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TARPTAUTINIU ZODZIU ZODYNELIS

e Analizeé [gr. analysis — skaidymas] — mokslinis metodas, pagristas mintiniu ar faktiniu visumos
skaidymu j dalis. Mokslas, tiriantis kintamuosius dydzius ir jy sarysius;

e Diferenciacija [lot. differentia — skirtumas] — vienodos visumos skaidymas(is), skirstymas(is) i
daugeriopas , skirtingas formas ir pakopas;

e Integracija [lot. integratio — atnaujinimas, atstatymas] — daliy, elementy jungimas(is) i visuma.

e Investavimas - ekon. finansinio kapitalo vienos formos pavertimo kita arba fiziniais fondais
(frengimai, transporto priemonés ir kt.) procesas; makroekonomikoje, prieSingai negu
mikroekonomikoje, investavimas neapima vienos finansiniy 1éSy formos pavertimo kita;

¢ Koncepcija [lot. conceptio — suémimas, pri€mimas] - pazitiry i kuriuos nors reiskinius sistema,
daikto, reiSkinio, proceso samprata;

e Konkurencija [lot. concurrentio] — varZymasis, rungtyniavimas kurioje nors srityje, norint
pasiekti tg pati tiksla;

¢ Koordinacija [ko ... + lot. ordinatio — sutvarkymas] — veiksmy, sagvoky (su)derinimas;

e Metodas [gr. Methodos — tyrimo kelias] — reiSkiniy tyrimo biidas;

e Metodologija [metodas + logija] — 1) mokslas, aiSkinantis mokslinio tyrimo metodus, bendry
mokslo metody teorija; 2) tikrovés pazinimo teorija, tirianti mokslinio mastymo btidg bei principus.

e Perspektyva [ pranc.. perspective < lot. perspicio — aiSkiai matau] — ateitis, ateities planai;

e Prognoz¢ [gr. prognosis — numatymas] — kokio nors reiSkinio ateities ar proceso raidos
mokslinis numatymas;

e Reakcija [re...+ lot. actio — veiksmas] — veiksmas, reiSkinys, procesas, atsirandantis kaip
atsakas j kurj nors poveikij; atoveikis. Busenos (biiklés), kokybés, sudéties kitimas;

e Rezultatas [pranc.. resultat < lot. resultatum] — padarinys, iSdava;

e Sinergija [gr. synergia — bendras veikimas] — saveika, vienalaikis poveikis;

e Sistema [gr. sistema — sandara, junginys] - planingas, taisyklingas iSdéstymas, sutvarkymas,
organizacija;

e Strategija - prk. politinés, visuomeninés kovos vadovavimo menas;

o Struktiira [lot. structura] — sandara;

e Subjektas [lot. subjectum] — Zmogus, kuris praktiSkai pertvarkydamas ir aktyviai pazindamas

tikrove, padaro ja savo veiklos objektu;



IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Lietuvai ir jos tikio subjektams integruojantis j Vakary
pasaulio socialing, kultiring bei politing sistemas strateginio planavimo ir valdymo klausimai tampa
vis svarbesni, juk tenka i§ esmés transformuoti visas veiklos sritis, nes jos nebetinka naujoms
salygoms. Bet kuri jmoné, veikianti tiek gamybingje, tiek paslaugy ar kitoje sferoje turi verstis
efektyviai bei naudingai sau ir kitiems rinkos dalyviams. Verslo integracijai didel¢ reik§me¢ turi vadovo
ir jo komandos gabumai parodyti savo sugeb¢jimus strategiSkai mastyti ir savo sprendimais numatyti
imonés ateit]. Nuolat kintancios imoniy veiklos aplinkybés vercia jas ir kitus veiklos subjektus nuolat
koreguoti savo veiksmus, numatyti naujus tikslus ir jy siekimo biidus.

Kadangi Lietuvos tkis veikia besiformuojanc¢iy rinkos ekonomikos santykiy saglygomis, o imonés
palaipsniui tampa integralia atviros pasaulinés sistemos dalimi, todél sekmes galima tikétis tik tuo
atveju, jei jy veiklos kokybé atitiks aplinkos salygas. DinamiSkai kintan¢ioje aplinkoje bei astrioje
konkurencinéje kovoje gali funkcionuoti tik tos jmonés, kurios yra sukiirusios originalig vystymosi
koncepcija ir struktiira. Cia kiekvienai jmonei, siekian¢iai jgyti pranasuma, svarbu sugebéti laiku
reaguoti j atsiradusius naujus rinkos reikalavimus. Su kompleksine problema susiduriama tuomet, kai
bandoma atrasti optimalig strategijos kiirimo metodika, nes strateginis planavimas ir valdymas bei
labiausiai S$iuolaikiskos jo teorijos ir koncepcijos, negali pasiiilyti, kaip kovoti su iSoriniu
neapibréztumu, o imoniy prisitaikymas prie iSorinés aplinkos apima daugybe klausimy, susijusiy su
imonés veiklos salygomis.

Vakary Salys yra sukaupusios ilgamete strateginio valdymo skirtingo dydzio ir jvairaus profilio
jmonése patirtj. Lietuvos jmonés, i§gyvenancios per¢jimo stadijg i§ planinés j rinkos ekonomika, dar
tik pradeda strateginio valdymo funkcijos pagal vakarietiska sampratg jgyvendinimg. Jauc¢iamas vis
did¢jantis jmoniy vadovy bei mokslininky doméjimasis strategijos klausimais, kadangi jmonés
strateginés sistemos formavimas, padedantis greitai prisitaikyti prie aplinkos pokyciy, yra aktualus
klausimas $iandieniniame pasaulyje.

Darbo objektas — UAB ,,Rytra“ strateginio valdymo sistema.

Darbo dalykas — UAB ,,Rytra® strateginio valdymo sistemos procesas.

Darbo tikslas — atlikti bendrovés strateginio valdymo sistemos tyrimg bei jvertinti jos
efektyvuma.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti strateginio valdymo sistemos teorinius aspektus.
2. Remiantis gautais 7-S, PEST, konkurencinés bei SSGG analiziy rezultatais, jvertinti

UAB ,,Rytra® veikla.
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3. Igyvendinus UAB ,Rytra*“ darbuotojy apklausa, atlikti bendroveés strateginio valdymo
sistemos tyrima.

Atliekant darbg bus tikrinamos $ios hipotezés:

1. Pagrindinis jmonés konkurencinguma lemiantis veiksnys yra iSteklinis potencialas.
2. Svarbiausiam jmonés s¢kmés veiksniui priskiriama teikiamy paslaugy kokybé.

Rasant darba buvo naudojami aprasomieji, empiriniai ir statistiniai tyrimo metodai. Remiantis
teoriniais tyrimo metodais buvo atliekama literatiiros Saltiniy bei dokumenty analize, vertinimas bei
lyginimas ir apibendrinimas. Empiriniai tyrimo metodai buvo naudojami sudarant anketa
sociologiniam tyrimui, siekiant jvertinti UAB ,Rytra“ strateginio valdymo sistemos efektyvuma
bendrovés veiklos rezultatams. Empiriniai duomenys apdorojami, naudojantis programa Ms Excel.

Magistro baigiamgji darba sudaro 109 puslapiai: jvadas, 3 dalys, iSvados ir pasitilymai, 14
lenteliy, 37 paveikslai, 66 literattiros Saltiniai bei 5 priedai.

Pagrindinés savokos: strateginio valdymo sistema, strategija, strateginé analiz¢, 7-S analize,
PEST analiz¢, SSGG analiz¢, strateginis planavimas, strategijos kiirimas ir jgyvendinimas, strateginé

stebésena ir kontrolé.
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1. STRATEGINIO VALDYMO SISTEMOS TEORINIAI ASPEKTAI

Pasaulyje vykstant greitiems ir svarbiems pokyCiams — rinky internacionalizavimo ir
globalizacijos bei kapitalo koncentracijos procesams, sparciai formuojasi informaciné visuomeneé,
kurioje vyrauja ziniomis grindziama ekonomika. ,,Ryty ir vidurio Europoje vykstancios socialings,
ekonomings, politinés, technologinés kitokio pobiidzio transformacijos, iSreiskiancios peréjima i rinkos
santykiy sistemg, kuriai biidinga naujy technologiniy galimybiy paieska, suradimas ir panaudojimas
produkty gamybos bei vartojimo sferose, konkurencijos plétra, visa tai skatina jmones adekvaciai
reaguoti j verslo aplinkos pokycius, laiku juos pastebéti bei inicijuoti strateginius sprendimus, kadangi
imonés se¢kme yra tinkamai parengtos ir jgyvendintos strategijos rezultatas.” (Auskalnyté, 2001, p. 5).
Tod¢l darbo analiz¢ pradésime nuo strategijos savokos kombinacijy, remiantis tiek uzsienio, tiek

lietuviy autoriy darbais.

1.1. Strategijos savoku interpretacijos

Chandler (1962) buvo vienas pirmyjy autoriy, suformulavusiy mokslinj strategijos apibrézimg.
Pasak autoriaus, strategija - tai imonés ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy numatymas, veiksmy ir reikiamy
resursy parinkimas iy tiksly jvykdymui. Remiantis Chandler (1962), strategija apima tris pagrindinius
elementus: tikslus, organizacijos veiklos kryptj ir reikiamus tikslo pasiekimui reikalingus resursus.

Andrews (1969) strategija apibrézia kaip organizacijos tikslus ir uzdavinius bei pagrindiniy
plany ir politikos, kaip Siuos tikslus pasiekti, visuma, pateikta tokiu btidu, kad buty aiSkiai apibrézta
pozicija, kokia veikla §iuo metu uzsiima organizacija arba kokia turéty uzsiimti.

Hofer ir Schendel (1978) strategija apibrézia kaip tam tikras taisykles, pagal kurias priimami
valdymo sprendimai, jvertinant keturis pagrindinius komponentus: produktus ir rinkas, kurioms Sie
produktai skirti, planuojamus pakeitimus Siame komponente, konkurencinj pranaSuma arba tuos
organizacinius ypatumus, kurie leidzia jgyti stiprig pozicija rinkoje, veiklos sinergija.

Viena giliausiy strategijos sampratos interpretacijy pateikiama Mintzberg (1987) darbuose. Sis
autorius pateikia penkias skirtingas strategijos sampratas, pagal kurias gali buti vertinama ir
analizuojama strategija:

» strategija kaip planas. Aiski veiksmy, kuriais jmonés vadovai siekia nubrézti raidos
krypti, seka.

» strategija kaip gudrybé. Tam tikras veiksmas, kuriuo siekiama pergudrauti
konkurentus.strategija kaip modelis. Tam tikras pasikartojantis samoningas elgsenos buidas

veiksmy grandingje.
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» strategija kaip pozicija. Priemonés, nustatanCios jmonés padét] rinkoje, palyginti su
konkurentais.

» strategija kaip perspektyva. Imonés pobiidzio ir raidos koncepcija, apimanti kolektyvines
nuomones, siekius ir elgseng.

Paprastai strategija retai suvokiama tik kaip viena i§ minéty penkiy dimensijy. Dazniausiai tai
keliy dimensijy junginys.

Savo pozitrj i strategija kaip i veiklos sistemg Mintzberg (1987) grindzia tuo, kad esama didelio
skirtumo tarp numatytos ir praktiSkai realizuotos strategijos. Strategija yra daugiau rezultatas to, ka
zmonés daro, o ne kg planuoja daryti.

Lietuviy autorius Jucevicius (1998) strategija apibrézia keliais aspektais: kaip plang, tam tikry
samoningy veiksmy, kaip elgtis jvairiose situacijose, kaip organizacijos pozicija jos aplinkos atzvilgiu,
kaip perspektyva, kaip sprendimus apie veiklos apimtj bei jos ribas, kaip sprendimus apie tai, kaip
susieti organizacijg su jos aplinka, kaip sprendimus apie tai, kaip susieti veiklg su jai biitinais resursais.

Pasak Vasiliausko (2004), strategija - tai sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos
svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti.

Casas (1998) grupuoja strategijos koncepcijos samprata nagrinéjancias teorijas priklausomai nuo
to, kas laikoma strategijos pagrindu ] tokias grupes: iSorinés aplinkos adaptacijos strategijos teorijos,
imonés vidiniy iStekliy strategijos teorijos, tarporganizaciniy rysiy tinklo strategijos teorijos.

,Bendraja prasme, strategija reiSkia sumanyma, kaip organizacija gali pasiekti savo ateities
tikslus ir uzdavinius® (Davis, 2000, p. 25-30; Mintzberg, 1998, p. 15), t.y. kaip su dabar turimais
iStekliais galés jgyvendinti ateities likesCius (Drucker, 1999). Apskritai, gerai suformuota strategija
sukuria valdymo sprendimy priémimo pagrindg (Porter, 1980).

~Apskritai, strategijos kilme yra kariné, pats Zodis yra sudarytas i§ dviejy graiky kalbos zodziy
,stratos®, reiSkianciu ,,armija“ ir ,,agein®, reiSkianciu ,,vesti“.“ (Arimaviciaté, 2005, p. 10). Todel
nesunku suprasti, jog strategija pagal savo kilm¢ siejama su menu arba mokslu vadovauti armijai.

[Sanalizavus lietuviy ir uzsienio autoriy moksline literatiira, galima teigti, kad strategijos
apibrézimy yra begale, pastebint, kad jvairiuose Saltiniuose jie traktuojami pakankamai skirtingai,
kadangi atskiri mokslininkai pateikia savita pozitrj, iSrySkindami tik jiems svarbiausius strategijos
bruozus. Taciau pabréztina, jog tarp atskiry autoriy strategijos sgvoky interpretacijy esama ir
panasumy. Daugumg minéty mokslininky, Chandler‘i (1962), Andrews‘a (1969), Vasiliauska (2004),
Davis‘g (2000) ir Mintzberg‘a (1998) vienija tai, kad pateikdami strategijos apibrézimus, kaip
svarbiausius strategijos bruozus, iSskiria tiksly, uzdaviniy bei jy jgyvendinimui reikalingy resursy
jvertinimo svarbg. Paminétina ir tai, kad lietuviy autoriy JuceviCiaus (1998) ir Vasiliausko (2004)
strategijos sampraty interpretacijos pateikiamos panaSiai kaip uzsienio mokslininky, atitinkamai

Andews‘o (1969) ir Mintzberg‘o (1987). Pirmuoju atveju, JuceviCius (1998) strategija apibrézia trimis
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tokiais pat aspektai kaip ir Mintzberg‘as (1987) — strategija kaip planas, pozicija ir perspektyva.
Antruoju atveju, Vasiliauskas (2004) apibidindamas strategija, kaip pagrindg iSskiria tiksly, veiksmy ir
priemoniy jiems pasiekti parinkimo svarba, tuo pateikdamas panaSy poziiirj j uzsienio mokslininko
Andrews‘o (1969). Vasiliauska (2004) bei Hofer‘i ir Schendel‘i (1979) sieja bendras strategijos, kaip
sprendimy visumos, interpretavimas. Taciau, kaip jau buvo minéta, esama ir pakankamai skirtingy tam
tikry strategijos interpretavimo bruozy. Andrews‘as (1969) vienintelis i§ analizuoty autoriy iSskiria,
jog strategija gali buti suprantama ne tik kaip planas, bet ir politika, Mintzberg‘as (1987),
interpretuodamas strategija, iSsako nauja pozilir}, jog tai yra pasikartojantis procesas bei iSskiria nauja
strategijos kaip gudrybés vertinima, kuri gali buti naudojama jveikti savo konkurentams. Savo unikaliu
pozitriu i$siskyré ir lietuviy autorius Casas (1998), kuris sidile grupuoti strategijos koncepcijos
sampratg nagrinéjancias teorijas, jvertinus, kas laikoma strategijos pagrindu.

Taigi, apibendrinus analizuota medziaga galima iSskirti tokj strategijos apibrézimg: strategija —
tai ilgo laikotarpio planas, politika, modelis ar taisykliy rinkinys, apimantis svarbiausius valdymo
sprendimus, kurie, remiantis organizacijos veiklos kryptimis, padeda nustatyti svarbiausius tikslus,
uzdavinius ir priemones jiems pasiekti bei jvertinti turimus resursus ir konkurencing padétj rinkoje,
iSskiriant organizacinius pranaSumus, kurie leidzia jgyti stiprig pozicija rinkoje, pasitelkiant veiklos
sinergija ar pergudraujant konkurentus.

Paminétina, kad strategija ir taktika — skirtingi dalykai, nors daznai jie painiojami ir suprantami
kaip vienas ir tas pats. IS tiesy taip néra - terminas ,,taktika™ yra susijgs su mazesnés apimties ir lygio
trumpalaikiais vietiniais planais, o strategija yra daug platesnio masto, apimanti ilgalaikius planus.
Pavyzdziui, norint jgyvendinti tam tikrg strategija, atskiriems tikslams jgyvendinti gali buti

naudojamos kelios taktikos.

1.2. Strateginio valdymo samprata

Strateginis valdymas, kaip moksliniy tyrimy objektas, pasaulyje yra gana populiarus.
»Pazymétini fundamentalts I. Ansoff, K. Andrews, A Chandler, D. Schendel ir C. Hofer darbai, padéje
strateginio valdymo teorijos pagrindus. Pastargji deSimtmetj akcentuotini strateginio valdymo srityje
dirbe tokie uzsienio autoriai, kaip D. Miller, J. Thompson, H. Mintzberg, J. Lampel ir J. Pierce.*
(Auskalnyté, 2001, p. 6). Lenteléje apacioje pateikiama keletas strateginio valdymo apibrézimy,

remiantis skirtingo laikotarpio lietuviy ir uzsienio autoriy darbais (zr. 1 lent.)
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1 lentelé. Strateginio valdymo savoku palyginimas

Autorius Apibrézimas

Ansoff, 1984, p. 39 Strateginis valdymas- tai sisteminis poziiiris j didéjantj ir vis svarbesniu
tampantj bendrajj visos organizacijos valdyma, kuriuo remiantis nustatomas
organizacijos ir ja supancios aplinkos rySys, kad biity galima uztikrinti

s¢kminga jmonés veiklg ateityje, iSvengiant aplinkos sukuriamy netikétumy.

Cole, 1997, p. 51 Strateginis valdymas - tai fundamentaliy pokyc¢iy valdymas, daugiau
orientuotas ne i imonés viduje vykstanéius procesus, bet | iSorés pokycius,

lemiancius patj jmonés egzistavima.

Xwmxwsik, 2006, p. 213 Strateginis valdymas yra pagrindinis jmonés veiklos sékmés veiksnys,

siekiant prisitaikyti prie sudétingy rinkos salygy.

Arimaviciite, 2006, p. 15 Organizacijos strateginiu valdymu laikomas nuolatinis, dinamiskas ir
nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés

aplinkos poky¢iy ir efektyviau naudoja isteklius.

Hunger and Wheelan, 2007, p. 9 Strateginis valdymas — tai organizacijos valdymo sprendimy ir veiksmy

kompleksas, lemiantis jos ilgalaikius veiksmus.

Vasiliauskas, 2007, p. 21 Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas,

kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir

efektyviau iSnaudoja savo turimg potenciala.

Pazvelgus 1 lenteléje pateikiama informacija nesunku pastebeéti, kad skirtingi autoriai jvairiai
traktuoja strateginio valdymo savoka. Kaip sisteminj poziiirj, kuris turéty apimti visg organizacija,
strateginj valdyma apibréZia teoretikas Ansoff (1984). Sis autorius akcentuoja iSorinés ir vidinés
organizacijos aplinkos rySio svarba, kuriuo remiantis uztikrinama sékminga jmonés veikla ateityje.
Cole (1997) strateginj valdymga traktuoja kaip jmonés pokyciy valdyma, kaip svarbiausig veiksnj tiems
pokyciams valdyti jis iSkelia iSorinés aplinkos steb¢jima, sumenkindamas jmonés viduje vykstancius
procesus. Cia ir issiskiria Ansoff (1984) ir Cole (1997) poziiiris j vidinés organizacijos aplinkos jtaka
jos strateginiam valdymui.

IS kity autoriy iSsiskiria rusy strateginio valdymo tyréjo Xmwxknsak (2006) nuomoné ir pozidris ]
strateginj valdymg tuo, jog autorius jj apibiidina kaip svarbiausig jmonés veiklos sékmés veiksnj,
norint prisitaikyti prie sudétingy rinkos salygy. Kalbant apie antraja Sio autoriaus strateginio valdymo
sgvokos dalj, kurioje kalbama apie iSorinés aplinkos lemiamg vaidmenj, pabréziamas tapatus pozitiris
su prie$ tai aptartais strateginio valdymo teoretiky pozitiriais.

Toliau plétojant strateginio valdymo savoky traktavimg jvairiuose literatiiros Saltiniuose,
(2007), jauciama uzsienio strateginio valdymo mokslininky jtaka. Abiejy minéty autoriy strateginio
valdymo savokos skamba beveik identiskai. Pazvelgus j lentel¢je pateiktus apibrézimus, nesunku

pastebéti savoky isreik§tumo panaSuma su teoretiku Ansoff (1984). Sie autoriai papildomai



15

akcentuoja, kad strateginis valdymas yra nuoseklus, dinaminis ir nuolatinis procesas. Pabréziant Sio
proceso pasikartojamumo biitinuma, atskleidziamas naujas pozitiris j imoniy strateginj valdyma.

Hunger ir Wheelan (2007) kalbédami apie strateginj valdymg pabrézia, jog tai veiksmy ir
priemoniy kompleksas, kuris lemia jmonés ilgalaikius veiksmus. Cia nekalbama apie jmonés aplinky
poveikj valdymui, taciau iSskiria, jog tai ilgalaikis procesas, kur jau¢iamas panaSumas su lietuviy
autoriy darbuose pateiktais strateginio valdymo apibiidinimais.

Nors atskiry mokslininky strateginio valdymo apibrézimai iSreiskia savita poziiir i $i procesa,
taciau visi sutinka, jog jo specifika ir bendrieji principai priklauso nuo jmonés veiklos pobiidzio
(produkcijg gaminancios ir paslaugas teikiancios organizacijos), finansavimo Saltiniy (komercinés ir
nekomercinés organizacijos), nuosavybés (valstybinés ir privacios organizacijos), dydzio (mazos ir
didelés organizacijos), diversifikacijos (diversifikuotos ir nediversifikuotos organizacijos). Sie
veiksniai tik jrodo, jog negali biiti SabloniSkos organizacijos strateginio valdymo schemos, kadangi
atsizvelgiant | kiekvienos jmonés specifika, jis gali buti skirtingas, savitas, tenkinantis konkrecios
imonés poreikius, tikslus ir uzmojus. Grafiskai strateginio valdymo schema, kaip vienas i§ varianty,

atsispindi pirmame paveiksle (zr. 1 pav.).
|

Galimi  resursai
» Finansai

Iforiné aplinka * DMedSaginial
& Galimyhés tesursal
& Pavojal . Prof‘esi.on.ala_i
s Konkuareneija e FPartneriai
o Regursy
Strateging paiefka
analize
STRATE GINIS

VALDYMAS

Strateging
Imones kontralé
strultiira
# Aplinkyhés
Organizacijes kultiira e Veiklos
*  Lmonés ) rezultatai
. :ﬁiﬁauwﬂy’am e Oalyeu
pakeitimas

¢ Waldymo Elimatas

+  Jrnonés elmsena e Rinkos klimatas

Saltinis: Jucevigius, 1998, p. 191
1 pav. Strateginio valdymo schema
l-ame paveiksle pateikta strateginio valdymo schema glaustai ir abstrak¢iai vaizduoja, | ka
reikéty atkreipti démesj norint vykdyti imonés strategini valdyma. Trumpai aptarsime Sias sritis,
kadangi platesné analizé bus atlikta poskyryje ,,Strateginio valdymo sistemos etapai ir paskirtis® (Zr.

1.4. poskyri).
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Strateginio valdymo literatiiroje galima rasti teiginj, jog svarbiausias strateginio valdymo
elementas yra strateginé analizé. Atliekant $ig analizé organizacija yra susiejama su iSorine aplinka bei
joje gludin¢iomis galimybémis bei grésmémis. Manoma, kad jmonés sékmé daugiausia priklauso nuo
to, kaip ji sugebés aptikti atsirandanc¢ias galimybes ir jas panaudoti bei pastebéti kylancias grésmes ir
ju iSvengti. Kaip teigé Mintzberg (1987), svarbiausias strateginés analizés uzdavinys yra strateginio
pertraukiamumo, galinio turéti neigiamy pasekmiy organizacijai, aptikimas.

Imonés turimi resursai arba iStekliai yra reikalingi tam, kad ji galéty pasinaudoti aplinkoje
atsiradusiomis galimybémis. Pagrindinis iStekliy potencialo analizés uzdavinys yra jvertinti, ar
organizacija turi pakankamai sukaupusi resursy, kad galéty sékmingai igyvendinti savo strategija.

Nemaziau svarbus vaidmuo tenka organizacijos struktiirai. Tai visas jmonés valdymo procesas,
sujungiantis organizacijos resursus su aplinkoje esan¢iomis galimybémis, organizacijai siekiant savy
tiksly.

Na ir paskutinis zingsnis yra strateginé kontrol¢, apimanti tiek viding organizacijos aplinka, kur
koreguojamas strateginiy programy jgyvendinimas, geriau panaudojant vidinius resursus, ir iSoring
aplinka, kur koreguojama strategija pagal pakitusias salygas, taip pat vertinamas strategijos ir aplinkos
aspekty atitikimas.

Apibendrinant jvairiy autoriy strateginio valdymo sampratas, darytina iSvada, kad skirtingi
autoriai strateginj valdyma apibrézia savitai. Kalbant apie uzsienio autorius, matyti, kad sgvokose
atsispindi individualus poziiiris, o lietuviy autoriy darbuose daugiau remiamasi uzsienio mokslininky
literatiiroje pateikiamais apibiidinimais. Tai néra blogai, kadangi apjungiant daugumos nuomong ir
pozilirius gaunamas pakankamai tikslus bendras strateginio valdymo apibrézimas. Taciau visiems
autoriams yra budinga tai, kad akcentuojamas iSorinés aplinkos aspektas, kuris laikomas svarbiausiu
veiksniu, lemianciu jmoniy strateginj valdyma, todél paprastai galima teigti, kad strateginis valdymas
sudaro salygas s¢kmingam jmonés egzistavimui.

Atlikus trumpg strateginio valdymo teoring analize, pabréztina, jog strateginis valdymas yra
orientuotas ] ateit], tai mastymo ir veiklos biidas bei daug pastangy reikalaujantis procesas. Svarbiausi
aspektai, kuriuos reikéty jvertinti, norint, kad strateginis valdymas padéty sékmingai siekti numatyty
tiksly, yra iSorinés aplinkos analizé (galimybiy, pavojy bei konkurencijy pozicijy jvertinimas), resursy
paieska, strateginé kontrolé, kai turéty biiti tiriamos jvairios aplinkybés — rinkos klimatas, salygy
pasikeitimas, veiklos rezultatai ir pan., bei jmonés strukttiros jvertinimas, kuris labiausiai susij¢s su

organizacijos Zzmonémis, tiksly ir vertybiy sistema, valdymo klimatu bei imonés elgsena.
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1.3. Strateginio valdymo metodologijos

Daugelis, organizacijy, kurios savo veiklg vykdo, remdamosi strateginio valdymo principais,
susiduria su viena didziausiy problemy - su metodologijos parinkimu. Analizuojant strateginio
valdymo mokslininky, tiek teoretiky tiek praktiky, literatiira susiformuoja nuomong, jog tai daugiau
paciy mokslininky gin¢y objektas, nei galimos bendros rekomendacijos. Vis délto, dazniausiai yra
iSskiriamos dvi strateginio valdymo metodologijos — nustatytiné ir plétotine.

,Pagal Sias abi metodologijas, veiklos plano struktiira susideda i§ analogisky komponenty, t.y.
misija ir vertybés, vizija, strateginés problemos ir strateginiai tikslai, strateginiai sprendimai ir
sprendimy jgyvendinimo veiksmy planas.“ (Cole, 1997, p.122).

,Nustatytinés metodologijos poziiiriu strateginis valdymas yra tiesioginis (nuoseklus) ir
racionalus procesas, prasidedantis nuo tam tikro dabarties momento, o ateities strategija parengiama ir
jgyvendinama remiantis analizés rezultatais. Nustatytinis strateginis valdymas remiasi tam tikra
strateginio planavimo sistema, kaip formalizuota nuostaty ir metody visuma, kuri leidzia nuosekliai ir
racionaliai analizuoti jmonés aplinkg ir iSteklius, apibrézti strategijos tikslus, rengti strateginiy
sprendimy alternatyvas ir parinkti galutinius strateginius sprendimus, kurie véliau jgyvendinami.*
(Vasiliauskas, 2007, p. 36).

Plétotiné metodologija susiformavo palyginti nesenai kaip iSeitis iSgyvendinti nustatytinés
metodologijos trikumus. ,,Pagal ja strateginiai sprendimai gimsta laipsniskai ir nenutriikstamai ir jy
negalima vienu zingsniu sujungti i bendra uzbaigta jmonés strategija.” (Arimaviciiite, 2005, p. 47).
Apibendrinus strateginio valdymo literatiira, kurioje kalbama apie strateginio valdymo metodologijas,
buvo sudaryta lentel¢, kurioje apibendrinami pagrindiniai nustatytinés ir plétotinés metodologijy
skirtumai (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Strateginio valdymo metodologiju palyginimas

Eil.

N Nustatytiné metodologija Plétotiné metodologija
r.

Formalizuotos taisyklés ir procediiros, taciau
1. | Racionalios visapusiSkos sprendimy rengimo | nesusietos | grieZtai nuoseklig visumg. Strateginis

ir priémimo teorijos. valdymas nenutriikstamas, jo atskiras dalis lemia
deryby ir pazinimo rezultatai.
Tikslas — organizacijos strateginio ir jos | Tikslas — sudaryti prielaidas plétoti organizacijos
2. aplinkos atitikimo nustatymas ir kuo geresnis | potencialg  siekiant iSnaudoti jos aplinkoje
tokiy galimybiy naudojimas. susiklosciusias galimybes.

Fragmentiné strateginé analizé bei vertinimas.
3. | Kompleksiné strateginé analizé ir vertinimas. | Objektas — probleminiy veiklos sri¢iy i8rySkinimas
Objektas — organizacijos aplinka ir iStekliai. bei organizacijos veiklos gerinimo galimybiy
nustatymas.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Eil
Nustatytiné metodologija Plétotiné metodologija
Nr.
4. | Strateginiy sprendimy rengimo atskaitos Organizacijos vizija yra pagrindas formuoti kitus
taskas yra SSGQG ir strateginiy rysiy analizé. strateginio valdymo elementus.
3. Strateginio atitikimo aspektas. Strateginio ketinimo aspektas.
6. Nepripazjstama ar ribotai pripazjstama prielaida apie
Ateities prognozavimo galimybé. organizacijos ateities patikimo prognozavimo
galimybe.
7. Biidingi vienu metu vykstantys ir jvairias

Formal.la.l apibrézti griztamicji rySiai tarp konfigiiracijas turintys strateginiy pakeitimy ar
strateginio valdymo etapy.

papildymy ciklai.

8. | Formuojant misijg akcentuojamas

L . . Nuolat tikslinama organizacijos misija.
organizacijos vadovy iniciatyvos vaidmuo.

Rysys tarp strateginiy sprendimy ir organizacijos
struktiiros yra dvipusis, t.y. strateginiai sprendimai ir
organizacijos struktiira formuojami ir plétojami
vienu metu.

Akcentuojama galimybe¢ keisti organizacing
struktiirg, kultiira, valdymo bei veiklos stiliy,
siekiant strateginiy sprendimy atitikties.

Saltinis: sudaryta pagal Bivainis ir Tunéikiené, 2005.

Apzvelgus pagrindinius skirtumus, galima matyti, jog tiek nustatyting, tiek plétotiné strateginio
valdymo metodologijos turi ir privalumy, ir trikumy. Pagrindiniai nustatytinio strateginio valdymo
privalumai yra kompleksiskumas, loginis nuoseklumas, sprendimy palyginamumas bei didesné patirtis,
o trikkumai — didesnés paklaidos, nelankstumas, situaciniai praradimai, didesné neproduktyviy sagnaudy
dalis. Kalbant apie plétoting metodologija, pagrindiniai privalumai yra lankstumas, situacijos
valdymas, iniciatyvos laisve; o pagrindiniai trikumai - mazesné patirtis, aukstos kvalifikacijos poreikis
bei organizaciniai sunkumai.

Strateginio valdymo mokslin¢je literatiiroje, tokiy autoriy kaip, Anthony‘io (1984), Bryson‘o
(1988), Juceviciaus (1998), Worrall‘'o (1998), Vasiliausko (2004) ir kt., yra iSskiriami veiksniai,
autoriy nuomone, lemiantys vienos ar kitos metodologijos pasirinkimg. Priklausomybé tarp
metodologijy pasirinkimo ir jas lemianciy veiksniy gali biti pavaizduota grafiskai, kaip tai atliko
Bivainis ir Tuncikiené (2005) (zr. 2 pav.).

Didelis organizacijy aplinkos jvairiapusiSkumas yra salyga nustatytinei metodologijai, kuri
suteikia galimybe kompleksiskai analizuoti ir vertinti organizacijy jvairiy aplinkos veiksniy visuma,
nustatyti jmonés kompleksing perspektyvine tiksling orientacija, parengti sisteminiy strateginiy
sprendimy alternatyvas, i§ jy parinkti tinkamiausias ir parengti visiSkai suderintg tokiy sprendimy
jgyvendinimo plang.

Kita organizacijy iSorinés aplinkos veiksniy salyga — dinamiskumas yra tinkamesné plétotinei
metodologijai, kuriai biidinga jvairiapusés aplinkos aktualiy fragmenty iSskyrimas ir organizacijos

iStekliy bei gebe¢jimy nukreipimas spresti prioritetines aplinkos problemas.
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[nstitucijos ifteldiy bei
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naudajitho principa

[Eteldiy bei gehéjimy plétojimo galimyhés
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Institucijos
aplinka

Saltinis: Bivainis ir Tungikiené, 2005, p. 12
2 pav. Metodologiju ir jas lemianc¢iy veiksniy matrica

Be viso to, pagrindinis plétotinés metodologijos tikslas - greitai parengti, priimti ir jgyvendinti
imonés aplinkos problemy sprendimus (anks¢iau buvo minéta, kad plétotiné metodologija pirmenybe
teikia ne tik ilgalaikiams tikslams, bet neaukoja ir trumpalaikiy).

Ir vis délto yra labai sunku nuspresti, kuris modelis geresnis, kadangi abu turi savy privalumy ir
trukumy, todél strateginio valdymo teoretikai ir praktikai siiilo organizacijy veikloje, vykdant
strateginj valdyma, abi metodologijas derinti tarpusavyje, savarankiS$kai nusprendziant, kuriuo
strateginio valdymo metu naudotis vieno ar kito modelio principais. Be to, keliamos tokios prielaidos,
kad ,.<..> nustatytinés metodologijos taikymo atveju palankios rengti strateginius sprendimus,
orientuotus organizacijos strateginio atitikimo jos aplinkos reikalavimams galimybes, o plétotinés
metodologijos atveju — rengti strateginius sprendimus, orientuotus plétoti organizacijos potencialg
iSnaudoti esamas galimybes bei iSvengti grésmiy, slypinciy institucijos aplinkoje.” (Bivainis,
Tuncikieng, 2005, p. 13).

Pabréztina yra tai, kad analizuoti ir vertinti organizacijos iStekliy bei geb¢jimy suderinamumo
galimybes leidzia nustatyting, o iStekliy ir gebé¢jimy plétojimo galimybes — plétoting strateginio
valdymo metodologija. Taciau, jei organizacijos aplinkoje vyrauja didelis neiStirtumo lygis, tuomet
néra tinkama nei viena i§ metodologijy, todél Siuo atveju biity siiloma taikyti integruotg principa.

Taigi, darytina iSvada, jog organizacijy aplinkos sudétingumas lemia abiejy metodologijy

derinimo tikslinguma, kuris sudaro prielaidas teigiamam aplinkos problemy sprendimo poveikiui.
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1.4. Strateginio valdymo plétros istorinés tendencijos

Strateginio valdymo istoring raidg veiké svarbiausi iSorinés aplinkos jvykiai ir tendencijos.
Remiantis strateginio valdymo srities literatlira, salygiskai yra skiriamos trys istorinés strateginio
valdymo raidos stadijos (Vasiliauskas, 2007):

I. 1900-1940 metais atsirado strateginio valdymo pradmenys, kurie siejami su Taylor‘o ir
Fayol‘io tyrimais vadybos srityje. Pramoninkai Ford‘as ir Sloan‘as nagrin¢jo sprendimus, kurie ir
dabar laikomi klasikinémis strategijomis.

I1. 1940-1970 metais strateginio valdymo funkcija formaliai atsirado didziosiose kompanijose.
Ansoff*as ir kiti autoriai, tokie kaip Chandler‘is, Selznick‘as ir Drucker‘is, sukiir¢ nustatytinés
strateginio valdymo metodologijos savoky ir metody sistema. Sparciai plétési ir kity su strateginiu
valdymu susijusiy discipliny tyrimai.

II1. Po 1970 m. naftos kainy Suolis ir kitos iSorinés tendencijos priverté naujoviskai pazvelgti |
prognozavimo svarbg strateginiam valdymui. Strategijos teorijos be pelno didinimo atspindi
strategijoje socialinius ir kultiirinius aspektus. Porter‘is ir kiti autoriai iSplétojo plétotines strateginio
valdymo metodologijos sagvoky ir metody sistema.

Pirmame strateginio valdymo istorinés raidos etape iSskiriami pagrindiniai iSorinés aplinkos
vykiai, turéje jtakos imoniy vadybos ir strateginio valdymo pradmeny kiirimui: 1) kolonijiniai karai ir
uzsienio prekybos plétra (1900-1910 m.), 2) I-asis pasaulinis karas ir jo padariniai (1910-1930 m.) bei
3) pasauliné krizé ir uzsienio prekybos barjerai (1930-1940 m.).

Tik augant gamybai bei industrializacijai Japonijoje, Siaurés Amerikoje ir Europoje, atsirado
salygos plétotis strateginio valdymo funkcijai jmonése.

Jau XX a. pradzioje atsirado pirmieji tyrimai vadyboje, kuriuos pradé¢jo pramoninkai, buve
aukSto rango administratoriai - Taylor‘as ir Fayol‘is. Taylor‘as buvo mokslinio valdymo teorijos
atstovas, kuris teige, kad vadybos darbus dirbantys darbuotojai pagrindinj démes; turi skirti darbininky
darbo organizavimui ir jo tobulinimui, o kitas vadybinés veiklos sritis laiké beveik antraeilémis.
Taciau vienu svarbiausiy jo indéliy i vadybos mokslo teorijg laikomas funkcinio valdymo ir vadybinio
mokslo pasidalijimas. Jis pasitlé atsisakyti grynai hierarchinio valdymo principo, norint gerai
organizuoti darba, ypac pabrézé planavimo reikSme, akcentavo, kad gamyklg turi valdyti ne tiek

direktorius, kiek planavimo skyrius.

Fayol‘is buvo administravimo teorijos atstovas. Pagal jj visas operacijas, kurios tik sutinkamos
imongje, galima suskirstyti ] 6 grupes: 1) techninés, 2) komercings, 3) finansings, 4) draudimo, 5)
apskaitos, 6) administracinés (numatymas, organizavimas, tvarkymas, koordinavimas ir kontrol¢)
operacijos. Anot Fayol‘io administraciné veikla — tai veikla, kurig atliekantys darbuotojai reguliuoja

kity darbuotojy darba.
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Nors vadyboje Zmonés buvo laikomi racionaliai mastyti sugebanciomis butybémis, siekiant
darbo naSumo, taCiau svarbiausiu tyrimo objektu buvo detali organizaciniy funkcijy analize,
stengiantis tobulinti jmonés valdymg (administravima), o platesni specifiniy imoniy strategijy kiirimo
ir jgyvendinimo problemy tyrimai buvo pradéti vykdyti tik véliau.

Po I-ojo pasaulinio karo prasidéjo problemy tyrimai, kurie Siandien yra suprantami kaip
strateginés problemos. Tai sietina su spar¢iu dideliy kompanijy skaiCiaus augimu, kuris kélé vis
didé¢jant; valdymo kontrolés poreiki, salygota dar ir tokiy aplinkybiy, kaip industrializacijos ir
gamybos plétros sukelto masto efekto, augancios konkurencijos tarp valstybiy ir atskiry kompanijy,
masinés rinkos augimo ir kt. Taigi, valdymui buvo reikalingos naujos technologijos ir nauji mastymo
biidai, o tokiy tyrimy pradininkais buvo pramoninkai: kompanijos ,,Ford*“ savininkas - Ford‘as ir
kompanijos ,,General Motors* savininkas —Sloan‘as. Ford‘as, norédamas iSspresti vis didéjancios
paklausos problema, 1908-1915 m. sukiiré tokias strategijas, kurios yra pripazjstamos dar ir Siandien:
naujoviskos technologijos, Zmoniy pakeitimas masSinomis, naujy kokybés standarty paieska, sanaudy
mazinimo gaminio projektavimo stadijoje bei kainy mazinimas sagnaudy ekonomijos pagrindu.

»Kompanija ,,General Motors®, kuri buvo pagrindinés kompanijos ,,Ford“ konkurente,
vadovaujama Sloan‘o 1920-1935 m. sékmingai jgyvendino kitas strategijas, kurios, kaip ir anksCiau
minétos, taip pat laikomos klasikinémis: automobiliy modeliai buvo pritaikyti specifinéms rinkos
niSoms, greita automobiliy modeliy kaita, struktiirizuotos administravimo komandos ir atsiskaitomybés
sistemos, operaciniy ir strateginiy sprendimy atsiejimas.* (Vasiliauskas, 2007, p. 51).

1930 m. prasidéjusi ekonominé depresija (pasauliné krize) ir atsirad¢ uzsienio prekybos barjerai
skatino formaliy valdymo kontrolés mechanizmy, tokiy kaip biudzetinis planavimas, vadybos apskaita,
plétra, kadangi atsiradgs naujos tvarkos tarptautinéje monetarinéje sistemoje poreikis salygojo
problemy, susijusiy su nepateisinamy islaidy kontrole, stengiantis padidinti pelninguma.

Antrasis strateginio valdymo istorinés raidos etapas svarbus tuo, kad naujausios vadybos
apskaitos kryptys buvo iSvystytos JAV ir Kanadoje, kadangi pasauliné krizé¢ stipriausiai pasireiske
Siaurés Amerikoje. Siuo laikotarpiu strateginio valdymo plétrai jtakos turéjo §ie iSorinés aplinkos
poky¢iai: 1) pasaulinis karas bei jo padariniai, tokie kaip didziulé karo pramonés paklausa Europoje ir
Japonijoje bei pasireiskusi didziausia Siaurés Amerikos pramongs ir atskiry kompanijy galia, kai tuo
metu Europoje ir Japonijoje vyko karo nuniokotos pramonés atkirimas, kurie salygojo formaly;ji
strategijos atsiradimg kompanijose bei tur¢jo jtakos organizacinés teorijos pradmenims (1940-1950
m.), 2) stabilus ekonomikos augimas bei pirmojo Europos prekybos bloko (Bendrosios rinkos)
susiformavimas, tur¢jes jtakos pirmyjy publikacijy strateginio valdymo temomis profesinéje spaudoje
atsiradimui bei organizaciniy teorijy taikymui valdymo praktikoje (1950-1960 m.), 3) pradéti

strateginio valdymo technikos tyrimai bei organizaciniy teorijy tyrimy plétojimas, salygotas
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besitesiancio ekonominio augimo, kuris tgsési iki pirmojo naftos kainy Soko deSimtmecio pabaigoje
(1960-1970 m.).

Taigi, strateginis valdymas kaip disciplina atsirado 1950-1960 metais. Daugiausiai jtakos Siai
teorijai iSplisti turéjo Chandler‘is, Selznick ‘as, Ansoff*as ir Drucker*is.

Chandler‘is (1962) pripazino jvairiy aspekty valdymo koordinavimo svarbg pagal vieng visa
apimancig strategija. Iki tol jvairios sritys ir funkcijos jmonése buvo valdomos atskirai, o bandymy
apjungiant visg veiklg beveik nepasitaikydavo. Jis pabrézé, kad svarbu apimti ilgalaike jmoniy
vystymosi perspektyva, o 1962 metais iSleistame novatoriSkame darbe ,,Strategija ir struktiira®,
Chandler‘is teigé, jog gerai suderinta ilgalaiké strategija yra biitina nurodant bendrovés struktiira,
krypti ir pagrindines veiklos tendencijas.

Selznick‘as (1957) pristaté nauja idéja, kuria iSreiské biitinuma tarpusavyje derinti organizacijos
vidinés ir i§orinés aplinkos veiksnius. Si pagrindiné idéja iSsivysté j tai, ka mes dabar vadiname SWOT
analize. Stipriosios ir silpnosios imonés puseés turi biti vertinamos atsizvelgiant | galimybes ir grésmes,
kylancias i$ verslo aplinkos.

Ansoff*as (1965), remdamasis Chandler‘io darbais, savo publikacijose pradeda kurti strateginio
valdymo sgvoky sistemg. Jis sukiiré rinkos alternatyvy matrica, kurioje tarpusavyje lyginamos kelios
rinkos strategijos - produkto kiirimo, rinkos vystymosi, horizontalios ir vertikalios integracijos bei
diversifikacijos strategijos. Autorius mane, kad Siy sri¢iy sistemingas valdymas galéty padéti
pasirengti ateityje numatomomis galimybémis spresti jmonés uzdavinius. 1965 m. jis sukiiré trukumy
analize¢, placiai naudojamg ir Siandien, kuria remiantis turime suprasti skirtumg tarp to, kur mes esame
dabar ir kur mes norétume biti ateityje. Visa tai jis pavadino - "atotriikio mazinimo veiksmy sistema".

Drucker‘is (1954) buvo strateginio valdymo teoretikas, pabrézes imonés tiksly svarbg Siam
procesui. Jis teigé: ,,Organizacija be aiSkiy tiksly yra tarsi laivas be vairo®. Jau 1954 m. jis sukare
pirmaja organizacijy valdymo teorija, paremta tiksly nustatymu. Pagal Drucker‘] (1954), tiksly
nustatymas ir jy igyvendinimui sudaryty priemoniy pazangos stebéjimo procediiros turéty apimti visg
organizacija, o Sios procediros turéty buti vykdomos i$ virSaus i apacia, t.y. kai pagrindinés kontrolé
suteikiama vienam centrui. Kitas svarbus $io autoriaus indélis buvo tai, jog jis numaté intelektinio
kapitalo svarba. | strateginio valdymo teorijg buvo itrauktas naujas terminas - "ziniy darbuotojas".
Drucker‘is teigé, kad Zziniomis paremtas darbas néra hierarchinis. Darbas turi biti atlieckamas
komandoje, kai darbai paskirstomi Zzmonéms pagal atitinkamas kompetencijas, o uzduotys geriausiai
atliekamos tuomet, kai yra laikinas lyderis.

Trecdiasis strateginio valdymo istorinés raidos etapas buvo pazymétas tokiy ivykiy: 1) augimo
cikliskumo plitimu, salygotu antrojo naftos kainy Soko (1970-1980 m.), kai pradedamos taikyti
formalios strateginio valdymo technikos bei leidziamos pirmosios mokslinés publikacijos strateginio

valdymo technikos tema, 2) Tolimyjy Ryty ekonominiu augimu ir pasaulinés konkurencijos did¢jimu
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bei kompiuteriniy duomeny sistemy plétra (1980-1990 m.), salygojanciais sutelkti démesj i formalios
strategijos konkurencinj aspekta bei ieskoti naujy strategijos koncepcijy, akcentuojanéiy zmogaus
veiksnj, 3) besitgsian¢iu augimu Tolimuosiuose Rytuose, valiuty problemomis Japonijoje,
telekomunikacijy ir pasauliniy korporacijy fone atsirandanc¢ia tarptautinés strategijos koncepcija,
didéjanciu démesiu organizacijos iStekliniam potencialui (po 1990 m.).

Pazymétina tai, kad Sis treCiasis etapas yra pazymétas naftos kainy Suoliu, kuris daugeliui buvo
netikétas, tod¢l bitent Sis jvykis priverté naujai pazvelgti | prognozavimo svarbg strateginiame
valdyme. Labai svary jnasg strategijy plétojimui turé¢jo laisvosios konkurencijos pasaulingje rinkoje
aspektas. Remiantis Pasaulio banko ir Jungtiniy Tauty tyrimais, laisva konkurencija laikoma
svarbiausiu veiksniu, lemianciu besivystanciy Saliy spartesnj ekonominj augima, todél atsiranda
biitinybé jmoniy strategijoje jvertinti tarptautinés konkurencijos veiksnius. Savo veikloje jmonés
pradeda derinti globalius interesus su vietine paklausos kaita, kadangi kartu su ekonominiu augimu
pasauliné rinka darosi vis sudétingesné tiek socialine, tiek kultiirine prasme. Pradedamos plésti
darbuotojy galimybés prisidéti prie strategijos kiirimo ir jgyvendinimo, keliant jy kvalifikacijos lygj.

Salygotos Siy tendencijy, strategijy koncepcijos pradéjo apimti ir pasaulinj lygmenj, vis
svarbesnj vaidmenj atiduodant zmogaus veiksniui, bei socialiniams ir kultiiriniams aspektams. Vienas
i§ daugiausiai Siuo laikotarpiu pasiZyméjusiy autoriy buvo Porter‘is (1970), kuris toliau plétojo
strateginio valdymo savoky sistema. Siame etape taip pat susikiiré nemaZzai strategijos kirimo ir
igyvendinimo teorijy, kurios buvo apjungtos ir sudar¢ plétoting strateginio valdymo metodologija.

Naujaji strateginio valdymo plétros etapa salygojo Ryty ir Vidurio Europos Salyse vykstantys
sudétingi ir prieStaringi transformacijy procesai, iSreiSkiantys kokybiskai naujos XXI amziaus
visuomeneés formavimasi bei naujy tolimesnés politings, socialinés, ekonominés ir technologinés raidos
salygu susidaryma. ,,Esminis dabartinio transformacijy etapo poZymis — intensyvi Lietuvos ir kity Ryty
bei Vidurio Europos S$aliy integracija j tarptautines, ypac euroatlantines, erdves bei laipsniSka
adaptacija globalizacijos ir informacinés visuomenés raidos procese.* (Melnikas, 2002, p. 39).

XX a. pab. — XXI a. pr. organizacijy valdymg pradeda veikti nuolat did¢jantis iSorinés aplinkos
spaudimas, pasireiSkiantis globalizacijos bei modernizacijos reiskiniais, kurie lemia naujy pozitriy
apie imoniy valdymg atsiradimg. ,,Kiekvienas tkio subjektas ne tik turi galimybe¢ realizuoti savo
produkcija geografiskai platesnéje zonoje, bet ir yra priverstas konkuruoti su gaus¢janciu konkurenty
skai¢iumi. Todé¢l jmonés, sieckdamos maksimaliai iSnaudoti savo konkurencinius pranaSumus, imasi
eksploatuoti kiekvieng id¢ja, kurig jgyvendinus sudaromos prielaidos sustiprinti savo pozicijas
konkurencin¢je kovoje. (Cepinskis ir kt., 2001, p. 46). Visa tai yra susije su naujy moderniy
priemoniy, vadybos sri¢iy atsiradimu — Ziniy ir intelektinio kapitalo, kokybés ir aplinkosaugos bei

projekty ir laiko vadyba.
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Stankeviciiteé ir Jucevicius (2001) remdamiesi uZsienio autoriy darbais, savo straipsnyje iSskiria
pagrindines ziniy valdymo kryptis: Ziniomis grindziama strategija — Ziniy panaudojimas strateginiams
tikslams, siekiant ilgalaikio konkurencinio pranaSumo; Zinioms imlios organizacijos: jy organizavimo
ir valdymo problemos; inovacijy ir naujy produkty kiirimas, susijes su organizacijos galimybémis
panaudoti zinias, kuriant ir tobulinant produktus ir paslaugas; intelektinis kapitalas suprantamas kaip
organizacija gali vystyti ir jvertinti savo ziniy iSteklius; organizacijy tinklai — tai ziniy kiirimg ir
panaudojimg organizacijoje palaikantys socialiniai tinklai; Ziniy valdymo procesai, sistemos ir
priemongs, susijusios su ziniy valdymo principais ir praktika jmonéje. Visos §ios sritys tarpusavyje
susijusios, o jy jvairové tik parodo Ziniy vadybos panaudojimo sudétinguma, tafiau organizacijoms,
grindzian¢ioms savo sugebéjima konkuruoti naujomis ziniomis, svarbu yra ne tik realizuoti j esamy
ziniy panaudojima orientuotas ziniy valdymo veiklas, bet ir sukurti prielaidas nuolatiniam naujo
zinojimo kiirimui. O visam §iam sudétingam procesui yra biitinas intelektinis kapitalas kaip priemoné
jam vystytis jmongje.

Intelektinio kapitalo valdymas yra viena naujausiy vadybos sri¢iy, kuriai skiriamas ypatingas
démesys verslo pasauliui pereinant j ziniy ekonomika. Organizacijos, gebancios efektyviai valdyti
intelektinj kapitala, uzsitikrina i§likimg ir klestéjima naujoje ekonomikoje. Intelektinj kapitalg sitiloma
traktuoti kaip zinias, kurias biity galima konvertuoti i verte. Intelektinis kapitalas susideda i$
darbuotojy kapitalo, kurio esmé yra Zzmogaus intelektas, esantis jo viduje; struktiirinio kapitalo, kuris
suprantamas kaip organizacinés procediiros, egzistuojancios jmones viduje; ir santykiy kapitalo, kuriy
pastarasis dar skirstomas j tiekéjy kapitalg, vartotojy kapitalg ir prestiza, kurie yra susije su rinkos
rySiais, esanciais jmonés iSorin¢je aplinkoje. (Mikuléniene, Jucevicius, 2000, pagal Bontis, 1998).
Pabréztina, kad svarbiausia intelektinio kapitalo dalis yra iSskiriamas darbuotojy kapitalas, nes tik

zmoniy intelekto déka atsiranda jmonés intelektinis turtas ir nuosavybé (zr. 3 pav.).

Intelektinis turtas
Dokumentai
Bréziniai
Programos
Duomenys
ISradimai

Institucing atmintis Procesai

Kiiryvbiskumas

Intelelktiné nuosavvbé

Darbuoroju kapitalas

Zinios

ho Wb

Patentai

Auntorines teisés
Prekig Zenklai
Prekybos paslaptys
Eit.

Saltinis: Mikuléniené ir Jucevi&ius, 2000, p. 71, pagal ICMG, 1999
3 pav. Darbuotoju kapitalo transformavimo j imonés intelektinj turta ir nuosavybe

procesas
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Tradiciskai darbuotojy kapitalas visg laikg buvo suprantamas kaip organizacijos Zmoniy istekliai,
taiau minétasis terminas nepakankamai paaiSkina Zmoniy svarbg ir vieta naujojo tipo Ziniy
organizacijoje, kurioje Zmonés néra tik iStekliai ar vienas svarbiausiy organizacijos iStekliy, bet
organizacijos konkurencinj pranasumg lemiantis veiksnys. Anot Sveiby‘io (1999), industrinés
paradigmos atveju ar zilrint i§ industrinés perspektyvos, zmonés yra kaSty nes$é¢jai, arba, geriausiu
atveju, ,,iStekliai, o galiojant Ziniy paradigmai ar zvelgiant i§ Ziniy perspektyvos jie laikomi pajamy
kiir¢jais. Tai ir yra esminis skirtumas pereinant prie naujo tipo ekonomikos, veikiant pasikeitusiomis
verslo salygomis.

XXI amziuje atsiranda butinybé visas pastangas sutelkti ] kokybés gerinimg. Todél
globalizuojantis gamybos rinkai, organizacijos nustaté tarptautinius kokybés standartus, kurie tapo ISO
9000 kokybés vadybos bei kokybés uztikrinimo standarty kiirimo pagrindas. ,,Svarbiausias Siy
standarty tikslas — rekomenduoti organizacijai, kaip sukurti efektyvig kokybés vadybos sistema,
skatinan¢ig imon¢ nuolat tobuléti.“ (Neverauskas, Stankevicius, 2001, p. 52). Abromaviius ir
Vanagas (2000) teigia, kad: ,, <..> kuo intensyvesné¢ ir ekstensyvesné socialinio lygmens
eksploatacija, tuo efektyvesnis yra ISO 9000 standarty diegimas. Socialinio lygmens eksploatavimas,
diegiant kokybés valdymo sistemas veikia sistemy kokybines charakteristikas.” ( p. 32).

Pastebima tendencija, kad pagal visuotinés kokybés vadybos standarta sertifikuotos jmonés
siekia ir aplinkosaugos vadybos tarptautinio vertinimo. ,,Tai gali biti vertinama kaip pozityvus
visuotinés kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistemy integralumo procesai, kurie vyksta daugelyje
modernios ekonominés plétros Saliy. Aplinkos vadybos diegimo i imoniy valdyma procesai daugelyje
pasaulio ir Europos Saliy buvo koordinuojami ty Saliy ekologisSkai sgmoningy imoniy asociacijy.*
(Cepinskis ir kt., 2001, p. 46). Tai tik dar labiau sustiprina jmonés pozicijas rinkoje, jgyjant naujus
konkurencinius pranasumus.

Naujosioms $iy laiky organizacijy valdymo teorijoms yra priskiriama projekty bei laiko vadyba.
XX a. antroje puse¢je D. Britanijoje atsirado bendroji projekty vadybos teorija, taciau praktiskai ji
pradéta jgyvendinti JAV. Siuo metu projekty vadybos teorija pladiai taikoma visame pasaulyje
jvairiose pramonés Sakose, o kai kuriose Salyse yra priimami projekty vadybos standartai. Pasak
Tamosai¢io (2004), Siai disciplinai atsirasti jtakos turéjo Siuolaikinés gamybos ypatumai, tokie kaip
galimybiy ir laisvos vietos rinkoje laikinumas, kuris 1émé laikinos gamybos atsiradima, konkursinis
finansavimas, skirtas efektyvesniam visuomeniniy léSy panaudojimui (vis daZzniau finansavimas
skiriamas konkrecios idéjos igyvendinimui konkurso keliu, jgyvendinus idéja finansavimas dazniausiai
nutraukiamas), atsiradus tam tikroms socialinéms garantijoms laikinai nedirbantiems asmenims, vis
populiaresni tampa laikini darbo santykiai (dazniausiai komanda yra surenkama tam tikram projektui,

o kai jo tikslai jgyvendinti, komanda yra paleidziama).
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Laiko sgvoka vadyboje néra nauja, tac¢iau autoriai pripazista, kad strategijy bei vadybiniy teorijy,
kurianciy arba perprojektuojanciy organizacijg laiko atzvilgiu, yra labai mazai. ,,Jucevicius (1998),
lygindamas daugelj svarbiausiy pozitiriy | organizacija, pazymi, kad tik Hoffer ir Schendel savo
strategijos svarbiausiu tikslu, taikiniu, charakteristika, iSskiria laika.* (Kvederavicius, Malinauskas,
2008, p. 6). Taigi, laiko vadyba yra naujas poziiiris. Kai kurie autoriai teigia, kad laiko sagvokos kaita
palieia ne visas socialines grupes ir procesus, taCiau $io pokyCio rezultatai jauciami visose
visuomenegs srityse. Laiko rezervas organizaciniame laike yra proporcingas jdiegty inovacijy kiekiui ir
svarbali, jis taip pat tiesiogiai proporcingas organizacijos, kaip sociokultiirinés sistemos, i§sivystymo
lygiui. O visa tai yra nenukopijuojamo konkurencingumo lygio padidéjimui. Jau analizuojant
klasikines vadybos teorijas, klasiky buvo jrodyta, kad besimokancios organizacijos konkurencingumo
lygis yra nenukopijuojamas, kaip ir besivystanc¢ios organizacijos nenukopijuojamas konkurencingumas
suteikia jai apCiuopiamg laiko rezerva, kity, nesivystanciy organizacijy, atzvilgiu.

Apibendrinus pateikta medziaga, akcentuotina yra tai, kad strateginio valdymo istoring raida
labiausiai veiké svarbiausi iSorinés aplinkos poky¢iai ir tendencijos. PabréZtina, jog pirmieji strateginio
valdymo pradmenys atsirado pirmuoju istorinés raidos etapu, t.y. 1990-1940 metais, kurie siejami su
pramonininky Taylor ‘o ir Fayol‘io tyrimais vadybos srityje bei taip pat pramonininky Ford‘o ir
Sloan‘o nagrinétais sprendimais, kurie iki Siy dieny laikomi klasikinémis strategijomis. Formali
strateginio valdymo funkcija didZiosiose kompanijose atsirado tik antruoju strateginio valdymo plétros
etapu, 1940-1970 metais. Ansoff*as ir kiti autoriai, tokie, kaip Chandler‘is, Selznick‘as ir Drucker‘is,
sukiiré nustatytinés strateginio valdymo metodologijos (zr. 1.3. poskyri) savoky ir metody sistema, taip
pat sparciai plétési ir kity su strateginiu valdymu susijusiy discipliny tyrimai, saglygojantys plétotinés
metodologijos (Zr. 1.3. poskyrj) atsiradima tre¢iame istoriniame strateginio valdymo raidos etape. Siuo
periodu, t.y. po 1970 mety, naftos kainy Suolis ir kitos iSorinés tendencijos priverté naujoviskai
pazvelgti | prognozavimo svarbg strateginiam valdymui. Porter‘is ir kiti autoriai iSplétojo plétotinés
strateginio valdymo metodologijos savoky ir metody sistemg. Naujasis strateginio valdymo raidos
etapas (XX a. pab. — XXI a. pr.) yra susij¢s su naujy, moderniy priemoniy vadybos sri¢iy atsiradimu —
ziniy ir intelektinio kapitalo, kokybés ir aplinkosaugos bei projekty ir laiko vadyba. Tai léme vis
didéjantis iSorinés aplinkos spaudimas, salygotas globalizacijos ir modernizacijos reiskiniy.

Taciau svarbiausia, kad didéjant pasaulinei konkurencijai, atsiradusios naujos vadybos sritys,
leidzia ir padeda organizacijoms, jas visas derinant tarpusavyje, jgyti nenukopijuojama konkurencinj
pranaSuma, kuris, savaime suprantama, padeda iSlikti ir stabiliai veikti chaotiSkoje aplinkoje.
Atsiradusi didelé konkurencija taip pat skatina pasaulj tobuléti, iSkeliant j virSy pagrindines vertybes,
tokias kaip pasikeitusj pozitrj  zmogiskaji kapitala, kuris pradétas vertinti jau ne kaip tik iSteklius, bet
kaip kuriantis jmonés pridéting verta, kokybés vertinimas, kuris siejamas su aplinkosauginiy problemy

sprendimu, atneSantis nauda tiek klientams, tiek pacioms organizacijoms, tiek visoms visuomenéms.
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1.5. Strateginio valdymo sistemos etapai bei paskirtis

Strateginio valdymo sistema — tai pasikartojantis ciklas, apimantis valdymo stadijas,
organizacinius padalinius, klienty grupes ir veiklas.

Strateginio valdymo sisteminis modelis pabrézia glaudzius nenutrikstamo proceso funkcijy
tarpusavio rysius, pateikia sistemos kaip visumos, sampratg ir padeda suprasti kiekvieno sistemos
elemento esm¢. Kad biity galima labiau suprasti $ig sistemg pirmame priede pateikiamas grafiskas
strateginio valdymo sistemos atspindys (zr. 1 priedg). Remiantis Sia schema aptarsime pagrindines
strateginio valdymo stadijas, jy eiliSkuma bei pagrindinius zingsnius.

Analizuojant uZzsienio bei lietuviy autoriy moksling literatira, strateginio valdymo sistemos
struktiira yra traktuojama panasiai, tik vieni autoriai detalizuoja jg ir procesa skaido j smulkesnes dalis,
kiti i8skiria tik pacius pagrindinius etapus. Analizei buvo pasirinktas strateginio valdymo procesas,
kuris susideda i§ penkiy stadijy: 1) iSankstinis planavimas (etapas prie§ strateginj planavimg), 2)
strateginis planavimas, 3) strategijos kiirimas, 4) strategijos jgyvendinimas bei 5) strateginé kontrol¢ ir

jvertinimas.

1.5.1. ISankstinis planavimas kaip pagrindas organizacijos strateginiam planavimui

Kalbant apie pirmajj etapg, akcentuotina yra tai, kad pirminio arba iSankstinio planavimo metu
yra susitariama su svarbiausius sprendimus priimanciais asmenimis dél bendry strateginio planavimo
veiksmy ir pagrindiniy planavimo etapy. Sj procesa turéty inicijuoti aukstesnio rango vadovai, jie
turéty iSskirti asmenis, kurie priiminés svarbiausius sprendimus ir apskritai nustatyti, kokie asmenys,
grupés ar padaliniai dalyvaus Siame procese. Trumpai tariant, pirminiame planavimo etape yra
suburiama strateginio valdymo komanda, kurios nariai aptaria strateginio valdymo proceso esme,
proceso struktiira, jvairiy ataskaity pateikimo formas bei laika, apsprendZzia grupés, paskirtos prizitiréti
visg procesa, vaidmenj, nustato reikiamg visos planavimo komandos nariy skai¢iy bei numatomas
funkcijas, aptaria §iam procesui reikalingus isteklius. Siam etapui taip pat priklauso organizacijos
veiklos analizé bei jvertinimas, kad biity galima nuspresti kokiy zingsniy toliau reikia imtis, kg reikéty
tobulinti, keisti ar visai atsisakyti. Kitaip tariant, atlickama strateginé¢ analizeé, kurios metu jvertinami
veiklos rezultatai, iSorinés aplinkos tendencijos, organizacijos galios bei pagrindinés vertybés.

Kadangi strateginis valdymas yra traktuojamas kaip procesas, o juo remiantis organizacijos laiku
prisitaiko prie aplinkos poky¢iy, biitina atlikti iSorinés aplinkos strateging analize. Kaip teigé Teece et
al., (1997), dinamiska rinka reikalauja greitos reakcijos, norint prie jos prisitaikyti, todél kiekviena
organizacija privalo sugebéti prisitaikyti prie greitai kintanc¢ios aplinkos, pasinaudodama naujomis

ziniomis bei ugdydama naujus jgudzius ir geb¢jimus, siekdama sukurti tokj iSteklinj potenciala, su
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kuriuo galéty sékmingai veikti ateityje. Uzsienio autoriy sitiloma schema, kurioje iSskirti pagrindiniai

veiksniai, leidziantys ir padedantys jvertinti aplinkos tendencijas, pavaizduota apacioje (Zr. 4 pav.).

ISORINES APLINKOS ANATIZE

EKONMOMINIAL SOCIATINIAL - KULTORINIAL TECHNOLOGINIAL
POLITIMIA - TEISINIAL WEIRESHIAIL

RINKOS
ANALIZE

KONEURENTT]
AMALIZE

TIEKEIT]
ANATIFE

Strateginiy veikanig
parinkimas

INTERES1] GRUFITS
ANALIZE

* GALIMYEES
* GRESIMES

Saltinis: Goldsmith, 1995 pagal Hunger and Wheelan, 1993, p 9.

4 pav. ISorinés aplinkos tyrimo komponentai

Vienas i§ dazniausiai siilomy metody, naudojamy nagrinéti organizacijos aplinkg yra PEST
analizés metodas. Remiantis §iuo metodu, galima kryptingai analizuoti ir vertinti iSorinés aplinkos
sudedamasias dalis — ekonoming, socialing ir kultiring technologing bei politing ir teising. Svarbu
pabrezti, kad kiekviena i$ jy yra svarbi organizacijos veiklos perspektyvai.

Pastebima tendencija, kad mokslin¢je strateginio valdymo srities literattiroje, dazniausiai yra
pateikiamas tik pagrindinis temy sarasas, kuriuo remiantis jos atitinkamai gali biiti analizuojamos
kiekvienu minétu PEST analizés makroaplinkos apsektu. Todé¢l galima teigti, kad sitilomos temos yra
tik rekomendacinio pobiidzio ir konkretus jy pasirinkimas priklauso jau nuo pacios organizacijos
specifikacijy. Pvz., jeigu konkreti jmoné savo produkcija eksportuoja i uzsienio Salis, tai ji tirdama
aplinka politiniu ir teisiniu aspektu, biitinai turéty iSsianalizuoti tarptauting politing situacija, kadangi
politiniai ir ekonominiai santykiai su uzsienio valstybémis gali turéti jtakos organizacijos veiklai.

Anksciau minetag PEST analize galima biity papildyti ir derinti kartu su Porter‘io (1980) sukurtu
konkurenciniu 5 jégy modeliu, kuris placiausiai naudojamas yra biitent privataus sektoriaus
organizacijy. Sio modelio taikymas leidzia jvertinti organizacijos ilgalaikiy konkurenciniy pranasumy
jgijimo galimybes ir sunkumus, glidincius organizacijos aplinkoje. Taigi, Porter‘io pateiktas modelis
placiau paaiSkina anksCiau minéty autoriy pasitlyty strateginiy veiksniy analizés galimybes (zr. 4

pav.). ISorinés aplinkos tendencijoms analizuoti pateikti veiksniai — tiekéjai, klientai, konkurentai ir
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rinka atitinkamai atitinka konkurencinio 5 jégy modelio bazines jégas: tiekéjy deréjimosi galia, klienty
deréjimosi galia, esamy konkurenty grésmeé, naujy konkurenty grésme ir pakaitaly grésme.

Sia analize toliau galima plétoti, naudojantis lietuviy autoriaus Vasiliausko (2007), i§déstytomis
gilesnés analizés kryptimis. Jis apibendrina tam tikras situacijas, leidZiancias jvertinti klienty ir
konkurenty galig, esamy ir potencialiy konkurenty grésme bei galimy pakaitaly grésme.

Klientas turi didesne deréjimosi galig, jeigu:

V' klientai yra koncentruoti arba jy yra daug;

v’ organizacijos produktas yra nediferencijuotas,

v’ tiekiamos produkcijos kainos (paslaugy tarifai) neturi didelés svarbos
apskaiciuojant bendras kliento islaidas;

v klientai gali perimti i§ organizacijos dalj pridétinés vertes.

Tiekéjas turi didesne deréjimosi galig, jeigu:

v’ alternatyviy tiekéjy yra nedaug,

v’ néra alternatyviy pakaitaly tiekéjo pristatomoms Zaliavoms, jrenginiams,
teikiamoms paslaugoms;

V' tiekéjo kainos sudaro didele organizacijos bendryjy sqnaudy dalj;

v tiekéjai gali perimti i$ organizacijos pridétinés vertés dalj.

Strateginiu poziuriu pakaitaly grésmés atveju turéty biiti analizuojamos tokios

problemos:
V' produkto moralinio nusidévéjimo grésmé;
v klienty galimybés persiorientuoti pirkti pakaitalus;
v’ aptarnavimo, stabdancio klienty persiorientavimq j pakaitalus, papildomos
sqnaudos;
V' galimas bendro organizacijos pelningumo lygio mazéjimas dél pakaitaly
gresmes.

Riboti naujy konkurenty atsiradimq gali Sie svarbiausi atéjimo j rinkg barjerai:
V' masto ekonomija;
V' produkto diferenciacija;
V' kapitalo reikalavimai,
v klienty perorientavimo islaidos,
V' ribotos galimybés pasinaudoti egzistuojanciais produkto platinimo
kanalais;
V' dominuojanciy kompanijy reakcija;

V' valstybés politika.
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Egzistuoja ir kai kurios kitos sqlygos, kurios sukelia stiprig konkurencijq pramonés arba
kitos veiklos Sakose:

V' kai konkurentai yra apytikriai lygiaverciai dydZiu ir vienas is jy siekia
padidinti savo rinkos dalj kity rinkos dalyviy sgskaita;

v’ jeigu rinka auga létai ir kompanija stengiasi jgyti dominuojanciq padetj
rinkoje;

v’ jeigu Sakoje yra didelés fiksuotos islaidos arba gatavos produkcijos
sandéliavimo sgnaudos;

V' kai gamybine galig galima sparciai plésti;

v’ jeigu sunku diferencijuoti produktq;

V' kai sudétinga arba labai brangu pasitraukti is rinkos;

v’ jei nauji dalyviai demonstruoja  ryitingumq uzsitikrinti  rinkoje
(Vasiliauskas, 2007, p. 71-74).

Kiti veiksniai, kuriuos sitilo nagrinéti Goldsmith (1995), vadovaudamasis Hunger ir Weelan
publikacija, yra jtakos ir interesy grupiy bei vyriausybés sprendimy analize (pastaraja galima priskirti
prie PEST analizés, jvertinant politinius ir teisinius veiksnius). Interesy arba jtakos grupé, anot
Arimaviciatés (2005), ,,<..> tai kiekvienas asmuo, grup¢ ar institucija, kuri gali pareikalauti
institucijos démesio istekliy, produkcijos ir kitais klausimais.“ (p. 114). VieSojo sektoriaus institucijy ir
privataus kapitalo jmoniy interesy grupés yra skirtingos. Priva¢iajame sektoriuje reikéty jvertinti, visy
pirma, ty asmeny interesus, kurie turés vykdyti strateginius pokyc€ius organizacijoje, t.y. jvairiy lygiy
vadybininky ir darbuotojy interesai. Antroji jtakos grupé yra tie asmenys, kurie domisi strategijos
jgyvendinimo rezultatais, tai gali biiti akcininkai, tiekéjai, klientai, vyriausybé ir kitos interesy grupés.

Viesojo sektoriaus interesy grupés yra politinés partijos, paslaugy gaveéjai, darbuotojai, mokesciy
moketojai, profesinés sajungos, valdzios atstovai, finansinés ir kitos valdzios institucijos. Taigi, nors
vieSojo ir privataus sektoriaus institucijy ir organizacijy jtakos grupés yra skirtingos, taciau yra labai
svarbu jvertinti jy jtaka ir galig, reikalavimus bei lukes¢iy nepatenkinimo pasekmes. Bivainis ir
Tuncikiené (2006), vadovaudamiesi Nutt‘o ir Backoff*o id¢ja, siiilo analizuoti ir vertinti institucijy ir
organizacijy interesy grupes pagal du poZymius — jvertinant interesy grupiy svarba bei jy pozilrj }
institucijos ar organizacijos strategija. Galima iSskirti tam tikras interesy grupiy rasis, remiantis
analizés ir vertinimo rezultatais: neprobleminés, prieSiskai nusiteikusios, ne tokios svarbios ir
pritariancios. Pagal tai galima analizuoti ir jvertinti prieSiSkai nusiteikusiy interesy grupiy likes¢iy
transformavimo ] pritarianiy galimybes ir sunkumus, taip pat stengtis koncentruoti démesj i

pritarian¢iyjy jtakos grupiy palaikymo problemas.
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Svarbu pabrézti, jog tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus institucijy ir organizacijy interesy
grupiy poreikiy patenkinimas yra viena i§ pagrindiniy sékmés salygy. Tod¢l svarbu sutelkti didelj
démesj, analizuojant kiekvienos i§ jy galimg poveikj tolimesnei veiklai.

Be jau aptarty metody Hendrick‘as (2003) ir Vasiliauskas (2007) sitilo aplinkos turbulentiSkumo
analizés metoda. Sio metodo esme sudaro institucijos ar organizacijos aplinkos savybiy nustatymas, jy
jvertinimas pagal kokybinius rodiklius. Skiriami penki organizacijos aplinkos turbulentiskumo lygiai,
gaunami kombinuojant keturis veiksnius, lemiancius aplinkos pokyCiy pobiidi (sudétingumas, kuris
siejamas su organizacijos aplinkos pokyciy jtaka, remiantis geografinio paplitimo laipsnius;
naujoviskumas, leidziantis jvertinti aplinkos iStirtumo laipsnj, t.y. nuo visiSkai zinomo iki visiSkai
neistirto; pokyciy tempas, kuriuo vertinamas organizacijos pasirengimas i$ anksto reaguoti i aplinkos
pokycius, t.y. letesnis uz reakcija, palyginamas su reakcija ir greitesnis uz reakcija; prognozuotinumo
laipsnis, nusakantis galimybg i§ anksto prognozuoti aplinkos pokycius — §is veiksnys diferencijuojamas
penkiais lygiais — numatoma, i§ dalies numatoma, prognozuojamas, i§ dalies prognozuojama,
neprognozuojama).

Reikia paminéti tai, kad kuo turbulentiSkumo lygis aukStesnis, tuo organizacijos ar institucijos
aplinkos analizés ir prognozavimo rezultatai nepatikimesni, tod¢l svarbus démesys turéty buti
skiriamas struktiiriniams pokyc¢iams. Svarbu yra tai, kad turbulentiSkumo lygis lemia ir prognozavimo
bei analizés metody pasirinkimg. Jei aplinkos turbulentiSkumas yra Zemas, galima naudotis ir paprastai
matematiniais analizés ir prognozavimo metodais, taciau turbulentiSkumui augant reikia pereiti prie
sudétingy prognozavimo metody ir matematiniy instrumentarijy, ¢ia dazniausiai pasitelkiamas
scenarijy metodas, kuris yra naudojamas didziausig neapibréztuma turinioms situacijoms analizuoti.

Atliekant strateging analize svarbu yra jvertinti ne tik iSoring bet ir viding institucijos ar
organizacijos aplinka, t.y. jvertinti iSteklinj potencialg. Organizacijos iStekliai apima fizinj, Zmogiskaji
ir finansin] organizacijos kapitala, o visa tai yra materialiojo ir nematerialiojo turto, jgiidziy ir
kompetencijy sintezé (Hall, 1993), taciau tik nedaugelis organizacijos istekliy uztikrina produktyvuma,
kitaip vadinamg nasumu. Nasumas pasiekiamas tik tinkamai tarpusavyje suderinus visus organizacijos
turimus iSteklius. Vadinasi produktyvumas arba naSumas siejamas su organizacijos gamybiniais
pajégumais. Grant‘as (1991) teigia: ,,Nors organizacijos turimi iStekliai uZztikrina gamybinius
pajégumus, taciau tik Sie yra vienas i§ pagrindiniy organizacijos konkurenciniy pranaSumy Saltiniy.*
(p. 61).

Apibendrinus Siuos teiginius, galima teigti, jog neuztenka jvertinti tik turimy iStekliy, taciau
reikia jvertinti kaip viena ar kita turimy vidiniy resursy riiSis turi jtakos organizacijos s¢kmei. Kai kurie
autoriai sitilo analizuoti ir vertinti organizacijos iSteklius pagal $iuos pagrindinius poZymius — itekliy
bikle ir jy plétotés galimybes. Skiriami kritiSki iStekliai (kritiSka bikle, nepakankamos plétojimo

galimybés), démesio reikalaujantys iStekliai (kritiSka buklé, pakankamos plétojimo galimybés),
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démesio nereikalaujantys iStekliai (nekritiSka bukle, pakankamos plétojimo galimybés), nesvarbiis
iStekliai (nekritiska bukleé, néra poreikio nustatyti ir kartu igyvendinti plétotés galimybiy). (Bivainis,
Tuncikieng, 2006 pagal Nutt ir Backoff, 1993).

Vis délto mokslingje Sios srities literatiiroje populiariausias vidaus veiksniy analizés metodas yra
Mc Kinsey pasiiilytas 7-S modelis. ISvertus i§ angly kalbos kiekvienas veiksnys prasideda raide S:
strategija (strategy), struktiira (structure), visuotinai pripazintos vertybés (shared values), personalas
(staff), sistema (system), stilius (style), igtidziai (skills). Visi S§io modelio veiksniai yra tarpusavyje
susije¢, taciau iSskirti, kuris yra svarbiausias, turéty kiekviena organizacija individualiai, priklausomai
nuo veiklos specifikos. Sio modelio taikymas leidzia i$samiai i$nagrinéti organizacijos vidaus
veiksnius bei kartu jvertinti atskiry organizacijos veiklos sri¢iy kokybés gerinimo galimybes bei
sunkumus.

Analizuojant specialigjg literatiirg, be 7-S modelio, kiti autoriai, tokie kaip Arimavicitté (2005)
ir Vasiliauskas (2007) sitlo ir kitus specifinius iStekliy analizés ir vertinimo metodus. Sitiloma
analizuoti vertés granding ir sistema, kai tiriamas atskiry organizacijos veikly indélis j ilgalaikius
konkurencinius pranaSumus. Analizuojamos atskiry veikly indélio didinimo galimybés ir sunkumai.
Tai leidzia nustatyti rySius, teikianCius organizacijai ilgalaikius pranasumus.

Labai svarbu iSanalizuoti ir jvertinti organizacijos finansinius iSteklius, o tam yra naudojama
finansiné analizé. Sis tyrimo metodas leidzia objektyviai jvertinti organizacijos ekonoming biikle, tam
tikras pasikeitimo tendencijas bei priezastis. Norint pateikti iSsamig ir naudinga informacija, svarbus
vaidmuo tenka apskaitos sistemai, naudojamai kiekvienoje organizacijoje. Pagrindinis finansinés
apskaitos tikslas — per periodiskai rengiamg jmonés finansing atskaitomybe informuoti savininkus, tam
tikras valdzios institucijas ir kreditorius apie tai, kiek jmoné turi turto, kokios jos skolos ir kaip
pelningai jai sekasi vykdyti savo veikla, t. y. kiek ji per ataskaitinius metus uzdirbo pajamy ir patyré
sanaudy. Taciau kad buty priimami efektyvis sprendimai, tam reikalinga ne tik tinkama apskaitos
sistema bet ir reikiama personalo kvalifikacija (Jagminas, 2009).

»Atsizvelgiant | aptarty metody savybes, galima teigti, kad tik jy derinys leidzia kompleksiskai
iSanalizuoti ir jvertinti iStekliy svarba organizacijos perspektyvai, nustatyti strategiSkai svarbiy
organizacijos iStekliy paskirstymo, naudojimo ir plétros galimybes bei sunkumus. (Bivainis,
Tuncikieng, 2006, p. 118).

Paskutinis Zingsnis, apibendrinantis gautus iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy rezultatus, yra
SSGG analizés ir vertinimo metodas, uzsienio literatliroje Zymimas santrumpomis SWOT, kurios
atitinkamai reiskia stiprybés (strenghs), silpnybés (weaknesses), galimybés (opportunities), grésmes
(threats). Sio metodo esmé yra ta, kad pries tai gautos kokybinés charakteristikos bandomos paversti
kiekybinémis, o didziausias vaidmuo tenka ekspertinio vertinimo metodams. Anot, Juceviciaus (1998),

»ivairiis autoriai SSGG (SWOT) analize¢ atlieka pagal skirtingas metodikas. Pavyzdziui, Kotler (1991)
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akcentuoja marketingo analizés aspekta, leidziant] palyginti savo organizacija su konkurentais.
Thompson ir Strickland (1992) daugiau démesio skiria pagrindiniy s¢kmés veiksniy analizei. David
(1991) akcentuoja organizacijos stiprumo, silpnumo, galimybiy ir grésmiy suderinamuma.* (p. 231).
Visgi, SSGG analizes tikslas iSsiaiskinti strateginius rySius tarp nustatyty veiksniy. Bagdzitiniené
(2005) isskiria 4 pagrindinius klausimus:

1. Kaip panaudoti stiprybes galimybéms jgyvendinti. Organizacijos stiprybés galima
interpretuoti kaip didZiausius jos pasiekimus, kuriais remiantis galima pasinaudoti papildomomis
galimybémis, kazkokiais unikaliais iStekliais, pazangiausiomis technologijomis, prekés Zenklais ir kt.

2. Kaip, pasinaudojant galimybémis, iStaisyti silpnybes. Organizacijos galimybés yra
traktuojamos kaip tam tikros ypatingos rinkos salygos, kurios suteikia organizacijai palanky klimatg ir
leidzia padidinti arba uZzsitikrinti konkurencinius pranasumus. Imonés silpnybés gali biiti kokio nors
veiksnio trukumas, kuris susilpnina tos organizacijos biikle, lyginant su kitomis. Pvz., nepakankami
finansavimo $altiniai, prasta reputacija rinkoje, siauras produkcijos asortimentas.

3. Kaip panaudoti stiprybes grésméms mazinti. Organizacijos grésmémis galima apibiidinti tam
tikrus jvykius ateityje, kurie gali padaryti neigiamg jtaka jmonés veiklai. Pvz., tos pacios paskirties
prekiy atsiradimas rinkoje, naujy konkurenty atéjimas i rinka, pirkéjy skoniy pasikeitimas, ekonominis
nuosmukis ir kt.

4. Kokias silpnybes reikia pasalinti, kad sumazéty grésmes.

Apibendrintai kalbant, SSGG analiz¢ yra sudedamoji ilgalaikés strategijos jgyvendinimo dalis.
Ji yra tarpiné grandis nustatant ir jgyvendinant jmonés misija, tikslus ir uzdavinius (Zr. 6 pav.). Butent

tai yra tikroji ir pagrindinés Sios analizés paskirtis.

1.5.2. Strateginio planavimo struktiirinés dalys bei jtaka strateginiam valdymui

Kai jau yra suburta visa strateginio valdymo komanda, atlikta strateginé analize, galima pereiti |
antraji Sios sistemos etapa, kurj sudaro visas kompleksas uzduociy. Pradedamas strategijos kiirimo
arba strateginio planavimo etapas, kur lemiamg vaidmenj vaidina organizacijos tikslinés orientacijos
fonas, uzsienio literatiiroje apbudinamas kaip strateginis pagrindas - vizija, misija, tikslai.

Kompleksinis pozitris ] strateginj planavimg yra pateiktas 5 paveikslélyje.
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Saltinis: Verslas-Banga, 2006.
5 pav. Kompleksinis poZiiiris j strateginj planavima

Taigi, strateginio planavimo etape, pirmiausia, yra kuriama organizacijos ateities vizija,
patikslinama misija ir pagrindiniai tikslai, esminiy organizacijos principy iSskyrimas (tam tikros
imonés veiklos normos, kuriomis bus remiamasi, igyvendinant ateities vizija), ypa¢ svarbus dalykas —
strateginiy tiksly iSskyrimas (kg organizacija planuoja pakeisti, patobulinti, norint pasiekti susikurtg
jmongés ateities vizija. Zemiau esandiame paveikslélyje, pateiktas pavyzdys, susiejantis vizija ir
strateginius tikslus (zr. 6 pav.). Tarkime, kad tam tikros jmonés ateities vizija —kompanijos verte
padidinti 2 kartus. Siai vizijai jgyvendinti yra suformuojami pagrindiniai strateginiai tikslai. Kaip
matyti i§ pavyzdzio, apimamos tos imonés sritys, kurios, kaip manoma, turés daugiausiai jtakos ateities
perspektyvy igyvendinimui — finansai, klientai, vidiniai procesai ir zmogiskieji iStekliai. Taigi,
iSsikélus esminius, organizacijos ateities vizija padésianCius pasiekti tikslus, toliau reikia planuoti,

rengti strategija, tam tikras taktikas, kaip visus tuos tikslus jmon¢ galéty jgyvendinti.

Vizija

Strateginiai tiksiai

Saltinis: Verslas — banga, 2006.

6 pav. Vizijos ir strateginiy tiksly rySio nustatymas
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Kaip teige Metz (1984), ,,Visapusiska, ilgalaike strategija turi buti kuriama tarpusavyje susiejant
horizontalius ir vertikalius organizacijos rySius. Ji turi apimti visas organizacijos sistemas ir
procediiras. <...> Ilgalaikis organizacijos veiklos patobulinimas negali buti uztikrintas be nuolatiniy
rezultaty analizés ir vertinimo bei plany ir strategijos koregavimo; be to, norint uZztikrinti ilgalaikj
rezultatg reikia i§ esmeés perzitréti ir keisti visg organizacijos valdymo filosofijg ir stiliy bei patj
imonés klimatg ir kultiirg.” (p. 303-314). Galima teigti, jos Siam, strateginio planavimo procesui, kaip
ir visai strateginio valdymo sistemai, reikalingas griztamasis rySys. Svarbiausia yra ne tik planuoti ir
atlikti tam tikras procediiras ir veiksmus, bet ir nuolatos stebéti ir esant reikalui, tobulinti visa tai,

norint pasiekti ilgalaikj teigiama visos veiklos rezultatg ir jgyti ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

1.5.3. Strategijos igyvendinimo procesas strateginio valdymo sistemoje

Organizacijos strategijai igyvendinti reikalingi aiskiis jmonés tikslai, jos veiklos politika,
motyvuoti bei kompetentingi darbuotojai bei istekliai, kuriy teisingas paskirstymas svarbiausioms
sritims, lemia teigiamg galutinj rezultata. Igyvendinant strategija formuojama nauja organizacijos
kultiira, kuriama efektyvesné organizaciné struktiira, rinkodara, bandoma gerinti organizacinés veiklos
rezultatus. Apskritai strategijos jgyvendinimo koordinavimas priklauso nuo organizacijos pasirikimo,
kurioje strateginéje srityje ji siekia naudos: vertés grandinéje ar sinergijoje. Zinoma, jog kiekvienai
organizacijai ilgalaikj konkurencinj pranaSuma leidzia uzsitikrinti unikaltis rySiai tarp organizacijos
vertés grandinés elementy, kadangi Siy rySiy konkurentai negali lengvai imituoti dél iStekliy ir
kompetencijos stokos. Situacija, kai organizacijos visy veikly visumos rezultatas yra didesnis uz
atskiry jos veikly suma, yra vadinama sinergija. Taigi, norint realizuoti sinergijos efekta, svarbus yra
efektyvus koordinavimas.

Apskritai, galimi labai jvairiis strategijos jgyvendinimo proceso koordinavimo biidai ir metodai.
Atskiros organizacijos susikuria savitas koordinavimo sistemas, kurios vienos nuo kity skiriasi
iSlaidomis ir galimybémis susidoroti su aplinkos neapibréztumu. Kaip teigia Vasiliauskas (2007),
»Padidinti koordinavimo mechanizmy efektyvuma galima juos susiejant su organizacijos sistema ir
darbuotojy skatinimo sistema.

Svarby vaidmenj, jgyvendinant organizacijos strategija, atlieka iStekliy paskirstymas, kuris taip
pat yra svarbus visiems strateginio valdymo sistemos etapams sé¢kmingai jgyvendinti. Organizacijos
iSteklinis potencialas susideda i§ trijy sudedamyjy daliy — Zmoniy istekliai, finansiniai iStekliai ir
operacijy istekliai. Strateginiu pozitiriu, ne visy iStekliy sudedamyjy daliy paskirstymas yra vienodai
svarbus. Be abejo, svarbiausias yra finansiniy iStekliy paskirstymas, kadangi be finansy negali vykti

jokie darbai, kaip ir egzistuoti pati organizacija.
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Svarbu yra tai, jog skirtingo dydzio jmonése ir organizacijose, iStekliy paskirstymo kryptys yra
skirtingos, taciau mokslingje Sios srities literattiroje yra skiriami trys kriterijai, kuriais remiantis reikéty
atsizvelgti skirstant isteklius. Visy pirma, reikéty jvertinti iStekliy svarbg organizacijos misijos ir tiksly
jgyvendinimui. Remiantis $iuo kriterijumi, pagrinding iStekliy paskirstymo uzduotis yra perkelti juos i§
ty sri¢iy, kurios organizacijos misijos ir tiksly jgyvendinimui daro maza jtaka, i tas sritis, kurios Siuo
aspektu sudaro svary indél;.

Beveik visos organizacijos, skirstydamos iSteklius, susiduria su pagrindine problema -
reikalaujamy lésy kiekis virSija realias galimybes, todél yra biitina jvesti papildomus kriterijus, kuriais
remiantis bus iSskirtos svarbiausios strateginés sritys. Tiek lietuviy, tiek uzsienio autoriy literatiiroje
siiloma i$skirti bazines kompetencijas bei vertés granding kaip svarbiausiais strategines kryptis,
kurioms turéty biiti nukreipiamos 1éSos. Visa tai motyvuojama tuo, jog palaikant baziniy kompetencijy
ir vertés grandinés tam tikry komponenty plétojimg bei stiprinima, galima uzsitikrinti ilgalaikj
konkurencinj pranaSuma.

Na ir paskutinysis kriterijus, kurj akcentuoja strateginio valdymo krypties literatiiros autoriai, yra
strateginiy projekty ir sprendimy rizikos laipsnio nustatymas. Aisku yra tai, jog kuo didesné rizika, tuo
didesne tikimybe, kad skirtos 1éSos tam tikram projektui, bus panaudotos nes¢kmingai. Tod¢l reikéty
nuspresti, koks rizikos laipsnis priimti kiekvienai jmonei.

Nors organizacijos iStekliy paskirstymo vaidmuo visai strateginio valdymo sistemai yra
pakankamai svarbus, taciau dalykinéje strateginio valdymo literatiiroje vis délto rekomenduojama
sutelkti démes;j j strateginiams projektams skiriamy €Sy panaudojimo efektyvuma, kuri galima pasiekti
tik nuolat stebint ir kontroliuojant strateginio jgyvendinimo proceso rezultatus. Tokiu biidu, pereinama

prie paskutiniojo strateginio valdymo sistemos etapo — strategijos kontrolés ir jvertinimo.

1.5.4. Strateginis ivertinimas ir kontrolé bei strateginiy poky¢iy valdymo teorijos

Kiekvienoje organizacijoje strategijos jgyvendinimas turéty buti stebimas periodiskai, kad biity
galima nustatyti realius strategijos jgyvendinimo rezultatus ir aplinkos pokycCius. Stebésenos metu
surinkta informacija leidzia kontroliuoti strategijos igyvendinimg. Strategijos igyvendinimo kontrolés
procediros leidZzia jmoniy vadovams jvertinti ir palyginti faktinius rezultatus su strategijos tikslais ir
sprendimais, nustato pagrindinius nukrypimus nuo pasirinktos organizacijos strateginés krypties,
nusakydamos Siuos nukrypimus lemiancius vidaus ir iSorés veiksnius. Kontrolés duomenys yra biitini,
kad buty galima laiku priimti sprendimus, kurie padéty pasalinti neigiamus nukrypimus. Imonés
strategijos jgyvendinimo vertinimas gali biiti atlickamas remiantis jos struktiira (zr. 7 pav.), ivertinant

atskiry daliy poveiki bei rezultatus.
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Saltinis: Dobson et al., 2004, p. 121.

7 pav. Organizacijos struktiiros strateginis ivertinimas

VirSuje esancioje schemoje pavaizduoti elementariis kiekvienos jmonés rySiai, susiejantys
vidinés ir iSorinés aplinkos elementus. Strateginis jvertinimas pradedamas, remiantis galutiniais
imonés veiklos rezultatais. Galutinis jmonés rezultatas yra pelnas, kuris priklauso nuo vartotojy
pasitenkinimo organizacijos gaminamais produktais ar teikiamomis paslaugos, kuriy kokybé bei kitos
biitinos salygos priklauso atitinkamai nuo pacios organizacijos — jos struktiiros, naudojamy procesy bei
metody visumos, turimy jmonés resursy, kuriuos sudaro zmonés, jrengimai ir kt. Kad organizacija
galéty dirbti, butini tiekéjai, apripinantys jmones zaliavomis. Taigi, susidaro rysiy grandiné tarp darbo
funkcijy ir vidinés bei iSorinés aplinkos informacijos. Grjztamieji rySiai parodo kontrolés funkcijos
svarba, kadangi vertinant ir kontroliuojant kiekvieng i§ $iy sriCiy atskirai, galima i$skirti, kuri dalis
visoje grandin¢je yra silpniausia, ieSkant biudy ir priemoniy spresti kazkurios grandies keliamas
neigiamas pasekmes.

Svarbu pabrézti, jog rySio tyrimas tarp jmonés struktiiros ir strategijos jgyvendinimo, priklauso
nuo to, kokia strateginio valdymo metodologija remiasi jmoné. Pagal nustatyting metodologija
skiriamas nuoseklus strategijos ir jmonés struktiiros rySys, kai i§ pradziy sukuriama strategija ir tik po
to formuojama organizacijos struktiira. Remiantis plétotinés metodologijos teorija skiriamas dvipusis
strategijos ir jmonés struktiiros rySys, kai strateginiai sprendimai priklauso nuo struktiiros, o ja savo
ruoztu veikia strategija.

Remiantis strateginio valdymo srities literatiira, yra iSskiriami strategijos igyvendinimo
vertinimo bei monitoringo metodai, remiantis veiksmy planu. Bivainis ir Tuncikiené (2006),
remdamiesi uzsienio autoriy darbais, iSskiria organizacijos veiksmy plano jgyvendinimo apskaitos ir
kontrolés metodus, veiksmy plano jgyvendinimo rezultaty analizés ir vertinimo metodus bei veiksmy
plano jgyvendinimo analizes ir vertinimo rezultaty naudojima.

Atliekant pirmojo tipo apskaitg ir kontrole, esminis dalykas yra jvertinti jvykusius pokycCius del
strateginiy sprendimy jgyvendinimo, juos atskiriant nuo kity organizacijos aplinkos ir vidaus pokyciy.

Tokio tipo uzdaviniui spresti, autoriai siiilo jvairius metodus, pvz., organizacijos aplinkos pokyc¢iams
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nustatyti puikiai tinka imonés kompleksisSkumo ir turbulentiSkumo analizé, jtakos bei interesy grupiy
apklausos metodai, vidaus pasikeitimams nustatyti gali biiti naudojami jmonés personalo apklausos,
sanaudy ir naudos analizé bei galimybiy jvertinimo metodas. Statistinés analizés metodai taikomi,
tada, kai norima nustatyti rysi tarp jmonés veiksmy plano igyvendinimo poveikio ir organizacijos
vidinés bei iSorinés aplinkos pokyc¢iy. Tokiems rezultatams apibendrinti gali buti naudojamas
populiarus SSGG analizés metodas.

Organizacijos veiksmy plano jgyvendinimo rezultaty analizés ir vertinimo metodai gali buti
tokie, kaip sisteminés analizés naudojimas, kuris gali buti atlickamas racionalia arba subjektyviy
nuomoniy sinteze. Norint nustatyti priklausomybe tarp jmonés veiklos rezultaty ir tarkim strateginiy
sprendimy, veiksmy plano igyvendinimo rezultaty ir t.t., galima naudoti regresing analiz¢g. Na ir
galiausiai, remiantis veiksmy plano jgyvendinimo rezultatais, turi biiti priimamas sprendimas dél
imonés strateginiy sprendimy tikslinimo arba visisko pakeitimo. Priémus bet kurj i§ Siy sprendimy,
gali biiti taikomi neigiamy pasekmiy mazinimo metodai ar naujai atsiradusiy galimybiy naudojimo
naujy alternatyvy bei priemoniy kiirimui.

Taigi, strateginis valdymas neapsiriboja vien tik strateginio plano sudarymu, o yra vykdomas ir
jgyvendinamas, naudojantis strateginio plano matavimo ir jvertinimo rezultatais, kurie savo ruoztu
lemia tam tikrus pokycius jmonéje. Svarbiausias klausimas, su kuriuo susiduria verslo organizacijos
tiek uzsienio Salyse, tiek Lietuvoje, yra efektyvus poky¢iy valdymas dinamiSkomis rinkos saglygomis.
Kalbant apie poky¢iy valdyma velgi reikia pabrézti, jog kiekvienos jmonés pokyc¢iy valdymui skirty
teorijy ir metody pasirinkimg lemia, kokiu strateginio valdymo modeliu remiamasi.

Nustatytinés metodologijos pozitiriu strateginiai pokyciai yra strategijos jgyvendinimo veiksniai.
Kaip teigia Vasiliauskas (2007), pagrindiniai poky¢iy valdymo nustatytiniai modeliai yra Kanter‘o
modelis, kuris skiria tris strateginiy pokyciy valdymo proceso pakopas, o jy pavadinimai sutapatinami
su poky¢iy formy pavadinimais — organizacijos identiSkumo pasikeitimas, peréjimo ir koordinavimo
problemos, keiciantis organizacijos gyvenimo ciklo fazéms, organizacijos politiniy aspekty kontrolés
poky¢iai; bei Lewin‘o modelis, kurj taikant skiriami trys poky¢iy valdymo zingsniai — dabartinio
poziiirio at§ildymas', peréjimas j kita lygmen;j’, naujo poziiirio j$aldymas’.

Pagal plétoting metodologija, strateginiai pokyciai yra siejami su visu strateginio valdymo
procesu arba po strategijos kiirimo einanciais kitais veiksmais, todél zinomiausios plétotinés pokyciy
valdymo teorijos yra mokymosi teorija, kai organizacija nepasirenka staigiy, netikéty poky¢iy, o nuolat
ju siekia mokydamasi, eksperimentuodama ir bendraudama; ir strateginiy pokyc¢iy penkiy jégy teorija,

kuri apibendrino strateginiy pokyciy valdymo empirinius tyrimus, parodziusius, kad svarbiausi

' Norint, kad vykty poky¢iai, sena organizacijos elgsena turi biiti pripaZjstama kaip netinkama ir todél keistina. Svarbu, kad
poky¢iai bty suprantami, o ne primetami.
* Periodas, kai ie§koma naujy sprendimy (tiriamos alternatyvos, nustatomos naujos vertybés, kei¢iama struktiira, kaupiama
naujg pozicija patvirtinanti informacija.

Sis zingsnis apima priimty sprendimy stiprinimg ir palaikyma.
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veiksniai yra aplinkos jvertinimas, vadovavimas pokyCiams, strateginiy ir operaciniy pokyciy
jungimas, zmoniy iStekliy strateginis valdymas bei pokyc¢iy valdymo darna.

Siuolaikiné vadybos teorija ir praktika sifilo naujus strateginiy poky¢iy valdymo modelius, kurie
literatiiroje yra pateikiami kaip prieSingos koncepcijos, numatancios atitinkamas permainy strategijas.
Kaip teigé Andriuscenka (2006), remdamasis Beer‘u (2000), ,<..> jos remiasi skirtingomis
prielaidomis apie permainy tikslus bei priemones ir yra vadinamos E ir O pokyCiy valdymo
teorijomis.“ (p. 13). Teorijos E Salininkai yra Zinomi tokie autoriai, kaip Galbrait‘as (2000),
Ghoschal‘as (2000), Jensen‘as (2000), Neill‘as (2000), teorijos O pasekéjai — Senge‘as (2000), Bennis
(2000), Weick‘as (2000). Siy teorijy savybiy palyginimas pateikiamas 3 lentelé.

3 lentelé. Strateginiuy poky¢iu teoriju E ir O skiriamyjy savybiy palyginimas

Poky¢iuy
tikslas ir priemonés Teorija £ Teorija ©
Tikslas Maksimizuoti ekonoming verte Plétoti organizacinius gebéjimus
Vadovavimas LIS virSaus j apacig“ Bendradarbiaujant
Pokyc¢iy Valdymo struktiira ir sistemos Organizaciné kultura
objektas
Planavimas Poky¢iy planavimas ir programavimas Staigiai atsirandantys pokyciai
Motyvacija Finansinés paskatos Ivairiy paskaty derinys
Konsultanty Aktyvus. Parengty technologijy ir Neaktyvus. Darbuotojy jtraukimas j
dalyvavimas sprendimy panaudojimas sprendimy priémimo procesa

Saltinis: Andriuscenka, 2006, p. 14.

Analizuojant 3 lenteléje pateiktus duomenis, galima tvirtai teigti, jog teorija E tinkama toms
organizacijoms, kurios remiasi nustatytine strateginio valdymo metodologija, o teorija O, toms
organizacijoms, kurioms priimtinesné plétotine metodologija.

Remiantis teorija E, jmonés strateginiai pokyciai yra valdomi finansiniy tiksly pirmumo
principu. Si teorija daZniausiai jgyvendinama tuomet, kai jmoné¢ susiduria su esminiais ekonominés
veiklos sunkumais. Teorija E kelia reikalavimus vadovams vadovautis autokratiniu valdymo stiliumi
1S vir§aus 1 apacia“, aktyviai naudotis brangiai kainuojanciomis konsultavimo paslaugomis, diegiant i§
anksto parengtas pokycCiy valdymo programas (Andrius¢enka, 2006). Darbuotojams, pagal $ig teorija,
yra taikoma motyvavimo sistema, paremta finansiniu paskatinimu.

Kalbant apie teorija O, reikia pabrézti, kad strateginiai pokyciai yra valdomi, remiantis kultiira,
darbuotojy tikslais ir motyvais. Si teorija skatina jmonés vadovybe darbuotojus mokyti bei ugdyti,
jgyvendinant organizacines priemones ir ,,apacios j virSy“. Poky¢iai tokioje organizacijoje néra grieztai
suplanuoti, o staigiai atsirandantys, tod¢l numatomas ribotas naudojimasis konsultavimo organizacijy
paslaugomis, aktyviai jtraukiant darbuotojus j valdymo procesa, taikant jvairias jy skatinimo

priemones.
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Kadangi teorija E ir teorija O yra priskirtinos skirtingiems strateginio valdymo modeliams, o
remiantis strateginio valdymo tyréjy rekomendacijomis, kad jmonés gali tarpusavyje derinti tiek
nustatyting tiek plétoting metodologijas, galima teigti, jog siekiant ilgalaikio iSlikimo rinkoje bei
klesté¢jimo, atsiranda poreikis ir Sias teorijas derinti tarpusavyje. Taciau tai yra sudétingas procesas,
reikalaujantis stiprios vadovo valios gery vadybos jgiudziy ir didelés patirties. Ir vis délto, strateginiai
poky¢iai neiSvengiamai daro poveikj daugeliui organizacijoje dirban¢iy Zmoniy, reikalaujanciy jiems
keistis kartu su jmone. Tik tuo atveju jeigu Zmoniy keitimasis atitinka organizacijos strateginius
tikslus, galima laukti teigiamy jmonés poky¢iy valdymo rezultaty (Laumenskaité, Vasiliauskas, 2006).
Ivertinus zmogiskaji faktoriy, kaip svarbiausia, valdant strateginius pokycius, persvarg perima teorijos
O naudojimas, skatinant tarpusavio bendradarbiavimg bei iSkeliantis Zmogy kaip vertybe siekiant
imonés tiksly.

Apibendrinant visg skyriy, darytina iSvada, kad nors visy imoniy strateginis valdymas
grindZiamas tais paciais principais, jis néra vienodas. Néra konkrecios strateginio valdymo sistemos,
kurig galéty prisitaikyti kiekviena organizacija. Pabréztina, kad analizuotas strateginio valdymo
sistemos modelis atskleidzia nauja poziliri 1 §] procesa, bitent, integruojant i sistema iSankstinj
planavima, kaip pagrinda, leidziantj jvertinti tolimesniy veiksmy vykdymo poreiki.

Ivertinus tolimesnio proceso vykdymo biitinumg, svarbu numatyti, kad sékmingam strateginio
planavimo funkcijos jgyvendinimui turi tinkamai atlikta jmonés triikumy analizé bei tinkamas misijos,
vizijos ir strateginiy tiksly formulavimas, jvertinus interesy grupiy jtaka.

Strategijos jgyvendinimo etape svarbu yra jvertinti, kokioje srityje jmoné siekia naudos — vertés
grandin¢je ar sinergijoje, taip pat svarby vaidmenj atlieka iStekliy paskirstymo efektyvumo
jvertinimas.

Atliekant strateginj jvertinimg ir kontrole, akcentuotinas rysio tyrimas tarp imonés struktiiros ir
strategijos jgyvendinimo, kuris priklauso nuo to, kokia strateginio valdymo metodologija jmoné
remiasi. Ne maziau svarbu yra ir tai, kad grjztamasis rySys tarp atskiry elementy bitinas viso proceso
eigoje, jgyvendinant kiekvieng strateginio valdymo sistemos etapa.

Visgi, sistema turéty bati sukurta taip, kad atitikty iSskirtinius kiekvienos jmonés bruozus ir
skirtingas sprendimus priimancias asmenybes. Strateginio valdymo savitumg lemia jmoniy veiklos
ypatybés. Svarby vaidmenj vaidina ir tokie veiksniai kaip aplinkos kintamumas, ankstesné planavimo
ir programavimo biudzeto sudarymo patirtis, valdymo stilius bei programos kaina ir socialiniai
padariniai. Reikia pripazinti, jog sukurti tokia strateginio valdymo sistema, kuri biity suderinta su

i8skirtiniais organizacijos bruozais, néra lengva.
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2. BENDROVES UAB ,,RYTRA“ VEIKLOS VERTINIMAS

Remiantis baigiamojo darbo specifika, bus atliktas UAB ,,Rytra” strateginio valdymo sistemos
tyrimas, naudojantis Sios jmonés vidaus dokumentais, 2005-2011 m. strateginiu veiklos planu bei
bendrovés darbuotojy apklausos rezultatais. Sioje dalyje bus iSanalizuota jmonés vidiné ir iSoriné
aplinka, konkurenciné pozicija, jvertinamas jmonés strategijoje numatyty pagrindiniy tiksly, misijos
bei vizijos igyvendinimui skirty uzdaviniy bei priemoniy efektyvumas, remiantis 2005-2008 m.
veiklos ataskaitomis. TreCioje dalyje gauti duomenys bus papildyti jmonés darbuotojy apklausos
rezultatais ir galiausiai bus jvertinti pagrindiniai bendrovés strateginio valdymo sistemos trikumai bei

privalumai, pateikiamos rekomendacijos tolimesnio UAB ,,Rytra” strateginio valdymo klausimais.
2.1. UAB ,,Rytra“ veiklos charakteristika

UAB ,,Rytra“ yra ribotos civilinés atsakomybes privatus juridinis asmuo. Imon¢ jsteigta 2004 m.
gruodzio 8 d. AB ,,Ryty skirstomieji tinklai* Transporto paslaugy filialo pagrindu. Bendrove priklauso
AB ,Ryty skirstomieji tinklai“ jmoniy grupei, kurioje galioja bendri — patikimumo, orientacijos i}
klienta ir pelningos veiklos siekimo — principai. RST imoniy grupe sudaro AB ,Ryty skirstomieji
tinklai“, UAB ,,Elektros tinklo paslaugos®, UAB ,,Rytra“ bei UAB ,,Tetas*.

UAB ,,Rytra* dirba 141 darbuotojas, jstatinj kapitalg sudaro 22998 tiikst. Lt. Bendrové didziojoje
Lietuvos dalyje teikia jvairiy transporto priemoniy nuomos, subnuomos ir valdymo paslaugas.
Transporto priemoniy parka sudaro 1300 vnt. statybiniy, specialiosios paskirties, krovininiy bei
keleiviniy transporto priemoniy ir mechanizmy. DidZigja dalimi paslaugos teikiamos pagal teritorinj
pasiskirstyma (Zr. 2 priedg), o esant poreikiui ir kituose Lietuvos miestuose. Bendrovés uzsakovai

asmenys) klientus.
2.2. UAB ,,Rytra*“ vidinés aplinkos veiksniy tyrimas, naudojantis 7-S analizés technika

Analizuojant bei vertinant UAB ,,Rytra” viding aplinka, bus naudojamas populiarus mokslingje
literatiiroje nagrin¢jamas Mc Kinsey vidaus veiksniy analizés metodas — vadinamasis 7-S modelis.
Remiantis §iuo modeliu, jmonés vidinés aplinkos analizé bus atlikta pagal pagrindinius veiksnius —
strategija, bendrosios vertybés, personalas, struktiira, sistemos, stilius ir jgiidziai.

Strategija. Kad biity galima suprasti, kokia yra imonés strategija, bus perzvelgta bendroveés

misija, vizija, tikslai, uzdaviniai bei numatytos strateginés alternatyvos uzsibréztiems tikslams pasiekti.
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UAB ,,Rytra“ misija — teikti kokybiSkas transportavimo paslaugas klientams, racionaliai naudoti
bendrovés turtg bei kitus isteklius, siekti pelno, kad biity uztikrinti akcininky turtiniai interesai.

UAB ,Rytra“ vizija — tai novatoriska, asmenin¢ bendrové, suprantanti ir sprendzianti visus
individualius kiekvieno uzsakovo transporto poreikius ir likesc¢ius, net ir tuos, kurie dar tik mintyse.

Taigi, analizuojant jmonés strateginiame plane deklaruojamus misijos ir vizijos apibrézimus,
aiSkiai matyti, jog atspindéta pagrindiné¢ organizacijos veiklos kryptis — teikti transportavimo
paslaugas, pabrézti pagrindiniai siekiai — racionalus iStekliy bei turto naudojimas ir pelno siekimas.
Minéti siekiai bei pagrindiniai tikslai atspindi interesy grupiy poreikiy svarba — pirmuoju atveju
riipinamasi padios bendrovés interesais, antruoju — akcininky. Zvelgiant j vizija matyti, jog ypaé
pabréziamas klienty poreikiy tenkinimas, siekiant patenkinti jy likesCius bei kartu iSreiSkiant stiprig
konkurencing pozicija, kur butent akcentuojama paslaugy kokybé, novatoriskumas, individualiy
poreikiy tenkinimas. I$ to galima spresti, jog kuriant jmonés misijg ir vizijg, aiSkiai atspindéta jmonés
filosofija, tikslai, siekiai bei budai, kuriais bus jy siekiama, taip pat pabréziamos svarbiausios interesy
grupés, darancios didziausig jtakg jmones veiklai.

Pagrindinis jmonés strateginis tikslas, nurodytas bendrovés 2005 — 2011 mety strateginiame
plane, yra iki 2011 m. tapti lydere pagal klienty aptarnavimo apimtis ir kokybe. Siam tikslui pasiekti
nustatyti tokie pagrindiniai uzdaviniai — 10 proc. padidinti uZimamos rinkos dalj bei jmonés
paslaugomis nepatenkinty klienty skai¢iy sumazinti iki 1 proc. per metus. Pastariesiems uzdaviniams
bei pagrindiniam tikslui pasiekti, jmonés strategijoje yra numatytos dvi strateginés alternatyvos:

1) aktyvus imonés plétimas, jeinant | naujas rinkas, didinant transporto baziy skai¢iy bei jvedant
naujas paslaugas, t.y. diversifikuojant bendrovés veikla;

2) uzimamos rinkos dalies didinimas, pleciant klienty rata bei aptarnavimo tempus, pagal

tarptautinius standartus diegiant kokybés vadybos, aplinkos apsaugos bei darby saugos ir sveikatos

sistemas.
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Atsizvelgiant | 8 pav. atspindéta schema, matyti, kad jmonéje kuriant strategija yra
vadovaujamasi misija, vizija bei uzsibréZtomis vertybémis. Bendrovés kity mety tikslai tvirtinami
einamyjy mety paskutinj ketvirti. Remiantis bendrovés tikslais bei vadybos sistemos politika,
nustatomi strateginiai tikslai, lemiantys pagrindines jmoneés strategijos jgyvendinimo kryptis, o pagal
tai formuojami padalinio tikslai, kuriems paskiriami atsakingi uz jgyvendinimg darbuotojai ir atlikimo
laikas. Padalinio tikslai yra skaidomi j uzduotis, kurias jgyvendinant yra vadovaujamasi vidaus ir
iSorés teiseés aktais bei priskirtomis funkcijomis. Nuolat besikartojancios ilgalaikés uzduotys
nurodomos darby atmintinéje. Atsizvelgiant j tikslus atliekamas strateginio valdymo sistemos
planavimas, iSlaikant sistemos vientisuma. Toks jgyvendinimo vertinimas atlickamas vadovybiniy
analiziy metu, o gauti rezultatai protokoluojami.

Geriausiai jmonés veiklos rezultatus atspindi finansiniai bendrovés rodikliai, o ypa¢ grynojo

pelno apimtis (Zr. 9 pav.).
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Saltinis: UAB ,,Rytra“ veiklos rezultaty ataskaitos duomenys

9 pav. UAB ,,Rytra“ grynasis pelnas (litais) 2005-2009 metais

Analizuojant 9 paveikslo duomenis, matyti, kad 2008 m. vyravo ryski grynojo pelno kritimo
zemyn tendencija. Palyginus su 2007 m., 2008 m. UAB ,Rytra“ grynasis pelnas sumazéjo net 3,7
karto. Remiantis bendrovés pelno — nuostolio ataskaitos 2009 m. II ketvir¢io duomenimis, matyti, jog
pasiektas neigiamas rezultatas (-200,0 tiikst. Lt), tod¢l pabréztina, kad ir toliau iSlieka Sio dydzio
maze¢jimo tendencija. Tuo tarpu, ankstesniy mety duomenys, rodo, kad 2005-2007 m. grynasis pelnas
buvo panaSios apimties (422,1, 418,8 ir 500,0 tiikst. LT). IS to galima daryti prielaidas, kad bendrové
2008 m. nepasieké uzsibrézty finansiniy bendrovés rodikliy, kuriy, akivaizdu, nepasieks ir 2009 m.
Pagrindinés viso to priezastys — pasauliné ekonominé krizé bei nepakankamai efektyvus valdymas,
todél atsiranda biitinybé ieSkoti silpnyjy grandziy ir biidy kaip jas pasalinti. Tai padaryti padés

tolimesnis bendrovés tyrimas.
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Bendrosios vertybés. Didziausios vertybés, kuriy jmoné laikosi vykdydama savo veikla, yra
darbuotojai ir harmonija tiek jmonés viduje, tiek santykiuose su aplinka. Jgyvendinant minétas

vertybes, bendrovés kasdieninéje aplinkoje laikomasi tokiy pagrindiniy principy:

° gerbti vienas kita, atliekant darbus nuosekliai ir laiku;

o biiti socialiai atsakingais kuriant saugig ir Svarig aplinka;

o biiti atviriems sau ir visuomenei;

o biiti iniciatyviais ir nuolat tobuléti, stiprinant komanda, kurioje dirbame.

Bendrovée savo veikloje laikosi keturiy svarbiausiy teikiamy paslaugy kokybés principy:

1. Operatyvumo — laiku teikti transporto priemoniy, mechanizmy ir susijusias paslaugas.
Bendrové teikia transporto paslaugas 7 Lietuvos apskrityse: Alytaus, Kauno, Marijampolés, Panevézio,
Siauliy, Utenos ir Vilniaus. Ivardintose apskrityse UAB ,,Rytra“ turi 25 transporto bazes. Biitent toks
transporto iSdéstymas suteikia galimybe laiku ir operatyviai pateikti transporto priemones jvairiausiose
Lietuvos vietose.

2. Patikimumo — uztikrinti jsipareigojimy jvykdyma klientams. Sio principo jgyvendinima
uztikrina tai, jog jmoné turi ilgamet¢ patirtj specialaus transporto energetikos srityje, kadangi dirbama
kartu su viena stambiausiy Lietuvos jmoniy — AB ,,Ryty skirstomieji tinklai®, tuo paciu prisidedant
prie misijos ,,Patikimai ir saugiai tiekti elektros energija klientams®. Nuo 2004 m. pradéjus teikti
specialaus transporto nuomos paslaugas visoms Lietuvos jmonéms bei privatiems asmenims,
pastebimos greitos pardavimy bei klienty skai¢iaus augimo tendencijos.

3. Lankstumo — formuoti platy paslaugy asortimentg, bei sudaryti salygas jas teikti klientams
patogiu metu (transporto nuomos paslaugas gali pasiiilyti bet kuriuo paros ar mety laiku).

4. ISmintingy kainy — nuolatos efektyvinti veikla, mazinant kaStus ir didinant aptarnavimo
kokybe. Bendrovés sitilomos jvairiy rii$iy transporto priemonés: automobiliniai kranai, automobiliniai
boksteliai, traktoriniai ir automobiliniai zemés graztai, ekskavatoriai, ekskavatoriniai krautuvai,
savivarCiai, krovininiai automobiliai, atramy rovikai, transéjy kasimo masinos, traktoriai, keleiviy
vezimo transportas. Platus asortimentas suteikia galimybe viska nuomotis vienoje vietoje ir tuo paciu
sutaupo klienty laika, platus teritorinis transporto iSdéstymas sumazina atvykimo ] jvairius Lietuvos
miestus kaStus. Siekdama didinti efektyvuma, bendrovéje nuolat atlickami rinkos tyrimai, siekiant
i$siaiskinti rinkos pasiiilg. Tai sukuria galimybe pasitilyti klientams geras paslaugy kainas.

Personalas. Imonéje UAB ,Rytra“ dirba 141 darbuotojas, i§ jy 19 motery ir 122 vyrai.
Bendrovés personala sudaro administracijos darbuotojai — 9 proc., vairuotojai — 47 proc. bei
specialistai — 44 proc. Visi administracijos darbuotojai, kuriuos sudaro direktorius, funkciniai
direktoriai, finansininkas, regioniniy tarnyby bei skyriy virSininkai, turi aukstaji iSsilavinima,
aptarnaujantis personalas, kurie sudaro didzigja jmonés personalo dalj turi profesinj iSsilavinima, 76

proc. specialisty turi aukstesnjji, 16 proc. profesinj bei 8 proc. aukstaji iSsilavinimg.
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Darbuotoju skaiciaus kitimas
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10 pav. UAB ,,Rytra“ darbuotojy skaiciaus kaita 2005-2009 metais

Remiantis 10 paveikslo duomenimis, matyti, jog imonés veiklos pradzioje buves darbuotojy
skaiius iSliko pastovus tris metus i§ eilés. 2008 m., lyginant su 2007 m., matyti, kad UAB , Rytra®
darbuotojy skaiCius sumazéjo beveik 42 proc. Tai sietina su dvigubu bendrovés paslaugy uzsakymy
sumazejimu, kurj sukélé pasauliné ekonomikos krizeé, salygojusi statybiniy projekty paklausos
maz¢jima.

Kiekvienais metais, jvertinus bendrovés tikslus, numatomas reikiamy kompetencijy poreikis ir
sudaromas metinis personalo mokymy poreikio planas. Plane nurodomi reikalingi apmokymai ir
tikslas. Pra¢jus apmokymams, jvertinamas jy rezultatyvumas. UAB ,Rytra“ personalo mokymui

skiriamy piniginiy 1é8y bei darbuotojy skai¢iaus kitimo tendencijos laiko atzvilgiu atsispindi 11

paveiksle.
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Saltinis: UAB ,,Rytra“ veiklos rezultaty ataskaitos duomenys

11 pav. Bendrovés personalo mokymams skiriamy 1ésy (litais) bei darbuotoju skaiciaus

pasiskirstymas 2005-2009 m.
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Analizuojant 11 paveikslo duomenis, matyti, kad 2005-2007 metais personalo apmokymy
poreikis augo, o su kiekvienais metais tam buvo investuojama vis daugiau bendrovés 1€Sy (atitinkamai
32,7, 45,4 ir 62,6 tukst. Lt). Kiekvienais metais savo kvalifikacija kélé bei jgiidzius tobulino didesnis
skaiCius jmonés darbuotojy: 2005 — 30 proc., 2006 — 45 proc., 2007 — net 60 proc. 2008 m., lyginant su
2007 m., investicijos personalo mokymams sumaze¢jo 27 proc., o vertinant prognoz¢ 2009 metams,
matyti, jog Sios léSos, lyginant su 2008-aisiais, bus sumazintos net 4,5 karto. Tai sietina su dvigubai
sumazéjusiais bendrovés teikiamy paslaugy uzsakymais bei sprendimu atleisti net 42 proc. UAB
,Rytra®“ darbuotojy. Dar viena galima to priezastis — situacija darbo rinkoje, kadangi esant tokiam
aukStam nedarbo lygiui Salyje, darbo rinkoje susiformavo didel¢ aukstos kvalifikacijos darbuotojy
pasiiila.

Struktiira. Pagrindiniai bendrovés organai yra visuotinis akcininky susirinkimas, valdyba,
bendrovés vadovas. Visuotinis akcininky susirinkimas yra auk$c¢iausias jmonés organas. Bendrovés
valdyba yra kolegialus valdymo organas, kurj sudaro 5 nariai. Valdyba 4 metams renka visuotinis
akcininky susirinkimas, o valdyba i§ savo nariy renka valdybos pirmininka. Bendrovés vadovas —
direktorius yra vienasmenis bendrovés valdymo organas, kurj renka ir atSaukia bei atleidzia i$ pareigy,
nustato jo atlyginima, tvirtina pareiginius nuostatus, skatina jj ir skiria nuobaudas bendrovés valdyba.

UAB ,,Rytra“ sudaro administracija ir keturios regioninés tarnybos (Vilniaus RT*, Panevézio RT,
Alytaus RT ir Utenos RT). Imonés administracija susideda 1§ penkiy skyriy — 1) teisés ir personalo, 2)
finansy ir buhalterinés apskaitos, 3) marketingo, 4) apriipinimo bei 5) eksploatavimo. Finansy ir
buhalterinés apskaitos, marketingo bei apriipinimo ir eksploatavimo skyriams vadovauja atitinkamai
vyriausiasis finansininkas, marketingo direktorius bei technikos direktorius. Tiesiogiai, be vyriausiojo
finansininko, marketingo bei technikos direktoriy, jmonés direktoriui atskaitingi teisés ir personalo
skyriaus bei kanceliarijos darbuotojai ir regioniniy tarnyby virSininkai. Toks funkcijy bei valdzios
pasiskirstymas yra budingas funkcinei valdymo struktiirai.

Sistemos. UAB ,Rytra®“ vykdydama pagrindines funkcijas, bei sickdama uztikrinti geresng
teikiamy paslaugy kokybe, savo veikloje naudoja ISO 9001:2000 — kokybés, ISO 14001:2004 —
aplinkos ir BSI-OHSAS 18001:2007 — darbuotojy saugos ir sveikatos tarptautinius standartus, kurie
atitinka jmonés Vadybos sistema.

Ivertinant zmogiskojo kapitalo svarbg imonés veiklai, bendrovéje yra idiegta darbo apmokéjimo
ir skatinimo sistema, kurios sudarymas pagrindas remiasi pagrindine nuostata, jog UAB ,Rytra®
privalo dalintis s¢kme su savo darbuotojais bei skatinti tuos, kurie geriausiai atlieka pavestus darbus.
Vadovaujantis §ia sistema, atlyginimas paskirstomas, atsizvelgiant j tinkamg atskiry darbuotojy darby

atlikima, jy kompetencija bei pasiektus veiklos rezultatus.

* Regioniné tarnyba
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Bendrovéje puikiai suformuota informaciniy technologijy sistema. Teikiamoms paslaugoms
keliami jstatymy, reglamentuojanciy teisés akty, vidiniy teisés akty reikalavimai pateikiami bendrovéje
naudojamojoje kompiuterinéje dokumenty valdymo programoje ,,DocLogix®. Siekiant kontroliuoti
transporto priemoniy biikle yra jdiegtos Trevis — transporto eksploatavimo ir valdymo informaciné
sistema bei Seklys — transporto priemoniy stebéjimo programa. Siekiant patenkinti specifinius klienty
poreikius, sukurtas nustatytiems vartotojams prieinamas kompiuterio katalogas, kuriame talpinama bei
saugoma bendro naudojimo informacija.

Darbuotojy veikla, turinti jtakos strateginio valdymo sistemos kokybei ir nuolatiniam gerinimui,
yra apraSoma procediirose: Uzsakovo reikalavimy analizé ir uzsakymy vykdymas, Pirkimy valdymas,
Eksploatacijos darbai, Remonto darbai, Aplinkos apsaugos vadyba, Parengtis avarijoms ir reagavimas,
DSS’ valdymas, Monitoringas ir matavimai, Personalo valdymas, Dokumenty, duomeny jrasy ir
informacijos valdymas, Neatitik¢iy valdymas, Koregavimas ir prevenciniai veiksmai bei Vidaus
auditas. Procediry jvadiniuose lapuose pateikiama informacija apie susijusius joms aktualius
dokumentus. Si informacija bendrovés darbuotojy patogumui pateikiama ir intraneto svetainéje
»Rytis“. Apie jstatymy ir reglamentuojanciy teisés akty pasikeitimus bendrovés darbuotojus
informuoja Teisés ir personalo skyrius, o apie vidaus teisés akty pokyc€ius administracijos atstovai.

Darbuotojai ir vadovybé vadovybinés vertinamosios analizés metu keiCiasi informacija apie
strateginio valdymo sistemos gerinimo galimybes ir rezultatyvuma. Vadovybiné vertinamoji analizé
imonéje atlickama 4 kartus per metus, ketvirtiniy iSpléstiniy administraciniy posédziy metu, kur
analizuojami bendrovés ir skyriy tiksly igyvendinimas, audito rezultatai, koregavimo ir prevenciniy
veiksmy bukle, i§ uzsakovy gauta informacija, jmonés tiekéjy ir subrangovy ivertinimas, vidaus
informacija apie procesy vyksma, bendrovés darbuotojy sitilomos veiklos gerinimo rekomendacijos,
vidaus ir aplinkos poky¢iai, kurie gali turéti jtakos strateginio valdymo sistemai, iStekliy reikalingy
strateginio valdymo sistemos gerinimui skyrimas bei kiti aktualtis klausimai.

Vidaus auditas atlickamas, kad biity patikrinta ir jsitikinta bendrovés kokybés vadybos
veiksmingumu ir rezultatyvumu. Vidaus auditas jmong¢je atliekamas ne reciau kaip kartg per metus.

UAB ,Rytra®“ vadovyb¢ yra nuolat informuojama apie matavimo ir monitoringo bei audito
rezultatus, todél periodiskai analizuoja strateginio valdymo sistemos tinkamuma ir efektyvuma.
Atsizvelgiant | audito rezultatus, aplinkybes bei isipareigojimus siekti nuolatinio gerinimo,
vadovybinés analizés metu yra sprendziama d¢l poreikio keisti bendrovés strateginio valdymo politika,
tikslus bei uzdavinius.

Stilius. Apibiidinant UAB ,,Rytra® valdymo stiliy, galima sakyti, jog tai yra vaidmens ir
asmenings kultiiry miSinys. Vaidmens kultiiros stilius pasireiskia tuo, jog imon¢je remiamasi struktiira,

funkcijy ir jgaliojimy perdavimu, remiantis logika ir analize. Visy pirma, ta parodo bendrovés funkciné

> Darbuotojy sauga ir sveikata
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valdymo struktiira, pagal kuria UAB ,Rytra“ direktorius vadovauja funkciniams direktoriams,
konkre¢iu atveju marketingo, technikos direktoriams, vyriausiajam finansininkui, jam pavaldi
kanceliarija, teisés ir personalo skyrius bei regioniniy tarnyby virSininkai. Kiekvienas i§ jy savo
pareigas atlieka pagal kompetencija, todél biitent ¢ia pasireiskia rySkiis vaidmens kultiiros bruozai.

Kaip jau buvo minéta, funkcingje struktiiroje netaikomas vienvaldiSkumo principas, kadangi visi
jgaliojimai ir valdzia suteikta kompetentingiems funkciniams .vadovams, taciau galutinius sprendimus
priima jmonés direktorius, remdamasis aiSkiai apibrézta procediiry sistema ir nustatytomis jvairiomis
bendravimo taisyklémis. UAB , Rytra® naudojamy procediiry sgraSas buvo apraSytas analizuojant
bendrovéje egzistuojancias sistemas, jmonés bendravimo hierarchija bei taisyklés puikiai atsispindi,
analizuojant procesy seka ir saveika (zr. 3 prieda).

Kalbant apie asmens kulttiros apraiSkas bendrovéje, svarbu pabrézti, jog analizuojant vidinius
imonés Saltinius, padaliniy vadovai yra ipareigoti uztikrinti, kad darbuotojai zinoty, kokia itaka jy
atliekamas darbas turi vykdomy darby kokybei bei uzsakovy patenkinimo uztikrinimui, suprasty, kokie
reik§mingi aspektai priklauso nuo jy darbo veiklos bei svarbiausias aspektas yra tai, kad darbuotojai ir
vadovybe vadovybinés vertinamosios analizés metu keiCiasi informacija apie strateginio valdymo
gerinimo galimybes bei rezultatyvumag. Darbuotojy apmokejimo bei skatinimo sistema teigia, jog nuo
kiekvieno darbuotojo asmeninés atsakomybés bei savarankiskai pasiekty rezultaty imonés veiklai
priklauso jo atlyginimas, kuris yra vienas i§ labiausiai kiekvieng asmenj motyvuojanciy metody.

IS surinktos informacijos galima spresti, jog UAB ,Rytra“ derinami du valdymo stilius — ,,i§
virSaus 1 apacig®, kalbant funkcing valdymo struktiirg bei ,,i§ apacios 1 virSy“, itraukiant jmongés
darbuotojus i bendrovei svarbiy klausimy sprendima.

Igudziai. Didziausia UAB ,Rytra“ vertyb¢ ir seékmingos bei pelningos veiklos garantas yra
tinkamai motyvuoti, aukstos kvalifikacijos darbuotojai. Imon¢ daug investuoja j personalo valdymo ir
mokymo sistemy plétrag. Darbuotojy jgiidziams vystyti jgyvendinamos jvairios mokymo programos,
kuriy tikslas — tobulinti skirtingo lygio darbuotojy lyderiavimo, komandinio darbo jgtidZius, remti
siekiancius gilinti Ziniy bagaza, pritraukti naujy tinkamos kvalifikacijos darbuotojy.

Siekiama iSsiugdyti aukStos kvalifikacijos vairuotojus bei techninius darbuotojus, kurie galéty
tinkamai valdyti bei prizitiréti transporto priemoniy parka, biity orientuoti j kliento poreikius.

UAB ,Rytra“ pasinaudojusi parama i§ ES socialinio fondo 1éSy 2006-2007 metais vykde
darbuotojy apmokymus pagal Bendrojo programavimo dokumento 2.2. priemon¢ ,Darbo jégos
kompetencijos ir geb¢jimy prisitaikyti prie poky€iy ugdymas®. 2008 m. daugiau nei 60 proc.
darbuotojy tobulino savo kvalifikacijg bei asmenines kompetencijas jvairiuose seminaruose.

UAB ,Rytra“ taip pat gali pasigirti ilgamete darbo patirtimi specialaus transporto srityje
energetikos sektoriuje, dirbdama su viena stambiausiy Lietuvoje imoniy - AB ,,Ryty skirstomieji

tinklai.
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Taigi, didelés investicijos | darbuotojy zinias, kompetencija bei igiidZius ir bendradarbiavimas su
stipriu partneriu uztikrina teikiamy paslaugy kokybés charakteristikas bei klienty pasitenkinimo
apimtis.

Atlikus bendrovés vidinés aplinkos veiksniy analize, galima teigti, jog jmoné turi nemazai
stipriyjy pusiy, padedanciy sékmingai vykdyti veikla. Tiriant UAB ,Rytra vidinius $altinius, matyti,
kad jmoné koncentruojasi j teikiamy paslaugy kokybe. Siam aspektui jgyvendinti, jmonéje yra puikiai
igplétota ITC sistema, j kurig jeina tiek dokumenty valdymo programa, siekiant laiku ir kokybiskai
rinkti, kaupti ir apdoroti iSoring bei viding informacija, tiek transporto priemoniy ir technikos
stebéjimo bei eksploatavimo ir valdymo sistemos, naudojami ISO 14001:2004 — aplinkos bei BSI —
OHSAS 18001:2007 — darbuotojy saugos ir sveikatos tarptautiniai standartai bei diegiama ISO
9001:2000 — kokybeés vadybos sistema. Atsizvelgiant j tai, kad teikiant paslaugas, kokybé daugiausiai
priklauso nuo jmonés personalo, todél bendrovéje UAB ,,Rytra® pagrindine vertybe bei sekmingos ir
pelningos veiklos garantu laikomi tinkamai motyvuoti bei auks$tos kvalifikacijos darbuotojai. Tam
tikslui organizuojami mokymai bei jdiegta puiki skatinimo ir motyvavimo sistema, kaip teigia vidiniai
jmonés Saltiniai, paremta ne tik finansiniu paskatinimu, bet ir jtraukiant darbuotojus j sprendimy
priémimg. Platus transporto baziy geografinis iSdéstymas, didelis transporto priemoniy ir technikos
asortimentas bei gera reputacija, saglygojama stipraus partnerio, AB ,,Ryty skirstomieji tinklai®, - tai dar
keletas pagrindiniy savybiy, kuriomis bendrove gali sékmingai konkuruoti rinkoje bei gerinti teikiamy
paslaugy kokybe.

Reikia pabreézti, jog, nepaisant visy UAB ,,Rytra® stipriyjy pusiy, vidiniy veiksniy analizé leido
i8skirti ir pagrindines silpngsias jmongés sritis — tai netobula valdymo sistema, prasta finansiné padeétis
bei vienarusé veikla. Atsizvelgiant, jog bendrové savo paslaugas teikia net 7 Lietuvos apskrityse, o
didele jmone¢ valdant pagal funkcing valdymo sistemg turéty buti pakankamai sudétinga, todél
vertinant dar ir strateginj tiksla, kurio esmé — verslo plétra, buity naudinga Siek tiek pakoreguoti arba 18
esmés transformuoti visg jmonés valdymo struktirg. Kalbant apie likusius du bendrovés veikla
silpninanc¢ius veiksnius, galima sakyti, jog esant sunkmeciui, tai, kad UAB ,,Rytra® vykdo veikla tik
viena kryptimi, teikia tik nuomos paslaugas, galé¢jo nemaza dalimi paveikti prastus jmonés finansinius
rezultatus, o tai tik iSkelia vieng fakta, kad bendrovéje truksta svarbiausiy aspekty tyrimo ir analizés,
todél galima daryti prielaida, kad kazkuria prasme tam jtakos turi funkciné organizacijos valdymo

struktura.

% Informacinés technologijos
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2.3. UAB ,,Rytra“ iSorinés aplinkos tyrimas, naudojantis PEST analizés technika

Atliekant UAB ,,Rytra“ iSorinés aplinkos analiz¢, bus naudojamasi PEST analizés technika,
tiriant svarbiausius politinés ir teisinés, ekonominés, socialinés bei technologinés aplinkos veiksniy
aspektus, turéjusius didziausig jtaka imonés veiklos rezultatams.

Politiné ir teisiné aplinka. Pagal ES acquis nuo 2008 m. sausio 1 d. Lietuvoje benzinui
taikomas akcizo tarifas privalo biiti ne mazesnis kaip 323 eurai uz 1000 litry, o zibalui ir dyzeliniams
degalams ne mazesnis, kaip 274 eurai uz 1000 litry, nuo 2008 m. sausio 1 d. atitinkamai padidinti
Lietuvoje Siems produktams taikomi akcizy tarifai: benzinui taikomas 1116 lity, o zibalui, dyzeliniams
degalams — 947 lity uz 1000 litry akcizy tarifas. Atsizvelgiant i tai, jog UAB ,,Rytra® vieng didziausiy
daliy sgnaudy strukttroje turi kuro kasStai, tode¢l be jokios abejonés akcizy didinimas gan smarkiai
pakoregavo bendrovés veiklos rezultatus.

Vykdydama Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa Finansy ministerija
pareng¢ daugelio mokesCiy jstatymy pataisas, kurioms Seimas pritaré. Isigaliojus Lietuvos
Respublikos pelno mokescio jstatymo 2, 5, 12, 34, 382, 41, 58 straipsniy pakeitimo ir papildymo ir
jstatymo 40" straipsniu ir IX' skyriumi jstatymui (Zin., 2008, Nr. 149-6000):

1) nuo 15 proc. iki 20 proc. padidintas pelno mokescio tarifas;

2) numatyta pelno mokescio lengvata, leidzianti iki 50 proc. sumazinti apmokestinamajj pelna
imonéms, investuojancioms j esminj technologinj atnaujinima.

Vienas i§ §io jstatymo straipsnio pakeitimy, pelno mokescio pakélimas 5 procentiniais punktais,
sumazino bendrovés pelno dalj. Tai vélgi buvo vienas i§ veiksniy padariusiy jtaka imonés veiklai.
Taciau antras straipsnis suteikia galimybe pasinaudoti lengvata, investuojant j esminj technologijy
atnaujinima, kas kiekvienai bendrovei ilgu laikotarpiu gali atnesti didelius konkurencinius pranaSumus.

Isigaliojus Lietuvos Respublikos pelno mokescio jstatymo 3, 33, 34, 35, 55 straipsniy pakeitimo
ir papildymo jstatymo 2, 3, 4 straipsniy pakeitimo jstatymui (Zin., 2008, Nr. 149-6001), nustatyta, kad
dalyvavimo iSimties taisyklé (t.y. dividendai neapmokestinami, jei akcininkas ne trumpiau kaip 12
ménesiy valdo ne maziau kaip 10 procenty balsy suteikian¢iy akcijy) netaikoma tais atvejais, kai
iSmokami dividendai i§ neapmokestinto pelno. Kadangi UAB ,Rytra®“ vienas i§ svarbiausiy tiksly -
akcininky interesy tenkinimas, o dividendai akcininkams jmonéje mokami i§ apmokestinamojo pelno.

Isigaliojus Lietuvos Respublikos pridétinés vertés mokescio istatymo 2, 19, 51, 56, 58, 91, 125-1
straipsniy pakeitimo ir 125-1 straipsnio pripazinimo netekusiu galios jstatymui (Zin., 2009, Nr. 149-
6034), iki 21 procento padidintas standartinis PVM tarifas. Sio mokes¢io tarifo pakélimas, galima
daryti prielaida, turéjo didziausia jtaka bendrovei, kadangi vertinant tai, jog brango dauguma prekiy ir
paslaugy, padidé¢jo jmonés remonto ir eksploatavimo sgnaudos, kurios sudaro didele dalj visy kasty,

teko kelti pacios jmonés paslaugy kainas, sumaz¢jo ypac individualiy klienty skai€ius ir pan.
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Bendrovei, kaip ir daugeliui kity tikio subjekty, didziausig jtaka daro valstybés teisiné baze, tuo
labiau, kad pastaruoju metu padaryta daug pakeitimy, o iSvardinty istatymy straipsniy pakeitimai,
manoma, turéjo gan stiprig jtakg jmonés veiklos rezultatams, kg geriausiai atspindi grynojo pelno
dydZzio poky¢iai pastaraisiais metais.

Ekonominé aplinka. Analizuojant ekonoming¢ aplinka, bus remiamasi pagrindiniais Lietuvos
makroekonominiais rodikliais — realaus BVP metinis poky¢iu, metine infliacija, nedarbo lygiu bei
paliikany normy (paskoly litais ir eurais) kitimo tendencija (zr. 4 lent.).

4 lentelé. Svarbiausiai Lietuvos makroekonominiai rodikliai

Rodikliai 2005 2006 2007 2008 2009* 2010%
Realus BVP metinis pokytis, proc. 7.9 7.8 8,9 3,0 -12,0 -2,0
Metine infliacija, proc. 2,7 4,0 8,2 8,5 3,0 2,0
Nedarbo lygis, proc. 7.1 4,7 4,3 7.9 15,0 15,0

* prognoz¢

Saltinis: DnB Nord bankas, 2009, p. 9 pagal Eurostat, 3aliy statistikos tarnybos

Atsizvelgiant | 4 lentelés duomenis, matyti, jog trejus metus i$ eilés, t.y. nuo 2005-2007 m.,
buvusj nuolatinj BVP augimg nuo 2008 m. kei¢ia maz¢jimo tendencijos. Lietuvos tikio plétros tempas
pernai (t.y. 2008 m.) buvo Zemiausias nuo 2000 m. — BVP metinis pokytis palyginamosiomis kainomis
sieke tik 3 proc. Analitiky prognozés ypac niiirios 2009 m., kai numatomas neigiamas BVP pokytis,
lyginant su 2008 m. Tiesa, 2010 m. galima jzvelgti pirmuosius Lietuvos tikio atsigavimo signalus, kai
prognozuojamas BVP nors ir neigiamas, taciau jau Zymiai mazesne apimtimi.

Infliacija, pasiekusi apogejy pra¢jusiy mety viduryje, pradéjo leistis Zemyn stingstant
ekonomikai. Taciau nepaisant staigaus kainy mazéjimo, 2008 m. gruodj metiné infliacija Lietuvoje
iSliko Siek kiek didesné nei prie§ metus. Didziausig postimj tokiam metiniam rezultatui davé
brangiausias Salies istorijoje Sildymo sezonas. Biisto, vandens, elektros ir kito kuro grupés vartojimo
kainos pakilo net 23,3 proc. I§ kity vartojimo prekiy ir paslaugy kategorijy infliacija pernai labiausiai
didino restoranai ir vieSbuciai, dél augusiy akcizy brango alkoholiniai gérimai ir tabakas. Vartojimo
kainos tigteléjo dél nuo mety pradzios pakelto akcizo tarifo benzinui (transporto grupés paslaugy
kainos Soktel¢jo visu penktadaliu). Padidintas PVM tarifas turéjo jtakos atskiry maisto produkty,
farmacijos gaminiy brangimui. Taciau 2009 m. mazéjantys vartojamyjy paskoly srautai ir ateities
neuztikrintumas gerokai sumazino Lietuvos gyventojy norg iSlaidauti ir pristabdé kainy augima.
Maziausias infliacijos tempas per analizuojama laikotarpj prognozuojamas 2010 m.

Nors atrodyty, kad mazéjancios kainos turéty jkvépti optimizmo ir paskatinti vartojima, deja, taip
néra. Uzsitgses kainy mazéjimo procesas stabdo investicinj aktyvumg ir gamyba, o tai salygoja
nedarbo augima ir tolesnj perkamosios galios ir vartojimo maz¢jima.

Situacija Lietuvos darbo rinkoje ém¢ blogéti jau 2008 m. antrajj ketvirti, kai ekonomikos plétros
tempas dar buvo gana aukstas, o metams baigiantis nedarbo lygis pakilo iki beveik 8 proc. ir tapo kone

dvigubai didesnis nei prie§ metus. Bedarbysté vél tampa didziausia socialine rykste — pra¢jusiy mety
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pabaigoje ir §iy mety pirmaisiais ménesiais ji augo rekordine sparta, darbo birzos duomenimis
ieSkanciyjy darbo gretos kas savaite pasipildydavo 7-8 tiikstanciais.

Lietuvos darbo rinkg gerokai paveiké salies tikyje iSauges bankroty skaicius: 2008 m. bankroty
buvo paskelbta daugiausiai nuo 1993 m. (957 imonéms, arba pusantro karto daugiau nei 2007 m.), ir
licka mazai abejoniy, kad 2009 m. bus pasiektas dar vienas antirekordas. Taciau 2009 m. tarp
bankrutuojanciy kompanijy dominavo statyby sektoriaus bendrovés, jy skai¢ius per metus pasoko net
tris kartus ir sudaré beveik ketvirtadali visy bankrutuojanciy tikio dalyviy.

Socialiné aplinka. Analizuojant socialinés aplinkos jtakag UAB ,Rytra® veiklai, bus tiriamos
namy tkiy vartojimo tendencijos, nekilnojamojo turto ir statyby sektoriaus rinkos, nuo kuriy stipriai
priklauso jmonés veikla, kadangi didzioji dalis UAB ,,Rytra“ klienty yra statyby jmonés.

Remiantis DnB Nord ekonomikos apzvalga (2009), matyti, jog vartotojy pasitikéjimo rodiklis
per metus smuko 40 punkty. Bendra namy tikiy pesimizmo prieZastis — prastéjanti Salies ekonominé
biiklé. Labiausiai pasikeité gyventojy lukesciai, susije su situacija darbo rinkoje. Per metus, t.y. nuo
2008 iki 2009 m., gyventojy, prognozuojanciy nedarbo didéjima, dalis iSaugo nuo 16 iki 93 proc. Be
to, gerokai (nuo 39 proc. iki 69 proc.) padaugéjo respondenty, mananciy, kad Salies ekonominé padétis
per artimiausius 12 mén. pablogés. Todel beveik nebeliko namy tkiy, besitikinéiy savo finansinés
padéties pageré¢jimo, o galimybe nors kiek sutaupyti per artimiausius 12 meén. gyventojai vertino
blogiau nei prie§ metus. Ekonominis sunkmetis daugiausiai neigiamos jtakos tur¢jo jaunimui — iki 24
mety amziaus bedarbiy skaicius Lietuvoje per metus tigteléjo beveik trigubai, o nedarbo lygis pirmaji
2009 mety ketvirt] virSijo 28 proc. Neigiamas bedarbiy skaifiaus augimo tendencijas patvirtina ir
Lietuvos darbo birzos duomenys — anot jy, registruoty bedarbiy Salyje per keturis $iy mety ménesius
padid¢jo daugiau nei du kartus. Jei ekonomikos nuosmukis bus pernelyg gilus ir uzsites, kils nauja
didelé emigracijos banga, kuri turéty pragaistingy ilgalaikiy pasekmiy ir veikiausiai nepalikty Lietuvai
galimybiy net ir tolimesnéje ateityje pasiekti pazangiausiy Saliy lygio.

Vertinant namy tkiy disponuojamy pajamy vidutiniojo laikotarpio dinamikos perspektyvas
teigiama, kad tiek namy ukiy pajamos, tiek ir perkamoji gyventojy galia, veikiausiai, smarkiai
susitrauks. Vidutinés namy tikio nario disponuojamos pajamos sumenks labiau nei darbo uzmokestis
dél aukstos darbo praradimo tikimybés — juk netekus darbo bent vienam Seimos nariui, namy tkio
pajamos Zzenkliai sumazéja. Analitiky teigimu, smunkant atlyginimams, veikiausiai susitrauks ir
socialinés iSmokos. Taigi nepaisant létéjancios infliacijos artimiausiais metais perkamoji gyventojy
galia mazés, o tai savo ruoztu turés jtakos ir nekilnojamojo turto rinkos bei statyby sektoriaus
atsigavimui.

Vertinant komercinio nekilnojamojo turto rinkos vidutinio laikotarpio vystymosi perspektyvas,
Lietuvoje Sio sektoriaus atsigavimo deréty tikétis tik tuomet, kai pasitaisys makroekonoming Salies

bikle, bus atkurta jos reputacija uzsienio rinkose, suaktyvés tarptautinés prekybos srautai, iSorés
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investuotojai vél pradés jzvelgti proverzio galimybes Siame regione. Eksperty nuomone, priklausomai
nuo to, kaip seksis i§ nuosmukio iSbristi tiek Lietuvai, tiek jg jtakojanciy Saliy tikiams, nekilnojamojo
turto rinkos atsigavimo reikéty tikétis ne anksciau nei po 3 mety.

Nors 2008 m. Salies statyby sektoriaus bendrosios produkcijos metinis prieaugis iSliko
dvizenkléje zonoje (11,1 proc.), tadiau tai i§ esmés pirmojo pusmecio rezultatas, nes antrojoje 2008 m.
pus¢je statyby bendroji produkcija per metus padidéjo tik 2,9 proc. Vertinant sukuriamos pridétinés
vertés tendencijas, liizis statyby sektoriaus dinamikoje dar ryskesnis. Po jspiidingy 2006 ir 2007 m.
Suoliy pernykstis 1,2 proc. metinis pridétinés vertés prieaugis atrodo iSties skurdziai. Jei pirmaji 2008
m. pusmet] dar vis buvo galima stebéti inertiSkg daugiau nei 8 proc. sektoriaus plétra, tai antrojo
rezultatas — pridétinés vertés kritimas beveik 4 proc. — akivaizdi preliudija i gilaus nuosmukio etapa
(DnB Nord banko ekonomin¢ apzvalga, 2009).

Sastingis nekilnojamojo turto rinkoje, sugrieztinta komerciniy banky kreditavimo politika
nulémé itin prastas statytojy nuotaikas — statybos pasitikéjimo rodiklis per metus nusmuko net 79
punktais, teigia finansy analitikai. Statybos bendroviy apklausy duomenimis, 2009 mety balandZio
mén. net 80 proc. jmoniy vadovy nurodé¢, kad per praéjusius 2—3 mén. statybos darby apimtis sumazéjo
(pries metus tokiy buvo tik 24 proc.). Beveik visi respondentai (95 proc.) teige, kad uzsakymy statybos
darbams gauna nepakankamai (32 proc.), o 60 proc. imoniy vadovy prognozavo tolesn;j statybos darby
uzsakymy mazéjima. Trys ketvirtadaliai apklaustyjy nurod¢, kad jmoniy finansiné padétis pablogéjo, ir
tiek pat jy planuoja sumazinti darbuotojy skai€iy (prie§ metus tokiy buvo atitinkamai 23 ir 11 proc.).
Statybos darby kainy mazéjimag prognozavo 63 proc. imoniy vadovy (pernai balandzio mén. — tik 7
proc.). Kaip ir pramonés imoniy, statybos sektoriaus atstovai jvardino, kad svarbiausi veiklg ribojantys
veiksniai §iuo metu yra maza paklausa (nurodé 80 proc. imoniy) ir finansiniai sunkumai (48 proc.).

Vertinant statyby veiklos vidutiniojo laikotarpio perspektyva, vystytojams sunku atrasti veiklos
nisa, kurioje buty jmanoma saugiai iSkesti ekonominio sunkmecio laikotarpi. Pablogéjus situacijai tiek
biisto, tieck komercinio nekilnojamojo turto rinkoms, statyby kompanijos pradéjo ieskoti i§sigelbéjimo
vieSyjy statiniy ir daugiabu¢iy modernizavimo programoje bei inZineriniy statiniy statyboje. Taciau
Siandienos valdzios sektorius taipogi yra vos gala su galu suduriantis klientas, vertinant statyby
sektoriaus vystymosi projekcijas Lietuvoje, artimiausius keleta mety nusimato visiS$ko sastingio etapas.
Gyvenamojo ir komercinio nekilnojamojo turto rinkos taps investuotojams patrauklios tik tkiui
iSbridus 1§ recesijos ir grizus vidaus rinkos dalyviy optimizmui. Tuo tarpu inzineriniy statiniy plétra
taipogi sustos, nes uz investiciniams projektams skirtas 1éSas valdzia ieSkos budy gelbéti vieSuosius
finansus.

Technologiné aplinka. Analizuojant technologinj aspekta bus remiamasi valstybés technologijy
politika, jvertinant technologiniy galimybiy plétra, kuriant konkurencinius pranasumus bei pridétine

verte imongéje.



54

Daugelio iSsivys€iusiy pasaulio valstybiy socialinio ekonominio stabilumo pagrindas —
dinamiska mokslo, technologijy ir inovacijy politikos plétra. Lietuvoje Si politika realizuojama per
gausybe strategijy ir programy. Vienas i$ svarbiausiy dokumenty — Nacionaliné Lisabonos strategijos
jgyvendinimo programa. Lietuva, kaip ir kitos Europos Sajungos narés, privalo siekti Lisabonos
strategijoje suformuluoto ilgalaikio tikslo iki 2010 mety tapti konkurencingiausia ir dinamiSkiausia
ziniy pagrindu auganc¢ia ekonomika pasaulyje. Programoje akcentuojama investicijy j eksperimenting
plétra ir mokslinius tyrimus didinimo svarba, inovacijy kultiiros versle ugdymas ir imoniy inovaciniy
gebéjimy didinimas. Nemaziau svarbiis dokumentai yra Valstybés ilgalaikes raidos strategija, Lietuvos
tkio (ekonomikos) plétros iki 2015 mety ilgalaiké strategija, Ilgalaik¢é moksliniy tyrimy ir
eksperimentinés plétros strategija, Inovacijy versle programa, Lietuvos mokslo ir technologijy baltoji
knyga.

Pagrindinés institucijos mokslo, technologijy bei inovacijy politikos kiirimo ir jgyvendinimo
srityje yra LR Seimas, LR Vyriausybé, LR Ukio ministerija bei LR Svietimo ir mokslo ministerija.

Ukio ministerijos kompetencijai priklauso pramonés sektorius, energetika ir uzsienio bei vidaus
prekyba. Didele reik§me inovacijy politikos plétrai turi Ukio ministerijos Pramonés ir verslo
departamentas. Pagrindinis $io departamento tikslas — dalyvauti jgyvendinant nacionaling inovacijy
politika, stiprinti nacionaling inovacijy sistema, skatinti inovacijy ir technologijy plétra verslo imonése,
palaikyti bendradarbiavimg tarp jvairiy nacionalinés inovacijy sistemos institucijy. Ukio ministerija
taip pat atsakinga uz verslo bei inovacijy plétros rémimo tinkla. Siam tinklui priskirtini Lietuvos verslo
paramos agentiira, Lietuvos ekonominés plétros agentiira, Lietuvos smulkiojo ir vidutinio verslo
plétros agentiira, Lietuvos inovacijy centras, kai kurie technologiniai parkai, verslo inkubatoriai bei
verslo informaciniai parkai.

Svietimo ir mokslo ministerija atsakinga uz mokslo, technologijy ir inovacijy potencialo augima,
iskaitant zmogiskuosius iSteklius.

Taciau, nepaisant to, kad egzistuoja nemazai dokumenty reglamentuojanciy mokslo, inovacijy
bei technologijy kiirima, jgyvendinimg ir plétra bei sukurta Sios politikos igyvendinimo sistema,
jungianti svarbiausiais Salies institucijas, taciau Lietuvoje §i inovacijy sistema yra kritikuojama,
akcentuojant rySio tarp koordinavimo trilkumus tarp didziausiy inovacijy politikos veikéjy — Ukio ir
Svietimo ir mokslo ministerijy. Jvertinant tai, jog svarbiausias inovacijy sistemos lygmuo yra jmonés,
kadangi butent ¢ia jgyvendinamos jvairios mokslo ir technologijy naujovés, inovacijos, didinamas
konkurencingumas, kuriama pridétin¢ verté, taip pat neiSvengiama aktualiy ir svarbiy problemy, pvz.,
Jmonés neturi pakankamai iStekliy inovacijoms savarankiSkai plétoti, paCiose jmonése neatlickamas
analitinis darbas, kuris ypa¢ svarbus rengiant inovacijy politika, strategijas ir programas, susiduriama
su aukStu rizikos laipsniu investicijy atzvilgiu, didele ekonomine rizika. Be to inovaciniam verslui

pletoti Lietuvoje skiriama kiek maZziau nei 1 proc. BVP, ekonominio nuosmukio salygomis, todel
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bendradarbiavimas tarp mokslo ir verslo sektoriy, valstybés teikiama finansiné pagalba inovacijas
diegian¢ioms jmonéms islieka tik sickiamybe.

Ukio sastingio akivaizdoje verslo subjektai aktyviai ieSko sgnaudy maZinimo ir
konkurencingumo skatinimo jrankiy.

Naujy informaciniy technologijy ir telekomunikacijy (elektroniniy rysiy) plétra ir naudojimas yra
neatsiejama informacinés visuomenés plétros dalis. Bendrove, suprasdama IT svarbg SiuolaikiSko
verslo organizavime, skiria daug démesio ir 1éSy naujoms programoms diegti. Tai vienas i§ UAB
»Rytra® veiklos s¢kmés veiksniy.

IStyrus iSoring aplinka, kurioje veikia jmoné, buvo nustatyta, jog didziausig jtaka daro politinés —
teisinés, ekonominés bei socialinés aplinky veiksniai. Nestabili Salies teisiné bazé bei daugelio
mokesciy tarify padidinimas jau turéjo neigiamos jtakos bendrovés veiklos rezultatams. Akcizo
benzinui, zibalui ir dyzeliniams degalams pakélimas bei PVM mokescio tarifo padidinimas ir daugelio
lengvaty panaikinimas smarkiai padidino kuro bei remonto ir eksploatacijos sanaudas, kurios sudaro
esmines visy bendroves kasty proporcijas, o visa tai, kartu su pelno mokescio 5 proc. prieaugiu, lémé
sparty jmonés grynojo pelno straipsnio mazéjimg 2008 metais, o 2009 mety II- ojo ketvircio
duomenimis — nuostolj (zr. 10 pav.). Perkamosios galios mazéjimas, pesimistiniai gyventojy lukesciali,
labiausiai jtakoti tokiy ekonominiy veiksniy, kaip didéjantis nedarbas ir aukstas infliacijos lygis, bei
NT’ rinkos ir statyby sektoriaus recesija — tai pagrindiniai socialiniai veiksniai, ypa¢ maZinantys
paklausa rinkoje, léme¢ daugiau kaip 50 proc. bendrovés paslaugy uzsakymy sumazéjima, kuris taipogi
iSSauké neigiamg jmonés finansinj rezultatg. [Sanalizavus Salies technologijy politika, galima teigti, jog
neutraliausiai bendrovés veikla veikia technologiné aplinka. Visa tai galima pagristi tuo, kad
ekonominio nuosmukio periodu inovaciniam verslui plétoti Lietuvoje skiriama kiek maZziau nei 1
proc. bendrojo vidaus produkto, todél bent jau Siuo metu bendradarbiavimas tarp mokslo ir verslo
sektoriy bei valstybés teikiama finansiné parama inovacijas diegian¢ioms jmonéms lieka tik

siekiamybe.
2.4. UAB ,,Rytra“ konkurenciné analizé
Nustatant konkurencing jmonés pozicija, bus lyginama UAB ,Rytra“ ir didZiausi bendroves

konkurentai, remiantis tokiais kriterijai, kaip rinkos dalis, padaliniai, technikos asortimentas bei

vidutinés kainos (Zr. 5 lent.).

7 Nekilnojamasis turtas
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5 lentelé. UAB ,,Rytra“ ir pagrindiniy konkurenty palyginimas

Eil. UAB “Technikos
N Kriterijai UAB ,,Rytra* UAB ,,Cramo* joga®

1. Rinkos dalis 30 proc 40 proc. 20 proc.

Vilnius, Kaunas, Vilnius, Kaunas, Vilnius, Kaunas,
Geografinis padaliniy Siauliai, Panevézys, Klaipéda, Siauliai, Panevézys,
2 i§sidéstymas, pagal apskritis Alytus, Marijampolé, Panevézys, Utena, Klaipéda
Utena Alytus, Palanga
Technikos asortimentas: 1 dienos 1 dienos 1 dienos
3. kaina, Lt be kaina, Lt be kaina, Lt be
PVM PVM PVM

3.1. | automobiliniai bokstai + &5 _ B
3.2. | automobiliniai kranai + 83 + 70 _ -
3.3. | Zemés grgztai + 91 B - _ -
3.4. | ekskavatoriai + 350 + 300 + 320
3.5. | krautuvai + 440 + 420 + 400
3.6. | savivarciai + 115 + 110 + 100
3.7. | kitas krovininis transportas + 72 _ - _ -
3.8. | keleivinis transportas + sutartinés _ - _ -
3.9. | grunto tankinimo technika _ - + 600 _ -
3.10. | generatoriai _ - + 365 _ -

Cia: + - turima technika
- - neturima technika

UAB ,Rytra®“ yra viena didziausiy specialaus transporto nuomos jmoniy Lietuvoje, uzimanti
apie 30 proc. rinkos. Bendroveé transporto paslaugas teikia 7 Lietuvos apskrityse: Alytaus, Kauno,
Marijampolés, Panevézio, Siauliy, Utenos ir Vilniaus. Minétose apskrityse jmoné §iuo metu turi 25
transporto bazes bei 1300 vnt. transporto priemoniy, kuriy sitilomas asortimentas pagal atskiras rusis
pateiktas prieduose (zr. 4 prieda).

Didziausia UAB ,,Rytra® konkurenté yra UAB ,,Cramo* — tai viena pirmaujan¢iy nuomos verslo
atstoviy Europoje, vykdanti veikla ne tik Lietuvoje, bet Svedijoje, Suomijoje, Norvegijoje, Danijoje,
Estijoje, Latvijoje, Lenkijoje, Cekijoje, Slovakijoje ir Rusijoje. UAB ,,Cramo* nuomoja mechanizmus,
jrankius ir laikingsias modulines patalpas statybos, inZinerinéms bendrovéms, pramonés ir vieSajam
sektoriams. Siuo metu Lietuvoje bendrové turi 8 padalinius 7 apskrityse (Vilniaus, Kauno, Klaipédos,
Siauliy, Panevézio, Utenos, Alytaus ir Palangos) ir 3000 statybinés technikos. Pagal specialiojo
transporto nuomg Lietuvoje jmoné uzima mazdaug 40 proc. rinkos.

Taip pat svarbi konkurent¢ UAB ,,Technikos jéga®“, uzimanti reikSminga rinkos dalj, t.y. 20
proc., turinti 4 padalinius Vilniaus, Kauno, Klaipédos ir Panevézio apskrityse.

IS mazesniyjy bendrovés konkurenty galima iSskirti tokias imones kaip UAB , Eurokasyba®,

teikianti ekskavatoriy, krautuvy, savivarciy bei Zemés grazty nuomos paslaugas, UAB , ,Forsazas®, kuri
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daugiausiai orientuojasi ekskavatoriy, buldozeriy, vibrovoly bei savivar¢iy nuomos srityje, UAB
,Renvaltas®, uzsiimanti ekskavatoriy bei savivarCiy nuomos paslaugomis ir UAB ,Stafas“, kuri
nuomoja savivaréius, krautuvus, buldozerius bei automobilinius bokstelius. Sios jmonés lyginant su
UAB ,,Rytra“ nors ir neuzima reikSmingos rinkos dalies, taciau jas butina jvertinti pagal specialiosios
technikos pasiiila, norint pateikti klientams palankiausias salygas, pritraukiant naujus ar perviliojant
smulkesniy konkurenty klientus, orientuojantis i tas sritis, kurios néra pakankamai uzpildytos.

Ivertinus specialiojo transporto numos rinkoje pateikiamos technikos pasiiila, UAB ,Rytra“ i§
kity bendroviy, teikianc¢iy analogiSkas paslaugas, iSsiskiria tuo, jog klientams bene vienintelé gali
pasitlyti jvairiy modeliy bei techniniy charakteristiky automobilinius bokstelius. Biitent Sios technikos
jmon¢ iSnuomoja daugiausiai ir i§ jos gauna didziausias pajamas. Tai yra vienas i§ didziausiy UAB
,»Rytra® pranasumy prie§ konkurentus. Stebint prieSingas tendencijas, nesunku pastebéti, jog Sioje
rinkoje placiausiai sitiloma iSsinuomoti jvairiy modeliy ekskavatoriy, todél biity galima susitelkti i
automobiliniy boksteliy apim¢iy didinima, biiklés gerinima, dalj investicijy perkeliant i§ ekskavatoriy
eksploatacijos.

Lyginant jmoniy pozicijas pagal teikiamy paslaugy kainas, nesunku pastebéti, jog bendrovés
UAB ,Rytra“ sitlomos technikos nuomos jkainiai bene auksciausi. Imonés vadovybés teigimu,
iSlaikyti auksciausias kainas rinkoje jiems leidzia didziausias sitilomos technikos asortimentas, platus
geografinis transporto baziy iSdéstymas, leidziantis sumazinti kastus bei turimas nuolatiniy klienty
ratas, su kuriais sudarytos ilgalaikés nuomos sutartys bei lanksciai ir laiku teikiamos paslaugos. Taciau
apzvelgus ir jvertinus UAB ,Rytra“ bei jos konkurenty siiilomos technikos biikle, matyti, jog
analizuojamos bendrovés materialiné bazé kone labiausiai pasenusi, todél kyla klausimas, ar adekvatus
paslaugy kainy ir kokybés santykis ir ar pasibaigus ilgalaikiams jy ir pagrindiniy klienty
isipareigojimams, bendrovés konkurentés nepersivilios jy, galédamos pasiiilyti naujesne technika
mazesnémis kainomis.

Dar vienas UAB ,,Rytra* trukumas prie§ konkurentus yra tai, jog ji konkreciai specializuojasi tik
konkrecioje transporto nuomos paslaugy srityje, netaiko diferencijavimo, o tarkim pagrindinis
konkurentas UAB ,,Cramo* derina nuomos pasiilymus su kitomis paslaugomis, pvz. sumazinti
finansinei rizikai siiloma apdrausti nuomojama technika. Tokiu budu pritraukiant klientus, prisitaikant
prie specifiniy poreikiy.

Atlikus UAB ,Rytra® iSorinés bei vidinés aplinkos veiksniy analize¢ ir jvertinus bendrovés
konkurencing padétj, galima jvertinti bendrovés veikla per stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy
prizmg (Zr. 6 lent.).
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6 lentelé. SSGG matrica

STIPRYBES SILPNYBES
1) Platus geografinis transporto baziy paskirstymas; 1) Prasta transporto priemoniy ir technikos bukle;
2) Didelis technikos asortimentas; 2) Netobula valdymo sistema;
3) Aukstos kvalifikacijos darbuotojai; 3) Prasta finansiné padétis;
4) Puikiai iSplétota IT sistema; 4) Nediferencijuojama veikla;
5) Gera reputacija rinkoje; 5) Netobulas investicijy paskirstymo mechanizmas.

6) Stipri skatinimo ir motyvavimo sistema.

GALIMYBES GRESMES
1) Mazéjanti konkurencija spec. transporto nuomos 1) Aukstos paslaugy kainos;
rinkoje; 2) NT rinkos ir statyby sektoriaus recesija;
2) Situacija darbo rinkoje; 3) Nestabili teisiné baze;
3) Naujy technologijy diegimas; 4) Didele priklausomybé¢ nuo klienty;
4) Mokymasis i§ konkurenty. 5) Pesimistiniai gyventojy likesciai;

6) Perkamosios galios mazéjimas.

Atsizvelgiant j bendrovés 2005 — 2011 m. strateginiame veiklos plane iSkelta pagrindinj tiksla —
tapti lydere pagal klienty aptarnavimo apimtis ir kokybg bei jvertinus dabarting situacija, galima daryti
prielaida, jog egzistuoja nedidelé tikimybé §j tiksla jgyvendinti iki 2011 mety. Pagrindiné to priezastis,
didelé jmonés UAB ,Rytra® priklausomybé nuo klienty. Didzioji dalis imonés paslaugy uzsakovy yra
statybinés organizacijos, $iuo metu iSgyvenancios ne pacius geriausius laikus. Dauguma statybos
atstovy teigia, jog svarbiausi veiklg ribojantys veiksniai — maza paklausa bei finansiniai sunkumai. Tg
aiSkiai sukéelé nekilnojamojo turto rinkos recesija. [vertinus, eksperty nuomong¢ bei prognozes, kad
gyvenamojo bei komercinio nekilnojamojo turto rinkos taps investuotojams patrauklios tik Salies fikiui
iSbridus 1S recesijos ir grizus vidaus rinkos dalyviy optimizmui, minéty rinky atsigavimo reikéty tikétis
ne anksciau kaip po trejy mety.

Kita UAB ,Rytra“ silpnoji grandis, siekiant uzsibrézto tikslo, yra prasta, lyginant su
konkurentais, transporto priemoniy biiklé bei aukstos paslaugy teikimo kainos. Prasta technikos bukle
didina jmonés remonto ir eksploatavimo kastus, tuo mazindama pelng, kencia teikiamy paslaugy
kokybe bei klienty pasitenkinimas. Todé¢l, nepaisant to, kad bendrové Siuo metu patiria nuostolius,
siekiant didinti paslaugy teikimo patikimumg bei gerinti klienty aptarnavimo kokybeg, o taip pat
uztikrinti verslo plétra bitina visas numatomas investicijas sutelkti j autotkio atnaujinimag bei
transporto baziy modernizavimg. Taciau reikia suprasti, jog tiesioginé nauda neuztikrins investicijy
atsiperkamumo trumpu laikotarpiu, o ilgalaikéje perspektyvoje atsizvelgiama j ekonoming — socialing
naudg verslo vystymui, visuomenei bei nepalankaus poveikio aplinkai mazinimg. Esminis technikos
atnaujinimas leis pasinaudoti pelno jstatyme numatyta lengvata ir 50 proc. sumazinti apmokestinamajj

pelna, o tai Siek tiek palengvinty mokesting nastg bei galimai sumazinty nuostoliy masta.
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3. UAB ,,RYTRA“ STRATEGINIO VALDYMO SISTEMOS TYRIMAS

Atliekant jmonés UAB ,,Rytra® strateginio valdymo sistemos tyrimg buvo analizuojama jmoneés
iSorinés bei vidinés aplinkos veiksniy jtaka jmonés veiklai, atitinkamai naudojantis PEST ir 7-S
analiziy metodologinémis nuostatomis, taip pat atliktas konkurencinés aplinkos tyrimas, lyginant
bendrovés bei pagrindiniy konkurenty uzimama rinkos dalj, pagrindinius iSteklius bei kainas (Zr. 2
skyriy). Vertinimas buvo atlieckamas, remiantis bendrovés vidiniais dokumentais, strateginiu planu,
finansine informacija, taip pat eksperty ekonominémis apzvalgomis.

Siekiant efektyvesnio tyrimo buvo atlikta jmonés UAB ,Rytra® darbuotojy anketiné apklausa
strateginio valdymo tematika, norint iSsiaiSkinti kokiu mastu jmon¢je atlickamas strateginis valdymas

bei kaip patys darbuotojai ji vertina.
3.1. Tyrimo metodologija

Siame darbe buvo naudojami taikomasis bei aiskinamasis tyrimai. Taikomasis tyrimas skirtas
praktinéms jmonés problemoms analizuoti bei atsakyti | klausimus, siekiant patikrinti iSkeltas
hipotezes. AiSkinamasis tyrimas iSkelia ir nurodo pagrindines problemas, su kuriomis susiduria jmoné.

Tyrimo objektas — UAB ,,Rytra“ strateginio valdymo sistema.

Tyrimo dalykas — UAB ,,Rytra® strateginio valdymo sistemos procesas.

Tyrimo tikslas — jvertinti strateginio valdymo sistemos jgyvendinimo bei jos efektyvumg
bendrovés veiklos rezultatams.

Tyrimo uzdaviniai:

1) iSsiaiskinti UAB ,,Rytra® strateginio valdymo sistemos etapy vykdymo praktikg jmonéje;

2) istirti pagrindinius jmonés sékmés veiksnius;

3) iSanalizuoti pagrindines bendrovés problemas bei jy sprendimo btidus.

Atliekant tyrima bus tikrinamos Sios hipotezés:

1. Pagrindinis jmonés konkurencingumga lemiantis veiksnys yra iSteklinis potencialas.

2. Svarbiausiam jmonés s€¢kmés veiksniui priskiriama teikiamy paslaugy kokybé.

Apklausos anketos buvo iSsiystos elektroniniu pastu su praSymu, kad jas uzpildyty visi
bendrovés darbuotojai, taciau tyrime i§ 141 UAB ,Rytra“ darbuotojo dalyvavo 128, todél imties
reprezentatyvumas buvo jvertintas, apskaiiuojant procentinj imties koeficienta (PIK = 91 proc.), Zr.

(1) formule.

PIK = % x 100 proc.; (1)
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Cia: PIK — procentinis imties koeficientas;

n — imties dydis;

N — populiacijos dydis.

Anketa buvo sudaryta i§ 34 klausimy, i$ kuriy didzioji dalis — 26 klausimai buvo uzdaro tipo, 7
pateikti klausimai, kuriuose respondentai turéjo jvertinti Likerto skaléje® pateiktus teiginius bei 1
atviro tipo klausimas, kuriuo buvo praSoma pateikti paciy darbuotojy pasitilymus jmonés strateginio

valdymo tobulinimui.

3.2. Tyrimo duomeny analizé

Remiantis 11 pav. pateikta informacija, kuri sudaryta analizuojant respondenty pasiskirstyma
pagal amziaus struktiirg, matyti, jog dauguma bendrovés darbuotojy yra vidutinio amziaus, t.y. nuo 41
iki 50, ir vyresni nei 50 mety, o tai sudaro beveik 68 proc. visy darbuotojy. IS to galima spresti, jog

UAB ,,Rytra® yra vertinama patirtis, kompetencija bei jgudziai.

| | | | |
Vir$ 50 m. 35
41-50 m. ] 52
E 33-40 m. ] 23
N N
5 28-32 m. 7
23-27 m. 9
18-22m. []2
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55
Darbuotojuy skaicius

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy

12 paveiksle atsispindi respondenty struktira pagal iSsilavinimg. I§ pateiktos informacijos
matyti, jog didzioji dauguma darbuotojy turi profesinj iSsilavinima, pagal pateikta grafika net 77 i
128, o tai sudaro 60 proc. viso jmonés personalo. Aukstaji iSsilavinima turi 31 proc. bendrovés
darbuotojy. Sias tendencijas galima paaiskinti, remiantis jmonés veikla ir darbo specifika. Kadangi
imon¢je didzigja dalj sudaro aptarnaujantis personalas (zr. 13 pav.), t.y. vairuotojai bei remontininkai,
tai paaiSkina, kodél vyrauja profesinj iSsilavinimg turintys darbuotojai. Tac¢iau tai nerodo, jog jmonéje
dirba nepakankamai kvalifikuoti darbuotojai, kadangi, kaip teigia jmonés vidiniai Saltiniai, yra
nemazai investuojama organizuojant jvairius darbuotojy kvalifikacijos kélimo kursus, seminarus ir kt.
Visa administracija bei didzioji dalis specialisty turi aukstajj iSsilavinima, o tai leidzia daryti iSvada,

jog visa vadovaujancioji grandis yra aukStos kvalifikacijos bei kompetencijos.

¥ Likerto skalés esmé yra nustatyti, kokiu laipsniu respondentas sutinka ar nesutinka su skaléje pateiktais teiginiais ar
neigiamais objekto ar reiskinio rodikliy vertinimais.
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13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§silavinimag

Zemiau esan¢iame paveiksle (zr. 14 pav.) atsispindi respondenty proporcijos pagal
uzimamas pareigas imonéje. Jau anksciau buvo minéta, jog didziausig bendrovés darbuotojy dalj
sudaro aptarnaujantis personalas, t.y. 63 proc., o tai lemia darbo specifika. Imoné savo paslaugas teikia
7 apskrityse, turi 25 transporto bazes ir daugiau nei 1300 vnt. jvairios technikos bei transporto
priemoniy, kurioms valdyti ir prizitréti reikalingas didelis darbuotojy skaiCius. Visas nuomojamos
transporto priemonés klientams pristato patys jmonés darbuotojai, turintys tam reikalingg kvalifikacija,
kadangi specialiajai technikai valdyti reikalingi tam tikra kompetencija ir jgiidziai. Specialistai sudaro
28 proc. visy darbuotojy, administracijos darbuotojai — direktorius, funkciniai direktoriai,
finansininkas, regioniniy tarnyby ir skyriy virSininkai — sudaro maziausig bendrovés personalo dalj, t.y.

tik 9 proc.

O Administracijos darbuotojas
W Specialistas

O Aptarnaujantis personalas

9%

28%

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas
Paskutinysis rodiklis, apibiidinantis apklausoje dalyvavusius respondentus, yra darbo stazas (zr.
15 pav.), kuriuo remiantis galima daryti iSvadas apie darbuotojy kompetencija, igiidzius, darbo patirtj
ir pan. Taigi, net 104 darbuotojai (81 proc.) imonéje dirba nuo 3 iki 5 mety, tuo tarpu, kai pati jmone

egzistuoja 5 metus. Galima tvirtai teigti, jog dauguma imon¢je dirban¢iy zmoniy dirba nuo pat jmonés
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ijkiirimo pradzios, todél geriausiai iSmano visg bendrovéje nusistovéjusia tvarka, darbo specifika, turi

didele darbo patirtj, o tai rodo puikius igtidzius, aukstg kvalifikacija bei didelg kompetencija.
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Iki 1 m. 1-3 m. 3-5 m.
Darbo stazas, metais

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza jimonéje
I8siaiSkinus pagrindines respondenty charakteristikas, toliau galima pereiti prie tyrimo metu
gautos informacijos, leidziancios jvertinti darbuotojy kompetencijos ribas bei Ziniy lygj apie strateginj

valdyma ir tuo paciu jvertinti §io proceso praktikg imong¢je.

35%
O Taip
| Ne
53% 0O Nezinau

12%

16 pav. Respondenty nuomoné apie strateginio valdymo praktika jmonéje
Pirmasis teminis klausimas respondentams buvo pateiktas apie tai, ar apskritai jmongje yra
vykdomas strateginis valdymas. Apklausos rezultatai atsispindi 16 paveiksle, i§ kurio matyti, jog
daugiau nei pusé bendrovés darbuotojy (53 proc.) nezino, 12 proc. respondenty teigia, jog toks
procesas apskritai neegzistuoja jmonéje ir 35 proc. apklaustyjy mano, kad strateginis valdymas
imonéje egzistuoja. IS gauty duomeny, galima daryti prielaida, jog praktinj strateginio valdymo
vykdyma atlieka pati auksciausia bendrovés grandis, o paprasti darbuotojai néra su tuo supaZzindinti,

todel nezino arba teigia, jog jo apskritai néra.
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63%

O Organizacijos vadovas
(direktorius)

W Samdomas
konsultantas/jmoné

O Kolegialus valdymo organas
(valdyba)

O Specialiai sudaryta
strateginio valdymo grupé

W Tokio asmens/organo néra

@ Sunku pasakyti

17 pav. Atsakomybé uz jmonés strateginj valdyma

Toliau vystant tyrimg respondenty buvo klausiama apie tai, kas turéty buiti atsakingas uz
organizacijos strateginj valdyma. Absoliuti dauguma (zr. 17 pav.) mano, jog atsakomybe uz §j procesa
turéty prisiimti organizacijos vadovas (direktorius), taip mano 63 proc. apklaustyjy, 23 proc.

respondenty galvoja, jog tai turéty biti kolegialaus organo (valdybos) kompetencijoje, o kad tai turéty

biiti paskirta specialiai sudarytai strateginio valdymo grupei nemano nei vienas tyrimo dalyvis.

18%

9%

73%

O Taip B Ne O Nezinau

18 pav. Dalyvavimas mokymuose, kursuose, paskaitose ir pan. strateginio valdymo tema
Apklausus bendroveés darbuotojus apie dalyvavimg mokymuose strateginio valdymo tema, net 73
proc. respondenty teigé tokiuose mokymuose nedalyvave ir tik 9 proc. apklaustyjy teigia turéje tokios

patirties. Todél daroma prielaida, jog organizacijoje strateginis valdymas néra toks svarbus, jog biity

keliama kompetencija Sios srityje arba tai daroma tik pa¢iame aukSc¢iausiame valdymo lygyje.

Toliau apklausos dalyviy buvo prasoma jvertinti kokie pagrindiniai strateginio valdymo principai

yra taikomi bendrovéje, kokios svarbiausios jmonés problemos bei iSreikSti nuomong apie tai, kurias

aktualiausias jmonés problemas galimai padéty spresti strateginis valdymas (Zr.7, 8, 9 lent.).
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7 lentelé. Strateginio valdymo principu taikymas imonéje

Taikoma IS dalies Netaikoma NeZinau
sl ra taikoma (i$ néra sunku Vertinim
Valdymo principai o) dalies yrgl) (ners) pglsakyti) vidurkisl!
3 2 1 0
Atliekama iSorinés aplinkos 23 35 13 57 1,2
analizé
Atliekama vidaus veiksniy analizé 59 35 12 23 2,0
Suformuluota misija 31 12 4 82 0,9
Suformuluota vizija 31 12 4 82 0,9
Suformuluoti ilgalaikiai tikslai 27 70 19 12 1,9
Suformuluoti uzdaviniai 35 59 23 12 1,9
Sudaromi veiklos planai 82 12 23 12 2,3
Atliekama nuolatiné strategijos 19 35 16 58 1,1
perzitira, korekcija esant poreikiui
Atliekamas veiklos auditas 93 35 2,7
Atliekamas finansinis auditas 59 12 57 1,6
Atliekamas periodinis 35 93 2,3
atsiskaitymas organizacijos
darbuotojams uz strategijos
igyvendinimg

Analizuojant 7 lentel¢je pateikta informacija matyti, jog vertinant atskirus strateginio valdymo
principus imongje, i§ labiausiai taikomy yra veiklos auditas (vertinimy vidurkis — 2,7), veiklos plany
sudarymas bei periodinis darbuotojy atsiskaitymas uz strategijos jgyvendinimg (vertinimy vidurkis —
2,3), maziausiai taikomi — misijos bei vizijos formulavimas (vertinimy vidurkis tik 0,9) bei nuolatiné
strategijos perziiira, korekcija bei iSorinés aplinkos analizé (vertinimy vidurkis atitinkamai 1,1 ir 1,2).

8 lentelé. DidZiausios imonés problemos

Labai | Aktuali Kartais Neaktuali | VisiSkai
Organizacijos problemos aktuali aktuali, problema | neaktuali | Vertinimy
kartais vidurkis
neaktuali
5 4 3 2 1
Nepakankamai efektyvus 23 70 35 3,9
organizacijos valdymas
Darbuotojy trikumas 12 59 58 1,8
Nepakankamai 13 46 23 46 2,2
kompetentingas personalas
Zema darbuotojy motyvacija 35 58 23 12 3,9
Didelé darbuotojy kaita 12 116 1,1
Finansavimo galimybiy 22 26 80 3,5
trukumas
Finansinés problemos 12 13 35 23 45 2,4
(isiskolinimai ir pan.)
Netinkama transporto baziy 23 23 70 12 3,4
bukle
Pasenusi technika 34 71 23 4,1
Nepakankama materialiné 10 &3 26 9 3,7
baze
Nepakankamas uzsakymy 82 34 2 4,3
kiekis
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PapraSius apklausos dalyviy jvertinti, jy nuomone, aktualiausias jmonés problemas (Zr. 8 lent.),
didzioji dalis respondenty mano, jog esminés problemos, silpninan¢ios bendrovés pozicijas, yra
nepakankamas uzsakymy kiekis bei pasenusi technika (vertinimy vidurkis atitinkamai 4,3 ir 4,1).
Atsizvelgiant | minétas problemas, galima daryti vieng i$ prielaidy, jog antroji problema yra pirmosios
problemos pasekmé. Taip pat nemaza dalis respondenty mano, jog labai aktualios problemos yra
nepakankamai efektyvus valdymas bei zema darbuotojy motyvacija (vertinimy vidurkis — 3,9).
Atsizvelgiant | tai, jog jmon¢je yra jdiegta stipri finansin¢ darbuotojy skatinimo ir motyvavimo
sistema, bei matant gautus rezultatas, jog kaip viena stipriausiy problemy jmonéje yra nurodoma Zema
darbuotojy motyvacija, gali buti daroma iSvada, jog bendrovés darbuotojams vien finansinio
paskatinimo neuztenka, todél reikéty ieskoti papildomy biidy motyvuojant personalg.

Vertinant maziausiai aktualias problemas, matyti, jog tiek didele darbuotojy kaita (vertinimy
vidurkis — 1,1), tiek darbuotojy trikumu (vertinimy vidurkis — 1,8) imoné nesiskundzia ir Siuos
veiksnius vertina kaip darancius maziausig jtaka bendrovés veiklai.

Zemiau esanlioje lenteléje (zr. 9 lent.) pateikta apklausos dalyviy nuomoné apie tai, kiek
strategini valdymas padéty iSspresti numatytas problemas.

9 lentelé. Strateginio valdymo jtaka organizacijos problemuy sprendimui

Labai Padéty | Nepadéty Visiskai Sunku -
S . . . | Vertinimy
Organizacijos problemos padétu nepadéty | pasakyti . .
vidurkis
4 3 2 1 0

Nepakankamai efektyvus 47 58 23 3,2
organizacijos valdymas
Darbuotojy trikumas 12 116 1,2
Nepakankamai 12 59 12 45 1,3
kompetentingas personalas
Zema darbuotojy motyvacija 13 93 22 2,9
Didelé darbuotojy kaita 12 116 1,2
Finansavimo galimybiy 9 119 3,1
trikumas
Finansinés problemos 17 28 47 36 2,2
(isiskolinimai ir pan.)
Netinkama transporto baziy 23 23 58 24 2,4
biklé
Pasenusi technika 58 70 3,5
Nepakankama materialine 15 82 12 8 11 2,6
bazé
Nepakankamas uzsakymy 105 23 3,8
kiekis

Gauti rezultatai rodo, kad labiausiai strateginis valdymas padéty sureguliuoti ir uztikrinti
nepakankamg uzsakymy kiekj (vertinimy vidurkis — 3,8), iSspresty pasenusios technikos problema
(vertinimy vidurkis — 3,5), padaryty daug efektyvesnj visos imonés valdyma (vertinimy vidurkis — 3,2)

bei padidinty finansavimo galimybes (vertinimo vidurkis — 3,1). ZodZiu, dauguma respondenty mano,
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jog beveik visas anksCiau iSkeltas aktualiausias bendrovés problemas biitent ir padéty iSspresti
strateginis valdymas.

Pereinant | atskiry strateginio valdymo sistemos daliy analize, apklausiamyjy buvo paprasyta
jvertinti svarbiausius politinius (Zr. 10 lent.), ekonominius (zr. 11 lent.), socialinius, kultiirinius (12
lent.) bei technologinius (zr. 13 lent.) veiksnius, darancius didziausig jtaka, jy nuomone, bendrovés
veiklai. Minéty sri¢iy vertinimo veiksniai buvo pasirinkti, remiantis antrame skyriuje atlikta analize
(zr. 2 skyriy), darant prielaida, jog biitent nurodyti veiksniai turi tiesioginés jtakos jmonei.

10 lentelé. Politiniai veiksniai, darantys didZiausia jtaka jmonés veiklai

VisiSkai | Sutinku | Nesutinku Visiskai Sunku Vertinimy
Politiniai veiksniai sutinku nesutinku | pasakyti . .
vidurkis
4 3 2 1 0
Pakeltas akcizas benzinui bei 70 23 12 23 2,1
kitiems degalams
Padidintas pelno mokescio 24 46 12 46 1,4
tarifas iki 20 proc.
Neaiski politiné ir ekonoming 12 47 35 34 2,0
situacija Lietuvoje
Pakeltas PVM mokescio 35 93 3,3
tarifas iki 21 proc. bei
panaikintos $io mokescio
lengvatos

Atsizvelgiant | 10 lentel¢je pateiktus duomenis, matyti, jog dauguma respondenty mano, kad
svarbiausias politinis veiksnys, darantis svariausig jtaka imonés veiklai, yra PVM mokescio tarifo
pakélimas (vertinimy vidurkis — 3,3). Sio pasirinkimo prieZastis galimai yra prielaida, jog bet kokiu
atveju $io mokesCio tarifo pakélimas atsiliepia bendrajam vartojimui, mazéja perkamoji galia,
jmonéms atsiranda butinybé kelti paslaugy kainas, todél mazéja klienty ratas, ypac jautriai
reaguojantiems ]} kainy pasikeitima ir pan.

Panasiai respondenty vertinama neaiski politiné ir ekonominé situacija Lietuvoje bei akcizo
pakélimas benzinui ir kitiems degalams (vertinimy vidurkis atitinkamai 2,0 ir 2,1). UAB ,,Rytra“ vieng
didziausiy daliy sanaudy struktiiroje sudaro kuro sgnaudos, todél be abejo kad akcizo pakélimas itin
svarbus veiksnys, galintis stipriai pakoreguoti bendrovés veiklos rezultatus.

Kalbant apie nestabilig politing ir ekonoming situacijg Lietuvoje, galima teigti, jog tai vienas i$
veiksniy, darantis jtakg be iSimties visiems tkio subjektams, taip pat kity veiksniy atsiradimui bei jy
pokyciams, todél svarbu jvertinti jo mastg konkreciai kiekvienam.

Pereinant prie ekonominiy veiksniy analizés, svarbu apzvelgti 11 lenteléje gautus rezultatus.



67

11 lentelé. Ekonominiai veiksniai, darantys didZiausia jtaka jmonés veiklai

VisiSkai | Sutinku | Nesutinku VisiSkai Sunku Vertinimy
Ekonominiai veiksniai sutinku nesutinku | pasakyti | vidurkis
4 3 2 1 0

Pasauliné ekonominé krizé 70 46 12 2,5
Aukstas nedarbo lygis 35 59 12 22 18
Aukstos banky paskoly 59 35 34 1,9
paliikany normos

Aukstas infliacijos lygis 71 57 1,7
Salies {ikio nuosmukis 81 36 11 3,5

Apklausos dalyviy nuomone, didziausig jtaka jmonés veiklai turéjo Salies tkio nuosmukis bei
pasauliné ekonominé krizé (vertinimy vidurkis atitinkamai 3,5 ir 2,5). Be abejo, Sie jvykiai sukélé
daugeli neigiamy tendencijy — i$Sauké nestabilumag politiniame gyvenime, socialing jtampa dél jvairiy
mokesciy kélimo bei atlyginimy ir iSmoky mazinimo, bedarbystés augimo, sukélé daugelio imoniy
bankrotus ir pan. Galima sakyti, jog minéti veiksniai ir yra svarbiausi, kadangi vis likusieji yra Siy
dviejy padariniai.

Zemiau esandioje lenteléje (zr. 12 lent.) yra apibendrinti rezultatai, kurie gauti apklausoje
dalyvaujan¢iy darbuotojy paprasius jvertinti svarbiausius kultiirinius, socialinius veiksnius.

12 lentelé. Socialiniai, kultiiriniai veiksniai, darantys didZiausia jtaka jmonés veiklai

C e _LoL Visi§kai | Sutinku | Nesutinku Visiskai Sunku | Vertinimy
Socialiniai, kultiiriniai
o sutinku nesutinku | pasakyti | vidurkis
veiksniai
4 3 2 1 0
Kvalifikuoty, j tiksla orientuoty 46 82 1,4
darbuotojy trilkumas
Pesimistiski gyventojy likesciai 10 47 46 13 12 2,2
dél prastos ekonominés padéties
Nekilnojamojo turto rinkos ir 105 23 3,8
statyby sektoriaus sgstingis
Dél jvairiy priezasCiy 46 36 9 37 1,7
mazéjantis gyventojy skaicius
(emigracijas, mazas
gimstamumas ir pan.)
Sugrieztinta banky kreditavimo 4 76 14 12 22 2,2
politika

Respondenty vertinimu, pats svarbiausias socialinis veiksnys, stipriai lemiantis visg bendrovés
veiklg — NT rinkos ir statyby sektoriaus sastingis (vertinimy vidurkis — 3,8). UAB ,,Rytra“ yra stipriai
susijusi su minétomis rinkomis, kadangi dauguma jmonés klienty yra statybinés organizacijos.
Pastaryjy veikla labai priklauso nuo NT rinkos biiklés, kuri pastaruoju metu yra ne pacios geriausios
biiklés. Prasidéjus Salies nuosmukiui daug statybiniy organizacijy bankrutavo, kitos sukiiré didelius
nuostolius, todél be abejo, kone daugiausiai tur¢jo jtakos ir UAB , Rytra® uzsakymy mazéjimo mastui,

o tai irgi sukélé neigiamus jmonés finansinius veiklos rezultatus.
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Gan auksto jvertinimo susilauké tokie veiksniai kaip pesimistiSki gyventojy likes¢iai bei
sugrieztinta banky kreditavimo politika (bendras jvertinimy vidurkis — 2,2). Sie minéti veiksniai
glaudZiai susije su pries tai aptarta priklausomy rinky situacija.

Maziausiai jtakos jmonés veiklai, anot apklausiamyjy, turi kvalifikuoty darbuotojy triikumas
(ivertinimy vidurkis — 1,4) bei dél jvairiy priezas¢iy mazejantis gyventojy skaicius (ivertinimy vidurkis
— 1,7). Tai jrodo ir prie§ tai gauti rezultatai, kur respondentai kaip vieng i§ neaktualiausiy problemy
jvardijo darbuotojy trikuma. Be to, aukstas ir vis didéjantis nedarbo lygis Salyje sukiiré tikrai didelg
jvairaus iSsilavinimo bei kvalifikacijos darbuotojy pasiiila, todél Siuo aspektu negaléty skystis joks
darbdavys.

Paskutinysis PEST analizés aspektas, pagal kuri buvo prasoma jvertinti svarbiausiy veiksniy
itaka — technologiné aplinka (zr. 13 lent.).

13 lentelé. Technologiniai veiksniai, darantys didZiausia jtaka jmonés veiklai

VisiSkai | Sutinku | Nesutinku VisiSkai Sunku Vertinimy
Technologiniai veiksniai sutinku nesutinku | pasakyti | vidurkis
4 3 2 1 0
IT programy sistema 13 54 38 14 9 2,4
Interneto puslapis, skirtas 46 47 6 29 1,9
patenkinti klienty poreikius
Imonés darbuotojams skirta 13 58 35 12 10 2,4
naujausia biuro, kompiuteriné
technika
Imonés transporto baziy 93 35 3,7
infrastruktiira ir transporto
priemoniy techniné bukleé
Lietuvos technologijy politika 47 38 8 35 1,8

Nesunku suprasti, kodéel dauguma apklaustyjy kaip vieng svarbiausiy veiksniy pamingjo jmoneés
transporto baziy infrastruktiirg ir transporto priemoniy technine bikle (bendras jvertinimy vidurkis —
3,7). Visa §i materialiné bazé¢ yra tiesiogiai priklausoma nuo bendrovés teikiamy paslaugy. IT
programy sistema bei naujausia biuro ir kompiuteriné technika, anot respondenty, taip labai svarbiis
technologiniai veiksniai, galintys smarkiai daryti jtakg jmonés veiklai (bendras jvertinimy vidurkis —
2.4).

Vykdant apklausg toliau, buvo fiksuojama apklausiamyjy nuomoné apie bendrovés stiprigsias ir
silpnasias puses (zr. 19, 20 pav.) bei galimas grésmes bei galimybes (zr. 21, 22 pav.). IS paminéty

atsakymy buvo paprasyta irinkti tris, jy manymu, svarbiausius.
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Kokybes, aplinkos apsaugos bei DSS tarptautiniai standartai 12

Turimas pastovus klienty ratas ] 105

Teikiamos papildomos techninés paslaugos klientams [7] 4

Gera darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema 23

Gera jmonés reputacija ir jvaizdis rinkoje 35

Geri klienty atsiliepimai

58

Atnaujintos transporto bazés 8

Geri jmonés finansiniai rodikliai 14

Kvalifikuotas darbuotojy kolektyvas | 82

Laiku bei kokybiskai atlickamos paslaugos ] 93

0 20 40 60 80 100 120

Respondenty skaicius

19 pav. Bendrovés UAB ,,Rytra“ stiprybés
Zvelgiant j 19 pav. pateiktus rezultatus, matyti, jog dauguma respondenty mano, kad viena
didziausiy bendrovés stipriyjy pusiy yra turimas pastovus klienty ratas, taip teigia net 105 apklaustieji
(82 proc.). Antraja ir trecigja vietas uzéme atitinkamai laiku bei kokybiskai teikiamos paslaugos (73
proc.) ir kvalifikuotas darbuotojy kolektyvas (64 proc.).

| | | | |
Nepakankami jmonés tikslams pasiekti reikalingi iStekliai | 58
Prasta darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema | 46
Netinkama jmonés valdymo struktiira | 46
Nepakankamos investicijos j transpoto priemoniy parkus | 82
Nepakankamos investicijos j darbuotojy kvalifikacijos kélima 12
Prasta nuomojamy transporto priemoniy biklé | 82
Prasti jmonés finansiniai rodikliai | 58
Nepatyre¢ bei nepakankamos kvalifikacijos darbuotojai 12
1
0 00 20 30 40 50 60 70 80 90
Respondenty skaicius

20 pav. Bendrovés UAB ,,Rytra* silpnybés
Vertinant bendrovés silpngsias puses (zr. 20 pav.), respondenty atsakymai pasiskirsté labai
proporcingai. Daugiau nei pusé¢ apklaustyjy, t.y. 64 proc., mano jog nepakankamos investicijos i}
transporto priemoniy parkus bei prasta nuomojamy transporto priemoniy buklé yra tos sritys, j kurias

reikéty atkreipti didesni démesi, norint siekti geresniy rezultaty. Ne maziaus svarbios sritys, kurias
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reikéty tobulinti yra prasti imonés finansiniai rodikliai bei, respondenty nuomone, nepakankami

imonés tikslams pasiekti reikalingi iStekliai, taip mano 45 proc. apklaustyjy.

Ilgalaikés sutartys su klientais 35
Naujy technologijy diegimas ]93
Aptarnaujama reikSminga rinkos dalis | 46
Maze¢janti konkurencija spec. transporto nuomos rinkoje ] 70

Teikiamy jmonés paslaugy diversifikacija 23
Infocentro kiirimas 23

Galimybe sudaryti salygas imonés paslaugas uzsisakyti internetu 35

Galimybe plésti veikla | uZsienio rinkas | 58
- :
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Respondenty skaicius

21 pav. Bendrovés UAB ,,Rytra* galimybés
Paprasyti jvertinti didziausias bendroves galimybes (Zr. 21 pav.), pasirenkant tris optimaliausius
atsakymy variantus, dauguma respondenty iSskyré naujy technologijy diegimg (73 proc.), 55 proc.
mano, jog mazéjanti konkurencija spec. Transporto nuomos rinkoje atveria placia galimybes ir 45

proc. apklausos dalyviy mato bendrovés galimybe plésti veiklg i uzsienio rinkas.

Sugrieztinga Salies banky kreditavimo politika 23
Salies investicinio klimato prastéjimas 58

Didéjantis nedarbo lygis bei gyventojy emigracija

NT rinkos ir statyby sektoriaus recesija 116
Pesimistiniai gyventojy vartojimo poky¢iai 46
Didelé priklausomybe nuo klienty 116
Nestabili valstybés ekonominé bei politiné situacija 93
Potencialiy konkurenty grésmé 23
1 1 1 1 1
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Respondenty skaicius

22 pav. Bendrovés UAB ,,Rytra* grésmés
Kaip didziausios grésmés, kylancios i§ aplinkos, respondenty nuomone yra NT rinkos ir statyby
sektoriaus recesija bei didele¢ priklausomybé nuo klienty, tokios nuomonés yra net 91 proc. visy
apklausoje dalyvavusiy asmeny. Net 73 proc. respondenty mano, jog gana svarbig reikSme turi

nestabili ekonoming¢ bei politine situacija.
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Apibendrinant respondenty nuomones, galima biity papildyti SSGG matricg (zr. 6 lent.), prie
stiprybiy papildomai priskiriant pastovy klienty rata bei laiku ir kokybiskai atliekamas paslaugas,
nepakankami jmonés tikslams pasiekti reikalingi iStekliai — apklaustyjy nuomone, vienas ryskiausiy
silpnybiy, kaip papildomg galimybe plésti veikla uZsienio rinkose mato nemaza dalis jmonés
darbuotojy, o viena aktualiausiy ir dar nepaminéty grésmiy - nestabili valstybés ekonoming ir politiné
situacija.

Visy pirma, reikéty atkreipti démesj investicijy paskirstymo proporcijas — matyti, jog ypac
didelis démesys bendrovéje skiriamas darbuotojy kvalifikacijos kélimui, jgtidziy tobulinimui, tac¢iau
tuo paciu yra apleista transporto priemoniy parky ir paciy transporto priemoniy biiklé, neskiriant tam
pakankamai 1é8y. Pasinaudojant tuo, jog mazéja konkurencija Sioje rinkoje, nes mazesnés jmonés $iuo
sunkiu periodu tiesiog bankrutuoja arba stabdo laikinai veikla, galima pritraukti buvusiy konkurenty
klientus, kadangi svarbus veiksnys — priklausomybé nuo klienty. Tq problemg galima biity spresti ir
diferencijuojant teikiamas paslaugas, tam kad biity pritraukti jvairesni klientai ir sumazinta rizika
teikiant vienos ruiSies paslauga, taCiau velgi reikalingos investicijos, o gerais finansiniais rezultatais
Siuo metu jmoné negali pasigirti. Valdant iSskirtas grésmes, kylan€ios i§ iSorinés aplinkos,
pasigendama daromos analizés, modeliuojant jvairias situacijas bei vertinant ne tik teigiamas
situacijas, taciau kuriant ir pesimistinius variantus.

Bet kuriuo atveju, imonés vadovybé ] sprendimy priémimg turéty jtraukti visus bendrovés
darbuotojus, kadangi jie kuria pridéting verte ir uzdirba pajamas. Esant sunkiai Salies tkio situacijai
reikalingi netradiciniai sprendimai, kurie bty veiksmingi ir padéty jmonei iSvengti galimy grésmiy ir

pasinaudoti galimybémis.

Kiekvieno darbuotojo Gera materialin¢ bazé
individuali 4% Paslaugy kokybeé
atsakomybé uz 299
atliktus darbus
29%

Kvalifikuotas
personalas
38%

23 pav. Imonés UAB ,,Rytra‘“ sékmés veiksniai
PraSant iSvardinti svarbiausius sékmeés veiksnius (Zr. 23 pav.), nuomonés pasiskirsté gan
skirtingai, taCiau viena aiSku, kad bendrové gera materialine baze negali pasigirti. Daugiausiai

apklausoje dalyvavusiy asmeny mano, jog svarbiausias bendrovés sékme¢ lemiantis veiksnys —
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kvalifikuotas personalas, likusiy respondenty nuomone, ne ka maziau svarbiis sékmés veiksniai yra
paslaugy kokybe bei kiekvieno darbuotojo individuali atsakomybé uz atliktus darbu (abiem atvejais

mano po 29 proc. apklaustyjy).

Turima materialiné
bazé
14%

Turima rinkos dalis
41%

Teikiamy paslaug
kaina
37% Uzsibreézti tikslai ir
ambicijos
8%

24 pav. Imonés UAB ,,Rytra“ konkurenty analizés kriterijai
PraSant jvertinti svarbiausius kriterijus, pagal kuriuos galéty biti skirstomi ir analizuojami
konkurentai, du kriterijai sulauké panasaus respondenty démesio, todél i§ to galima spresti, jog
bendrovéje konkurentai analizuojami pagrindinai dviem aspektais — uzimama rinkos dalimi bei
teikiamy paslaugy kaina. Remiantis apklausos duomenimis, bendrovés UAB , Rytra® konkurencinés
analiz¢é apraSyta antroje darbo dalyje (Zr. 2 skyriy), konkurencing padétj vertinant pagal uzimamos

rinkos dalies proporcijas, paslaugy kainas ir turimg materialing bazg.

Imonés veiklos saly gy analizé |

Imonés strateginiai tikslai |

Strateginio plano jgy vendinimo kontrolé |

Imonés vizija ir misija |

Imonés strategijos kiirimas

Imonés strategijos realizavimas

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Respondenty skaiCius

25 pav. Strateginio planavimo proceso sudétis
Norint iSsiaiSkinti respondenty zinias apie strateginio planavimo procesa, buvo pateikti keli
klausimai, leidziantys jvertinti apklausos dalyviy supratimg bendrai vertinant §j etapa ir skaidant }

smulkesnes dalis. Pateikus klausima apie tai, kokios dalys turéty sudaryti strateginio planavimo
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procesa, gauti rezultatai nulitidino, kadangi, kaip matyti i§ 25 pav. pateiktos medziagos, dauguma
respondenty mano, jog i §] procesg turéty jeiti strategijos kiirimas, jos realizavimas bei kontrolé. Tai
parodo bendrovés darbuotojy nesuvokima apskritai i§ kokiy etapy susideda visa strateginio valdymo
sistema, parodo ziniy ir kompetencijos trilkuma vystant strateginio valdymo praktika. I$ Siy rezultaty
galima spresti, jog dauguma jmonés darbuotojy strateginj valdyma supranta tik kaip strateginio plano

sudaryma ir jgyvendinima.

O Imonés vadovas (direktorius)
39 MW Kolegialus jmonés valdymo organas
(valdyba)

O Funkciniai direktoriai

O Speciali konsultaciné jimoné

B Imonés vadovybé ir darbuotojai

13% 17%

@ Nezinau

26 pav. Atsakomybé uz vizijos ir misijos kiirimg
Paklausti, kas turéty buti atsakingi uz imonés misijos bei vizijos kiirima, kuris yra ypac svarbus
strateginio planavimo procese, daugiausiai respondenty (36 proc.) mano, kad §i atsakomybé priklauso
imonés vadovui (direktoriui), taciau kita dalis apklaustyjy (31 proc.) suprato ir jvertino, jog tai turéty

biiti jmonés vadovybeés ir darbuotojy kompetencijos reikalas.

O Taip
H Ne

68%

27 pav. Bendrovés vizijos ir vykdomos veiklos atitikimas
Imonés vizijos (tai novatoriska asmeniné kiekvieno uzsakovo bendrové, suprantanti ir
sprendzianti visus jo individualius transporto poreikius ir likes€ius, net ir tuos, kurie dar tik mintyse)

vykdomos veiklos atitikimg teigiamai jvertino net 68 proc. respondenty, taiau nemazai apklaustyjy
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(32 proc.) mano prieSingai. Taciau jvertinant tg aspekta, jog silpnoji ijmonés sritis yra nepakankamai
gera transporto baziy ir transporto priemoniy buklé, galima teigti, jog ne pilnai vizija atitinka

konkrecia situacija, nes ¢ia nejgyvendinamas novatoriSkumo principas.

]

Imonés vadovybe¢ ir darbuotojai

Kolegialus jimonés valdymo organas (valdyba) - 13

0 10 20 30 40 50 60 70

28 pav. Atsakomybé uZ strateginiy sprendimy priémima
Uz strateginiy sprendimy priémima (Zr. 28 pav.) turéty biiti atsakingas jmonés vadovas
(direktorius), taip mano 45 proc. visy respondenty, taCiau trecdalis apklaustyjy teigia, jog $i
atsakomybe¢ turéty atitekti bendrovés akcininkams. Sumenkinamas bendrovés valdybos vaidmuo bei

darbuotojy jtraukimas j bendry sprendimy priémima.

36%

@ Taip
B Ne

O Nezinau

29 pav. Respondenty Zinios apie bendrovés strateginj plang
Bendrovés darbuotojams pateikus klausima apie imonés strategini plang, net 63 proc.
respondenty atsaké, jog nezino ar konkretus planas egzistuoja, 36 proc. apklaustyjy tvirtino, jog imoné
turinti strateginj plang, atsirado 1 proc. apklausos dalyviy, teigian¢iy jog tokio plano bendrovéje néra
(zr. 29 pav.). IS to galima daryti, i§vada, jog bendrovés strateginis planas yra auks$c¢iausios grandies

darbuotojy kompetencijoje, su juo néra supazindinami visas jmonés personalas. Tuo galima paaiskinti
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daugumos respondenty nuomong, jog imonéje néra naudojami tokie strateginio valdymo principai kaip

misija ir vizija, kadangi darbuotojai paprasc¢iausiai néra su tuo supazindinami.

36%

@ Taip
Bl Ne
O NezZinau

62%
2%

30 pav. Strateginiai tikslai ir programos
Vertinant tai, kad vir§ 60 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nezinojo, ar jmoné turi
strategin] plang, paklausus apie tai, ar konkretiems strateginiams tikslams jgyvendinti sudaromos
programos, dauguma respondenty negaléjo pasakyti, nes papras¢iausiai néra su tuo supazindinti, todél

Sio klausimo atsakymy rezultatai analogiSki pries tai buvusiems.

Visi jmonés darbuotojai |

Struktiiriniy padaliniy :I
vir§ininkai

Funkciniai direktoriai |

Imonés vadovas |
(direktorius)

31 pav. Atsakomybé uZ strateginio plano jgyvendinima
Paklausti apie strateginio plano jgyvendinimg, dauguma respondenty (60 proc.) mano, jog Si
atsakomyb¢ turéty biiti padalinta visiems jmonés darbuotojams. Kalbant apie ankstesniy strateginio
valdymo sistemos etapy atsakomybés vertinima, apklausiamieji pabrézdavo beveik vienareik§miskai
jmonés vadovo (direktoriaus) vaidmenj. Todél galima teigti, kad bendrovés darbuotojai puikiai
suvokia kiekvieno darbuotojo atsakomybés svarbg, tuo labiau, jog vienas i§ sékmeés veiksniy buvo

pasirinkta biitent individuali kiekvieno darbuotojo atsakomybé uz rezultatus.
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20%

31% )
O Tap

B Ne
O Nezinau

49%

32 pav. Valdymo struktiiros tinkamumas strategijos jgyvendinimui

Nemazai mokslinéje literatiiroje raSoma, jog nuo organizacijy valdymo struktiiros labai priklauso
strateginio valdymo efektyvumas. Todél buvo nuspresta paklausti imonés UAB ,,Rytra® darbuotojy, ar
imonés valdymo struktiira, jy manymu, tinkama ir padeda jgyvendinti strateginj valdyma (zZr. 32 pav.).
Beveik pusé respondenty (49 proc.) mano, jog funkciné valdymo struktiira netinkama, ta¢iau taip pat
nemaza dalis, t.y. net 31 proc. apklaustyjy, mano, jog tinkama, tuo tarpu 20 proc. respondenty neturi
nuomonés $iuo klausimu arba nemato konkretaus rysSio tarp minéty procesy. Todél toks rezultaty
pasiskirstymas leidzia teigti, jog vis délto dauguma darbuotojy mato trikumy bendrovés valdymo
struktiroje, todél jvertinus kas galimai trukdo vykdyti tam tikras funkcijas bei siekti optimaliy
rezultaty, reikéty atlikti tam tikras korekcijas arba pakeisti valdymo struktiirg j visai kito tipo.

Nemaziau uz strategijos igyvendinimg, visoje strateginio valdymo sistemoje, yra labai svarbus
strategijos jgyvendinimo rezultaty stebésenos, vertinimo bei kontrolés etapas. Todél bandant
iSsiaiskinti kaip jmonéje UAB ,Rytra“ yra vykdomas $§is procesas, bendrovés darbuotojams buvo

sudaryti penki esminiai klausimai, padésiantys jvertinti Sio proceso vykdymo praktika jmongje.

3% 8%

O Kiekybiniai
B Kokybmiai

529 37% O Kiekybiniai ir kokybiniai
o

O Nezinau

33 pav. Strategijos igyvendinimo rezultaty vertinimo rodikliai
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Pateikus klausimg apie strategijos jgyvendinimo rezultaty vertinimo rodiklius, gauti rezultatai,
atsispindintys 33 paveiksle. Matyti, jog daugiau nei pusé (52 proc.) respondenty teigia, jog jmongje
derinami tiek kiekybiniai tiek kokybiniai vertinimo rodikliai, taciau taip pat nemaza dalis, t.y. beveik
ketvirtadalis apklaustyjy, mano, jog bendrovéje rezultaty vertinimui naudojami vien tik kokybiniai
rodikliai. Analizuojant imonés vidinius dokumentus, matyti, jog vis délto dauguma veiklos rezultaty

vertinami apjungiant abiejy raiSiy kriterijus.

Periodiski padarytos | 79

pazangos vertinimai

Vykdomi personalo 125
susitikimai

Rastu pateikiamos
. 55
ataskaitos

Vaizdinés priemonés 31
(diagramos, grafikai..) —'_1

0 20 40 60 80 100 120 140

34 pav. Priemonés, naudojamos kontrolés informacijai iSreiksti
Veiklos rezultaty vertinimo informacijai iSreikSti gali biiti naudojamos jvairios priemongs.
Imonéje UAB ,Rytra® pagrindiné ir svarbiausia tam naudojama priemonés — vykdomi personalo
susitikimai (Zr. 34 pav.), taip teigia net 98 proc. respondenty. Anot eksperty, tai viena efektyviausiy ir
geriausiy rezultaty duodanciy priemoniy. Daugiau nei pusé apklaustyjy (62 proc.) iSskyré, jog
bendrovéje vyksta periodiskas pazangos ir nukrypimy vertinimas, Siek tiek maziau respondenty teigia,
jog kontrolés informacija jforminama raStu pateikiant ataskaitas, maziausiai naudojamos jvairios

vaizdinés priemonés.

14% 6%
O Kartg per metus

B Kartg per puse mety
O Kiekvieng ketvirtj

O Kiekvieng ménesj

64%

35 pav. Veiklos rezultaty stebéjimo ir vertinimo daZnumas
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Pries tai buvo minéta, jog jmong¢je, kaip viena i§ priemoniy, naudojamas periodinis rezultaty
steb¢jimas ir vertinimas. Todél Sio klausimo rezultatais galima patikslinti, jog UAB ,,Rytra® rezultaty
stebéjimas ir vertinimas yra atlickamas kiekvieng ketvirtj (Zr. 35 pav.), taip teigia 64 proc. apklaustyjy.
Panasus procentas respondenty teigia, jog rezultaty steb¢jimas ir vertinimas atlickamas kartg per pusé
mety (16 proc.) ir kiekvieng ménesj (14 proc.). Maziausiai apklausos dalyviy sako, jog Sis procesas
atliekamas kartg per metus (6 proc.). Toki susiskirstyma galbiit lemia atskiry darbuotojy atsakomybé¢ ir
jiems priskirty funkcijy skirtumai, t.y. padalijama kada kas turi pristatyti tam tikrus steb¢jimo ir

vertinimo duomenis.

204 6%

@ Taip
Bl Ne

O Nezinau

92%

36 pav. Veiklos auditas, kaip strateginés kontrolés buidas
Atsizvelgiant | apklausos rezultatus, matyti, jog jmonéje naudojamas dar vienas strateginés

kontrolés uztikrinimo biidas — veiklos auditas, tai patvirtino net 92 proc. respondenty (zr. 36 pav.).

Kontrolés sistema turi apimti visus imonés lygius —

e e 49
nuo auks¢éiausio iki zemiausio |

Struktiiriniy padaliniy virsininkai g

Auditorius |__]6

Funkciniai direktoriai 60

Imonés vadovas (direktorius) :I 5
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37 pav. Atsakomybé uZ jmonés veiklos rezultaty stebéseng ir kontrole
Na ir galiausiai buvo uzduotas standartinis klausimas, kas gi turéty biiti atsakingas uz strateginj

stebéjima ir kontrolg. Cia respondenty nuomongés issiskyré ties dviem pozicijom, t.y. 47 proc. mano,
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jog uz tai atsako funkciniai direktoriai, 38 proc. teigia, jog kontrol¢ turi apimti visus jmones lygius,
nuo Zemiausio iki auks¢iausio.

Apibendrinant visg apklausos procesa, respondentams buvo pateiktas atviro tipo klausimas, kuo
prasoma pateikti pasitilymus bendrovés veiklos ir strateginio valdymo tobulinimui. Apklausos dalyviy
pasitilymai pateikti zemiau esancioje lenteléje (zr. 12 lent.).

14 lentelé. Bendrovés darbuotojy pasiiilymai dél veiklos ir strateginio valdymo tobulinimo

PASIULYMAI

1. Gerinti autoiikj bei plésti klienty ratg

2. Daugiau démesio skirti technikai, atnaujinti automobilius, sumazinti paslaugy kainas

3. Mazinti vadovy skaiciy, gerinti paslaugy kokybe

4. Kurti lankstesng atsiskaitymo uz paslaugas sistema

5. Didinti darbuotojy motyvacija, keisti uzsakymy priémimo ir vykdymo tvarka

Apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus, galima teigti, jog bendrovéje UAB ,Rytra“
strateginio valdymo sistema veikia nepakankamai gerai ir, be abejonés, turi nemazai trikumy.
Analizuojant bendra jmonés strategini valdyma nematyti aiskios atskiry sistemos etapy struktiiros,
todel akcentuotina yra tai, kad bendrovéje taikomi tik atskiri strateginio valdymo principai. Tai puikiai
jrodo apklausos metu gauti duomenys, kurie numato, jog labiausiai praktikoje taikomi tokie strateginio
valdymo principai, kaip veiklos plany sudarymas, veiklos auditas, naudojamas kaip vienas i§ kontrolés
biidy bei periodinis darbuotojy atsiskaitymas uz veiklos rezultatus. Maziausiai UAB ,Rytra*
darbuotojams yra Zinoma iSorinés aplinkos analizés, misijos bei vizijos kiirimo ir nuolatinés strategijos
perzitiros bei korekcijos taikymo praktika. Visa tai, tik patvirtina teiginj, jog bendrovéje strateginis
valdymas vykdomas auks$¢iausiuose valdzios organuose, nesupazindinant su §iuo procesu visy imonés
darbuotojy — daugiau nei pusé¢ (53 proc.) UAB ,Rytra® darbuotojy nezino apie strateginio valdymo
taikyma jmonés veikloje, 63 proc. nezino apie bendrovés strateginio plano egzistavima, toks pat
procentas nezino, ar jmon¢je sudaromos programos numatytiems tikslams pasiekti.

Imonés darbuotojy nejtraukimas i svarbiausiy bendrovei problemy sprendima, iSkelia vieng i§
didZiausiy problemy — nepakankama bendrovés personalo motyvavima, kadangi akivaizdu, jog vien tik
finansinio paskatinimo neuztenka. Taciau nepaisant, to, jog svarbiausius sprendimus bei veiksmus
atlicka jmonés vadovybé, neatsizvelgdama j visy darbuotojy nuomong, dauguma apklausos dalyviy
supranta strateginio valdymo reikSme, nors, kaip rodo apklausos rezultatai net 73 proc. apklausoje
dalyvavusiy darbuotojy teigia nedalyvave jokiuose kursuose, seminaruose ar apmokymuose strateginio
valdymo tema. Paprasyti iSskirti didziausias jmonés problemas bei nurodyti, kurias i$ jy buty galima
iSspresti jgyvendinant strateginj valdyma, dauguma respondenty nurodé¢, kad didZziausios bendroveés
problemas, tokias kaip nepakankamas uzsakymy kiekis, pasenusi technika, nepakankamai efektyvus
valdymas bei nepakankama darbuotojy motyvacija, biitent ir padéty iSspresti strateginio valdymo

taikymas jmongéje.
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Vertinant atskirus strateginio valdymo sistemos etapus, silpniausiai bendrovés veikloje atliekama
iSorinés aplinkos analizeé, ypa¢ makroaplinkos, o per didelis tik¢jimas jmonés galimybémis neleidzia
tinkamai jvertinti konkurenty. Visa tai bity galima pagristi sociologinio tyrimo metu gautais
bendrovés darbuotojy atsakymais. Remiantis antroje darbo dalyje atlikta vidinés, iSorinés aplinkos bei
konkurenty analizés rezultatais, buvo sudaryti keli klausimai, leidziantys jvertinti, strateginés analizés
metu gautus duomenis lyginant juos su jmonés darbuotojy nuomone.

PapraSius isskirti pagrindinius politinius, ekonominius, socialinius bei technologinius veiksnius,
darancCius didZiausig jtaka bendrovés veiklai, buvo gauti tokie rezultatai: i§ politiniy aspekty lemiamag
reikSme, respondenty nuomone, tur¢jo PVM mokescio tarifo bei akcizo kurui pakélimas, Salies iikio
nuosmukis bei pasauliné krizé¢ buvo iSskirti kaip svarbiausi ekonominés aplinkos veiksniai, vertinant
socialinius aspektus tarp svarbiausiy buvo paminéti NT rinkos ir statyby sektoriaus sastingis,
pesimistiski gyventojy lukesciai. Gauti rezultatai rodo, kad bendrovés darbuotojai puikiai suvokia bei
sugeba iSskirti ir jvertinti i§ aplinkos kylanc¢ias grésmes, tarp kuriy svarbiausios NT rinkos ir statyby
sektoriaus recesija bei didel¢ priklausomybé nuo klienty, o numatant atsiveriancias galimybes
iSskiriamas naujy technologijy diegimas, veiklos plétra | uzsien] bei maz¢janti konkurencija spec.
transporto nuomos rinkoje.

Vertindami vidinés aplinkos veiksnius, kaip didziausias silpnybes dauguma respondenty iSskyre
nepakankamas investicijas j transporto priemoniy parkus, nepakankami iStekliai jmonés tikslams
pasiekti, Siuo metu viena aktualiausiy problemy prasti finansiniai rodikliai, kurie be abejo ir buvo
salygojami neigiamy makroaplinkos tendencijy. Bendrovés stipriosios pusés, anot apklausos dalyviy,
turimas pastovus klienty ratas, laiku ir kokybiskai teikiamos paslaugos bei kvalifikuotas darbuotojy
kolektyvas, kuris yra jvardintas ir kaip vienas didziausiy jmonés sekmes veiksniy.

Visa tai rodo, jog bendroveéje analizé atlieckama, remiantis pra¢jusiy laikotarpiy informacija,
nesureik§Sminant ir nepakankamai jvertinant dinamiskai besikeiciancia aplinka. Todéel ateityje norint
iSvengti neigiamy rezultaty arba bent jau optimaliai sumazinti nuostoliy masta, reikéty pradéti kurti
imonés veiklos scenarijus, kuriant ne tik optimistinius, bet ir pesimistinius variantus, pries tai jvertinus
stipriausiai bendrovés rezultatus jtakojancius veiksnius. Dar vienas biidas, padedantis sumazinti rizika,
kritinio taSko analizé, nustatant padétj, prie kokio uzsakymo kiekio bus gautas nulinis rezultatas, t.y.
pajamos lygios sagnaudoms.

Kalbant apie strateginio planavimo etapa, tyrimo rezultatai nustebino tuo, jog dauguma UAB
»Rytra® darbuotojy ji supranta kaip strateginio plano kirimg, realizavimg ir kontrolg, todél galima
teigti, jog strateginis planavimas kazkuria dalimi yra sutapatinamas su strateginiu valdymu. Kadangi
bendrové turi nusistaciusi misijg, vizija ir pagrindinius tikslus, rodo, jog strateginio planavimo
procesas jmon¢je yra vykdomas, o daugumos darbuotojy nesuvokimas tikrojo Sio proceso esmés, tik

dar kartg jrodo, kad visa tai atliekama auk$c¢iausiuose jmonés lygiuose. Pasiskirstydami atsakomybe uz
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misijos bei vizijos kiirimg, dauguma respondenty apsistojo ties dviem variantais, nurodydami, jog tai
priklauso direktoriaus kompetencijai (36 proc.) bei 31 proc. respondenty vis dél to mano, jog tai turéty
biiti atliekama vadovybés bei darbuotojy bendru sutarimu. Ir vis délto, paklausti, ar bendrovés vizija
atitinka jos vykdoma veikla, net 68 proc. apklaustyjy buvo teigiamos nuomones. IS to galima daryti,
jog imonés vizija néra tik teoriné prielaida, o realiai atitinka bendrovés veiklos kryptis.

Bendrovéje UAB ,Rytra® veiklos strategija svarsto, tvirtina, analizuoja ir vertina jmonés
valdyba. Pats strateginio plano kiirimas yra paskirstytas tarp administracijos darbuotojy. Atsizvelgiant
1 apklausos metu gautus duomenis, didzioji dauguma bendrovés darbuotojy mano, jog uz strategijos
igyvendinimg turéty biiti atsakingas visas personalas, ne tik auks¢iausi valdzios organai. Taciau toki
bendrovés atsakomybés pasiskirstymg lemia funkciné imonés valdymo struktiira, kuri, galima daryti
prielaida, néra visiskai tinkama efektyviai jgyvendinti strateginj valdymg. Taip mano net 49 proc.
respondenty, nemaza dalis, t.y. net 20 proc., neturintys nuomonés dé¢l valdymo struktiiros ir strategijos
igyvendinimo tiesioginio rySio, tik tre¢dalis bendrovés darbuotojy teigia manantys, jog imonés
valdymo struktiira yra tinkama. Jvertinus tai, kad tarp respondenty pasitilymy ka reikéty keisti, kad
bendrovés veikla tapty efektyvesné, buvo pasitilymas mazinti vadovy skaiiy, parodo, jog vis délto
esama bendroveés valdymo sistema néra tinkama, neleidzianti lanksciai reaguoti | problemas.

Vertinant paskutinjjj strateginio valdymo sistemos etapa — strategijos jgyvendinimo rezultaty
steb¢jima ir kontrole, galima teigti, kad §i sritis bendroveje veikia efektyviausiai, bent taip atrodo
analizuojant vidinius jmonés Saltinius. UAB ,,Rytra“ placiausiai taikomi kontrolés biidai yra veiklos
auditas, vykdomas karta per metus, ir vadovybiné vertinamoji analiz¢, bendrovéje atlickama keturis
kartus per metus, ketvirtiniy i$pléstiniy administraciniy posédziy metu. Siy posédziy metu turéty bati
analizuojami audito rezultatai, koregavimo bei prevenciniy veiksmy analizé, i§ uzsakovy gauta
informacija, jmonés tiekéjy ir subrangovy vertinimas, vidaus informacija apie procesy vyksma,
bendrovés darbuotojy sitilomos gerinimo rekomendacijos, vidaus ir aplinkos poky¢iai, kurie gali daryti
itaka strateginio valdymo sistemai bei iStekliy, reikalingy sistemos gerinimui, skyrimas. I§ jau atlikto
tyrimo, galima tvirtai teigti, kad kai kurie numatyti sprestini klausimai yra teoriniai ir praktiSkai

nejgyvendinami.
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ISVADOS

1. Skirtingi autoriai strateginj valdyma apibréZia savitai, taciau, kalbant apie uzsienio autorius,
sgvokose atsispindi individualus pozitiris, o lietuviy autoriy darbuose remiamasi uZzsienio
mokslininky pateikiamais apibendrinimais. Vis délto, akcentuotina tai, kad strateginis valdymas
néra vienodas visoms jmonéms, nors grindZziamas tais paciais principais — sistema turéty buti
sukurta taip, kad atitikty iSskirtinius kiekvienos jmonés bruozus ir skirtingas sprendimus
priimancias asmenybes.

2. Atliktas UAB ,Rytra“ vidinés aplinkos aspekty tyrimas leido iSskirti didziausias bendroves
stiprigsias ir silpngsias puses. Akcentuotinos pagrindinés jmonés stiprybés yra puikiai iSplétota IT
sistema, auks$tos kvalifikacijos darbuotojai bei gera reputacija rinkoje. Esminés bendroveés
silpnybés — prasta transporto buklé, netobula valdymo sistema bei nepakankama darbuotojy
motyvavimo sistema.

3. ISanalizavus bendrovés iSorinés aplinkos veiksnius, buvo nustatyta, jog svarbiausios galimybés,
kuriomis biity galima pasinaudoti yra naujy technologijy diegimas, situacija darbo rinkoje, veiklos
plétimas ] uzsienj bei mokymasis i§ konkurenty; didziausios grésmés, galincios stipriai pakenkti
imonés rezultatams - NT rinkos bei statyby sektoriaus recesija, nepagristai aukstos kainos, didelé
priklausomyb¢ nuo klienty bei nestabili Salies ekonoming ir politiné situacija.

4. Konkurencinés analizés rezultatai parodé, kad UAB ,Rytra® sitilomos technikos nuomos
ikainiai, lyginant su konkurentais, didziausi, o technikos bukl¢ kone pras¢iausia. Imonés vadovybé
tokios pozicijos laikosi, remdamasi bendrovés konkurenciniais pranaSumais (didziausias sitilomos
technikos asortimentas, platus geografinis transporto baziy iSdéstymas, pastovus klienty ratas, su
kuriais sudarytos ilgalaikés sutartys bei laiku ir lanksciai teikiamos paslaugos).

5. Remiantis UAB ,,Rytra* darbuotojy apklausos rezultatais, akcentuotina yra tai, kad silpniausiai
bendrovés veikloje jgyvendinamas strateginés analizés etapas, o strateginis planavimas, strategijos
jgyvendinimas ir strateginés kontrolé bei vertinimas atliekami tik aukS¢iausiuose jmonés valdzios
organuose, i svarbiausiy strateginiy sprendimy pri€mima nejtraukiant visy darbuotojy.

6. Atsizvelgiant 1 2005 — 2011 m. strateginiame veiklos plane iSkeltg strateginj tikslg — iki 2011
m. tapti lydere pagal klienty aptarnavimo apimtis ir kokybe, bei, jvertinus esama situacija,
egzistuoja maza tikimybé ji jgyvendinti laiku. Tokie vertinimai remiasi eksperty prognozémis, jog
NT ir statyby sektoriaus rinky atsigavimo reikety tikétis tik po trejy mety.

7. Pirmoji hipotez¢, jog pagrindinis jmonés konkurencingumg lemiantis veiksnys yra iSteklinis
potencialas, patvirtinta, kadangi tyrimo rezultatai parodé¢, jog UAB ,Rytra® vienas didziausiy

konkurenciniy pranasumy yra tai, kad bendrové vienintel¢ gali uztikrinti automobiliniy boksteliy
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nuomos paklausg spec. transporto nuomos rinkoje ir turi didelés patirties bei aukstos kvalifikacijos
personalg.

8. Antroji hipoteze, jog svarbiausiam jmonés sékmés veiksniui paslaugy kokybeé, i§ dalies
patvirtinta, nes 38 proc. respondenty, kaip svarbiausig sékmés veiksnj, jvardijo kvalifikuota
personala, o po 29 proc. apklaustyjy atitinkamai iSskyré paslaugy kokyb¢ bei individualia

kiekvieno darbuotojo atsakomybe.
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PASIULYMAI

1. Tyrimo rezultatai parodé, jog viena didziausiy bendrovés problemy bei silpnyjy pusiy yra
prasta technikos bikle, todel norint pateisinti vizijoje iSkeltas charakteristikas, tokias kaip
,hovatoriSka jmoné* bei kokybiskos paslaugos®, reikéty sutelkti didesnj démesj paskirstant
investicijas, sutelkiant atitinkamas proporcijas ne tik j zmogiskaji kapitala, bet ir | transporto
priemoniy tikio atnaujinima.

2. Atnaujinant bendrovés autotkj prioritetine sritimi reikéty laikyti automobiliniy boksteliy
modernizavimg, pleCiant jy asortimentg, kadangi konkurencinés analizés rezultatai parodé, jog
bitent UAB ,,Rytra® vienintel¢ uzpildo rinkoje esanc¢ig paklausg. Pasinaudojus §iuo konkurenciniu
pranasumu galima buty suSvelninti stiprig priklausomyb¢ nuo klienty, kuri yra viena didZiausiy
bendrovés grésmiy.

3. UAB ,Rytra* valdymo stiliy ,,i§ virSaus i apacig® turéty papildyti valdymu ,,i§ apacios j vir§y*,
t.y. bendradarbiaujant su visais darbuotojais, sprendziant svarbiausias bendrovés problemas, o kad
visa tai biity lengviau jgyvendinti, biitina keisti jmonés valdymo struktiiros tipg i§ funkcinés i
matricing. Esminiai struktiriniai poky€iai padéty iSspresti vieng didziausiy tyrimo metu
paaiskéjusiy problemy — nepakankamg darbuotojy motyvacija, bei biity galima tikétis teigiamo
poky¢iy valdymo, nes tai daugiausiai priklauso nuo to, ar Zmoniy keitimasis sutampa su jmonés
strateginiais tikslais.

4. Silpniausia UAB ,,Rytra* strateginio valdymo sistemoje yra strateginé analizé, todel reikéty
skirti ypatingai didelj démesj Sio proceso integracijai jmon¢je, ypa¢ analizuojant makroaplinkos
veiksnius ir jy galimg jtaka veiklos rezultatams. Atsizvelgiant | tai, kad makroaplinka yra didelio
neapibréZtumo zona, galimai rizikai sumazinti reikéty naudoti scenarijy metoda, kritinio tasko
analize bei remiantis svarbiausiy veiksniy tyrimu periodiskai sudarinéti SSGG matrica.

5. Kadangi vienas svarbiausiy bendrovés tiksly yra pelnas, siekiant maksimizuoti ekonoming
verte, kurio jgyvendinimas grindziamas aukstos kokybés paslaugomis, todél imonéje pokyciams
valdyti biity tikslinga derinti teorin¢je dalyje iskirtas E ir O poky¢iy valdymo teorijas.

6. Atsizvelgiant | esamg situacijg bei vertinant tai, kad beveik neijmanoma pasiekti strateginiame
veiklos plane uzsibrézto tikslo, kurio pagrindine id¢ja - veiklos plétra, bty tikslinga sutelkti visas
jégas | esamos rinkos dalies i¥saugojima. Sj tiksla pasiekti padéty investiciniy proporcijy

paskirstymo optimizavimas, paslaugy diferencijavimas bei kainy mazinimas.
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Sulinskaité G. UAB ,,Rytra“ strateginio valdymo sistemos tyrimas / Strateginio organizacijy
valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadové asist. E. Cepuliené. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Strateginio valdymo ir politikos fakultetas, 2009. — 109 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota ir jvertinta UAB ,Rytra® strateginio valdymo
sistema, jos efektyvumas bei jtaka bendrovés veiklos rezultatams, iSkeltos svarbiausios problemos ir
tobulintinos sritys bei pateikti pasitilymai kaip Sias problemas spresti. Pirmoje darbo dalyje teoriniu
aspektu tiriamas strateginio valdymo sistemos turinys, pateikiama strateginio valdymo samprata nuo
strategijos iki visos strateginio valdymo sistemos, iSanalizuojant kiekvieng etapa jiems bidingais
aspektais, pateikiamos istorinés strateginio valdymo vystymosi tendencijos, iSskaidant atskirais
periodais, pabréziant svarbiausius jvykius bei pateikiamas strateginio valdymo vaidmuo verslo
subjektams, veikiantiems ypac¢ dinamiskoje aplinkoje. Antroje dalyje analizuojama ir vertinama
imonés veikla, naudojantis 7-S ir PEST metody technika, iSskirty vidinés bei iSorinés aplinkos
veiksniy aspektais, vertinant kiekvieno jy itaka bendrovés veiklai bei atlikta konkurenciné analize,
leidusi jvertinti jmonés UAB ,Rytra“ strateging pozicija konkurenty atzvilgiu. Trecioje dalyje

pateikiami UAB ,,Rytra* darbuotojy apklausos rezultatai, jy analizé bei vertinimas.

Pagrindiniai Zodziai: strateginio valdymo sistema, strategija, strateginé analizé, 7-S analize,
PEST analiz¢, SSGG analiz¢, strateginis planavimas, strategijos kiirimas ir jgyvendinimas, strateginé

stebésena ir kontrolé.
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Sulinskaité G. Analysis of strategic management system of JSC ,Rytra“Ltd./ Strategic
management of organizations, Master's thesis. Tutor: Assistant E. Cepuliené¢. Vilnius: Mykolas

Romeris University, Faculty of Strategic Management and Policy, 2009. - 109 pages.

ANOTATION

Master's thesis analyzes and evaluates the strategic management system of JSC “Rytra" Ltd.,
its effectiveness and impact upon the company's performance, its main problems and areas for
improvement and proposes suggestions as to how to tackle these issues. The first part of the work
studies the theoretical aspects of content of strategic management system, the concept of strategic
management from the strategy up to the whole strategic management system, analyzing each stage in
its typical aspects, given the historical trend of development of strategic management, broken down on
a phased basis, highlighting the major developments and the strategic management role in business
entities, operating in a highly dynamic environment. The second part contains the analysis and
evaluation of activities of the company using the 7-S and PEST technology methods, in the aspects of
distinguished inner and outer environmental factors in terms of impact of each of them upon the
company's activity, along with a competitive analysis, allowing assessment of JSC "Rytra” Ltd.
strategic position in respect of its competitors. The third part provides JSC "Rytra” Ltd. staff inquiry

results, their analysis and evaluation.

Key Words: strategic management system, strategy, strategic analysis, 7-S analysis, PEST
analysis, SWOT analysis, strategic planning, creation and implementation of strategy, strategic

observation and control
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Sulinskaité G. UAB ,,Rytra“ strateginio valdymo sistemos tyrimas / Strateginio organizacijy
valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadové asist. E. Cepuliené. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Strateginio valdymo ir politikos fakultetas, 2009. — 109 p.

SANTRAUKA

Strateginio organizacijy valdymo magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali Lietuvos
jmonéms, iSgyvenancioms per¢jimo stadija i§ planinés j rinkos ekonomika, kurios dar tik pradeda
strateginio valdymo funkcijos pagal vakarietiSka samprata jgyvendinimg. Jauciamas vis did¢jantis
imoniy vadovy bei mokslininky doméjimasis strategijos klausimais, kadangi jmonés strateginés
sistemos formavimas padeda greitai prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy. Dinamiskai kintancioje
aplinkoje bei astrioje konkurencinéje kovoje gali funkcionuoti tik tos jmonés, kurios yra sukiirusios
originalia vystymosi koncepcija ir struktiira. Cia kiekvienai jmonei, siekiandiai jgyti pranasuma,
svarbu sugebéti laiku reaguoti i atsiradusius naujus rinkos reikalavimus. Taciau siekiant atrasti
optimalig strategijos kiirimo metodikg, susiduriama su kompleksine problema, kadangi strateginis
planavimas, labiausiai $iuolaikiSkos jo teorijos ir koncepcijos, negali pasitlyti kaip kovoti su iSoriniu
neapibréztumu. Imoniy prisitaikymas prie iSorinés aplinkos apima daugybe klausimy, susijusiy su
imonés veiklos sglygomis.

Darbo objektas — UAB , Rytra“ strateginio valdymo sistema.

Darbo dalykas — UAB , Rytra“ strateginio valdymo sistemos procesas.

Darbo tikslas — iSanalizuoti jmonés strateginio valdymo sistema bei jvertinti jos efektyvumg.
Siekiant jgyvendinti uzsibréztg tiksla, reikés atlikti Siuos uzdavinius:

1. ISanalizuoti strateginio valdymo sistemos teorinius aspektus;

2. Remiantis gautais 7-S, PEST, konkurencinés bei SSGG analiziy rezultatais, jvertinti UAB
»Rytra“ veikla;

3. Igyvendinus UAB ,Rytra®“ darbuotojy apklausg, atlikti bendrovés strateginio valdymo
sistemos tyrima.

Atliekant darbg bus tikrinamos $ios hipotezés:

1. Pagrindinis jmonés konkurencinguma lemiantis veiksnys yra isteklinis potencialas;

2. Svarbiausiam jmonés sékmés veiksniui priskiriama teikiamy paslaugy kokybé.

Rasant darbg buvo naudojami aprasomieji, empiriniai ir statistiniai tyrimo metodai. Remiantis
teoriniais tyrimo metodais buvo atlickama literatiiros Saltiniy bei dokumenty analizé, vertinimas,
lyginimas ir apibendrinimas. Empiriniai tyrimo metodai buvo naudojami sudarant anketa
sociologiniam tyrimui, siekiant jvertinti UAB ,Rytra“ strateginio valdymo sistemos efektyvuma

bendrovés veiklos rezultatams. Empiriniai duomenys apdorojami, naudojantis Ms Excel programa.
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Vertinant UAB ,Rytra® strateginio valdymo sistema, akcentuotina yra tai, kad silpniausiai
bendrovés veikloje jgyvendinamas strateginés analizés etapas, todél reikéty skirti ypatingai didelj
démes;j $io proceso integracijai jmong¢je, ypa¢ analizuojant makroaplinkos veiksnius ir jy galimg jtaka
veiklos rezultatams. Strateginis planavimas, strategijos jgyvendinimas ir strateginés kontrole bei
vertinimas atlieckami tik auks$ciausiuose jmonés valdzios organuose, | svarbiausiy strateginiy
sprendimy priémimg nejtraukiant visy darbuotojy. Labai svarbu, kad UAB ,,Rytra® valdymo stiliy ,,i§
virSaus ] apacig® papildyty valdymu ,,i§ apacios j virSy“, t.y. bendradarbiaujant su visais darbuotojais,
sprendziant svarbiausias bendrovés problemas, o kad visa tai biity lengviau jgyvendinti, butina keisti
imonés valdymo struktiiros tipg i§ funkcinés j matricing.

Esminiai struktiiriniai pokyc¢iai padéty iSspresti vieng didziausiy tyrimo metu paaiskéjusiy
problemy — nepakankamg darbuotojy motyvacija, bei buty galima tikétis teigiamo pokyc¢iy valdymo
srityje, nes tai daugiausiai priklauso nuo to, ar Zmoniy keitimasis sutampa su jmonés strateginiais
tikslais.

Atsizvelgiant | esamg situacijg bei vertinant tai, kad beveik nejmanoma pasiekti strateginiame
veiklos plane uZsibrézto tikslo, kurio pagrindiné idéja - veiklos plétra, bty tikslinga sutelkti visas
jégas | esamos rinkos dalies i§saugojima, tuo paciu keiCiant ir strategines alternatyvas bei koreguojant
strateginj bendrovés plana.

Pirmoji hipotezé, jog pagrindinis jmonés konkurencinguma lemiantis veiksnys yra iSteklinis
potencialas, patvirtinta, remiantis konkurencinés analizés metu surinktais duomenimis, kurie rodo, jog
UAB ,,Rytra“ vienas didziausiy konkurenciniy pranaSumy yra tai, kad bendrové bene vienintel¢ gali
patenkinti automobiliniy boksSteliy nuomos paklausg spec. transporto nuomos rinkoje, o vertinant
zmogiSkuosius iSteklius, sociologinio tyrimo metu surinkti duomenys teigia, kad vienas pagrindiniy
s¢kmés veiksniy — kvalifikuotas personalas.

Antroji hipotezé, jog tarp svarbiausiy jmonés sékmés veiksniy priskiriama paslaugy kokybe,
patvirtinta, remiantis apklausos rezultatais — 38 proc. respondenty, kaip svarbiausig s¢kmés veiksnj,
pasirinko kvalifikuota personala, po 29 proc. apklaustyjy atitinkamai iSskyré paslaugy kokybe bei
individualig kiekvieno darbuotojo atsakomybe.

Magistro baigiamaji darba sudaro 109 puslapiai: jvadas, 3 dalys, iSvados ir pasiiilymai, 14

lenteliy, 37 paveikslai, 66 literatiros $altiniai bei 5 priedai.
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Sulinskaité G. Analysis of strategic management system of JSC ,Rytra“Ltd./ Strategic
management of organizations, Master's thesis. Tutor: Assistant E. Cepuliené¢. Vilnius: Mykolas

Romeris University, Faculty of Strategic Management and Policy, 2009. - 109 pages.

SUMMARY

This strategic management of organizations Master's thesis is relevant to Lithuanian
enterprises, facing with the transition phase from a planned to a market economy, just starting to
implement a strategic management function in accordance with a Western concept. There is growing
business leaders’ and scientists’ interest in the strategy questions, as forming of strategic system of
company will help you quickly adapt to environmental changes. In conditions of dynamically changing
environment and sharp competition can only function such companies that have developed their
original development concept and organization structure. Here for each company, seeking to gain an
advantage, it is important to be able to respond to the apparent new market requirements. However,
seeking to find the optimal strategy development methodologies, they come across a complex
problem, as strategic planning and the most modern theories and concepts of it, can not propose how
to deal with external uncertainty. Adaptation to the external environment involves a variety of issues
relating to the business conditions.

The subject of Master's thesis is strategic management system of JSC “Rytra” Ltd.

The matter of Master's thesis is the process of strategic management system of JSC “Rytra”

Ltd.

The objective of Master's thesis is to analyze the company's strategic management system

and to assess its effectiveness. In order to achieve the goal we will perform the following

tasks:

1. To analyze the theoretical aspects of strategic management system;

2. To evaluate the activity of JSC “Rytra” Ltd. based on 7-S, PEST, SWOT and competitive
analyses results;

3. To carry out the company's strategic management system analysis based on inquiry of staff of
JSC “Rytra” Ltd.

In this thesis the following hypothesis will be tested:

1. The company's primary competitive factor is the resource potential,

2. The most important success factors include the quality of services provided by the company.

While writing this thesis the descriptive, empirical and statistical research methods were
employed. Based on theoretical research methods the literature sources and documents analysis,

evaluation and comparison and summary were made. Empirical methods were used to form the
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questionnaire for qualitative research, in order to clarify the key success factors of the company, upon
which the strategy framework development process depends and due to which the effective
performance results are achieved. Empirical data is processed by means of Microsoft Excel.

While assessing the company's JSC “Rytra” Ltd. strategic management system it should be
emphasized that the strategic analysis phase is the weakest point in the company’s activity, and
therefore the particular attention should be paid to integration of this process in the company,
especially in the analysis of macro environment factors and their possible impact on performance.
Strategic planning, strategy implementation and strategic control and evaluation are carried out only at
the highest level of company management, without involving of all employees in taking of the most
important strategic decisions. It is essential that the corporate management style of JSC “Rytra” Ltd.
"top down" would be complemented by "bottom up", i.e. solving the major company’s problems in
cooperation with all its employees, and in order all of that would be easier to implement, it is necessary
to change the corporate management structure type from functional into a matrix. Major structural
changes would help to solve one of the biggest problems discovered in the survey process- the lack of
motivation, and would expect positive changes in management, as this depends largely on whether or
not people's intentions are in line with the company objectives.

Considering the current situation and the assessment that it is almost impossible to achieve
the objective of strategic action plan, the main idea of which is development of activities, it would be
appropriate to bring together all the forces in order to keep the current market share, at the same time
changing the strategic alternatives and adjusting the strategic plan of the company.

The first hypothesis maintaining that the main determinant of the company’s competitiveness
is a potential resource, was proved on the basis of a competitive analysis of the collected data, which
indicate that one of the biggest competitive advantages of JSC “Rytra” Ltd. is the fact that the
company is almost the only supplier capable of satisfying the demand of automotive towers on the
special vehicle rental market, and when it comes to assessment of human resources, the data collected
in the process of sociological study confirms that one of the key success factors-qualified staff.

The second hypothesis, alleging that the most important success factors include the quality of
service, was confirmed by the results of the survey: 38 percent of respondents, as a key factor in the
success, chose the qualified personnel, 29 and 29 percent of respondents correspondingly identified the
quality of service and individual responsibility of each employee.

This Master’s thesis consists of 109 pages: introduction, 3 chapters, conclusions and offers,

14 tables, 37 pictures, 66 literature sources and 5 appendices.
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Saltinis: Wells, 2000, p. 4

1 pav. Strateginio valdymo sistemos modelis
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2 PRIEDAS
UAB ,,RYTRA“ VALDYMO STRUKTURA
Direktorius 1 Hancaliatija |
|_ Taisas ir personaks
Bkyrius
| [ I
Wyriawsiasis Markefings Technikos
finansininkas direktorius diraktoriies
Finaray ir bubaberings. I Markelings skyrius Eksploatavimo skoyrius
apskaitas skyhls II =
Crait
I Apripinimo skyrius mﬂﬂ:ﬁ:w
1 4 | J.
Ragonings Regoninds Regionngs Regicnirds
tarmyboas tarmyhos Aamybios tamyhics
virfinnkas wirsininkss wirgininkas virdininkas
Remonio Eksploatawimea Ramanba Ekzpilaatavino Remonio Eksplcatevima Ramenmo Eksplogiavimn
grupe grupe orups rups grupe grupe prups orupé
—I Kidaing shyrius | —I Varenog shkyTils | —I Anykiing skyrius |
— Memandines skyrius |
|-| i H ko syrus | -| ilkawikin skyriLs | | Ukmergis skyius |
Trahy skyrius
Foonkihic shyTiug Marjampokis BRyris Mabiby skyr
-| Sirvinty skyrius | -I | L | l il
—I Halfininkyy skyrils I —I Faplta shyrin | —I Lazdipy Bkyrius | —I Svensoniy skytius I
_| i1y sheytius | ] Dnusoneriy skynus | —  lgnaiins skyris |
—I Zarasy skytis |
Vilniaus regioniné tarnyba Panevézio regioniné tarmyba Alytaus regioniné tarnyba Utenos regioning tarmyba

2 pav. Bendrovés valdymo struktiira
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3 PRIEDAS

UAB ,,RYTRA“ PROCESU SEKA IR SAVEIKA

.

Uzsakovo reikalavimy
analizé ir uzsakymy
vykdymas
(uz procesa atsakingas
marketingo direktorius)

Pirkimy valdymas
> (uz procesa atsakingas
marketingo direktorius)

Eksploatacijos darbai

. Remonto darbai

(uz procesa atsakingas
technikos direktorius)

Personalo valdymas

o | (UZ procesg atsakingas teisés

ir personalo skyriaus
virSininkas)

* Jvertinus vidine ir iSorine informacijg nustatomas apildomy
pajégumy poreikis.

* Priimami uzsakymai, kuriy metu klientas informuojamas apie
jimonés galimybes, teikiamy paslaugy asortimentg bei
techninius aspektus.

* Vykdomas uzsakymas.

* Remiantis bendrovés tikslais ir papildomy pajégumy poreikiu
suformuojamas investiciniy pirkimy planas ir jei reikia
apliekamos vieSyjy pirkimy proceduros ir vykdomi pirkimai.

* Kontroliuojamos pirkimy sutartys. Joms pasibaigus
vertinamas poreikis pratesti ir jei reikia, atliekamos vieujy
pirkimy proceddros ir vykdomi pirkimai

* Jvertinami mety eigoje kile poreikiai ir vykdomi pirkimai.

* Pagal sutartis su uzsakovais teikiamos transporto priezitros
g p p
ir valdymo paslaugos

* Jvertinus bendrovés tikslus ir paslaugy uzsakymy kiekius,
formuojamas personalo poreikis. Remiantis poreikiu atliekama
darbuotojy paieSka arba atliekami mokymai, reikiamoms
kompetencijoms pasiekti.

Dokumenty, duomeny jrasy ir informacijos valdymas
(uz procesa atsakingas teisés ir personalo skyriaus virSininkas)

Neatitikéiy valdymas, koregavimo ir prevenciniai veiksmai
(uz procesg atsakingas marketingo direktorius)

Monitoringas ir matavimai
(uz procesg atsakingas technikos direktorius)

Vidaus auditas
(uz procesg atsakingas marketingo direktorius)

Darby saugos ir sveikatos valdymas
(uz procesg atsakingas technikos direktorius)

Aplinkos apsaugos vadyba
(uz procesg atsakingas technikos direktorius)

Parengtis avarijoms ir reagavimas
(uz procesg atsakingas technikos direktorius)

3 pav. Bendrovéje vykstanciu procesy seka ir saveika
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4 PRIEDAS
UAB “RYTRA” MATERIALINE BAZE
1 lentelé. Bendrovés technikos asortimentas
Pagaminimo data Metai
Automobiliniai kranai:
iki 14 tony:
ZIL 130 1982 27
ZIL 133 1990 19
MAZ 500 1982 27
MAZ 5334 1990 19
iki 16 tony:
KAMAZ 53213 (KS-4572) 1990 19
MAZ 533731 (KS-3579) 2005 4
MAZ 5337 (KS-35715) 1998 11
iki 25 tony:
MAZ 630333 (KS 55727) 2006 3
KAMAZ 53213 (KS 5597) 1998 11
Automobiliniai boksteliai:
Alkaniniai:
FORD F 700 (Altec AN 650) 1995 14
ZI1L 433362 (AGP 18.04) 1998 11
ZIL 131 (VS 22) 1998 11
ZIL 43336 (AGP-22.04) 1998 11
MAZ 533731 (PMS 328) 2006 3
KAMAZ 53213A (AGP 28) 2000 9
Teleskopiniai:
MB 608 D (K 9 RUTHMAN) 1976 33
GAZ 33027 (APT-12) 2001 8
GAZ 3308 (APT-14) 2004 5
ZIL 131 (APT-17A) 1988 21
ZIL 433422 (AGP-18.04) 2001 8
ZIL 131 (AGP-18.04) 1998 11
Vertikaliis:
GAZ 66 (TVG-15M) 1990 19
ZIL 131 (TV 26) 1978 31
Zemés graitai:
Automobiliniai grgztai.
GAZ 66 (B14 302A) 1991 18
GAZ 3308 (BKM-317) 2000 9
ZIL 131 (BKMA) 1998 11
FORD F 700 (Altec D 820 TB) 1995 14
ZIL 131 (BKMA) 1998 11
GAZ 66 (BM 302 A) 1991 18
Traktoriniai grgztai:
MTZ 82 (BM-205) 1990 19
JCB 3CX 2006 3
Ekskavatoriai:
Ekskavatoriai:
MTZ 82 L (TO 49) 1999 10
JUMZ 6L EO 2621 1989 20
MTZ 82 (EO-2628) 1999 10
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4 PRIEDO TESINYS

Pagaminimo data Metai
Ekskavatoriniai krautuvai:
JCB 3CX 2006 3
Hidromek 102b 2005 4
Krovininis transportas:
Savivardiai:
MAZ 555132 2006 3
MAZ 5551 1999 10
KAMAZ 5511 1984 25
SAZ 3507 1984 25
Krovininés masinos:
ZIL 5301 1998 11
MAZ 54323 1997 12
ZIL 131 1980 29
MAZ 53371 1993 16
MAZ 64229 1994 15
ZIL 131B 1986 23
ZIL 441510 1989 20
KAMAZ 5410 1990 19
Krovininés masinos su manipuliatoriais:
ZIL 5310 1999 10
ZIL 131 1982 27
MAZ 54329 1997 12
IVECO 160-23 1986 23
Kita technika:
Atramy rovikai:
ZIL 131 (MRK 750) 1991 18
T 150 (ADM 01) 1998 11
Transéjy kasimo masinos:
MTZ 82 (DZ-133E) 2000 9
MTZ 82 (BGMU-2U) 2000 9
MTZ 82 (ETC-165) 1981 28
Traktoriai:
T 150 1996 13
MTZ 82 transportinis 1980 29
Keleivinis transportas:
MB Viano 2006 3
RENAUT Tracer 1987 22
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5 PRIEDAS

ANKETA UAB ,,Rytra“ IMONES DARBUOTOJAMS

Gintaré Sulinskaité, Mykolo Romerio universiteto studenté, atlicka jmonés darbuotojy apklausa,
kad bity galima jvertinti UAB ,Rytra® strateginio valdymo sistema, jos efektyvuma imonés veiklos
rezultatams. Gauti duomenys bus panaudoti tolimesnéje imonés veikloje, strateginio valdymo proceso
tobulinimui.

Atsakyma pazymeékite kryziuku ,,X* prie Jums tinkamo teiginio.

Dékoju uz Jusy atsakymus.

18-22
23-27
28-32
33-40
41-50
Vir§ 50

Vidurinis
Profesinis
Aukstesnysis
Aukstasis

Administracijos darbuotojas
Specialistas
Aptarnaujantis personalas

Ikil m.
1-3m.
3-5m.

Taip
Ne
Nezinau

Organizacijos vadovas (direktorius)
Samdomas konsultantas/imoné

Kolegialus valdymo organas (valdyba)
Specialiai sudaryta strateginio valdymo grupé
Tokio asmens/organo néra

Sunku pasakyti
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5 PRIEDO TESINYS

Taip

Ne

Nezinau

atsiskaitymas organizacijos
darbuotojams uz strategijos
jgyvendinimg

Taikoma IS dalies | Netaikoma | NeZinau
T ra taikoma (i$ néra sunku
Nr. Valdymo principai (yra) dalies yrgl) ( ) pglsaky ti)
3 2 1 0
1. | Atliekama iSorinés aplinkos
analizé
2. | Atliekama vidaus veiksniy analizé
3. | Suformuluota misija
4. | Suformuluota vizija
5. | Suformuluoti ilgalaikiai tikslai
6. | Suformuluoti uzdaviniai
7. | Sudaromi veiklos planai
8. | Atliekama nuolatiné strategijos
perziiira, korekcija esant poreikiui
9. | Atliekamas veiklos auditas
10.| Atlieckamas finansinis auditas
11.| Atliekamas periodinis

Labai | Aktuali | Kartais | Neaktuali | Visi§kai
aktuali aktuali, | problema | neaktuali
Nr. Organizacijos problemos kartais
neaktuali
5 4 3 2 1
1. | Nepakankamai efektyvus
organizacijos valdymas
2. | Darbuotojy trikumas
3. | Nepakankamai kompetentingas
personalas
4. | Zema darbuotojy motyvacija
5. | Didelé darbuotojy kaita
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6. | Finansavimo galimybiy

trikumas
7. | Finansinés problemos

(jsiskolinimai ir pan.)
8. | Netinkama transporto baziy

buklé
9. | Pasenusi technika
10.| Nepakankama materialiné bazé
11.| Nepakankamas uzsakymy kiekis

Labai | Padéty | Nepadéty | VisiSkai Sunku
Nr. Organizacijos problemos padéty nepadéty | pasakyti
4 3 2 1 0
1. | Nepakankamai efektyvus
organizacijos valdymas
2. | Darbuotojy trikumas
3. | Nepakankamai kompetentingas
personalas
4. | Zema darbuotojy motyvacija
5. | Didelé darbuotojy kaita
6. | Finansavimo galimybiy
trikumas
7. | Finansinés problemos
(jsiskolinimai ir pan.)
8. | Netinkama transporto baziy
buklé
9. | Pasenusi technika
10.| Nepakankama materialiné bazé
11.| Nepakankamas uzsakymy kiekis

Visiskai | Sutinku | Nesutinku | VisiSkai Sunku
Nr. Politiniai veiksniai sutinku nesutinku | pasakyti
4 3 2 1 0
1. | Pakeltas akcizas benzinui bei
kitiems degalams
2. | Padidintas pelno mokescio

tarifas iki 20 proc.
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3. | Neaiski politiné ir ekonominé
situacija Lietuvoje
4. | Pakeltas PVM mokescio tarifas

iki 21 proc. bei panaikintos §io
mokescio lengvatos

VisiSkai | Sutinku | Nesutinku | VisiSkai Sunku
Nr. Ekonominiai veiksniai sutinku nesutinku | pasakyti
4 3 2 1 0

1. | Pasaulin¢ ekonomin¢ krizé¢

2. | Aukstas nedarbo lygis

3. | Aukstos banky paskoly

paliikany normos
4. | Aukstas infliacijos lygis
5. | Salies tikio nuosmukis

Nr.

Socialiniai, kultariniai
veiksniai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Sunku
pasakyti

4

3

2

1

0

Kvalifikuoty, i tikslg orientuoty
darbuotojy trukumas

Pesimistiski gyventojy
lukesciai dél prastos
ekonominés padéties

Nekilnojamojo turto rinkos ir
statyby sektoriaus sastingis

Dél jvairiy priezasciy
mazejantis gyventojy skaicius
(emigracijas, mazas
gimstamumas ir pan.)

Sugrieztinta banky kreditavimo
politika
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VisiSkai | Sutinku | Nesutinku | VisiSkai Sunku
Nr. Technologiniai veiksniai sutinku nesutinku | pasakyti
4 3 2 1 0

1. | IT programy sistema

2. | Interneto puslapis, skirtas
patenkinti klienty poreikius

3. | Imonés darbuotojams skirta
naujausia biuro, kompiuteriné
technika

4. | Imonés transporto baziy
infrastruktiira ir transporto
priemoniy techniné biiklé

5. | Lietuvos technologijy politika

Laiku bei kokybiskai atliekamos paslaugos
Kvalifikuotas darbuotojy kolektyvas

Geri jmonés finansiniai rodikliai

Atnaujintos transporto bazés

Geri klienty atsiliepimai

Gera jmonés reputacija ir jvaizdis rinkoje

Gera darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema
Teikiamos papildomos techninés paslaugos klientams
Turimas pastovus klienty ratas

Imongje jdiegti ir jgyvendinami kokybes, aplinkos apsaugos bei darby saugos ir sveikatos
tarptautiniai standartai

Nepatyre bei nepakankamos kvalifikacijos darbuotojai

Prasti jmonés finansiniai rodikliai

Prasta nuomojamy transporto priemoniy biiklé

Nepakankamos investicijos j darbuotojy kvalifikacijos kélima (mokymus, kursus, seminarus..)
Nepakankamos investicijos i transporto priemoniy parkus

Netinkama jmonés valdymo struktiira

Prasta darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema

Nepakankami jmonés tikslams pasiekti reikalingi iStekliai
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17. Ivardinkite Jiisy imonés galimybes? (paZyméti tris atsakymus) X

Galimybé plésti veiklg j uzsienio rinkas

Galimybé¢ sudaryti salygas jmonés paslaugas uZsisakyti internetu

Infocentro kiirimas, informacijos apie nuomos paslaugas teikimui klientams

Teikiamy imonés paslaugy diversifikacija (statybos paslaugos, technikos remontas..)

Maze¢janti konkurencija spec. transporto nuomos rinkoje

Aptarnaujama reikSminga rinkos dalis

Naujy technologijy diegimas

Ilgalaikeés sutartys su klientais

18. Ivardinkite didZiausias Jusy imonés grésmes? (paZyméti tris atsakymus) X

Potencialiy konkurenty grésme

Nestabili valstybés ekonominé bei politiné situacija

Didel¢ priklausomybé nuo klienty

Pesimistiniai gyventojy vartojimo pokyciai

Nekilnojamojo turto rinkos ir statyby sektoriaus recesija

Did¢jantis nedarbo lygis bei kartu su juo didéjanti gyventojy emigracija

Salies investicinio klimato prastéjimas

Sugrieztinta Salies banky kreditavimo politika

19. Jusu nuomone, kokie yra svarbiausi imonés sékmés veiksniai? X

Paslaugy kokybé

Kvalifikuotas personalas

Kiekvieno darbuotojo individuali atsakomyb¢ uz atliktus darbus

Gera materialiné bazé

20. Pagal kokius kriterijus biity galima skirstyti Jiisy imonés konkurentus? X

Turima rinkos dalis

Uzsibrézti tikslai ir ambicijos

Teikiamy paslaugy kaina

Turima materialiné bazé

21. Ar Zinote kokios dalys turéty sudaryti strateginio planavimo procesa? X

Imonés strategijos realizavimas

Imonés vizija ir misija

Strateginio plano jgyvendinimo kontrolé

Imonés strateginiai tikslai

Imonés strategijos kiirimas

Imonés veiklos salygy analizé

22. Kas turéty biiti atsakingas uZ imonés misijos ir vizijos kiirimg? X

Imonés vadovas (direktorius)

Kolegialus imonés valdymo organas (valdyba)

Funkciniai direktoriai

Speciali konsultaciné imoné

Imonés vadovybe ir darbuotojai

Nezinau
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Taip

Ne

Imonés akcininkai

Imonés vadovas (direktorius)

Kolegialus imonés valdymo organas (valdyba)

Imonés vadovybé ir darbuotojai

Taip

Ne

Nezinau

Taip

Ne

NezZinau

Imonés vadovas (direktorius)

Funkciniai direktoriai

Struktiiriniy padaliniy virSininkai

Visi jmonés darbuotojai

Taip

Ne

NezZinau

Kiekybiniai

Kokybiniai

Kiekybiniai ir kokybiniai

NezZinau

Vaizdinés priemonés (diagramos, grafikai..)

Rastu pateikiamos ataskaitos

Vykdomi personalo susitikimai

Periodiski padarytos pazangos vertinimai
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Kartg per metus
Kartg per puse mety
Kiekvieng ketvirtj
Kiekvieng ménesj

Taip

Ne

NezZinau

Imonés vadovas (direktorius)

Funkciniai direktoriai

Auditorius

Struktiiriniy padaliniy virSininkai

Kontrolés sistema turi apimti visus imonés lygius — nuo auksciausio iki Zemiausio




