASYTI KIEK] ARBA UZBRAUKTI: ‘
Dar KITUR BUS PALIKTA VIETOS RANKA [RASYTI TRUMPUS ATSAKYMUS.

Pavyzdziui,reikés atsakyti, ar dalyvaujate tyrime?

C-%&aﬁ, a,/a/y/uaw/'u

KLAUSIMYNA PILDYTI PRADEKITE NUO CIA

llSl! amzius

gusq lytis
O Vyras

_ metai

O Moteris

llSl! iSsilavinimas

Nebaigtas vidurinis

Vidurinis (bendrojo lavinimo mokykla)
Profesiné technikos mokykla

Spec. vidurinis (technikumas)

Aukstasis neuniversitetinis (baigéte kolegija)
Aukstasis

Aukstosios studijos (magistrantiira ir pan.)

ONONONORONONONG)

Kita (jrasykite)

Vidutiné

Kokio dydZio yra
Jusy jmoné?

Kiek darbuotojy dirba Jiisy jmonéje?

Nei vieno




Jisy ijmoné uZsiima:

Didmenine/ mazmenine PREKYBA

Teikia PASLAUGAS

GAMYBA

ONONONG)

Kita

Pagrindiné(-s) Jiisy imonés produkcija ir/arba paslaugos (jvardykite)

g Jiisy pareigos/ statusas Sioje organizacijoje
Savininkas

Valdybos pirmininkas

Organizacijos generalinis direktorius
Administracijos vadovas/ direktorius
Direktoriaus pavaduotojas

Filialo vadovas

Strateginio valdymo skyriaus vadovas

Kito funkcinio padalinio/ skyriaus vadovas (irasykite)

CNONONONONONONONG

Strateginio valdymo specialistas

metai meénesiai

Jiusy vadybinio darbo staZzas Sioje darbovietéje

g Jusy bendras vadybinio darbo stazas

metai ménesiai




Kuo didesnj skritulj arba kuo daugiau brikSneliy uZbraukiate, tuo labiau iSreiSkiate nuomong.
Savo pritarima/ nepritarima Zymeékite Sitaip:

yymmnefjimm

OYus] 2

NIZZ @

i@lykus savo imongés

imonés darbuotojams

T wa . .. ckmei? ikloje?
Dalykai ir uZdaviniai,su kuriais verslo sekmei?
susiduria verslo vadovai Visai Tikrai
ne taip praktiskai . gana PraktiSkai
retai
EE—— nediegiu daZnai visada
Organizacijos (imonés) siekiy I |
suformulavimas ir ju pristatymas visiems | @ . ' 0 " "
v

Vadovas efektyviai gali kontroliuoti 5-7 veiklos parametrus. Tas, kuris siekia kontroliuoti viskq, tai yra kelias

desimtis dalyky vienu metu, rizikuojanebekontroliuoti nieko. Tas, kuris vienu metu nori padaryti kelias deSimtis darbu,

rizikuoja, kad gerai nepadarys né vieno. Zemiau pateikti jvairlis uzdaviniai ir dalykai, su kuriais susiduria verslo vadovas. Kai kurie i§

ju yra labai svarbis, o kiti — nesvarbesni. I §rei k § kite savo nuomone dél isvardinty verslo uzdaviniy ir dalyky svarbos.

Taippatn urodykite, kaipdaZnai (retai) Siuos dalykus diegiate. Cia néra teisingy arba neteisingy atsakymy. Tiesiog labai

svarbu, kad JUS pareiks: ote SAVO

€

Ar i8vardyti dalykai
tikrai yra svarbiis

Ar diegiate, realizuojate $iuos dalykus savo jmoneés

cs . x e e . .. ; i veikloje?
Dalykai ir uzZdaviniai,su Kuriais verslo sekmei? )
susiduria verslo vadovai Visai Tikeai
ne taip praktiskai . gana Praktiskai
. retai . . .
nediegiu daZnai visada
Organizacijos (jmonés) misijos bei vizijos
suformulavimas ir jos pristatymas visiems o ‘ ‘ 0 // /11 1/
imonés darbuotojams
Imonés ir jos verslo plétros tiksly
numatymas ilgesniam kaip 5 mety (] ‘ ‘ 0 // /1l 111
laikotarpiui
Imones verslo plétros tiksly iZaiskinimas ‘
o erer o0 0 I 1 I
Imonés vystymosi strategijos numatymas ‘
ir nuoseklus jgyvendinimas . . 0 1 i 1




PRIMENAME: tas, kuris nori kontroliuoti viska, nebekontroliuoja nieko. Atrinkite tikrai svarbius dalykus

Ar iSvardyti dalykai
tikrai yra svarbiis

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus savo jmonés

.. ¥ . e e .. & i ikloje?
Dalykai ir uZdaviniai,su kuriais verslo sékmei? veikloje
susiduria verslo vadovai Visai Tikrai
ne taip praktiskai . gana Praktiskai
o retai M .
nediegiu daZnai visada
Aiskiai apibrézta organizacijos ir jos ‘
valdymo struktiira . . 0 / / / / / / / / /
Organizacijos valdymo struktiros ‘
poveikio ilgalaikei verslo sékmei analizé . . ‘ 0 // /// ////
Nuolatinis stebéjimas kaip valdymo stilius ‘
paveikia organizacijos ilgalaike verslo sékme . . ‘ 0 // /// ////
Pagrindiniy veiksniy, galin¢iy lemti jmonés .
pasiekimus ateityje, nuolatiné paieska . . ‘ 0 I 11 111
Imonés vystymuisi svarbiy gebéjimy ‘
atpazinimas ir nuolatinis jy vystymas . . 0 // /// ////
Organizacijos kultiros pokyciy nuolatinis ‘
stebéjimas ir vertinimas . . 0 // /// ////
Zmogiskyjy iStekliy biklés analizé ir ‘
vertinimas . . 0 // /// ////
Finansiniy istekliy pokyciy nuolatiné (] . “ 0 // /l] .

analizé ir vertinimas

PRIMENAME: tas, kuris nori kontroliuoti viska, nebekontroliuoja nieko. Atrinkite tikrai svarbius dalykus. [vertinkitekiekviena

teigini

efektyvumo analizé ir vertinimas

Ar i$vardyti dalykai Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus savo jmonés
. ¥ e e o .. ikrai i ikloje?
Dalykai ir uZdaviniai,su kuriais ”kz ;’s’lzr:éi‘:zg’;ls veroe
. . . v ?
susiduria verslo vadovai
Visai Tikrai praktiskai retai gana PraktiSkai
ne taip nediegiu daZnai visada
Prekiy paskirstymo kanaly analizé ir
vertinimas . . 0 I 1 I
Atliekamy gamybiniy operacijy o . “ 0 // /// /l//




Dalykai ir uZdaviniai,su kuriais
susiduria verslo vadovai

Ar i8vardyti dalykai
tikrai yra svarbiis
verslo sekmei?

Visai Tikrai

ne taii

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus savo jmonés

veikloje?

praktiskai
nediegiu

gana

retai M
daZnai

PraktiSkai
visada

Aktyvis veiksmai su turimais
materialiniais istekliais t.y. pirkimas,
pardavimas, renovavimas, paskirties
keitimas ir t.t.

Imonés informacinés sistemos plétra,
naujy duomeny banky ir analizés
instrumenty diegimas

Valdymo sistemos analizé ir pritaikymas
kintanciai organizacijos aplinkai

nuolatinis ripinimasis nematerialiu turtu
(Ziniomis, prekés Zenklu, jvaizdZiu)

Darbuotojy skatinimas iSrasti naujoves,
atitinkamy salygy sudarymas

Sakoje vykstandiy pokyciy analize ir
vertinimas

Uzimamy, ir potencialiy rinky analizé, skirta
imonés galimybéms iSplésti

Konkurenty veikos analizé, skirta
sumazinti jy keliama grésme

0

/1 11

o

/1 11

1"

1 11

1"

/1 11

o

/1 11

o

/1 1

"

/1 1

"

1 11

1"

PRIMENAME: tas, kuris nori kontroliuoti viska, nebekontroliuoja nieko

teiginj

. Atrinkite tikrai svarbius dalykus. [vertinkitekiekviena

Dalykai ir uZdaviniai,su Kuriais
susiduria verslo vadovai

Ar i8vardyti dalykai
tikrai yra svarbuis
verslo sekmei?
Visai Tikrai
ne taip

Ar diegiate, realizuojate $iuos dalykus savo jmonés

veikloje?

praktiskai
nediegiu

gana

retai . .
daZnai

PraktiSkai
visada

Klienty poreikiy analizé, skirta turimiems
rinkos segmentams iSlaikyti arba naujus
lgyti

Imoneés zaliavy ar subprodukty tiekéjy
analizeé

PeriodiSka akcininky poreikiy, interesy, ir
|Tkesciy analizé

Imonés ekonominés aplinkos analizé ir
vertinimas

0

/1 1

"

/1 1

"

/1 11

o

/1 11

"




Ar iSvardyti dalykai

Ar diegiate, realizuojate $iuos dalykus savo jmonés

es v . e e .. o = ikloje?
Dalykai ir uZdaviniai,su kuriais t'kmllyraivafb}’ls verore
susiduria verslo vadovai Versio sekmet?
Visal Tikrat prakti§kai . gana PraktiSkai
ne taip - retai v . .
nediegiu daZnai visada
Politiniy jvykiy analizé ir vertinimas () . " 0 // 1/ /1]
Domeéjimasis ir gilinimasis | teisinius aktus |@ @ “ 0 // /] /1]
Socialiniy pokyciy stebéjimas, analizé ir
Socialiniy 'Y | “ 0 I 1 1
Imonéje naudojamy technologijy
tobulinimas, naujy technologijy paieska, ) . “ 0 // 1/ /1]

isigijimas ir/arba kdrimas

Ar iSvardyti dalykai
tikrai yra svarbiis

Ar diegiate, realizuojate Siuos dalykus savo jmonés

. . i
DalyKai ir uZdaviniai,su kuriais verslo sékmei? veikloje?
susiduria verslo vadovai Visai Tikrai

ne taip praktiskai . gana Praktiskai

.. retai . .
nediegiu daZnai visada

Nuolatinés pastangos ir bandymas generuoti
strategines idéjas . . “ 0 1 /" 1
Nuolatinis siekimas atsidurti situacijose,
leidZianciose strategiskai pasirinkti @ . “ 0 1 " 111
Strateginiy alternatyvy analize,
jvertinimas ir perspektyviausiy atranka . . “ 0 // /// ////
Imonei optimalios strategijos
suformavimas o . “ 0 1 " 1"
Imonéje rengiamas detalusis strateginis
mone e000 0o
Strateginiame plane patvirtintos vystymosi ‘
krypties laikymasis . . 0 // /// ////
Sisteminga strategijos jgyvendinimo . . “ 0 // /// ////

analizé ir vertinimas




Apie strategijg pagristai galima kalbéti ir privataus (asmeninio) gyvenimo pozilriu. IS patirties Zinome, kad vieniems
Zmonéms pasiseka savo gyvenima susitvarkyti tinkamai, o kiti nuolat klumpa, klysta, blaskosi. Galima daryti prielaidg,
kad asmeniniame gyvenime jiems stinga gebéjimo mastyti ir veikti strategiskai. Sékmingas verslo jmonés
valdymas i$ dalies primena sékmingai tvarkomg asmeninj gyvenima. Strateginis mastymas ir strateginis veikimas uZztikrina
sékmeés pastovuma ir atsilaikyma prie$ konkurentus, jgalina i$ anksto atpazinti nesékmes. Strategija - tai, kas labai
svarbu, netgi visy svarbiausia, Zzmogaus arba organizacijos gyvenime. Todél vadowvui privalu atpazinti dalykus,

klausimus, kurie yra (arba néra) strateginiai.

o we

Kaurie i$ $iy klausimy, kylan¢iy priva¢iame Zmogaus gyvenime, gali biiti laikomi
strateginiais?

Ar man eiti { kolegos organizuojama vakarelj, kuriame bus svarbiy ir jtakingy asmeny bei izymybiy?
Kur pirkti piena: dideliame prekybos centre ar mazoje parduotuvéje?
Ar Siandien man pietauti valgykloje ar atsinesti pietus i§ namy?
Kada, - Siandien ar rytoj- atsiskaityti su darbuotojais?

Ar man vesti/tekéti?

Ar tikslinga uzsisakyti zaliavas prie§ savaitgali?

Ar paskambinti namo?

Ar man emigruoti { uzsieni?

Ar susitikti su mergina/vaikinu parke?

Ar imti ilgalaike paskola bustui?

Ar jsivaikinti svetima vaika?

Ar pasikviesti brolio/sesers vaikus vasaros atostogoms?

Ar keisti profesija?

Ar pirkti bilietus { king i§ anksto?

Ar nusipirkti §j sezona madingus ribus?

Kur praleisti atostogas? Uzsienio kurorte, Lietuvos pajiiryje, o gal kaimo sodyboje?

OO0OO0O0OO0OO0OO0OOOOOOOOOOO

Kokio tipo automobilj pirkti: ,,sedana®, ,hedzbeka®, ,,minivena* ar dzipa?




Negali ir neturi biiti, kad Jisy konkurentas iSmanyty apie strateginj valdyma geriau nei Jis.
PASITIKRINKITE IR [SITIKINKITE TUO

Zemiau pateikta testg sudaro 19 klausimy. Juo pasitikrinsite, kiek J@s turite informacijos apie strateginj

valdyma. Ties kiekvienu klausimu pateiktos septynios apibréZzimy versijos, i$ kuriy tik viena vienintelé apibréztis yra

teisinga. Raskite $j teiginj ir ji pazymékite. Primename, kad elektroniniu bldu galésite pasitikrinti savo atsakymus ir
palyginti juos su kity vadovy atsakymais
Zyméjimo pavyzdys:

coooX
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0. Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibiidina savoka ,,Tamsus paros metas“?

Laiko tarpas nuo saulélydzio iki saulétekio

Paros laikas nuo 11: 00 iki 4: 00

Laikas, kuomet vyksta saulés uztemimas

Patamséjimas, kurio priezastis didelis debesuotumas pries stiprig lititj ,

Laiko tarpas, kai dél Zemai esancios saulés Seséliai tampa labai ilgi

1. Kauris i§ pateikty apibréZimy tiksliausiai apibudina savoka “strategija*?
Gyvenimo ir mastymo buidas, skatinantis asmenj arba organizacija laikas nuo laiko pazvelgti | ateit{
Svarbiausiy organizacijos dokumenty savadas: sutartys, suvestinés, ziniara§¢iai, investiciniai planai
Svarbiausios instrukcijos, kurios sureguliuoja ir koordinuoja jmonés darbuotojy bei padaliniy veikla
Greitas ir savalaikis reagavimas i kintancias aplinkos salygas

Nuolatinis ekonometriniy tyrimy bei studijy vykdymas ir ekonominiy procesy prognozavimas
Nuolatinis organizacijos struktiiros tobulinimas

Planuojamas ar jau egzistuojantis organizacijos pagrindiniy tiksly bei veiksmy koordinavimas erdvéje ir laike,
nenutriikstamai siejantis organizacija su jos aplinka

Aiskiy jsakymy ir nurodymy skyrimas pavaldiniams bei griezta, savalaiké ju vykdymo kontrolé.

o v

2. Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibiidina savoka ,,jmonés teisiné
aplinka*?

Imonés galimybeé operatyviai gauti kvalifikuota teising konsultacija ir pagalba butent toje vietovéje, kurioje irengtas
(jregistruotas) imonés biuras

Reketo ir kity organizuoty nusikaltimy pazabojimas jmonés administraciniuose/ teritoriniuose vienetuose, kurivose ji
vysto savo aktyvumus

Palankus statymy rezimas, leidZiantis intensyviai plétoti prekyba lizingu
Imonés vidiniy dokumenty visuma, kuriuos patvirtino akcininky susirinkimas ir/ arba direktoriy taryba.

Verslo imonés gebéjimas iSvengti teisiniy konflikty su policija, mokes¢iy inspekcija ir kitomis versla prizitirin¢iomis
institucijomis

Galiojanciy teisiniy sutar¢iy, kurias imoné sudaré su bankais, verslo partneriais ir pan., paketas

Visi teisiniai dokumentai, kurie daro jtaka imonés veiklai, ir kuriy kiirimas bei tobulinimas nepriklauso nuo jmonés
poreikiy ir valios.



o v

3. Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka ,,Benchmarkingas“?
Prekiy zyméjimas ir kodavimas Siuolaikinémis elektroninémis priemonémis

Brokuoty gaminiy atpaZinimas konvejerio linijoje, kai naudojami elektroniniai prietaisai

Suoly eilg pazymintis uzrasas,, kuriuo traukinio ar kelto keleiviams nurodoma kelionés klasé (ekonoming, verslo ir pan.)
Nuoroda ant gaminio etiketés, kuri paaiskina, jog jo pagaminimo technologija - be atlieky

Savo {mongs situacijos ir pasiekimy lyginimas su geriausia verslo Sakos imone.

Visiskai naujos prekés ar produkto sekmés rinkoje prognozavimas

O ONONONONG)

Dviejy analogiska produkcija gaminan¢iy firmy,,prekiy ir produkty kokybés palyginimas pagal specialia metodika

4. Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka ,,respondentas“?

Vadybininkas, neturintis jokiy strateginio planavimo idéjy ir nediegiantis savo imongje strateginio planavimo principy
Neturintis patirties laikras¢io korespondentas, kuris dirba prizitirint patyrusiam zurnalistui

Atsakingas uz strateginj planavima ar strateginj valdyma jmonés darbuotojas

Imonés viesuju rysiy tarnybos darbuotojas, palaikantis rySius su visuomene

Specialistas, kuris rinkos tyrimy metu apklausinéja vartotojus

Zmogus, kuris yra apklausiamas ir teikia atsakymus sociologiniuose ir rinkos tyrimuose

ONONONORONONG)

Tiriamasis, kuris sociologiniy arba rinkos tyrimy metu grieztai atsisako atsakinéti { anketoje pateiktus klausimus

5. Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibiidina savoka ,,rinkos segmentas*“?

Rinkos dalis, kurioje veikia tik vienas tiekéjas

Specializuota prekybos firma, pardavingjanti vienos rusies prekes: dvira¢ius, avalyng, indus ir pan.
Rinkos dalis, kurioje vienodai ar panasiai reaguojama | imonés veiksmus

Prekybos taskas (specializuota parduotuvé, kavine, prekybos centras) ir ji supanti infrastruktiira
Rinkos dalis, kurioje prekiaujama Europos standartus atitinkan¢iomis prekémis

Dviejy konkuruojanciy prekybos firmy interesy susikirtimo sritis

ONONONONONONG.

Rinkos dalis, kurioje eliminuota prekyba falsifikuotais produktais

JUS JAU ATLIKOTE DAUGIAU NEI PUSE DARBO. PRI M E N A M E, KAD TYRIMAS
NAUDINGAS JUMS IR JUSU ORGANIZACIJAL. TYRIMO REZULTATAI JUMS LEIS PALYGINTI JUSU IMONE SU
TRIMIS SIMTAIS KITU LIETUVOS [MONIU. NEPAMIRSKITE ATSIUSTI UZKLAUSIMA.
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6. Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibuidina savoka ,,strategijos jgyvendinimo
monitoringas*“?

Prekybos salés, degalinés aplinkos ir pan. stebéjimas vaizdo kamera ir monitoriumi, siekiant iSanalizuoti pirkejy elgsena
(pvz. kurias prekes ilgiau zitiri, matuojasi, klausinéja)
Nuolatinis gaminiy kokybés tyrimas, siekiant strateginio pranaSumo

Prekiu, kurios ilgo sandéliavimo metu prarado kokybg ir gali pakenkti gamintojo ir pardavéjo jvaizdziui, atpazinimas ir
iSbrokavimas

Nuolatinis konkurenty veiklos stebé&jimas ir ju veiksmy prognozavimas

Nuolatinis strategijos igyvendinimo stebéjimas, kai siekiama identifikuoti imonés darnios veiklos trikdZius ir laiku { juos
reaguoti

Strategijos jgyvendinimas nuolat prizitrint kvalifikuotam jmonés darbuotojui

Verslo jmonés valdymas, kuomet atsizvelgiama i Salies monetaring politika

7. Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai iSreiSkia savoka ,,kritiniai sékmés veiksniai
(angl. CRITICAL SUCCESS FACTORS)?

Televizijos laida, kuria reklamos uzsakovas nori i§ esmés pakeisti vartotojy elgsena ir nuostatas dél konkretaus produkto
ar gaminio

Imonés vadovo polinkis daznai priimti jmonei rizikingus valdymo sprendimus
Tam tikros aplinkybés ir sritys, kuriomis uztikrinama didziausia sekmé ir konkurencingumas

Radikaliis verslo imonés veiksmai vertybiniy popieriy birzoje, galintys akimirksniu atnesti imonei sékmg arba ja
prazudyti

Tikrai perspektyviis imonés specialisty pasitilymai, kuriuos jmonés vadovas nepagristai sukritikuoja ir atmeta.
Apsukriy asmeny ir jmoniy geb¢jimas atsidurti reikiamoje vietoje ir reikiamu laiku.

Kritinj bavi pasiekiantys imonés sunkumai ir problemos, kurie gali ilgam neigiamai paveikti imonés sekmeg
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8. Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai atspindi savoka ,,esminés jmonés
kompetencijos“ (angl. CORE COMPETENCIES)?

Pagrindinés zinios, geb¢jimai arba juy derinys, uztikrinantys imonés konkurencinguma

Visa tai, ka imoné geba atlikti savarankiskai, nepasitelkdama pagalbon konsultanty ir kity organizaciju
Tai, ka imon¢ iki $iol darydavo/ gamindavo geriau nei jos konkurentai

Imonés darbuotojy gebé¢jimas iSkylancias problemas i§spresti i§ esmeés ir laiku

Organizacijos gebéjimas suburti pajégiu vadybininky, technology ir kity specialisty komandas
Gebéjimas apmokyti personala, ugdyti jo kompetencija, neatitraukiant zmoniy nuo gamybos

Imonés darbuotoju gebéjimas daryti iSradimus, inovacijas ir juos operatyviai jdiegti

o ve

9.  Kauris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibiidina savoka ,,strateginés analizés

instrumentai*?

Gebéjimas analizuoti jvairiy banky pasitilymus ir atsirinkti tai, kas finansy paslaugy rinkoje geriausia

Siuolaikiniy informaciniy technologiju idiegimas ir pritaikymas jmonéje verslo procesams analizuoti bei modeliuoti

Personalo pasiekimy ir darbo klaidy sistemingas analizavimas

Organizacijos naudojami buidai ar priemonés, padedantys geriau suprasti save bei kintan¢ia aplinka ir sékmingai

prisitaikyti
Imonés gebéjimas nuolat sekti Salies tikio raida, analizuoti jos pagrindinius statistinius rodiklius
Tiksliy verslo prognozés metody ir budy taikymas

Analizés budy, jgalinan¢iy kuo tiksliau jvertinti reklamos akcijy paveikuma vartotojui, taikymas

10. Kas yra tikslinés grupés (angl. FOCUS GROUPS)?

Darbuotojy grupé ar komanda, sistemingai demonstruojanti aukstus pasiekimus ir verta papildomo skatinimo
Kitos imonés darbuotoju grupé, kuria siekiama pervilioti | savo organizacija

Naujai priimty darbuotojy grupé, kuriy darbas ir veikla jimon¢je yra itin atidziai stebimi tam tikra laika
Istikimi jmonés gaminiy vartotojai, su kuriais imoné palaiko glaudzius rysius ir tariasi dél naujy gaminiy
Vartotoju grupés, kuriy poreikius jmon¢ siekia patenkinti

Jauni, perspektyviis darbuotojai, i kuriy karjera ir apmokymus jmoné nuolat investuoja

Patys sekmingiausi imonés prekybos agentai, kuriems galima patikéti naujo gaminio ,,ivedima* { rinka
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11. Kauris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka ,,organizacijos (jmonés)
kultira“?

Tai organizacijos vadovy polinkis reguliariai aukoti vaiky namams, seneliy prieglaudoms, bazny¢iai, paminkly statybai ir
kt.

Teisingas ir humaniskas elgesys su jmonés darbuotojais, démesys darbuotojui (sveikinimai svarbiausiomis progomis,
atminimo dovanélés ir pan.)

Architekty ir dizaineriy itin patraukliai sutvarkytas organizacijos pastatas, aplinka, ir interjeras (jspudinga pastato ior¢ ir
vidus, grazus apzeldinimas ir kt.)

Verslo organizacija, aktyviai ir solidziai remianti kultiiros renginius, koncertus, festivalius, konkursus
Civilizuotas ir kultiiringas jmonés elgesys konflikty metu, pasiryzimas pripazinti padarytus nuostolius, atlyginti zala
Pabréztinai mandagus, paslaugus bendravimas su jmonés klientais ir verslo partneriais

Organizacijos vertybes ir etika, istorija ir tradicijos, kompetencijos ir gebéjimai, veiklos ir elgsenos budai, kurie
pasireiskia saveikaujant su aplinka, kitomis organizacijomis ir pacia savimi.

12. Kauris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka ,,jmonés fmogiskieji
iStekliai*?

Tai darbuotojy ilgametés santaupos grynaisiais pinigais, akcijomis arba kitais vertybiniais popieriais

Tai vartotojai, pirkéjai, kurie yra linkg rinktis konkretaus gamintojo konkrecia produkeija (kitaip tariant, pastovis ir
lojaltis imonés klientai)

Kvalifikuociausi ir vertingiausi jmonés darbuotojai, kurie generuoja perspektyvias idéjas
Svarbiausiy jmonés padaliniy vadovai, dirbantys patj atsakingiausia darba

Geriausi darbuotojai, sukuriantys imong¢je didziaja dalj pridétinés vertés. [monés zmogiskiesiems istekliams
nepriskiriamas pagalbinis personalas: sargai, valytojai, ribininkai ir pan.

Tai visi su zmonémis susij¢ organizaciniai veiksniai (Zinios, iglidziai profesionalumas ir pan.), kurie ilga laika uztikrins
pridétinés vertés kiirima organizacijoje ir islikima konkurencingje aplinkoje

Personalo duomeny banke esantys jmonés potencialiis darbuotojai, kurie gali bati nedelsiant jdarbinti, kai tik iskyla
butinybé plésti gamyba

s
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13. Kauris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai iSreiSkia savoka ,,rinka“ strategijos
aspektu?

Tai pirkéjy ir pardavéjy susitikimo vieta, kur prekiy mainy proceso metu veikia pasitilos ir paklausos pusiausvyra
reguliuojantis mechanizmas, isreikstas kaina

Tai brokeriy, makleriy ar kity akcijas bei vertybinius popierius parduodanciy bei perkanc¢iy asmeny susitikimo vieta, dar
kitaip vadinama vertybiniy popieriy birza

Tai pardavéjy konkuravimo vieta, kur ilgalaikg sékmg lemia pirkéjo poreikiy bei vartojimo jpro¢iy isankstinis
atpazinimas ir jy savalaikis tenkinimas

Tai galimybé prekiauti savo pagamintais produktais didziuosiuose Salies ir uzsienio prekybos centruose bei naudotis ju
sukurta infrastruktiira. Taip pat tai yra miesto turgus, kuriame nevarzomai prekiauja tiek patentus turintys asmenys, tiek
ir kitokio ,,plauko® smulkis prekeiviai — ,,spekuliantai*

Tai visuma esamy ir potencialiy pirkéjuy, siekian¢iy patenkinti savo poreikius, pasikei¢iant kuo nors vertingu su prekes ar
paslaugas sitilanciais pardavéjais

Tai viduramziais miesto magistrato nustatyta vieta, kur pirkliai parduodavo i§ sve¢iy Saliy parsiveztas prekes, o mainais
isigydavo vietinés gamybos prekes

Tai vieta, kurioje ekonominiai subjektai perka — parduoda prekes ir kitus iSteklius; pagal mainy objekta i vieta skiriama {
prekiy, darbo jegos ir kapitalo (pinigy) sferas; teritoriniu ir dydzio pozitiriu ji yra vietine, nacionalin¢ (vidaus) ir
pasauling (tarptauting ar uzsienio)

o ve

14. Kauris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibuidina savoka ,,organizacijos (jmonés)
vidinés aplinkos analizé*“?

Procesas, kurio metu sistemingai stebimi ir analizuojami §ie parametrai: organizacijos misija, tikslai, esama strategija,
struktiira, valdymo stilius, kultiira bei istekliai

Moderni organizacijos (imonés) apsaugos ir kontrolés sistema, numatanti patalpy bei teritorijos stebéjima vaizdo
kameromis

Bent karta per savaitg kvie¢iamas imonés vadovaujancio personalo susirinkimas, kurio metu analizuojami svarbiausi
darbo klausimai

Organizacijos (imonés) valdymo struktiiros, valdymo stiliaus, kultros bei visy organizacijos istekliy nepertraukiamas
steb¢jimas ir dokumentavimas

Procediira, kuomet jmoné savo iniciatyva ir 1éSomis pasamdo kvalifikuotus finansy analitikus bei vadybos auditorius
imonés buiklei jvertinti

Nuolatiné gamybiniy linijy, technologiniu procesy stebésena ir analiz¢, siekiant nenukrypti nuo atitinkamos riisies
gaminio standarto

Kompiuterizuotos duomeny bazes, jgalinancios stebéti ir kontroliuoti valdymo bei gamybos procesus, sukiirimas jmonéje
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15. Kuris i§ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibuidina savoka ,,organizacijos
strateginiai iStekliai*“?

Finansai, zmongs, prekiy paskirstymo kanalai, produkto gamybos operacijos, materialus turtas, informacinés sistemos,
valdymo/ administravimo sistemos, nematerialus turtas, iSradimai/ technologijos
Palankiomis salygomis organizacijos jgytos zaliavos, kuriy kaina yra pati maziausia rinkoje, o kokybé salyginai gera

Organizacijai priklausantis visas materialus ir nematerialus turtas, taip pat zaliavos bei komplektuojancios dalys, skirtos
vertingiausiai imonés produkcijai gaminti

Visa tai, kas prekiy ir paslaugy gamyboje naudojama kaip sanaudos: darbo jéga, medziagos ir zaliavos, jrengimai,
kapitalas

Kvalifikuoty jmonés darbuotojy rezervas, kurie, netikétai pagauséjus uzsakymams, gali biti jdarbinti nedelsiant ir be
apmokymuy

Imong¢je sukaupti svarbiausi iStekliai ir Zaliavos, leidziantys bent ménesi, sutrikus ju tiekimui, nestabdyti gamybos

Asmenys, atlickantys svarbiausias gamybos proceso operacijas ir dirbantys pagal neterminuotas sutartis

16. Kuris i$ pateikty apibrézimy tiksliausiai apibudina savoka ,,organizacijos (jmonés)
iSoriné veiklos aplinka“?

Tai organizacijos (imonés) verslo Sakos kontekstas, rinkos, konkurentai, vartotojai, tickéjai
Tai visuma uz imonés riby veikian¢iy jégy, daran¢iy tiesioging ir netiesioging itaka imonés veiklai

Tai rinkos dalis, kurioje labai aktyviai veikia organizacijos tiekéjai ir prekybos agentai

Tai $alia organizacijos administraciniy ir gamybiniy pastaty esanti teritorija, kuri néra organizacijos nuosavybe, taciau
yra valdoma ilgalaikés nuomos sutartimi

Tai vartotoju populiacija, kuriai taikomos reklamos akcijos ir lanksti nuolaidy sistema

Tai nauja, iki $iol organizacijos nei$bandyta nisa, kurioje bandoma ,,jvesti* nauja produkta

Tai imonés veiklos ir interesy sritis, kuri tiesiogiai neduoda pelno, taciau yra svarbi organizacijos jvaizdzio formavimo
dalis (pvz. krepsinio varzybu, televizijos laidy, koncerty rémimas)
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17. Kauris i pateikty apibréZimy tiksliausiai apibudina savoka ,,organizacijos (jmonés)
iSoriné tolimoji aplinka“?

Tai imonés ekonominé, politing, teising, technologing ir socialiné aplinkos
Tai visuma jéguy, kurios tam tikroje teritorijoje veikia jmonés sprendimus ir kurioms ji tiesiogiai negali daryti jtakos

Tai visuma uz imonés riby veikian¢iy jégy, daran¢iy tiesioging ir netiesioging itaka imonés veiklai, jos sprendimams

Tai makroaplinkos elementas, pasireiskiantis tam tikrais Gkio raidos désningumais bei tendencijomis, daran¢iomis jtaka
priimamiems sprendimams ir atliekamiems veiksmams

Tai makroaplinkos elementas, atspindintis visuomenés poveiki imonei, jos sprendimams bei ju jgyvendinimui

Tai makroaplinkos elementas, apimantis visuomeneés politiniy struktiiry veikla ir teisés aktus, veikian¢ius jmoneés
priimamus sprendimus ir priemones

Tai tolimiausi uzsienio tiekéjai arba produkcijos uzsakovai, kurie veikia visiskai kitokioje verslo, teisingje ir politinéje
aplinkoje

18. Kas turi dalyvauti jgyvendinant strateginj valdyma, planavimag bei analiz¢ jmonéje?

Imonés vadovas ir/ arba savininkas

Strateginio planavimo padalinio vyr. specialistas

Visy jmonés padaliniy vadovai

Visi imonés darbuotojai, dirbantys pagal neterminuotas darbo sutartis
Vyr. finansininkas

Akcininkai ir/ arba valdyba

Visi i§vardyti atvejai, tik kiekvienas pagal savo specifing kompetencija




Isivaizduokite, kad egzistuoja jmonés ,SEKMES TERMOMETRAS". Pagal pateikta Zzymejimo pavyzdj

pabandykite jvertinti kaip sekési, sekasi ir seksis Jiisy jmonei veikti ja supancioje aplinkoje.
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Zemiau pateiktas testas, kuri sudaro 14 klausimy. Juo Juo pasitikrinsite, kiek Jds turite informacijos apie
strateginés analizés metody naudojimg. Primename, kad elektroniniu biddu galésite pasitikrinti savo atsakymus ir

alyginti juos su kity atsakymais.

19. Ar teko girdéti apie toki dalyka, kaip SWOT (SSGG) analizé? Jei taip, tai paaiskinkite
trumpai, kas yra SWOT analizé?

O Apie tokj dalyka girdziu pirma karta
O Apie tokj dalyka girdeti teko, taciau dar neturiu tiek ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti
O Taip, teko girdéti. SWOT analizé yra:

20. Gal Jums ne tik teko girdéti arba Zinoti apie SWOT, bet ir taikyti §j metoda savarankiSkai?
Trumpai apibiidinkite savo patirtj:

21. Ar girdéjote apie jimonés MISIJA? Jei taip, tai trumpai ir paprastai paaiSkinkite, kas tai yra.
Kodél ji naudinga verslui?

O Apie tokj dalyka girdziu pirma karta
O Apie tokij dalyka girdéti teko, ta¢iau dar neturiu tiek Ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti
O Taip, teko girdéti. MISIJA yra:

22. Gal Jums yra teke savarankiSkai formuluoti, apibrézti jmonés misija? Trumpai
apibudinkite savo patirtj:




O OO

23. Ar teko girdéti apie jimonés VIZIJA? Jei taip, tai trumpai ir paprastai paaiskinkite, kas tai
yra. Kodél VIZIJA naudinga verslui?

Apie tokj dalyka girdziu pirma karta
Apie tokj dalyka girdeti teko, taciau dar neturiu tiek Ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

Taip, teko girdéti. VIZIJA yra:

24. Gal Jums yra teke savarankiSkai formuoti, apibrézti jmonés vizijg ? Trumpai apibudinkite
savo patirtj:

ONONO)

25. Kas yra STRATEGINIS TIKSLAS? Jei Zinote, tai paaiskinkite trumpai ir paprastai, kas tai
yra. Pagriskite, kodél jis naudingas verslui

Apie tokj dalyka girdziu pirma karta
Apie toki dalyka girdeéti teko, taciau dar neturiu tiek ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

Taip, teko girdéti. STRATEGINIS TIKSLAS yra:

26. Gal Jums yra teke savarankiSkai formuluoti jmonés tikslus ? Remdamiesi turima patirtimi,
pateikite keleta pavyzdiniy formuluodiy:

ONONO,

27. Kas vadinama STRATEGINEMIS ALTERNATYVOMIS? Gal galite trumpai ir paprastai jas
apibudinti? Pagrjskite, kuo STRATEGINES ALTERNATYVOS naudingos verslui

Apie tokj dalyka girdZiu pirma karta
Apie tokj dalyka girdéti teko, tatiau dar neturiu tiek Ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

Taip, teko girdéti. STRATEGINES ALTERNATYVOS yra:




ONONG®

ONONG, ONONG®,

ONONG)

28. Kas vadinama VALDYMO (TopM) STILIUMI? Jei esate girdéjes apie jj, tai trumpai ir
paprastai paaisSkinkite, kas tai yra. Kuo (TopM) stilius naudingas verslui?

Apie tokj dalyka girdziu pirma karta
Apie toki dalyka girdéti teko, tac¢iau dar neturiu tiek ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

Taip, teko girdeéti. VALDYMO (TopM) STILIUS yra:

29. Kas vadinama organizacijos VALDYMO STRUKTURA? Jei esate girdéjes apie ja, tai trumpai

ir paprastai paaikinkite, kas tai yra , Kuo VALDYMO STRUKTURA naudinga verslui?
Apie tokj dalyka girdziu pirma karta
Apie tokj dalyka girdeti teko, taciau dar neturiu tiek ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

Taip, teko girdéti. ORGANIZACIJOS VALDYMO STRUKTURA yra:

30. Kas yra PORTERIO 5-iy JEGU modelis? Jei esate girdéjes apie jj, tai trumpai ir paprastai
paaiskinkite, kas tai yra. Kuo PORTERIO 5-iy JEGU modelis naudingas verslui?

Apie tokj dalyka girdziu pirma karta
Apie tokj dalyka girdeti teko, taciau dar neturiu tiek ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

Taip, teko girdéti. PORTERIO 5-iy JEGU modelis:

31. Kas vadinama PRODUKTU PORTFELIO matrica? Jei esate girdéjes apie ja, tai trumpai ir
paprastai paaiSkinkite, kas tai yra. , Kuo PRODUKTU PORTFELIO matrica naudinga
verslui?

Apie tokj dalyka girdziu pirma karta

Apie toki dalyka girdéti teko, taciau dar neturiu tiek Ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

Taip, teko girdéeti. PRODUKTU PORTFELIO matrica yra:




32. Kas vadinama SCENARIJU modeliu? Jei esate girdéjes apie jj, tai trumpai ir paprastai
paaiskinkite, kas tai yra. Kuo SCENARIJU modelis naudingas verslui?

Apie tokj dalyka girdziu pirma karta

Apie tokj dalyka girdéti teko, taciau dar neturiu tiek ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

ONONO)

Taip, teko girdéti. SCENARIJU modelis yra:

33. Kas yra PEST analizé? Jei esate girdéjes apie ja, tai trumpai ir paprastai paaiskinkite, kas tai
yra. Pagriskite, kuo PEST analizé naudinga verslui?

Apie tokj dalyka girdZiu pirma karta

Apie tokj dalyka girdéti teko, taciau dar neturiu tiek ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

ONONO)

Taip, teko girdéti. PEST ANALIZE yra:

34. Kas yra DELF‘y (DELFI) metodas? Jei esate girdéjes apie jj, tai trumpai ir paprastai
paaiskinkite, kas tai yra., Kuo DELF‘y metodas naudingas verslui?

Apie tokj dalyka girdZiu pirma karta

Apie tokj dalyka girdéti teko, taciau dar neturiu tiek ziniy, kad galéciau apie tai diskutuoti

ONONO)

Taip, teko girdéti. DELF‘y METODAS yra:

PRIME N AM E, KAD TYRIMAS NAUDINGAS JUMS IR JUSY ORGANIZACIJAL TYRIMO REZULTATAI
JUMS LEIS PALYGINTI JUSU IMONE SU TRIMIS SIMTATIS KITU LIETUVOS [IMONIU

NEPAMIRSKITE ATSIUSTI UZKLAUSIMA.

Dékojame ir linkime sekmes!
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D PRIEDAS

1 lentele

Teiginiy apie SWOT analizés rezultatai

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Sprendimus
veikianciy
vidiniy ir
iSoriniy
faktoriy analizé

Analizés metodas
imonés
pranaSumams,
trikumams,
galimybéms ir
grésmeéms jvertinti

»..Strengths, weeknesis, opportunities and threats
Analizuojami sprendimus veikiantys vidiniai ir iSoriniai
faktoriai..”,. ,,...analizés metodas jmonés pranaSumams,
trakumams, galimybéms ir grésmems jvertinti...”,
,...Stipriosios pusés;silpnosios; galimybées; gréesmes...",
»---Imoneés stiprybés, silpnybés, pranasumy ir trikumy
analize...”, ,...Stipriyjy, silpnyjy pusiy, galimybiy ir grésmiy
analizé...”, ,...jimones stipriyjy ir silpnyjy pusiy bei jos
galimybiy ir grésmiy analizé (iSoriné ir vidiné aplinka)...”, ,,... 1.
Stipriosios jmonés pusés 2. Silpnosios jmonés pusés 3.
Galimybés 4.Grésme...", ,,...[moniy stipriyjy ir silpnyjy viety
analizé, atsizvelgiant | jmonés vidinius resursus. O taip pat
[monés galimybiy ir grésmiy analize, atsiZzvelgiant j iSoring
aplinka, bei jmonés galimybés pasinaudoti aplinkos
teikiamom galimybém....", ,,...stipriy ir silpny jmonés savybiy
nustatymas, tai pat jmonés galimybés ir grésmeés...",
,,...lmones stipriyjy ir silpnyjy pusiy analizé, grésmes ir
palankios aplinkybes...", ,,...stiprybés, silpnybés, galimybés
imonés bei grésmés jmonés veikla...”, ,...tai yra jmonés
stipriausiy ir silpniausiy savybiy analizé. (strengths,
opportunities weeknees, threats)...”, ,,...privalumy, silpnybiy,
galimybiy, grésmiy analize...”, ,...jmonés silpnybiy, stiprybiy,
gresmiy, galimybiy analizé...”, ,,...tai jmonés stipriyjy ir
silpnyjy pusiy nustatymas, galimybiy ir galinciy iskilti grésmiy
ivardijimas...”, ,...tai yra stipriy silpny veiksmy, pavojy ir
galimybiy analizé...”, ,,...jmonés savybiy ir aplinkybiy tyrimas
siekiant nustatyti palankias ir nepalankias...”, ,,...stipriyjy ir
silpnyjy pusiy analizé, galimy pavojy jvertinimas...”, ,,...
stipriosios savybes, silpnosios savybés, galimybes,
pavojai...”, ,,...jmonés galimybiy ir riziky analizé. Stipriosios ir
silpnosios pusés...”.

Vidinés jmonés
aplinkos analizé

»-.-imonés trakumy ir privalumy analizé naudojama jmonés
planavimui...”, ...jimonés pliusy ir minusy nustatymas...”,
»...tai vidinés jmonés aplinkos analizé...”, ,...jmonés
teigiamas ir neigiamas puses...", ,...jmonés stipriyjy ir
silpnyjy pusiy analizé...”, ,...tai jmonés stiprybiy ir silpnybiy,
gebéjimy ir galimybiy analizavimas....”, ,...Organizacijos
vidiné analizé, nustatant stiprybes, silpnybes, galimybes ir
grésmes..."

I1Sorinés jmonés
aplinkos analizé

»-.-lmonés galimybiy ir grésmiy strateginis jvertinimas...”,

Imonés stiprybiy,
galimybiy, ir grésmiy,
analizé konkurenty
aspektu

,---grésmes, galimybés...", ,,...sékmés ir grésmes..."
»---Stipriy silpny pusiy, galimybiy ir grésmiy analize, rinkos ar
konkurenty aspektu...”, ,...analizuojama jmonés veikla,
konkurencingumas...”

Galimybiy, stipriujy ir

....tai rinkos objekto, produkto ir pan. Galimybiy, stipriyjy

silpnujy pusiy, pusiy ir silpnyjy pusiy jvertinimas rinkos kontekste...”,
jvertinimas rinkos »---iImonés pranasumo/ stiprumo ir silpnybiy, galimybiy ir
kontekste pavojy analize verslo aplinkoje, kurioje ji veikia...”

Kiti ,-.-praeities ir ateities balansy analizé ir prognoze...”




2 lentelé

Teiginiy apie SWOT metodo savarankisko taikymo patirtj analizés

rezultatai

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Situatyvus
SWOT analizés
naudojimas
skirtas jmonés
konkurencingum
ui jvertinti

Klia¢€iy naikinimo
sprendimy priémimui

...teko taikyti, kai nustacius jmonés silpnybes jas reikéjo
paversti stiprybémis, t.y. panaikinti klidtis...“

Kasdieniniam jmonés
isivertinimui, norint
iSlaikyti uZimamas
pozicijas

,...teko rasytis, kur prarandam ir kur atrandam
galimybiy...*, ,...buvo iSanalizuotos visos jmonés
galimybés, jvertinti pavojai ir priimti sprendimg..."
»..jvertinant jmonés padétj siandieninéje situacijoje...”,
»--SWOT taikymas leido atskleisti jmonés veiklos
Stiprigsias ir silpngsias puses, numatyti uzdavinius ir
tikslus padéciai keisti...", Buvo aptartos galimybeés ir
hipotetinés grésmeés...", ,,...Kiekvieng dieng darome $ig
analize, kad kitg dieng neprarastume savo pozicijy ir
matytumeéme kaip sekasi mums ir konkurentams...”,
,..taip teko daryti jmonés SWOT analize dirbant produkto
vadybininke maisto pramonéje...“ ...iSanalizavus jmonés
silpngsias ir stiprigsias puses, lengviau planuoti ateitj...”,
.- 1aip teko, analizuojant vadovaujamo skyriaus veiklg...",
»...[vertinamas jmonés konkurencingumas lyginant su
konkurentais jvairiais aspektais...”, ,...taip, tenka daznai
analizuojant jmonés padétj rinkoje..." ... Teko naudoti
darant organizacijos savianalize...”

»--Kiekvieng dieng darome $ig analize, kad kitg dieng
neprarastume savo pozicijy ir matytumeme kaip sekasi
mums ir konkurentams...” ,....taip teko ir ne tik dabartinéje
darbo vietoje, bet ir ankstesnése. Dazniausiai
numatydami tame mieste, kur yra jmoné, SSGG
analize...”, ,...taip, tenka dazZnai analizuojant jmonés
padétj rinkoje...”

Konkurenty pazinimui

».-.teko jmonéje taikyti analizuojant konkurentus...”,
»--pritaikyti teko diskutuojant ir perzidrint konkurentus...”,
... Kiekvieng dieng darome $ig analize, kad kitg dieng
neprarastume savo pozicijy ir matytuméme kaip sekasi
mumes ir konkurentams...”, ...[vertinamas jmonés
konkurencingumas lyginant su konkurentais jvairiais
aspektais...“ ,...tiriam vairavimo paslaugas teikianc¢ias
staigas Vokietijoje ir Lietuvoje...”

SWOT
naudojimas:
IIstrateginiam
planavimui//

Formaliam planavimui

... 1aip pat nustacius tolimesnes veiklos galimybes ir
jvertinus grésmes, sudaryti tolimesnj plang..”, ,...Rengiant
veiklos plang visada sudaroma SWOT jmonés analize,
nuo to pradedama planuoti ateitis...”, ,...SWOT taikymas
leido atskleisti jmonés veiklos stiprigsias ir silpngsias
puses, numatyti uzdavinius ir tikslus padéciai keisti...",
.-..Sj metoda teko taikyti ne vieng kartg savo
organizacijos veikloje, rengiant jvairias programos...”,
»-.I8analizavus jmonés silpngsias ir stiprigsias puses,
lengviau planuoti ateitj...", ,...taikau praktiskai visada ir
strateginiame planavime ir taktiniame...", ,...Atlikus
analize ir nuosekliai vykdant po to sudarytg strategijg
galima tikrai pasiekti gery rezultaty...”,...sprendZziant
imonés vystymo planus buvo atlikta SWOT analize,
kurios tikslas buvo isry3kKinti tiek stiprigsias, tiek silpngsias
puses. Buvo aptartos galimybés ir hipotetinés
gresmeés..." ,...sprendZiant jmonés vystymo planus buvo
atlikta SWOT analizé, kurios tikslas buvo iSryskinti tiek
stiprgsias, tiek silpngsias puses.




Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Verslo plano karimui

.»...taip bandém atrasti savo strategijq ir pasirasyti verslo
plana...",

-..teko naudoti rengiant investicinius projektus...”, ...teko
taikyti, ruoSiant verslo plana, apskaiciuojant lenteles ir
pan...% ,...imoné yra paémusi is banko apyvartiniy léSy
kreditg. Norint gauti $j kreditg, bankui reikéjo pristatyti
verslo (veiklos) plang, kuriame yra ir SWOT analizé...”

Strateginio plano
karimui

,,--.teko, kuriant jmonés strateginius planus.SWOT buvo
sudaromas jmonés specialisty grupéje "proto sturmo”
metu...", ,...visuomenéje veikloje rengiant rajono strateginj
plang... ,...taikau praktiSkai visada ir strateginiame
planavime ir taktiniame...“

SWOT
naudojimas:
Ilkitu tikslu//

Projektingje veikloje

...teko taikyti, ruoSiant projektus. Kartais naudinga...”,
»-..Neteko i§ esmés, taciau skyriaus valdymo reikalams
taikoma apzvelgiant rimtesnius sprendimus arba
projektus...”

Imonés ateities
prognozavimui

»---8is metodas naudingas prognozuojant ateities
galimybes...”

[Naujo] produkto/
paslaugos tinkamumo
analizés atlikimui

,..tiriant naujos paslaugos diegimo egzistuojancioje
rinkoje, galimybes. Leido atmesti neperspektyvias
idéjas..." ... Teko §j metodaq taikyti atliekant vieno i$
produkto privalumus ir trdkumus (kontroliavo ir koregavo
tiesioginis virsininkas-marketingo sk.virsininkas)...”,
,..taip teko daryti produkty, produkty grupiy ir bendrai
imonés SWOT analize dirbant produkto vadybininke
maisto pramonéje...”

Darbuotojy
motyvavimui

.- SWOT teko taikyti ieSkant motyvavimo darbuotojams,
siekiant darbuotojy aktyvumo...”,

3 lentelé

Teiginiy apie jmonés misijq analizés rezultatai

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Misijos
sampratos
tapatinimas su
vizija ir
organizacijos
veiklos tikslais

|Imonés svarbiausias
tikslas ir/ arba
artimiausi tikslai

»..Keliais sakiniais apibadinta bendrovés veiklos sritys ir
tikslai...", ,...Konkretizuoti organizacijos veiksmai (tikslai)...",
.- 1ai ko siekia jmoné ir dél ko jie egzistuoja...”, ,...[monés
bendras tikslas...”, ,...Esminis jmonés pasirinkimas - kaip ir
kodél siekiu tikslo. Pvz.geras partneris ir darbdavys..."

»--- 1ai, kg jmoné savo egzistavimu siekia pasiekti, jrodyti.
Tai tikslas, dél ko veikia jmoné..." ...|[monés siekiamas
tikslas. Verslui naudinga dél to kad leidZia suprasti ar
apibrézti, ko siekiame...", ,...Siekiai, tikslai...", ,,... Tai
svarbiausi jmonés tikslai ir uzdaviniai, kuriuos ji vykdo dabar
ir artimiausiais metais...", ...[monés tikslai, kuriy siekia ir turi
siekti visi jmonés darbuotojai. Kiekviena jmoné turi turéti
misijg, nes tai leidzia darbuotojams lengviau suprasti ir siekti
imonés tiksly....", ,,...trijy mety j priekj Sakio suformulavimas,
link ko eina jmoné...", ,...Tai platus tikslas, paskirtis...",
»--garbingas sunkiai pasiekiamas tikslas. Nuo zodZio
misionierius. Versle-garbingas-tai naudingas

sanderis.Misija-tiksly pasiekimo kelias...”, ... Tai, kaip ir dél
ko jmoné dirba, dirbs, ko ji sieks ir pan...”, ,...Kam ir kg,
kokiu tikslu mes, kaip organizacija, veikiame...”, ,...Vienas ar

keli sakiniai, kuriais nusakomas jmonés egzistavimo
pagrindinis tikslas ir prasmé. Kodél mes egzistuojame?..”,
»..Neskaitant to, kad visa mdsy misija yra pinigai tai yra
tikslas kurio jmoné siekia neSdama pelng sau ir duodama
kazkg visuomenei...", ....Esami ir basimi jmonés tikslai,
Strategijos numatymas...", ,...Artimiausia perspektyva...”,
... Trumpai iSreikStas jmonés uzdavinys ar tikslas
(siekiamybé)...”




Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Imonés tiksly ir
uzdaviniy nustatymas
bei ju jgyvendinimas

... 1ai yra jmonés uzdaviniy ir tiksly suformavimas bei
igyvendinimas (kas mes esame? kodél esame ?kuo norime
tapti?)...%, ,...Misija tai jmonés tiksly numatymas ir
bandymas jgyvendinti...”, ,...Siekiai, tikslai ir numatymas jy

igyvendinimui...”, ... Tai visi jmonés uZzsibréZti tikslai ir
sékmingas jy jgyvendinimas...”, ,...Numatyty plany, uzmojy
igyvendinimo siekimas..., ,...[monés siekiy nustatymas ir
jos reguliarus siekimas...”, ,...J[monés misija, atlikti

uZsibréztus darbus nenutolstant nuo strategijos..." ... misija-

«

tiksly pasiekimo kelias...“, ,...Plany jgyvendinimas...",
,-..llgalaikio jmonés tikslo suformulavimas, kai konkreciai

nusakomi jmonés uZdaviniai ir tikslai...”, ,...UZsibrézty tiksly

igyvendinimas...”, ,...Jmonés uzduociy tikslinimas sau ir
ai$kinimas visiems darbuotojams...”

Imonés planai

... 1ai yra jmonés planai, kuriais siekiama jgyvendinti
keliamus savo tikslus, neSant naudg visuomenei, aplinkai ir
sau...” ... Tai jmonés veikla, kg ji planuoja daryti, kokie
ateities planai, tam tikry tiksly noras jgyvendinti....",

«

,-.- Verslo Sakos ir jgyvendinimy nustatymas...”, ...

Klienty poreikiy
tenkinimas

»-..tenkinti kuo geriau klienty poreikius...”,

Organizacijos
egzistavimo esmé,
siekiamybé

,-..0rganizacijos egzistavimo esme, siekiamybé. Joje
nusakoma, kokiu, placigja prasme, tikslu ji steigiama ar
»

egzistuoja...”, ,...Jmonés filosofija: pageidaujama vieta po
saule...” ...Paskirtis, tikslas...”

Vizijos jgyvendinimo
numatymas

,»-..[moneés vizijos jgyvendinimo pasirinkty keliy
numatymas...”, ,...Tai jmonés vykdomos veiklos
"pagrindimas”, misija, kaip bus pasiekta vizia...", ,,...(Vizijos)

veiklos jgyvendinimas...”, ...aukSciausio lygio vadovy
matymas, kokig vietg rinkoje turi uzimti kuriama jmoné..."

Imonés veiklos kryptis

“

,-..Misija - tai jmonés veiklos kryptis..., , ,...Tai kg jmoné
nori nuveikti...“, ... Tai yra pagr. |[monés suformuluota
veiklos kryptis...“ ,...Verslo Sakos ir jgyvendinimy
nustatymas...”, ,...llgalaikis jmonés kryptingumas, tikslai...",
,--.Imoneés veiklos kryptingumas (ilgalaikéje

perspektyvoje)...."

Misijos sampratos tapatinimas su
imonés vaidmeniu visuomenéje

,»-..Organizacijos veiklos paskirtis, vaidmuo, kurj siekia
vaidinti visuomenéje, bei esmé...", ,...Imonés tikslas atlikti
tam tikrg skirtg veiksmg visuomenéje...”, ,....Jmonés tikslai,

jos gaminamy produkty svarba visuomenei...*, ... Jos veikla

visuomenéje...",“... Organizacijos vaidmuo...”, ,...misija yra
imones nusistatyta paskirtis, kodél ji yra ir ko siekia rinkoj..“
»-..l[mones paskirties apibadinimas...”, ,,... Tai organizacijg
visuomenei pristatantis prane$imas...“, ,...Vienas ar keli
sakiniai, kuriais nusakomas jmonés egzistavimo pagrindinis
tikslas ir prasmé*“, Kodél mes egzistuojame?..”, “Misijoje yra
nusakoma kas  kaip ir kodél bus daroma...”

Kita jmonés misijos
samprata

»-.Kuo daugiau nukonkuruoti konkurentus, sumazinti juy

. galias, kelti savo lygj...", ,...Zinojimas, svarbus uzdavinys dél
Konkurencija, . o . . . PR .
imones ko egzistuoja jmone, kuo ji pranaSesné uz kitas, kam skirta
! o jos veikla...", ...Pateikti save kaip geriausig preke, parduoti
pranasumas ) ’ . . . L :

save kaip galima brangiau...”, ,...Jmonés pozicijos vartotojy
atZvilgiu rinkoje pristatymas.
,Graziai ».--GraZiai suformuluoti Zodziai, kurie dazniausiai su jmonés

suformuluoti
Zodziai"

paslaugy kokybe, klienty skai¢iumi, pardavimais nieko neturi
bendro...”




4 lentelé

Teiginiy apie jmonés vizijq analizés rezultatai

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Vizija kaip
menamas
(isivaizduotinas)
imonés ar jos
veiklos modelis

|Imonés tolesnés
veiklos numatymas

«

»---imonés tolesnés veiklos numatymas...”, ,...Kaip
bendrové matoma ateityje klienty ir darbuotojy

akyse...", ,...Organizacijos veiklos ateityje

paveikslas...”, ,...Savo verslo jsivaizdavimas tolimoje

«

ateityje (tai,ko siekiame)...", ,..Ateities jsivaizadavimas,
siekiai...“, ,...Kaip organizacija mato ir modeliuoja savo

verslg...", ,...Tai veiklos numatymas | ateitj..."
,..2vilgsnis | priekj. Tai jmonés ateities
prognozavimas...”, ,...Tai kaip mes jsivaizduojame
savo jmone ir jos veiklg ateityje. Vizija naudinga verslui

tuo, kad padeda sukurti siekj, tai ko jmonés siekia
ateityje...”, ,...[sivaizduojama, planuojama, numatoma |
priekj jmonés veikla...”, ,...Tai kas numatoma ateityje
im. veikloje...", ,...I[monés veikla (uzimama padétis)

«

perspektyvoje..." ... Tai bendrovés vystymosi
persperkyvos (taip kaip jas mato jmonés savininkai ir
vadovai...”

Imonés vietos ateityje
numatymas

... Vizija yra jmonés vietos numatymas ateityje. Kaip ir
kokia ji bus po mety, dviejy ar desimties...", ,...[monés
gyvavimas ir sékmingas jvertinimas ateityje...”, ,...Tai
imonés basena ir veikla tolimoje ateityje...” ...Pozicijos
iSlaikymas, noras islikti geriausiam...”, ... Tai jmonés
ateities vaizdas, kurj jsivaizduojama jmonés vieta
rinkoje, konkurencingumas ir t.t...", ... Tikslai ir
spéjamas vaizdas, kaip jmoné gyvuos ateityje, kokia ji
bus... ,...tai jsivaizduojama jmonés padétis rinkoje...",
»- 1ai kg norime matyti i§ jmonés ateityje (kuo norime,
kad ji tapty)...”, ,...Imonés veiklos plétra, finansinis

pajégumo didéjimas..."

|sivaizduojama jmoné
ateityje

.- 1ai [Sivaizduojama jmoné. Kokia ji turéty bati po tam
tikro laikotarpio..., ,...Kokig jmone jsivaizduoji po tam
tikro laikotarpio...”, ,...Numatoma tolimoji jmonés
ateitis...", ... Tai idealus kompanijos paveikslas...”,

»--[Sivaizduojama jmonés veikla rinkoje siekiant
‘

igyvendinti savo sukurtus planus...”, ... Tai kokia turéty

|sivaizduojama
imonés ateitis,
siekiamybe

bdti jmoné...*

»--[Sivaizduojama jmonés ateitis...", ,,... Tai kokig ateitj
mato jmonés vadovas, t.y. jmonés ateities
numatymas...”, ,...Tai kg jmoné planuoja ateityje, kaip ji
save mato po keleriy ar keliolikos mety...", ,...[monés

«

ateities vizija, ateities gaires...", ,...Tai jmonés matymas
ateityje. [sivaizduojama jos ateitis...”, ,...tai
[sivaizduojama organizacijos ateitis, kuri gali bati ir
nepasiekiam, taciau siekiama...”, ,,...jmonés

‘

siekiamybé...", ,...Tai jmonés ateities numatymas...“

Teorinis bldas
igyvendinti misija

»---Misijos paaiskinimas...”, ... Teorinis bidas
lgyvendinti misijg...“, ,... Taip tai yra dar nesukonkretinta
misija, tiksliau nuo misijos pradedamas misijos
formulavimas...”, ... Vizija yra panasi j misijg, bet

daugiau orientuota j ateitj..."

Organizacijos jvaizdis

... 1ai yra organizacijos jvaizdis apie kazkg. Svarbu Sie
komponentai: kas vartotojai, kokia paslauga, rinka,
technologija, filosofija, sugebéjimai, kultdra ir t.t..."

Idealus jmonés
veiklos modelis

»...Idealus (arba artimas idealiam) jmonés veiklos bei
kity elementy modelis (siektinas jmonés veiklos
principas, sistema)...”“




Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Vizijos tapatinimas
su formaliomis
planavimo
procediromis

Imonés ateities
planas

:

... Yra j[monés ateities planai...”, ... Tai jsivaizduojamas
planas, kaip gali kisti jmonés veikla. Naudinga, nes

svarstant gimsta idéja, pritaikoma realybéje....", ... Tai
imonés "planas” ateiciai...”

Strateginis ilgalaikis
planas

»-..I[moneés strateginis ilgalaikis planas...”,
,---Strategija...”

Perspektyvinis
planavimas ir
prognozavimas

,»-.-perspektyvinis planavimas ir prognozavimas (ateities

numatymas)...", ,...Ateities numatymas, jos
projektavimas - kaip norétysi kad baty...%, ,...Vizija tai
ateities plany jsivaizdavimas...”, ,...Planai-numatymas
rezultaty, bet tik numatymas...", ,...Ateities numatymas,
tolimy tiksly, kuriuos galbdt pavyks jgyvendinti
nustatymas...”, ,...Tai kaip jmoné veiks ateityje,
planavimas kaip dirbs jgyvendins savo tikslus...",

... Vizija- tai jmonés numatoma ir planuojama
strateginio planavimo pasekmeé. Vizijos siekimas
grindZiamas tiksly ir uzdaviniy nustatymu, vykdymu,
kontrole ir koregavimu...”, ....PoZidris | jmones ateities
galimybes...“, ,...Paprastai kalbant - tai yra
organizacijos tiksly, galimybiy bei rezultaty

jsivaizdavimas, iSreik$tas koncentruotai...”

Planavimas ir
igyvendinimas

.- Vizija - numatymas plany ir jy jgyvendinimas...”,
»-.mones vizija-ateitis, tai plany strategijos

igyvendinimai ateityje...", ,...[Sivaizdavimas, kaip galima
pasiekti jmonés tikslus...”, ,...|[monés bdsimy darby ar
paslaugy teikimas ateityje....", ... Tai planuojami

‘

artimiausiy mety jvyksiantys veiksniai...”, ,...Vizija -
jmonés planavimas...”

Vizijos kaip
ilgalaikio tikslo
atpazinimas

Siekis, tikslai

...tai jsivaizdavimas kokia jmoné turéty bati ilgam
laikotarpj, ko siekiama...”, ,...siekKis...”, ,...[monés

perspektyva...”, ... Tai kg as noriu sukurti versle. Tai 5-
10 mety siektini tikslai...”, ... Tai kuo jmoné siekia bati

& o«

po 5-10 ar daugiau mety...” “...idéjos blasena
erdvéja, kai generuojant mintis gali sudélioti basimo
verslo strategija, tikslus, filosofijg ir t.t...."

Imonés tikslai ateityje

,...I[mones tikslai ateityje...”, ,...[sivaizduojami jmonés
tikslai ateityje. Jos veikla...”, ,...[sivaizduojamas,
planuojamas tikslas, ateitis...”, ,...Bdsimas jmonés

:

jvaizdis, bdsimi tikslai, siekiamos rinkos...", ... Tai tam
tikra prasme ateities tikslas, kuris atspindi kaip firma ir
jos vykdoma veikla jsivaizduojama tolimoje ateityje...”

Svajoné, kurig
norétysi jgyvendinti

,...tai konkreti svajoné, kurig norétysi jgyvendinti...”,
»-..l[monés svajoné..." ... Tai svajoné-dar realiai
neapciuopiamas tikslas...”, ,...[sivaizdavimas arba
noras, kokia jmone turéty biti ateityje...”, ,...Svajoné
arba siekiamybé, kokia jmoné turéty biti ateityje.
Naudinga, kad galétum | tai nukreipti tikslus,
uZdavinius...”, ,...ai svajoné, pamastymai kaip turéty
atrodyti jmone..." ,...Tai yra kg mes kuriame savo
pasagmonéje tikedamiesi tai jgyvendinti tam tikrais
metodais ar bddais...", ,...Basimos jmonés paveikslas,
kuris paremtas apibendrinta praeities ir dabarties
veiklos patirtimi.Vizija - tai Zvilgsnis | priekj. Bet kurioje
veikloje yra svarbu Zziaréti | priekj..." ,...tai organizacijos
susikurta siekiamybé, kuria ji noréty tapti...”

|monés alternatyvos

,-..Jmones alternatyvos...“




5 lentelé

Teiginiy apie strateginj tikslq analizés rezultatai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)
,..tai planas, kuriuo remiantis jmoné jgyvendina juos. Juo
. remiantis jmoné planingai vykdo veiklg...”, ... Taip kaip
Formali y P P ARt oo :
. mes eisima vizijos link...", ...pagrindinis kelias jmonei,
glaudziai su . L S R . )
lanavimu kl.Jr'IL.IO' remiantis krypt_lr_)gal vyksta visa imoneés vglkla,
gusieta siekiai...", ,...Numatyti jmonés planus, jy jgyvendinima,
S Planas tikslams isitvirtinima rinkoje...", ,....Sudaryti jmonés planus |
svarbiausios . - e . M . .
imonés igyvendinti priekj...", ... Tiksly, uzdaviniy ir bady jiems jgyvendinti
! . numatymas...”, ... Tai veiklos sistema integruoti
vystymosi AT . ; ] L
krypties syarblagstus tikslus [ quosekllus veiksmus suderintoje '
samprata visumoje...""... Ruosti gerg verslo plang...", ,..[moné kuria

strategijq pagal kurig vykdo savo veiklg. Jai jgyvendinti
iSkelia tikslus ir uzdavinius...".

|monés veiklos
numatymas ir
igyvendinimas

.---ilgalaikis jmonés veiklos numatymas ir
igyvendinimas...”, ,...|vairiausi jmonés uZdaviniai ir jy
igyvendinimas, siekiant strateginio tikslo...“*...[monés
veiklos nustatymas siekiant uzsibrézty tiksly (vizijos)..."
»---Siekimas jgyvendinti (kuo geriau) konkrecius planus...”
... 1ai jmonés perspektyvy numatymas ateiCiai ir Zingsnis
po zZingsnio jy laikymasis..." ,,... imonés auksciausiy
jvertinimy siekimas...”, ,...konkreéiai suformuluotas
tikslas, kuriuo jmoné stengiasi siekti...”, ... Tai kai jmoné
suplanuoja savo strateginj plang keliems metams | priekj,
daznai 5m...." ,...Numatyty plany, darby, objekty
lgyvendinimas, jsigijimas...", ,,...llgalaikiy jmonés
pasiekimy numatymas..."

Imonés veiklos kryptis
strategijai jgyvendinti

,-..tai ilgalaikéje perspektyvoje numatyta veiklos kryptis
(gali biti ir kryptys), kuri leisty jgyvendinti verslo
strategijg...", ,...Kokig kryptj paveikia jmoné..."

Konkretus (trumpalaikis)
tikslas

,-..Konkretus per tam tikrq laikq numatytas pasiekti
tikslas...”, ,...tai susikoncentravimas ties tam tikrais
tikslais, kurie gali turéti Zymig jtakg jmonés ateiciai...",
,-..Konkreciy uzduodiy, tiksly sau iskélimas ir jy
vykdymas...", ,...sukurty plany siekimas...",
»...Nusistatymas ir siekimas uZzsibréZzto tikslo iki kol bus
igyvendintos. [monés plétros klausimy sprendimas tiek
darbuotojy, tiek veiklos strategijos atzvilgiu...", ... Tai kas
uZsibréZta nuveikti per tam tikrq laika, tai kg jmoné
numaté pasiekti...", ,...Artimiausiu metu uZsibréztas
numatyti tikslas...”, ...tai suformuluoti konkretds jmonés
tikslai. Tai gali bati uZsibrézimas uzimti tam tikrq rinkos
dalj...”, ,...UZduotis, kurig jmoné turi pasiekti per tam tikrg
laikotarpj (pvz. finansi$kai, vieta rinkoje)...", ,,... Tikslas,
kurj pasiekus galima jgyvendinti ir kitus planus...”,
,-..Siekiant jstaigos plétros, tobulejimo, pelno keliami
tikslai, kuriy siekiama, jie turi bati strateguoti, planingi,
nuoseklds tik taip bus pasiektas tikslas...”, ,...Konkretis
tikslai atitinkantys jmonés vizijg. Ko gero realus...”,
»--.Imoneés tikslas orientuotas | ateitj, leidZiantis pasiekti
esminius jm. tikslus...”, ,...konkretus rezultatas, kurj jmoné
turi pasiekti per tam tikrg laiko tarpq - gali bati
trumpalaikiai ir ilgalaikiai strateginiai tikslai...".




Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Norimas pasiekti
rezultatas

»-..norimi pasiekti rezultatai...”, ,...tai yra tai ko mes
siekiame, kai turime tam tikrus strateginius metodus
tikslui pasiekti...”, ,...|gyvendinti ateityje numatytus planus
(siekimas)...", ,...Norimas pasiekti rezultatas...”,
»-..konkretus rezultatas, kurj jmoné turi pasiekti per tam
tikrg laiko tarpg - gali bati trumpalaikiai ir ilgalaikiai
Strateginiai tikslai...".

Priemoné misijai
igyvendinti

»--.Priemoné misijai jgyvendinti. Padeda organizuoti verslo
kryptis..."

Vizijos dedamoji

,...Strateginis tikslas yra vizijos sudedamoji dalis jgalinanti
nuosekliai nesiblaskant pagal suformuotus uzdavinius
siekti strateginio tikslo...", ,...Konkretds tikslai atitibkantys
imonés vizijg. Ko gero realus...”.

|monés plétra

,--- Tolimesnis jmonés plétojimas..."

Neformali
svarbiausios
imonés
vystymosi
krypties
samprata

ligalaikis, svarbiausias
tikslas

»...KonkrecCiai apibréZtas ilgalaikis tikslas, kurias pasiekti
taikomos jvairios priemonés...", ,...llgalaikis tikslas (3-5
mety)...“ ,...Konkrecios verslo dalies tikslas...” ,...Pats
svarbiausias tikslas...”, ,...Strateginis jmonés tikslas
formuluojamas 3-10 ar daugiau mety priklausomai nuo
tikslo kurj reikia pasiekti...", ,..ilgalaikis organizacijos ateit]
bei politikq nusakantis tikslas. Naudingumas:aiskiai
nubrézta veiklos kryptis...", ,...konkretus ir svarbiausias
tikslas tarp visy misijos tiksly...* ,...tai pagrindinis jmones
veiklos tikslas, nuo kurio priklauso jmonés tolesnis
egzistavimas...”, ,...llgalaikis pagrindinis jmonés tikslas,
dél kurio jmoné funkcionuoja...”, ,...Pagrindinis jmonés
tikslas, kurio uzbréztai bus laikomasi...”, ,,...llgo
laikotarpio, strategi$kai svarbus tikslas...”, ,...Svarbiausias
tikslas jmonés gyvavimo poZidriu, kuris formuojamas
ilgalaikei perspektyvai...”, ,...Pagrindinis, esminis tikslas,
lemiantis versla...", ... Tai jmonés tikslai, kurie yra
pagrindiniai, kuriy yra siekiama, o tam sudaromas
veiksmy planas. Naudinga, todél, kad Zinai kg daryti...",
»-.konkretus rezultatas, kurj jmoné turi pasiekti per tam
tikrg laiko tarpg - gali bati trumpalaikiai ir ilgalaikiai
strateginiai tikslai...".

Prioritetinis tikslas

.- 11kslas, kuris nustatytu laikotarpiu yra prioritetinis
imonés veiklos tikslas. Sio tikslo pasiekimo rezultatai yra
ar bus darantys didZiausig jtakg kitiems jmonés tikslams
(pelnas, apyvarta, kt.)..".

Kryptingas darbas
imonéje

».-.Kryptingas darbas jmonéje...", ,...[mones, darbuotojy
nukreipimas bendram tikslui 15m ir tikslingai jo
siekiama...".




6 lentelé

Teiginiy apie organizacijos valdymo struktiirq analizés rezultatai

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Organizacijos
struktiiros kaip
I,,nerasytinos
taisyklés*
suvokimas//

Hierarchinis
valdymas
(hierarchija,
pavaldumas)

»---.Imonés valdymo sistemos hierarchija...”, ,...Pavaldumas-
nuo generalinio direktoriaus iki Zemesnio sluoksnio darbuotojy
(sargy, valytojy ir t.t.)..." ,...Padaliniy, skyriy ir poskyriy
pavaldumas...”, ,...Pagal hierarchijg isdestyti darbuotojai...",
»-- 1ai yra jmonés hierarchija...”, ,...Administravimo darbuotojy
sudeétis ir jy pavaldumas vienas kitam pagal pareigas. Kai yra
imonéje valdymo struktdra, plany vykdymas bei gamybos
organizavimas vyksta nuosekliai...“ ... Tai tiksliai pagal
hierarchijg suskirstytas jmonés valdymas. Pradedant nuo
direktoriy ir iems pavaldziy vadovy...” ,...|[monéje jdiegtas
hierarchijos modelis..." ,...Numato visy darbuotojy
pavalduma...”, ,...Organizacijos darbuotojy hierarchija...".

|monés valdymo
mechanizmas/
modelis

»--.l[monés valdymo mechanizmas, vadovai ir t.t., jy sudarymo
planai ir t.t... ,...Organizacijos valdymo modelis. Priklausomai
nuo organizacijos dydzio, strateginiy uzdaviniy jie gali
keistis...", ,...[monés valdymo modelis...", ,...valdymo struktira
nuo auks$ciausiy vadovy lygio iki Zemiausio lygio darbuotojy. Ji
svarbi, nes leidZia apibréZti atsakomybeés ribas, kiekvienas
darbuotojas Zino kam jis pavaldus ir kas jo pavaldiniai...”,

- Valdymo struktdra, iSlaikyti gerus specialistus...”,

.- Valdymo struktdros jtakojamos organizacijos dydzio yra
keliy ridsiy:mazesnése organizacijose dazniausiai bina
tiesioginis valdymas, didesnése valdymas skaidomas |
padalinius, kuriy vadovai tiesiogiai pavaldis jmonés
direktoriui...”, ,...Jmonés valdymo aparatas, tai pakopom
nustatyti valdymo lygiai...”, ,...Valdymo struktira: kas kam
pavaldus, kas atsakingas ir reguliuoja kito darbg...", ,...[monés
valdymo aparatas, tai valdymo pakopom nustatyti valdymo
lygiai...." ,...[monés suskirstymas | atskirus padalinius, kurie
veikia konkrecia kryptimi...", ,....Kaip yra valdoma jmoné: jos
darbuotojai, gamyba, prekyba...”, ,...Tai jmonés valdymo
struktdra...”, ,...Tai yra valdymo struktdra -Motoras-pavary
déZe-ratai...”.

Funkcijy
paskirstymas

»--Funkcijy paskirstymas...”, ,...Kuo geriau isdéstyti jmonés
darbuotojy ir jy veiklg, kad darbas baty nasesnis...”,
,....Kiekvienas atsako uz savo kuruojama sritj...", ,...Padeda
nustatyti veiklos sritis, funkcijas...”, ,... Tai darbo skirstymas j
lygius pagal hierarchijg...”, ,...Pagal uzduotas uZduotis
Sukuriama ir valdymo struktira...”

Jmonés valdymas

,...J[monés valdymas...", ,...Yra jmonés valdymas...".

Vadovy ir
darbuotojy,
struktdra

... Vadovy bei pavaldiniy struktara, kuri bdna issidésciusi
pagal pavalduma, vertikali arba horizontali...”, ...[monés
darbuotojy valdymo struktdra, pavaldumo apibrézimas...",
».-.l[monés darbuotojy "iSdéstymas”...“ ... Darbuotojy
sudétis...”, ,...llga grandis virSininky arba piramidé nuo

direktoriaus iki paparasto darbininko...".

Darbuotojy
tarpusavio rySiai

»...Pats jmonés valdymas, santykiai su Zemesnés pakopos
darbuotojais...", ,...Darbuotojy pavaldumas, rySiai
tarpusavyje...”, ,...J[monés struktiarinés dalys ir rysiai tarp jy...."

Vadovaujantis
personalas

.- Visy jmonés padaliniy vadovai...”, ,...Visas vadovaujantis
personalas sudaro valdymo struktirg...”, ,...Prezidentas
(vadovas) ir jo komanda. Zmonés Zino kas jy vadovas...”
... 1ai kas valdo jmoné, dailininkai, akcininkai ir pan...."
»---Akcininkai, valdyba ir t.t...." ,...Vadovaujancio personalo
pareigybés...".

Valdymo stiliai

....Autokratinis, demokratinis, liberalus, misrus...”,
,...Autokratinis, demokratinis, liberalus...".




Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Formalizuota
organizacijos
struktiros
samprata

Atsakomybés ir
pavaldumo
schema

.»...Atsakomybeés ir pavaldumo schema...”, ,...atsakomybés ir
pavaldumo. Struktirizavimas pagal atskirus skyrius ir
centrai...“, ...Jmonés darbuotojy matrica pagal atsakomybes
(kam kas vadovauja, kam pavaldus). Vadovas virsuje, jam
atsakingi atskiry padaliniy vadovai, po to vadybininkai ir t.t...."
....Pareigy ir atsakomybiy sistema, funkcionuojanti procesy
pagalba-uztikrinti efektyvy sprendimy jgyvendinima...” ... Tai
darbuotojy pavaldumo schema...”, ...valdymo struktira nuo
auk$ciausiy vadovy lygio iki Zemiausio lygio darbuotojy. Ji
svarbi, nes leidZia apibréZti atsakomybés ribas, kiekvienas
darbuotojas Zino kam jis pavaldus ir kas jo pavaldiniai...”,
.»..Pareigybiy paskirstymas pagal pavalduma...”, ,...Schema
kas kam pavaldus...”, ,...[monés darbuotojy valdymo struktira,
pavaldumo apibrézimas...”, ,....[monés padaliniai iSdéstyti
pagal pavalduma...”, ,...Jmonés darbuotojy "isdéstymas”...”,
,»-..[mones padaliniy, skyriy iSdéstymas struktariskai pagal
pavalduma...”, ,...veiklos padaliniy formavimas, jy veikly
sukoordinavimas...”, ... Tai jmonés, organizacijos pavaldumo
struktdra...”, ...Valdymo padaliniy sgra$as ir jy pavaldumo
schema...”, ,...[monés valdymo schema numatyti pavaldumo
struktdrg ir funkcinius rysius...”, ...Pareigybiniai nuostatai, kas
uZ kg atsakingas ir kas kam pavaldus...” ... Tai sisitemingas
darbas, organizacijos suskirstymas pagal veiklos sritis, jtakos
zony pasiskirstymas, atsakomybé, tvarka org...",
»...Nustatymas darbuotojy pareigybés, atsakingumo...:,
,...atsakomybés pasidalinimas jmonéje .Gerai parengta
imonés valdymo stuktira leidZia efektyviai ir greitai priiminéti
strateginius ir taktinius sprndimus, nustato darbuotojy
kompetencijos ribas, nustato atsakomybe uz gaunamus
rezultatus, bei reglamentuoja saveikg tarp padaliniy...”, .. Tai
organizacijos suskirstymas pagal pareigybes ir atsakomybe
bei atskaitinguma...”, ....tai blokiné vadovavimo schema
apibddinanti kas kam pavaldus...”, ,...Organizacijos valdymo
schema, pagal uZimamas pareigas, atsakingumo laipsni....",
,»-..Hierarchiskai iSdéstytos schemos jmonés veiklai valdyti...”,
»-.-Organizacijos valdymo schema, pagal uzimamas pareigas,
atsakingumo laipsnij...", ,...SchematiSkai iSdéstytas jmonés
valdymas...”, ,...Esanti organizaciné valdymo struktira, t.y.
popieriuje schematiskai pavaizduotas pavaldumas...”.

Organizaciniy
priemoniy visuma

,..tai priemoniy visuma (organizaciniy) kuri leidzZia jmonei
sekmingai veikti rinkoje...".

Organizacijos
vidinés veiklos
dokumentavimas

»-..OVS - organizacijos vidinés veiklos dokumentavimas,
apimantis org. pareigybiy bei santykiy tarp pareigybiy
aprasymus, atsakomybés bei subordinacijos lygmeny
nustatyma...”

Mikro ir makro
aplinka

... Valdymo struktira susideda i§ mikro ir makro aplinkos...".




7 lentelé

Teiginiy apie Porterio 5-iy jégy modelj analizés rezultatai

Kategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Strateginés analizés
metodas, apimantis 5

pagrindines jtakos sferas:

tiekéjai, esami
konkurentai, potencialiis
konkurentai, pakaitalai,
vartotojai

.. [iekéjai, esami konkurentai, potencialiis konkurentai, pakaitalai,
vartotojai...”, ,...Esami konkurentai, potencialis konkurentai, prekes
pakaitalai, vartotojai, tiekéjai....", ... Potencialis konkurentai, esami
konkurentai, prekiy pakaitalai, pirkéjai, tiekéjai...", ,...Strateginés analizés
metodas, apimantis 5 pagrindines jtakos sferas: tiesioginiai ir potencialds
konkurentai, pakaitalai, tiekéjai, klientai...”, ... Tai modelis, kuriuo
nusakoma, kad jmoné veikia 5 iSorés jégos: pvz.: teisiné...”, ,...Kalba eina
apie 5 konkurenciniy jegy modelj: 1.tiesioginiai konkurentai, 2.potencialiai
galin¢ios ateiti kompanijos, 3.pakaitalai, 4.tiekéjai, 5.klientai. Tai lemia
konkurencijos intensyvuma...” ,....Sis modelis naudojamas identifikuoti
imonés gresméms bei galimybéms, veikiant Sioms aplinkoms: tiekéjy ir
vartotojy galia, pakaitaly ir naujy konkurenty grésmeé,konkurencija tarp
egzistuojanciy jmoniy...“, ,...Nusako, kad jmonés konkurencine aplinkg
sudaro 5 jégos: tiekéjai,prekiy pakaitalai, pirkéjai, atéjdnai ir dabartiniai
konkurentai.LeidZia suprasti, kad jmonés konkurencine aplinkg sudaro ne
tik tiesioginiai konkurentai...”.

Jégos, tiesiogiai
veikianc€ios jmone ir
darancios jtaka jmonés
funkcionavimui

.. 1ai jégos tiesiogiai veikiancios jmone ir turincios didele reikSme
sekmingam jmonés funkcionavimui...“

Imonés konkurencijos
jvertinimo priemoné

,-..l[monés konkurencijos situacijos jvertinimo priemoné...“, ...tai
organizacijos iSorinés aplinkos analizé, apimanti tiesioginio poveikio
veiksniy: vartotojy, konkurenty bei tiekéjy veiklg Be abejo tokia analizé,
parodanti esamg padétj yra labai naudinga...“

Konkurentai, klientai,
nauji rinkos dalyviai

,...Konkurentai, klientai, nauji rinkos dalyviai...", ....Esama konkurencija,
pakaitaly grésme, klienty deréjimo galia, naujy konkurenty grésme, tiekéjy
deréjimo galia...".

Skaiciavimai

. TikslOs skaiCiavimai...".

& lentelé

Teiginiy apie produkty portfelio matrica analizés rezultatai

Kategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

.».-1izikos paskirstymas-jei vienas produktas praranda pelnus, jj galima tobulinti i$
kity produkty pelno ir vél paverst pelningu...“, ,...Dar vadinama BCG matrica. Si
matrica susieja jmonés uzimama rinkos dalj su rinkos augimu. Matrica leidZia
[vertinti, kurie jmonés produktai bus pelningi, kurie yra pelningi dabar ir kuriy

reikéty atsisakyti...”, ... Konkreciy produkty/paslaugy teikiamy/gaminamy jmonéje
lyginamoji dalis pagal svarbg. Naudinga: atskirti pagal svarbg ir pelningumag jmonés
veiklg. Vystyti atskirus produktus, nenaudingy atsisakyti...“ ... Turimy produkty
(paslaugy) jvertinimas, gyvybingumo nustatymas, Jy suaktyvinimas arba
nuzudymas...“ ...Si matrica leidZia jvertinti jmonés produktus pagal rinkos augimo
lygj ir uZimamos rinkos dalj. (Vaikas, Zvaigzdés, $unys, MelZiamos karvés) PS:yra
nubraizyta...”

Rizikos
paskirstymas




Kategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

Produkty krepselis

,..tikriausiai produkty krepSelis...“, ,...Gaminamos produkcijos produktai (pagal
rizikg)...“ [monés gaminamy teikiamy produkty krep$elio analize, ,...parduodamy
produkty rdsinis susiskirstymas...”.

Produkty visuma,
uzpildanti rinka

»--produkty visuma uZpildanti rinkg. Svarbu neuZleisti pozicijy né vienoje matricos
dalyje konkurentams...”, ,...Tai Sakos augimo greitis su santykinai uzZimama rinkos

dalimi iSreiSkiama - "melziamos karvés", "Zvaigzdeés”, "Sunys" ir "vaikai"...",
,»..produkto pozicija rinkoje..."

Imonés uzimama
pozicija rinkoje

Kokig pozicijg jmoné uzima rinkoje: silpna vidutiné didelé, bei rinkos vystymosi
tempai: mazi, vidutiniai, dideli.

Salyginai
indiferentiski

Tai kas lemia verslo tikslg ir sékme, apima visas verslo Sakas.

9 lentelé
Teiginiy apie scenarijy modelj analizés rezultatai
Kategorija Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)
... 1ai jmonés veiksmy susijusiy su ateitimi dokumentavimas...”, ,...Ateities

Imonés ateities veiksmuy | jvykiy, kurie gali jvykti, apraSymas. Scenarijy pagalba galima atidZiau

dokumentavimas

pazvelgti j ateitj, numatant kelis galimus jvykiy variantus. Versle scenarijai
padeda suformuluoti jmonés strategija, tiksliau jvertinti ateities pokycius...",

Planai, scenarijai

konkrecioms situacijoms

,...tai tam tikri planai kurie naudojami pagal tam tikrg situacijg...”, ,,...I$
anksto numatyty situacijy modelis...", ,...Numatomi veiksmai ir priemonés
imonés strateginiam tikslui pasiekti...”, ,...Numatyti veiklos scenarijai, pagal
kuriuos veiks jmone...", ... Tai visi planavimai | priekj ir jy vykdymas...",

... Versle veiksmy, jvykiy planas, teatre-spektaklio eiga - dialogai, ZodZiai,
muzika..., ,...J[monés ateities veiksmai...”, ,...Kai sudaromas kazkokios
veiklos planas ir pagal jj viskas vykdoma...”, ... Tai galimas vaidmeny
planas...”, ,...Galimas poelgis tam tikroje aplinkoje, situacijoje...”, ...tai kai
yra dirbama i$§ anksto nustatyta tvarka...”

Strateginio

,-..Strateginio prognozavimo metodas, kai yra numatomas kelias strateginés
alternatyvos, jos lyginamos ir, priklausomai nuo realios situacijos, yra
perrenkamos ir numatomi atskiri scenarijai...”, ,,...Basimos veiklos
simuliacija - basimy rezultaty prognozavimas:keliy alternatyviy basimy
"scenarijy" numatymas, jy galimy iSdavy numatymas...”, ... Tai kdrimas

prognozavimo metodas alternatyviy basimy veiklos aplinkos apraSymy, Kurie siekty sumaZzinti

neapibréztuma, saglygota iSorinés veiklos aplinkos...”, ,... Tai modelis
leidZiantis panagrinéti kelias vystymosi galimybes. Galima skaiCiuoti pav.
Lietuvos jmonés Salies vystymosi galimybes iki X mety...", ... Tai bandymas
pagal scenarijy modeliuoti vieng ar kitg situacijg ir Zidréti gaunamg efektg...”

Imonés raidos budai/

variantai

.-..Keletas jmonés raidos vystymosi bady/varianty...”, ,...Modeliuojamy
galimy jmonés veikly, vystymosi, sprendimo priémimo bddai jvedant jvairius
veiksnius, kaip konkurenty veiksmai, pokyciai ir t.t...", ,...Stai $itas dalykas
Jjei neklystu vadinasi STRATEG TRACING skirtingy strateginiy keliy
visuma...”

Gebéjimas prognozuoti ,-..imonés gebéjimas sudélioti savo veiklg ateiCiai, pamatyti jos gebéjimus...”

Indiferentiski

‘

,--.kdrimo verslu apraSymas...", ,...Apra8ytg verslo situacija karimg..."




10 lentelé

Teiginiy apie PEST metodq analizés rezultatai

Kategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

PEST analizé kaip
politiniy, ekonominiy,
socialiniy ir technologiniy
faktoriy analizé

»--Politiniy, ekonominiy, socialiniy ir technologiniy faktoriy analizé...”,
»--Makroaplinkos analizé: 1)politinis-teisinis, 2) ekonominis, 3) socialinis-
kultdrinis, 4) technologinis...”, ,,...Politiné, ekonominé, socialiné,
technologiné, teisiné aplinky analizé...”, ....Politiné, ekonominé, socialiné,
technologiné analizé...”, ,... Tai aplinkos ir iStekliy analizé: politiniai
veiksniai, ekoniminiai, socialiniai, technologiniai veiksniai...", ,,...Aplinkos
anlize. Institucijos politiniy, ekonominiy, socialiniy ir technologiniy
(PEST) aplinkos veiksniy jvertinimas..."

PEST analizé kaip
makroaplinkos analizé

»..-Organizacijos MAKRO aplinkos analizé (politinés, ekonominés,
socialinés, technologinés aplinkybés, jtakojancios jmone). Naudinga:
padeda suvokti MAKRO aplinkg (grésmés ir galimybés)...",
»...Makroaplinkos analizé: 1)politinis-teisinis, 2) ekonominis, 3) socialinis-
kultdrinis, 4) technologinis...”, ,,...politikos, ekonomikos, socialinius
procesus, technologijos ir edukacijos tendencijy ir isSakiy analizé
pasauliniu, nacionaliniu ir globaliniu atzvilgiu..., ,...Tai jmonés
makroaplinkos analizé (politinés, teisinés, ekonominés, socialinés,
kultdrinés ir technologings)...”, ,...Politiné - teisiné, ekonominé analizé...”,
»...Makro aplinkos analizé, organizacija veikianciy iSoriniy jégy poveikio
tyrimas, analizé...”, ... Tai iSoriné jmonés analizé: socialiné, technologiné
ir kt. aplinkos...", ,...tai Gkio Sakos ar institucijos politiniy, ekonominiy,
socialiniy ir technologiniy aplinkos veiksniy jvertinimas...”, ,...[monés
makroaplinkos (ekonominés , politinés, teisinés, technologinés ir
sosialinés) analizé.LeidzZia nustatyti jmonés isorinés tolimosios aplinkos
pokycius...” ,...tai organizacijos isorinés aplinkos netiesioginio poveikio
veiksniy : ekonominiy, socialiniy, technologiniy, teisiniy ir kt. analizé...”

PEST analizé kaip
aplinkos jvardijimas

»--.Vis0S aplinkos: politiné, ekonominé, socialiné, technologine.
Efektyvesnis planavimas...”, ,...Politiné, ekonominé, socialiné,
technologiné...”, ...

PEST analizé kaip
verslo aplinky apra§ymas

... Verslo aplinky aprasdymas...”

11 lentelé

Teiginiy apie Delf‘y metodq analizés rezultatai

Kategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

DELF'y metodas kaip
eksperty apklausos metodas

.-.-eksperty apklausos metodas..., ,...eksperty apklausa (daugkarting),
siekiant nuomoniy konsensuso...”, ,...Naudojamas strateginiame
prognozavime, kai grupé nepriklausomy eksperty pateikia prognozes
verslo vystymo atzvilgiu. Naudinga: nepriklausoma nuomone...”, ,...Yra
renkami duomenys i$ eksperty, kurie pateikia duomenis pastu, po to Sie
duomenys yra lyginami kelis kartus...”, ,...Eksperty vertinimo metodas.
Esme - tam tikros srities Zinovams (specialistams) pateikty ankety
rezultatai apibendrinami ir pateikiami vertinti ekspertams. Versle placiai
taikomas: tiek einamosioms problemoms spresti, tiek prognozuojant
tolimesnius procesus. Rezultaty patikimumas priklauso nuo eksperty
kompetencijos..."

DELF'y metodas kaip
daugkartiné apklausa

....Kai apklausiami Zmonés, jy duomenys susisteminami, dar kartg
apklausiami ir t.t. Naudingas, nes daug informacijos ir i$ jos atrenkama
pati naudingiausia..”, ,... Tai yra nalizuojama keliy respondenty
iSanalizuota medziaga ir ja vadovaujantis daromi atitinkami
sprendimai...”, ,...Yra renkami duomenys i§ eksperty, kurie pateikia
duomenis pastu, po to Sie duomenys yra lyginami kelis kartus...”,
»--Surenkami duomenys rastu, poto pateikiama ataskaita ir ji vél
analizuojama...”.




Kategorija

Patvirtinantis(-ys) teiginys(-iai)

DELF'y metodas kaip
sprendimy priémimo
metodas

,-..tai sprendimy priémimo metodas, kai sprendimai yra priimami tam
tikros grupés. |monei yra naudingas tuo. Kad sprendimus priima ne
vienas asmuo, o tam tikra grupé, kuri tarpusavyje diskutuodama gali
priimti geriausig sprendima...".

DELF'y metodas kaip
apklausos, diskusijos

»-.-.Apklausos, diskusijos...”, ,...VVykdoma apklausa...”, ,...Kai pasirinkta
tema yra vykdoma apklausa (os), po to grupése yra daug diskutuojama
ir priimami grupiniai sprendimai...”

DELF'y metodas kaip
pirkéjy, paslaugy vartotojy
apklausa

....vykdoma pirkéjy, paslaugy vartotojy apklausa...”

DELF'y metodas kaip
prognozavimo instrumentas

,-..Jis skirtas prognozavimui...”, ,...Prognozavimui...”, ... Tai
prognozavimas - ateities numatymas remiantis praeities ir dabarties
modeliais. Prognozuojant reikia jvertinti rySius tarp atskiry reiskiniy,
kurie vyksta skirtingais laikotarpiais...”, ,...Versle placiai taikomas: tiek
einamosioms problemoms spresti, tiek prognozuojant tolimesnius
procesus..."




E PRIEDAS

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
SOCIALINIU MOKSLU FAKULTETAS
STRATEGINIO VALDYMO KATEDRA

40 STRATEGINES ANALIZES INSTRUMENTU EKSPERTINIO VERTINIMO
KLAUSIMYNAS

Kadangi visy vertinty 40-ties instrumenty vertinimo kriterijai vienodi, todél ir
ju iSdéstymas (dizainas) apklausos lape nesiskyré. Tai paskatino, siekiant i§vengti
didelés priedy apimties, pateikti tik strateginés analizés instrumenty vertinimo
kriteriju i8déstymo (dizaino) apklausos lape pavyzdi.

Parengé: dokt. S. Vaitkeviius




INSTRUMENTAS: ESMINES KOMPETENCIJOS
(CORE COMPETENCIES)

Metoda taikant siteminamas organizacijos ir jos veiklos aplinkos Zinojimas.

Metodu nustatomos ir jvertinamos organizacijos esminés kompetencijos.

METODU analizuojamy objekty pobiudis

Ar ,esminés kompetencijos™ analizuoja (yra skirtas analizuoti) o Sunku Tikrai,
- . Tikrai, Taip A
organizacijos: pasakyti Ne
Vidine aplinkg? TAIP ? NE
Veiklos aplinkg? TAIP ? NE
Nuotoline aplinkg? TAIP ? NE
METODUI panaudoti reikalingi analitinés informacijos Saltiniai ir duomeny rinkimas
Ar sékmingam ,esminiy kompetencijy™ taikymui Tikrai, Taip p:::ll((:ti T""":i’
didzigja dalimi pakanka
v 3 .. rutiniskai atitinkamo tipo 5
15 prmu_pokfalt(janka {moneje {monéje renkamos TAIP ) NE
Jau surinkty duomeny STANDARTINES informacijos
(primary analysis). Tiesiog ta
informacijq tereikia isgryninti,
apibendrinti aktualiu aspektu ) .. )
pakanka jmonéje turimos
? - TAIP ? NE
NEFORMALIOS informacijos
reikalingas ekstra duomeny rinkimas ir agregavimas
(secondary analysis)? Reikia rasti patikimus informacijos
MR R A " . RO TAIP ? NE
Saltinius, apsirasyti indikatorius, specialiai organizuoti iki Siol
neturétos informacijos rinkima_ ir apdorojima,
METODU gaunamos informacijos pobiudis
Ar ,,esminiy kompetencijy"™ Tikrai, Taip p:::ll((;lti Ti:':i’
Metodas produkuoja "taskinj" versus "visybiska" Zinojima Vi::;i?kﬂ ? NE, taskinj
Metodu gaunama informacija gali bati
iSkarto panaudojama strateginio valdymo TAIP ? NE
Produkuojamos sprendimui priimti
informacijos
iSbaigtumas,
technologiskumas  Metodu gaunamas rezultatas i§ esmés yra
r P"E_iktlnls informacinis "pusfabrikatis". Tai tarpinis
pritaikomumas produktas, kuris praktiSkai dar negali bati TAIP ? NE

taikomas, diegiamas, - tiesiog turi bati
analitiSkai dirbama toliau




Taip, Ne,
Sukuriama Saniy Detalizuojama/
Ar ,,esminiy kompetencijy™ i$ principo pasakyti konkretinama
nauja jau Zinoma
informacija informacija
Metodui bldingas informacijos euristiSkumas TAIP ? NE
METODO naudojimo sanaudos ir biitini iStekliai
Koks ,,esminiy kompetencijy" MaZas p::::((:ti Didelis
Imlumas laikui O
Kokios iniy kompetencijy® naudojimo Mazos St Didelés
resminiy kompetencijy ] pasakyti
Materialinés sgnaudos ir finansinés islaidos O
Koks, naudojant ,,esminiy kompetenciju™ metod GlEt Sany Nejsitrauke(s)
’ ] 2 LT P 1y a isitrauke(s) pasakyti L €
Auksciausio lygio vadovo jsitraukimo laipsnis )= ? -
ISoriniy eksperty ir konsultanty jtraukimo laipsnis =+ ? -
Zemesnio ir vidutinio lygio vadovy jtraukimo laipsnis )= ? -
Organizacijos specialisty jtraukimo laipsnis )= ? -
Eiliniy darbuotojy jtraukimo laipsnis + ? -
Koks ,,esminiy kompetencijy" imlumas mokslo Zinioms, . : -
.. L . .. —_ . Biatinos Sunku pasakyti Nebdtinos
specialioms kompetencijoms ir technologijoms? Ar batinos
Sudétingos zinios ir specialios kompetencijos + ? -
Sudeétingos technologijos )= ? -




