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STRATEGINIU ZEMELAPIU REIKSME STRATEGIJU

IGYVENDINIMO PROCESE

Margarita ISoraité
Mykolo Romerio universitetas

Anotacija

Strateginiy zemélapiy reikbmé organizacijos
strategijos igyvendinimo procese yra labai didelé.
Visy pirma strateginiai zemélapiai gali biiti vizualiné
priemong, vaizduojanti organizacijos kritinius sekmes
veiksnius ir priezastinius — pasekminius rysius tarp ju.
Taip pat strateginiai zemélapiai gali buti naudojami
norint pateikti organizacijos strategija. Nemaza vaid-
menj vaidina su pareigybe susij¢ strateginiai zeméla-
piai, kurie parodo, kaip darbuotojy pareigos susijusios
su organizacijos tikslais. Taip pat strateginiai zeméla-
piai yra naudojami tam, kad sumazint7 kliditis tarp
strategijos formavimo ir strategijos igyvendinimo.
Straipsnyje nagrinéjami teoriniai strateginiy zeméla-
piu aspektai, strateginiy zemélapiy kiirimo procesas,
strateginiy zemélapiy kiirimo modelis.

Pagrindiniai ZodZiai: strategija, veiklos vertini-
mas, strateginiai zemélapiai.

Ivadas

Spraga tarp strategijos formavimo ir jos igyven-
dinimo yra strateginio planavimo ir valdymo praktiky
ir mokslininky tyrimo objektas. Norédami sumazin-
ti Sia spraga mokslininkai ir praktikai kuria ivairius
metodus ir priemones. Viena i$ tokiy priemoniy yra
strateginiai zemé¢lapiai. Strateginiai Zzemélapiai paro-
do priezastinius ir pasekminius rySius, ju santyki su
kritiniais organizacijos sékmés veiksniais. Strategi-
niai zemélapiai naudojami tam, kad bty parodyta,
kaip padidéjo darbuotojy motyvacija pagerinus pro-
duktyvuma ir pelninguma, atskleista, kaip Zzmonés dir-
ba siekdami bendry organizacijos tiksly. Strateginis
zemélapis yra organizacijos vertinimo sistemos kiiri-
mo priemoné. Strateginiai zemélapiai gali biiti pasitel-
kiami tais atvejais, kai strategija jau yra sukurta, bet ji
turi biiti toliau aiskinama. Aiskinant ir vizualizuojant
strategija, sukuriamos su strategija susijusios vertini-
mo priemonés, kurios faktiskai vizualiai matomos ir
realizuojamos. Strateginiai zemélapiai yra priemong,
kuri parodo zinias ir iSaiskina, ka reikia vertinti.

Sio straipsnio tikslas — ianalizuoti strateginiy
zemélapiy reikSme strategijy igyvendinimo procese.

Tikslui pasiekti pasirinkti tokie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti teorinius strateginiy zemélapiy

aspektus.

2. [vertinti strateginiy zemélapiy kiirimo pro-
cesq.
3. I8nagrinéti strateginiy zemélapiy kirimo
modelj.
Tyrimo objektas — strateginiai Zemélapiai.
Tyrimo dalykas — strateginiy zemélapiy reikSmeé
strategijy igyvendinimo procese.
Tyrimo metodai — mokslinés literatliros ana-
lizé, lyginamoji analizé.

1. Teoriniai strateginiy Zemélapiy aspektai

Kognityvinis zemélapis yra priemoné, pade-
danti vystyti oganizacinj ir valdymo pazinima (Huff,
Jenkins (2002). Eden (1999) kognityvini zemélapi
apbidina kaip priemong, kuri panasi | diagrama ir pa-
rodo tikry daliy rinkinj kaip mastymo biida tam tikru
momentu. Huff ir Jenkins (2002) apibiidina zemélapi
kaip vizualini vaizda, kuris yra planas arba teritorija.
Jame nurodyti svarbiausiy subjekty, kurie yra toje te-
ritorijoje, pavadinimai. Mokslininkai taip pat teigia,
kad zemélapiai daug aiskiau pateikia konceptualy
subjekta ir todél palengvina diskusijas apie pazinimo
procesa.

Strateginis Zemélapis gali biiti vertinamas kaip
pazinimo zemélapis. Pasak Day (1987), strateginis
zemélapis parodo santyki tarp veiklos priemoniy ir
strategijos kintamyjy. Strateginis zZemélapis yra or-
ganizacijos kritiniy sékmés faktoriy bei priezasties
ir pasekéms santykio tarp ju atvaizdas. Nuosekliu
budu strateginiai zemélapiai pateikia strategijq taip,
kad tikslai ir priemonés gali biiti valdomi (Anon
2002; Kaplan, Norton, 2004). Kaip teigia Neely ir
Bourne (2000), strateginis Zemélapis yra priezasties
ir pasekmés santykio diagrama, gauta i§ organizacijos
strategijos. Marr (2003) strateginis Zemélapis parodo,
kaip organizacija atrodo pati sau.

Kaplanas ir Nortonas (2004) strateginj Zemélapi
sieja su Subalansuoty rodikliy schema. Jie mano, kad
strateginis Zemélapis pateikia vieno puslapio vaizda,
kuriame organizacijos tikslai yra integruoti | keturias
Subalansuoty rodikliy perspektyvas. Pagal Banker
(2004), pagrindinis Subalansuoty rodikliy aspektas
yra glaudis rysiai tarp veiklos priemoniy ir strategi-
jos. Strateginiai zemélapiai gali biiti naudojami paro-
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dant tarpusavio rysius vizualine forma. Neely ir Bour-
ne (2004) pazymi, kad strateginiai zemélapiai gali
biti naudojami uz Subalansuoty rodikliy schemos.
Kognityviniy zemélapiy nauda yra panasi i nauda, ku-
rig duoda strateginiai Zemélapiai. Strateginis zeméla-
pis gali suteikti tokios naudos:

» strateginiai zemélapiai aiskina kelig nuo ne-
finansinés sékmés faktoriy i finansiniy rezultaty puse,
palengvina veiklos vertinimo sistemos igyvendinima
(Laitinen, 2003);

 jisiSaiSkina kompanijos strategija darbuoto-
jams, parodo kaip jy pareigos yra susijusios su ben-
drais organizacijos tikslais;

» jis gali buti taikomas verslo blokui ir biiti
sutelktas ties valdymo procesu (Kaplanas ir Nortonas,
2004), jis numato trukstamas grandis tarp strategijos
formulavimo ir strategijos vykdymo, yra kaip prie-
moné, remianti veiklos vertinima organizacijoje sten-
giantis pabrézti svarbiausius kompanijos dalykus, t. y.
dalykus, kuriuos mes galime vertinti.

Mokslingje literatiiroje terminai, kurie varto-
jami strateginiam zemélapiui apibudinti, skiriasi vie-
nas nuo kito. Kaplanas ir Nortonas (2004) vartoja ter-
ming strateginis Zemélapis, Neely ir Bourne (2000) ji
apibudina kaip sékmés zemélapj. ApibréZimai atitinka
vienas Kkita.

2. Strateginis Zemélapis — strategijos jgyven-
dinimo priemoné

Pagal Mintzberga (1994) strateginio mastymo
budai gali buti suskirstomi j apra§omaji ir nurodomajj.
ApraSomasis strateginio mastymo biidas yra susijes
su tuo, kad aiskinamas kaip strategija buvop sukurta.
Nurodomoji strateginio mastymo mokykla yra labiau
susijusi su tuo, kaip strategija gali biiti formuojama,
bet ne kaip jg butina formuoti. Strateginiai Zzemélapiai
bando i§ dalies nurodyti kelig tarp strategijos formu-
lavimo ir strategijos igyvendinimo. Nurodomojo stra-
teginio mastymo budas gali biiti suskirstytas { tris
strategines mokyklas: dizaino mokykla, planavimo
mokyklairpozicionavimo mokykla. Pasak dizainomo-
kyklos atstovy, strategija yra specifiniy perspektyvy
atvejis, kurio pagrindiné problema yra — pusiausvyra
tarp iSoriniy ir vidiniy firmos veiksniu (Ansoff, 1978).
Pozicionavimo mokykla yra susijusi su kompanijos
pozicionavimu rinkos viduje naudojant bendrajg stra-
tegija (Porter, 1980). Strateginiy zemélapiy kiirimas
patenka ] antra kategorija — planavimo mokykla. Ku-
riant strateginius zemélapius daroma prielaida, kad
strategijos formulavimas ir igyvendinimas yra atskir-
ti vienas nuo kito. Manoma, kad strategija gali buti
igyvendindama perduodant ja darbuotojams, igyven-
dinimo progresas gali bati kontroliuojamas veiklos
priemonémis. Jeigu $is blidas naudojamas, strateginis
zemelapis ir veiklos priemonés yra laikomos diagnos-
tine kontrolés sistema (Simons, 2000). Banker (2004)

pagrindé, kad vadybininkai, kurie supranta organiza-
cijos strategija, pasikliaus daugiau su strategija susiju-
siomis veiklos priemonémis ir maziau su strategija ne-
susijusiomis priemonémis, negu tie, kurie turi maziau
Ziniy apie strategija. Planavimo mokykla yra kriti-
kuojama kaip pernelyg formali ir nelanksti siekiant
strateginio planavimo tikslo. Be to, ne visada kiekvie-
na numatoma strategija yra realizuojama — realizuo-
jama strategija gali staiga atsirasti. Jeigu numatoma
strategija néra jgyvendinama, daroma prielaida, kad
planavimo mokykla praranda dalj savo tiksly. Taciau
formalus strateginio planavimo procesas taip pat tu-
ri teigiamy bruozy. Pavyzdziui, formalus strateginio
planavimo procesas gali bti tinkama alternatyva situ-
acijose, kur organizacijai reikia pakeisti savo krypti.
Strategiju igyvendinimo pozilriu, strateginis Zeméla-
pis bando sujungti strategijos formulavima ir jos igy-
vendinima, t. y. parodo rysj tarp organizacijos strategi-
niy ir operatyviniy tiksly. Galima naudoti strateginius
zemélapius kaip saveikaujancia kontrolés sistema (Si-
mons, 2000). Siuo atveju strateginis zemélapis sukurs
griztamaji rysi tarp veiklos ir strategijos formavimo
fazés. Tai padés sumazinti skirtuma tarp strategijos
projektavimo ir jgyvendinimo. Praktikoje skirtumas
tarp diagnostinés ir saveikaujancios kontrolés siste-
mos nebus didelis. Pasak Hass ir Kleingeld (1999)
diagnostinés kontrolés sistemos kiirimo ir taikymo
procesas yra loginé priemoné inicijuojant strategini
dialoga, kuris yra svarbiausia problema, sprendziama
saveikaujancios kontrolés sistemos viduje. Svarbiau-
sia strategijos igyvendinimo problema yra sugebéti
valdyti visos organizacijos veiksmus siekiant ty paciy
strateginiy tiksly. Tai apima ir darbuotojuy valdyma
skirtinguose organizacijos lygiuose. Pasak Haas ir
Kleingeld (1999), periodinis strateginis dialogas yra
bitinas tarp organizacijos elgsenos (veiksmy) ir orga-
nizacijos tiksly (strategijos). Norint pasiekti suderi-
namuma, strateginis dialogas privalo biiti nuoseklus,
grindZziamas tomis paciomis strateginémis problemo-
mis, kurios diskutuojamos daugialypiuose organiza-
cijos lygiuose, net jei tinka kiekvienam lygiui. Skir-
tingose terminologijose skirtingy organizacijos lygiu
naudojimas paprastai reiskia, kad veiklos priemonés,
pavyzdziui, verslo padalinys skiriasi nuo cecho, ka-
dangi jie naudojami skirtingiems tikslams. Strateginiy
zemélapiy poziiiriu yra sudétinga sukurti visos organi-
zacijos strateginj Zemélapi dél skirtingy organizacijos
lygiy terminologijos skirtumy.

3. Strateginiy Zemélapiy kurimas

3.1. Strateginiy Zemélapiy kurimas pagal
Nortong ir Kaplang

Kaplanas ir Nortonas (2004) sukiiré strategi-
nio Zemélapio modeli. Ju modelis koncentruojasi
ties strateginio zemélapio pavyzdziais. Kiekvienas
pavyzdys pagristas skirtinga strategija, t.y. veiklos
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meistriSkumu, produkto vadovais arba priezasties ir
pasekmés rysiais strategijoje. Kompanija privalo pa-
sirinkti strategija, o véliau taikyti strategini Zemélapi
organizacijai. Pagal Nortong ir Kaplana (2000), stra-
teginio zemélapio kurimas turéty biiti pradedamas nu-
statant kompanijos tikslus ir toliau kuriant priemones
tiems tikslams pasiekti. Tiksly nustatymas prasideda
nustatant kompanijos egzistavimo priezastis. Po to

kompanijos vadovybé nustato vizija. Nustatant strate-
gija vadovaujamasi vizija. Kitame etape yra pateikia-
mi svarbiausi kompanijos tikslai ir santykiai tarp Siy
tiksly kartu su keturiomis Subalansuoty rodikliy per-
spektyvomis. Perspektyvos privalo biti nagrinéjamos
tokia tvarka (Zr. 1 pav.): finansiné perspektyva, varto-
tojo perspektyva, proceso perspektyva, mokymosi ir
augimo perspektyva.
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1 pav. Subalansuoty rodikliy modelis

Finansinés perspektyva. Finansinés perspekty-
vos tikslas yra kartu sujungti pajamy augimo strate-
gija su produktyvumo strategija. Vartotojo perspekty-
va. Strategijos pagrindas yra vartotojo vertés planas.
Vertés planas gali buti parinktas i$ trijy diferenciaciju:
veiklos meistriSkumo, produkto vadovybés ir vartoto-
jo artimumo. Kompanija turi pralenkti vieng i§ trijy
sric¢iy ir patenkinti kity dviejy sri¢iy pagrindinius rei-
kalavimus. Vidiniy procesy perspektyva. Po to, kai
kompanija susidaro aisky vaizda apie savo vartoto-
jus, ji turi nusistatyti biidus, kuriais ji pasieks klienty
vertés plany ir finansiniy tiksly. Mokymosi ir augimo
perspektyva. Ketvirta strateginio Zemélapio perspek-
tyva yra mokymosi ir augimo perspektyva. Organiza-
cija turi nuspresti, kaip pasiekti savo vidiniy procesy
perspektyvos tiksly (Kaplan, Norton, 2004). Modelis
parodo, kad strateginio zZemélapio sudarymo tikslai
gali biiti aiSkiai nustatomi remiantis strategija. Taciau
kompanijos daznai kritikuoja tikslus, kurie yra uz stra-
tegijos riby ir i kuriuos reikéty atsizvelgti formuojant
strategini zemélapi (Malmi, 2002). Tokiu tikslu galéty
biti, pavyzdziui, geras informacijos srautas. Be to,
Kaplanas ir Nortonas nepaaiskina, kaip vyksta strate-
ginio Zemélapio kiirimo procesas, kas tai atlieka.

3.2. Zemélapis ir veiklos vertinimo sistemos
kiirimo procesas

Strateginiai zemélapiai yra susijg su veiklos ver-
tinimu ir jie kuriami norint paremti veiklos vertinimo
sistemos kiirima ir naudojima. Strateginiy zemélapiy
kiirimas turi tas pacias kiirimo fazes kaip ir veiklos
vertinimo sistema. Pavyzdziui, kritiniy sekmes veiks-
niy nustatymas yra svarbiausia strateginiy zemeélapiy
kiirimo ir veiklos vertinimo sistemos kiirimo fazé. Be
to, veiklos vertinimo sistemos kiirimo tyrimo proce-
sas gali biiti laikomas naudingu, kada bandoma kurti
strateginio zemélapio modeli. Veiklos vertinimo siste-
mos kiirimas yra labiau istirta sritis (Kaydos, 1999;
Olve, 1999).

Veiklos vertinimo sistemos kiirimo modeliai
yra gana panasiis (Hannula, 2002). Toivanen (2001)
sukiiré Suomijos verslo aplinkos modeli bendradar-
biaudamas su suomiy verslo imonémis. 2 pav. parodo
pirmasias keturias Toivanen modelio fazes. Kitos mo-
delio fazés néra aptariamos, kadangi jos yra susijusios
su veiklos priemoniy kiirimu.
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Valdybos
isipareigojimai

Sprendimas
pradéti kurti
Subalansuoty
rodikliy modelio
projekta

—»

Vizijos ir Kompanijos

strategijos | kritiniy sekmés

iSaiskinimas veiksniy
nustatymas

2 pav. Veiklos vertinimo sistemos kiirimo modelis (Toivanen, 2001)

Etapai yra aptariami i$ to poziiirio tasko, kaip
jie yra susije su strateginiy zemelapiy kiirimu. Tei-
singas sprendimas yra tas, kad reikia taikyti Subalan-
suoty rodikliy modeli. Uzuot nagrinéje Subalansuoty
rodikliy projekta, nagrinéjame strateginio zemélapio
projekta. Pirmame etape nustatomi iStekliai, kurie bus
reikalingi projektui, taip nustatoma nauda ir nuosto-
liai, kadangi daugelis plétros projekty gali konkuruo-
ti dél riboty imonés iStekliy. Kitais zodziai tariant,
projektai turi buti pateisinami. Be to, atsizvelgiant {
organizacijos dydi, turi biiti nuspresta, kokio dydzio
bus projektas. Ar jis bus laikomas visos organizacijos
projektu, o gal tik jos dalimi?

Valdybos jsipareigojimai. Tam, kad sé¢kmin-
gai vykty projekto kiirimas, valdyba turi turéti jsipa-
reigojimy deél projekto. Bitinai privalo isipareigoti
auksciausia valdzia, kadangi ju pozicija demonstruoja
darbuotojams, koks i$ tikryjy projektas yra svarbus.

Vizijos ir strategijos iSaiSkinimas. Tam, kad
bty galima perduoti vizija visai organizacijai, vizija
privalo biiti gana paprasta. Vizija privalo biiti glaus-
ta prezentacija, kurioje yra paaiSkinami organizacijos
tikslai. Pasak Moris (1987), vizija privalo atsizvelgti
1 visy tarpininky interesus. Gera vizija yra praktiska
ir pasiekiama. Po vizijos iSaiSkinimo kompanija turi
iSaiskinti savo strategija. Strategija privalo biiti susi-
jusi su vizija ir parodyti, kaip pasiekti organizacijos
tiksly.

Kompanijos kritiniy sékmés veiksniy nusta-
tymas. Ketvirtas etapas apima veiklos aplinkos, kon-
kurenty, produkty ir kompanijos klienty nustatyma.
Praktikoje tai reiSkia stiprybiy, silpnybiy, galimybiy
ir grésmiy nustatyma. Kritiniai organizacijos sékmés
veiksniai apima informacija, iSteklius kompetencija ir
savybes, kuriomis organizacija pasiekia s¢kme. Kriti-
niai sekmés veiksniai priklauso nuo, to kuriai sric¢iai
ar Sakai organizacija priskiriama. Kada pasirenkami
kritiniai sékmés veiksniai, visas strateginis Zemélapis
ir balansas tarp skirtingy perspektyvy yra nagrinéja-
mas. Tai reiskia, kad kiekviena perspektyva privalo
turéti maziausiai vieng kritini s¢kmés veiksni (Lon-
nqvist, Mettanen, 2003). Apibudinti etapai yra biitina
salyga kuriant strateginius zemélapius. Kitais zodZiais
tariant, veiklos vertinimo sistemos projektavimo pro-
cesas pateikia patikima strateginio Zemeélapio kiirimo
pagrindg, nustatomi kritiniai s€¢kmés faktoriai, kurie

véliau bus regimi. Tadiau néra praktiniy patarimy,
kaip faktiskai jgyvendinti vizualizacija.

4. Strateginio Zemélapio kiirimo modelis

Daugelyje literatiiros  Saltiniy  strateginis
zemélapis yra naudinga strategijos igyvendinimo
priemoné, kadangi jis gali iSaiskinti strategija, buti
taikomas verslo vienetui ir akcentuoti valdymo pro-
cesa, vizualizuoti priezasties ir pasekmés rysius tarp
skirtingy veiksniy, pateikti trilkstamus rySius tarp stra-
tegijos formavimo ir strategijos ivykdymo (Kaplan,
Norton, 2004, Kasurinen 2000). Svarbus klausimas
apibréziant strateginio Zemélapio veiksminguma yra
tas, kad strateginis Zemélapis suprantamas skirtingy
organizacijos lygiy darbuotojams (Banker 2004; de
Haas, Kleingeld 1999). 3 paveiksle pateiktas bendras
strateginio Zzemélapio pavyzdys. Jis padeda susieti vi-
sos organizacijos veikla ir naudoti strategini Zemélapi
kaip saveikaujancia kontrolés sistema. Strateginio
zemélapio kiirimo proceso modelis paremtas Kapla-
no ir Nortono modeliu bei veiklos vertinimo sistemos
kiirimu. Pateiktas modelis apibendrina svarbiausias
strateginio zemélapio kirimo fazes. Jis pateikia tin-
kama strateginio zemélapio plang ir Zemélapio vizua-
lizacija. Be to, jis parodo, kaip gali bti kuriami su pa-
reigybémis susij¢ strateginiai Zemélapiai. Sudarytas
modelis papildo Kaplano ir Nortono modelj ir veiklos
vertinimo sistemos modelj.

Strateginio zemélapio kiirimo procesas apima
Siuos etapus:

1. Pradéti ir parengti projekta ir garantuoti
valdybos jsipareigojimus:

* nustatyti projekto organizavima (personalo

atsakomybe);

* parinkti empirinius metodus (darbuotojy in-
terviu);

* ypatingai jvertinti auks¢iausios valdzios isi-
pareigojimus.

2. Nustatyti dabarting organizacijos padétj:
* iSanalizuoti rinkos padéti;

 iSanalizuoti organizacijos dokumentus;

* stebéti organizacija atsizvelgiant | skundus.
3. ISaiSkinti vizijg ir strategija:

» sukurti pakankamai paprastg vizija;
 iSaiskinti pasirinkta strategija.
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4 a. Nustatyti kritinius sékmés veiksnius ir
nustatyti prieZasties ir pasekmés rySius tarp juy:
e pirmajame etape naudoti pasirinktus empiri-
nius metodus;
* analizuoti strategija.
4.b. Sukurti plang:
panaudoti galimus rysius (pavyzdziui, orga-
nizacijos veiklos vertinimo sistema);
pasirinkti priemong, kuri tarnauty organiza-
cijos poreikiams.
5. Vizualizuoti strateginj Zemélapij:
o pateikti kritinius sékmés veiksnius bei
priezasties ir pasekmés rysius tarp ju (pa-
vyzdziui, pasitelkiant informacines techno-

6. Parinkti pareigybe su pareigybémis susiju-
siam strateginiam Zemélapiui:
» koncentruotis ties strategijos vaidmeniu.
7 a. Nustatyti pareigybés Kkritinius sékmés
veiksnius bei prieZasties ir pasekmés rysius tarp jy:
 taikyti empirinius metodus, parinktus pirma-
jame etape;
* naudoti pareigybés apibudinima.
7 b. Sukurti plang:
» taikyti | padalinio strategini zemélapi pa-
nasy plana.
8. Vizualizuoti su pareigybe susijusj strate-
ginj Zemélapij:
* pavaizduoti kritinius s€¢kmés veiksnius bei

logijas). priezasties ir pasekmes rysius tarp ju (pasi-
telkiant informacines technologijas).
g Produktyvumo Ilgalaiké akcininky verté Augimo strategija
2 strategija
=
(5]
2.
2]
g ﬁobuli Padidinti Padidinti Padidinti
2 nti 4 turto pajamq* kliento
2 iSlaidy panaudo galimybes verte
,E struktlira jima
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g £ Organizacinis kapitalas

> &
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3 pav. Bendras strateginio Zemélapio modelis

Organizacijy atveju tyrimas gali biiti atliktas su
verslo vienetu. Strateginiai zemélapiai gali biiti kuria-
mi dviem organizacijy lygiais: padalinio lygiu ir dar-
buotojy lygiu. Atsizvelgiant i organizacijos dydi, bus
vertinama, kurie lygiai bus pavaizduoti strateginiame
zemélapyje. Pavyzdziui, konglomerato atveju galéty

bati reikSminga sukurti strateginj Zemélapi konglome-
rato lygiu, kompanijos lygiu, padalinio lygiu ir parei-
gybés lygiu norint veikti zingsnis po zingsnio. Kitais
zodziai tariant, zingsnis nuo konglomerato lygio link
pareigybés lygio bus toks didelis, kad jo negalima bus
padaryti i$ karto.
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Kai kurie mokslinés literatiros Saltiniai nuro-
do, kad strateginiai Zemélapiai gali baiti naudojami no-
rint vizualizuoti kompanijos strategija. Juos taip pat
siiloma naudoti veiklos vertinimo procese, kad biity
galima geriau suprasti tikslus, kuriuos vertiname.
Tradiciskai planas, kuris naudojamas strateginiams
zemélapiams, yra panasus | Subalansuoty rodikliy
modelio keturias perspektyvas. Sio tipo strateginiai
Zzemélapiai gali biiti naudojami jau minétiems tiks-
lams. Taciau strateginiais Zemélapiais taip pat sitlo-
ma pavaizduoti, kaip darbuotojy pareigos susijusios
su organizacijos tikslais. Tradicine strateginio Zeméla-
pio riisimi, pavyzdziui, verslo vieneto, ne visada tai
galima pasiekti. Vietoje jo panaudojami su pareigybe
susij¢ strateginiai zemélapiai, kurie yra detalesni ir
koncentruojasi ties pareigybe.

Su pareigybe susij¢ strateginiai zemélapiai gali
buti butini papildant strategini Zemélapi norint valdyti
dirbanciy skirtinguose organizacijos lygiuose darbuo-
toju veikla, siekiant ty paciy strateginiy tiksly. Abiejy
rusiy strateginiy Zemélapiy naudojimas gali vesti prie
nuoseklaus dialogo nepaisant skirtingy organizacijos
lygiu skirtingos terminologijos (de Haas, Kleingeld,
1999). Su pareigybe susij¢ strateginiai zemélapiai ga-
li biti naudojami kaip organizacijos darbuotojy jga-
liojimy priemoné. Su pareigybe susijusiy strateginiy
zemélapiy alternatyva gali biiti darbo grupés arba ko-
mandiniu darbu pagristas strateginis zemélapis.

Kaplano ir Nortono modelis yra planingos
gairés strateginio zemélapio kiirimo procese. Kapla-
nas ir Nortonas visy pirma koncentruojasi ties stra-
teginiy zemélapiy esme, o Zemélapio modeliavimas
yra apribotas strateginio zZemélapio $ablonu. Kitais
zodziais tariant, Kaplanas ir Nortonas nepaaiskina,
kaip atlikti strateginio zemélapio kiirimo procesa.
Kaip ir Subalansuoty rodikliy schemos atveju paaiski-
nama, kas turéty biiti matuojama, kaip tai turi baiti pa-
daryta, taip pat teigiama, kad veiklos vertinimo siste-
ma sukuria procesa, kuris paaiskina, kaip vertinimo
sistema gali biiti sukurta organizacijai. Naudodamas
tokia pat analogija, naujas modelis gali biiti vertina-
mas kaip papildomas projekto modelis, kada kuriami
strateginiai Zemélapiai, paremti Kaplano ir Nortono
Sablonais.

ISvados

1. Subalansuoty rodikliy metodika — tai strateginio
valdymo sistema, igyvendinanti jmonés strate-
ginius tikslus, transformuojanti juos { operatyvi-
nio valdymo kalba ir kontroliuojanti strategijos
vykdyma, naudojant pagrindinius efektyvumo
rodiklius. Subalansuoty rodikliy metodika yra
labai efektyvi, nes ji padeda imonéms spresti
labai aktualius uzdavinius: transformuoja stra-
tegija 1 skaiCius; imonés strateginius tikslus

susieja su kasdieniais darbuotojy veiksmais; pa-
deda igyvendinti strategija, kontroliuojant kas-
dieniy veiksmy vykdyma ir matuojant ju efek-
tyvuma; uztikrina ilgalaiki jmonés islikima bei
augima; sustabdo ,,gaisry gesinimg™* ir sudaro
galimybe nuolat gerinti veikla; uztikrina greita
reagavimag | rinkos pasikeitimus; optimizuoja
procesus.

2. Strateginis Zemélapis — imonés strategijos
igyvendinimo biidy pavaizdavimas viename
puslapyje, priezastiniais rySiais susieti tikslai.
Strateginis Zemélapis parodo, kaip integruoti ir
suderinti tikslai pagal 4 perspektyvas. Priezasti-
niai rySiai — tai ryS$iai tarp strateginiy tiksly, nu-
statyti pagal principg ,.kas jeigu“. Suskirs¢ius
rodiklius {4 grupes, sudaromas rodikliy zeméla-
pis, kuriame galima nustatyti priezastinius
tarpusavio rodiklius. Kiekvieno strateginio
uzdavinio vykdymas turi buti matuojamas ati-
tinkamais rodikliais, kurie turi bati iSreiksti
skaiciais. ,,Subalansuoty rodikliy“ sistemoje
efektyvumorodikliai sudaromikiekvienam tiks-
lui. Kiekvienas efektyvumo rodiklis turi norma-
tyving reik§meg, kuri parodo, kad tikslas pasiek-
tinas numatytu laiku. Rodikliy, ju reik§miy bei
galimy nukrypimy nuo nustatyty reikSmiy pa-
grindu formuojamas rodikliy zemélapis.

3. Strateginio Zemélapio modelis detaliai paaiski-
na, koks privalo biti strateginio Zemélapio tu-
rinys. Jis nepateikia proceso ir patarimy, kaip
sukurti strateginj Zzemélapi. Strateginis zeméla-
pis skatina organizacija vertinti, kaip ivairios
funkcijos tarpusavyje saveikauja ir palaiko vie-
na kitag.

4. Strateginis zemélapis pagerina organizacijos
bendravima. Bendras vieSojo sektoriaus skirtu-
mas yra tas, kad darbuotojai nemato rysio tarp
ju darbo ir organizacijos strategijos; Zeméla-
pis padeda panaikinti Sia spragg. Strateginis
zemélapis padeda sukurti gera strateginio pro-
ceso pradzia.
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Importance of Strategic Maps in the Process of Implementation of Strategies

Summary

The topic of the article is “Importance of strategy
maps for implementing strategy”. The aim of the article
is to evaluate importance of strategy maps for implement-
ing strategy. The objectives of the article are the following:
to analyze theoretical aspects of strategy maps, to evalu-
ate process of creating strategy maps, to analyze model of
strategy maps. Subject of article is strategy maps. Research
methods are nonfiction literature, contrastive literature
analyses.

The article analyses theoretical aspects of strategy
maps, process of creating strategy maps, model of starter
maps. The strategy map is a visual presentation of a compa-
ny’s critical success factors and the cause-and-ef—fect rela-
tions between them. Strategy maps can be used to illustrate
the strategy of a company. For example, the duty-related
strategy maps can illustrate how the duties of an employee
relate to the objectives of an organisation. The objective of
this paper is to create the designing of a strategy map. Ka-
plan and Norton are credited with developing the balanced
scorecard, now a strategy mapping tool, in 1992. This ap-
peared in a paper, “The Balanced Scorecard: Measures
Which Drive Performance” in the January 1992 edition of
Harvard Business Review. The focus of the balanced score-

card is to provide organizations with metrics against which
to measure their success. The underlying principle was that
you cannot manage what you cannot measure. Based on
continued experience with organizations that successfully
implemented the balanced scorecard, Kaplan and Norton
came to realize that there were two important factors that
made organizations implement the balanced scorecard suc-
cessfully — the factors of focus and alignment. Organiza-
tions, while drawing up the scorecard for themselves, were
forced to rethink their strategic priorities and describe their
strategies. This led Kaplan and Norton to a further principle
— you cannot measure what you cannot describe. Strategy
maps, which have previously been a part of the process of
constructing the balanced scorecard, now became the cen-
tral theme. The balanced scorecard has been evolving from
a performance management tool to a comprehensive stra-
tegic management tool. Strategy maps are a way of provid-
ing a macro view of an organization’s strategy, and provide
it with a language in which they can describe their strat-
egy, prior to constructing metrics to evaluate performance
against their strategies.

Keywords: strategy, performance measurement,
Strategy maps.
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