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Sio dokumento tikslas - padéti valdyboms ir jmoniy
vadovybei geriau suprasti valstybés, kaip savininko,
lOkes¢ius  jmoniy  strateginiams planams, taip pat
harmonizuoti naudojamas savokas, tarpusavio komunikacija
bei pateikiamy dokumenty turinj tam, kad visi proceso
dalyviai vienodai suprasty strateginio planavimo ir

jgyvendinimo procesa.
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I. ]zanga

Jmonés strategija — tai Zzemélapis, kuris padeda
jmonei suprasti, kokia kryptimi ji juda, leidZia
nenukrypti bei grei¢iau ir efektyviau pasiekti
uzsibréztus tikslus. Valstybés valdomy jmoniy (toliau
- W) strategijos skirtos uztikrinti efektyvy Siy jmoniy
valdyma ir tarnauja kaip vadybos bei komunikacijos
priemoné tarp  Vyriausybés, savininko  teises
jgyvendinancios  institucijos, jmoniy  valdyby,
stebétojy taryby (jei tokios yra) ir jy vadovy. Jmonés
strateginis veiklos planas yra jmonés vadovybés
darbo vertinimo priemoné. Tam, kad strateginis
veiklos planas bty veiksmingas ir efektyvus, jis turi
bati aiskus, konkretus, aktualus valstybés ir verslo
aplinkos  situacijai  bei vertingas ir patogus
dokumentas vadybos procese.

Ypac svarbu, kad bendrg jmonés strategijg zinoty,
suprasty ir palaikyty visos su jmonés vadyba
susijusios, suinteresuotos salys: jmonés savininkas (i),
valdyby nariai, vadovai bei, kiek jmanoma, visi Kiti
darbuotojai. Kiekvienos strategijos naudotojy grupeés
rySys ir strategijos teikiama nauda yra skirtinga.
Jmonés savininkui (-ams) - tai bendras jmonés
apibadinimas, uztikrinimas, jog jmonés tolimesné

Siose gairése pateikiama:
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veikla atitinka jy lGkescius ir keliamus tikslus bei kitus
reikalavimus.  Savininko  (-y) paskirta valdyba
atsakinga uz strateginio veiklos plano parengimo
uztikrinimg ir suderinimg su savininko (-y) interesais.
Strategjijai turi pritarti ir jmonés vadovai, nes nuo jos
priklauso toliau formuojami konkretds uzdaviniai ir i$
to kylantys jmonés veiksmai. Jy pagrindinis indélis |
bendros strategijos kdrimg yra priziréti, kad keliamus
reikalavimus baty jmanoma jgyvendinti realybéje.
Trecioji pagrindiniy vartotojy grupé — visi jmonés
darbuotojai - daug greiciau ir efektyviau padés
jmonei pasiekti uzsibréztus tikslus, jei supras, koks yra

ju kasdieniniy  veiksmy indélis ] jmonés
strateginiame  veiklos  plane iddéstyty  tiksly
pasiekima.

Siomis strateginio veiklos planavimo  gairémis

siekiama padéti valdyboms ir jmoniy vadovybei
geriau suprasti valstybeés, kaip savininko, lUkescius
jmoniy strateginiams planams, taip pat harmonizuoti
naudojamas sgvokas, tarpusavio komunikacijg bei
pateikiamy dokumenty turinj tam, kad visi proceso
dalyviai vienodai suprasty strateginio planavimo ir
jgyvendinimo procesa.

( )
Strategijos lygmeny aprasymas

(. J

4 N\
W/ strategijy vaidmuo ir tikslai

& J

4 N\
VW] strategijy karimo proceso apzvalga

& J

<

>
Rekomenduojamy V| strategijy klrimo proceso zingsniy (planavimas,
jgyvendinimas, vertinimas ir tobulinimas) aprasymas

(.

J
4 N\
Rekomenduojamy analizés metody aprasymai
& J
4 1\
Tiksly pasiekimo vertinimas
& J
4 1\
Strategijos jgyvendinimo proceso stebéjimas ir atskaitingumas
& J
4 N\
Strategijos palaikymas ir atnaujinimas
& J
( N\
Reikalavimai keliami galutinio V] strategijos dokumento turiniui
& J
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Il. Sqvokos

UK'Q‘M!\N',ST,,ER”A

Dokumente naudojamos $ios sgvokos:

Finansiné prognozé

Funkciné strategija

Investicijy planas

Korporatyviné strategija

Strateginés kryptys

Strateginiai tikslai

Uzdaviniai

Valstybiné sektoriaus
strategija

Veiksmai

Strateginis planas

Vertés grandiné

Vertés kirimas

Verslo strategija

- Imoneés pelno/nuostoliy, balanso, pinigy srauty prognozes, investicijy ir jy

finansavimo planai, pagrindiniai finansiniai rodikliai, prielaidos

« Jmoneés struktariniy padaliniy ir/ar funkciniy sriciy strategijos, kurios numato

veiklos procesus ir vertés karimo planus atskiroms funkcijoms

« Materialiy ir nematerialiy istekliy pritraukimo ir jgyvendinimo planas

nustatytiems tikslams pasiekti

« Auksciausio lygio jmonés strategija

- Imonés paskirtis valstybéje, versle, visuomeneje

- Prioritetines jmonés plétros ir vystymosi sritys, jgyvendinant jmoneés vizija

- KonkretUs ateities pasiekimai, kuriuos jmoné numato jgyvendinti per

planuojama laikotarpj

« Kiekybiskai pamatuojamas siekimas, kuris leidzia pasiekti strateginius tikslus.

Dazniausiai naudojamas detalizuoti strateginius tikslus j zemesnio lygmens ar
verslo pasiekimus

- Bendra sektoriy, keliy V] veikla apimanti integruota strategija, kurioje

Valstybe nustato pagrindines sektoriaus vystymosi kryptis, prioritetus, gaires
bei principus

« Konkrecios veiklos , veiksmai ir iniciatyvos, kurios leidZia pasiekti iskeltus

uzdavinius

- Vieny-treju mety planavimo dokumentas, apimantis pagrindiniy jmonés

veiksmy, veikly ir iniciatyvy sarasa, nukreipta j ilgalaikiy jmoneés tiksly
pasiekima

- Verte kurianciy veikly visuma procese

« Ekonomineés, socialinés arba kitokios gaunamos naudos didinimas atliekant

konkrecius veiksmus

« Atskiro verslo vieneto strategija

- TrokStama, pageidaujama ar jsivaizduojama jmoneés ateities busena
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Il. Planavimo lygmenys

Nors numatomi skirtingo lygmens planavimo etapai, strateginj veiklos plang turi sudaryti vienas dokumentas,
kurio didZiausias démesys skiriamas vidutinés trukmés (1-3 mety) ir artimiausio laikotarpio (trumpesni, nei
vieny mety) laikotarpiams. Strategija skirstomos j hierarchinius lygmenis:

1 pav. Strategijos lygmenys

Valstybés pazangos strategija ir (arba) vienos
arba keliy valdymo sriciy plétros programos

Korporatyviné strategija
@ Kuriama 5-10
mety laikotarpiui

Funkcijy strategijos [Kuriamaj% B }

Verslo strategijos

mety laikotarpiui

e Valstybés pazangos strategija ir (arba) vienos e Verslo strategija. Korporatyvine strategija

arba keliy valdymo sriciy plétros programos. sudaro verslo vienety (padaliniy, antriniy jmoniy,
StrategiSkai svarbiems sektoriams rengiama produkty arba  kity reikSmingy  pelng
integruota strategija, kurioje valstybé nustato generuojanciy vienety, kurie planuodami savo
pagrindines sektoriy plétros kryptis ir prioritetus. veikla yra tam tikru lygiu nepriklausomi)

o Korporatyviné strategija. |monés strategija strategijos. Jos rengiamos 5-10 mety laikotarpiui,
auksciausiu  lygiu  vadinama  korporatyvine taciau konkretus laikotarpis priklauso nuo
strategija. Jprastai ji rengiama 5-10 mety sektoriaus ir srities, kurioje planuojama plétoti
laikotarpiui. Korporatyvinés strategijos tikslas - veikla.

suformuluoti bendrg jmonés plétros kryptj,

nuspresti, kokiomis veiklomis ji uzsiims, kokie bus  Lenteléje  pateikiami keli pavyzdziai, rodantys
pagrindiniai jmonés veiklos principai, kokioje  korporatyviniy ir (arba) verslo strategijy laikotarpius
erdvéje ji konkuruos ir kaip bus valdoma. atskiry sektoriy jmonése:

2 pav. Rekomenduojami verslo strategijos laikotarpiai

Korporatyvinés  strategijos Verslo strategijos vidutinis

Veiklos sritis vidutinis laikotarpis (metais)  laikotarpis (metais)

Transportas 7-10 5-7
Energetika 15-20 10-15
Komunalinis akis 15-20 10-15
Miskininkysté 8-11 4-8
Zemeés ukis 10 4-10

Kultara 10-15 5-7
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PaZzymétina, jog jmonés strategija turi bati
vientisa ir apibrézti tiek ilgalaikius tikslus, tiek
trumpesnius etapus siekiant nustatyty tiksly.
Verslo strategijos ir korporatyviné strategija
pristatomos kaip trumpesnio laikotarpio jmonés
strategijos dalys. Verslo strategijy pagrindinis
uzdavinys — nuspresti kaip pozicionuoti verslg

rinkoje,  jvertinti  bUsimus  paklausos ir
technologinius  pokycius  bei  apibddinti
tolimesnius  veiklos  scenarijus,  apibrézti

pagrindinius verslo vieneto tikslus ir planuoti
strateginiy veiksmy jgyvendinimo plana. Labai
svarbu, kad verslo strategijas ir korporatyvine
strategijg siety loginis rysys, ty. verslo strategijy
jgyvendinimas  baty  natdralus  Zingsnis
korporatyviniy (ilgalaikiy) tiksly jgyvendinimo
link.

e Funkcijy strategijos. Tai skyriy ir padaliniy
strategijos, kurios numato veiklos procesus
bei vertés karimo planus ir tokiu bddu
pagerina jmonés arba verslo veiklg (pvz,
personalo strategija, rinkodaros strategija,
naujo produkto jvedimo | rinkg strategija,
jéjimo | rinkg arba i3¢jimo iS rinkos strategija,
finansy strategija, inovacijy, T ir kitos
strategijos). Funkcijy strategijos gali buti
rengiamos  korporatyviniu  arba  verslo

IV. Strategijos rengimo procesas

Strategijos kdrimas - tai daugialypis ilgalaikio
planavimo procesas, padedantis jmonéms nustatyti
savo veiklos paskirt), strategines kryptis, tikslus,
uzdavinius ir priemones, uztikrinancias jmonés tiksly
jgyvendinima. llgalaikés strategijos karimas suteikia
jmonéms galimybe sistemingai jvertinti savo
dabartine bukle ir ateities perspektyvas bei atsakyti |
pacius svarbiausius klausimus, tokius kaip:

e koks yra ilgalaikis jmonés ir (arba) verslo
tikslas;

e  kokie galimi jmonés veiklos ateities scenarijai,
kokias galimybes ir grésmes jie sukuria;
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vienety lygmeniu. Taip pat reikéty funkcijy
strategijas derinti su aukstesnio lygmens
strateginio  planavimo dokumentais.
Funkcinés strategijos jprastai rengiamos 1-3
metams.

Pavyzdziui, korporatyvinéje strategijoje
deklaruojamas  siekis  tapti  jmone, kuriancia
inovatyvias ir paZangias technologijas. Pagal
korporatyvinés strategijos kryptj formuojama verslo
strategija, kuria siekiama jdiegti technologinius
sprendimus. Taciau organizacija, jgyvendindama Siy
strategijy gaires, susidurs su klidtimi, nes negalés
diegti technologiniy sprendimy be aukstesne
kompetencija ~ turin¢iy  darbuotojy.  Aukstos
kvalifikacijos darbuotojy ji nesusiras ir neissiugdys be
tinkamos atrankos, palankiy darbo salygy, mokymo ir
iSlaikymo sistemos. Sie veiksniai turés atsispindeéti

funkcingje zmogiskyjy istekliy strategijoje.

Siose gairése pagrindinis démesys yra skiriamas
galutinio strateginio dokumento, kurj sudaro
korporatyviné ir verslo vienety strategijos,
parengimui. Toliau apZvelgiamas strategijos rengimo
procesas, strateginio dokumento dalys, keliami
reikalavimai, rekomenduojami analizés ir vertinimo
metodai ir dokumento palaikymo zingsniai.

o kaip jmoné siekia savo tiksly;

e  kokius rodiklius pasitelkdama jmoné stebi ir
vertina savo veikla;

e  kokia yra Sios organizacijos sukuriama verté.

Strateginio planavimo procesg reikéty suvokti kaip
nuolatinj procesa, kurj sudaro keturi pagrindiniai
etapai: planavimas (jis apima ir strategijos
parengima), jgyvendinimas, rezultaty bei pasiekimy
jvertinimas (kai analizuojamos rezultaty pasiekimo
arba  nepasiekimo  priezastys) ir  strategijos
tobulinimas,  padedantis  iSlaikyti  strategijos
aktualuma.
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3 pav. Strategijos ciklas

Tobulinimas

R
eyl
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Planavimas

Vertinimas
mas

lgyvendini-

Funkciniame lygmenyje, strateginis planavimas atliekamas kiekvienais metais. Rekomenduojama jj atlikti pagal

Zemiau pateikta grafika.

4 pav. Sitlomas funkcijy strateginio planavimo metinis grafikas

Liepa

Vadovy strategine sesija, kurios

metu aptariamos galimos jmonés

vystymosi  galimybés, nustatomi

pagrindiniai strateginiai tikslai

Geguzé - birzelis

Esamos  situacijos  analizé  ir

pasiruosimas strateginei sesijai:

- IBoriniy ir vidiniy veiksniy
analizé

- Esamos situacijos pristatymas

- Atlikty ir neatlikty darby, kurie
buvo numatyti ankstesniame
veiksmy plane, analizé

Jmonés strateginiame planavime dalyvauja visa
organizacija: valdyba, vadovai, jmonés struktriniy
padaliniy darbuotojai. UZ proceso inicijavimg ir eigos
kontrole atsakinga jmonés valdyba. UZ strategijos
karima ir pristatyma valdybai atsakingas generalinis
direktorius. Siekiant efektyvumo, strategijos kdrimo
procesg turéty prizilréti atsakingas darbuotojas.
Priklausomai nuo turimy jmoneés istekliy tai gali bati
jmonés  generalinis  direktorius,  strategijos,
marketingo arba finansy planavimo padalinio
vadovas, strategijos departamento darbuotojas arba
kitas  kvalifikuotas specialistas.  Produktyviausias
strategijos planavimo proceso etapas — strateginé
vadovy sesija. Sios i$vaziuojamosios kelias dienas

Strateginio
planavimo ciklas

Liepa - rugpjutis

Strategijos  ruosimas:  strateginiy
tiksly, uzdaviniy ir strateginio veiklos
plano formavimas

Rugséjis

Strategijos ir  strateginiy
tvirtinimas valdyboje

tiksly

Spalis - lapkritis

Metinio biudzeto, veiklos plano ir
darbuotojy tiksly ruosimas

Gruodis

Metiniy plany tvirtinimas

trunkancios sesijos metu jmonés vadovai ir valdybos
atstovai, remdamiesi analiziy rezultatais, priima
sprendimus dél jmonés misijos, tikroviskos vizijos,
natQraliy vertybiy, strateginiy krypciy ir tiksly. Tais
atvejais, kai strategijos dokumentas jau yra parengtas,
véliau kiekvienais metais strateginé sesija arba
strategijos parengimas turéty bati suprantamas kaip
esamos strategijos perzidra ir aktualumo jvertinimas,
reikalingy pataisymy rengimas, atsizvelgiant j vidaus
ir iSorés aplinkybes bei metinius jmonés ir (arba)
atskiros verslo veiklos rezultatus. Zemiau pateiktoje
lenteléje aprasoma paskirtyjy asmeny atsakomybé
planuojant strategija.
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5 pav. Atsakomybeé strateginio planavimo metu

Inicijavimas

Kartu su generaliniu

Analizé

Strateginés sesijos
metu apzvelgia

Strateginés

kryptys

AL N
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Veiksmy planas

Galutinis
dokumentas

Tvirtina (atmeta)

8 direktoriumi S ‘ - -
> o . analizes rezultatus ir galutinj strategijos
S inicijuoja strategijos G .
S @i teikia sialymus Kartu su generaliniu dokumentg
a tolimesnei karimo eigai direktoriumi sesijos
metu nustato misija,
I vizijg, vertybes ir Atsako uz galutinio
24 nicjuojairyra — - strategines kryptis strateginio
=T atsakingas uz analizés .
c 9 o . ) Formuoja veiksmy dokumento
s £ atlikima, pristato ja . Gia
&= valdybai plang (uzdavinius, paruosimg ir
oo veiksmus, jiems pristatyma valdybai
reikalingus isteklius

. Bendradarbiauja bei atsakingus
'2. teikdama reikalingg asmenis)
S informacija ir
S pasialymus

w

2 Inicijucjair Paruosia galutinj
o . o
(= -? moderuoja Struktarizuoja ir formalizuoja strateginés sesijos rezultatus. strategyjos
Do strategine sesija, dokumenta ir esant
® E parengia jai Kuria strategija ir koordinuoja kdrimo procesg jmonés viduje poreikiui atlieka
A g medziaga korekcijas

o
® Bendradarbiauja su strateginio planavimo skyriumi, teikia reikalingg
B informacija
wv

Strateginio  planavimo  proceso rezultatas - taCiau efektyvius, ambicingus, aktyvia veiklg

strateginio veiklos plano parengimas. Valdybai
teikiama jmonés strateginj veiklos plang (dokumentg)
sudaro korporatyviné strategija ir jmonés vykdomy
versly strategijos.

Strateginio  veiklos
pateikiamas IX skyriuje.

plano  pavyzdinis  turinys

Strateginis veiklos planas derinamas ir tvirtinama V|
valdybos posédyje. Svarbu pabrézti, jog strategijos
derinimas  ir  tvirtinimas  bdty  dinamiskas,
konstruktyvus ir dialogu paremtas procesas, t. Y.
jmonés valdyba kartu su jmonés vadovybe turi
apibrézti strategines kryptis ir tikslus, kurias jmonés
vadovybé prisiima kaip savo veiklos jsipareigojima.
Dialogo metu apibréziami jmonés veiklos tikslai,
sutariami  tiksly pasiekimo  vertinimo  kriterijai.
Rekomenduojama nustatyti realistiSkus, pasiekiamus,

skatinancius tikslus.

KonkretQs trejy ir vieny mety strateginiai planai (taip
pat biudZetas ir funkcijy strategijos) rengiami tik
patvirtinus strategijos dokumentg, uztikrinant, jog ir
biudzetas, ir funkcijy strategijos bty aiskiai susieti su
ilgalaike strategija ir bdty orientuoti | ilgalaikius
tikslus. Strateginio planavimo procesas yra ilgas, todél
rekomenduojama jj pradéti jau pirmoje mety puséje
- geguze, birzelj arba dar anksciau.

Strategijos jgyvendinimas pradedamas patvirtinus
jmonés strateginj veiklos plang, kuris detalizuojamas j
trejy arba vieny mety veiksmy planus. Strateginio
veiklos plano palaikymas ir tobulinimas yra nuolatinis
ir nenutrtkstamas procesas, pasikartojantis kasmet.
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V. Planavimas
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Strateginis planavimas susideda i3 trijy pagrindiniy etapy: dabartinés situacijos analizés, ateities perspektyvy

numatymo ir veiksmy plano sudarymo.

6 pav. Strateginio planavimo etapai

Esama
situacija

Ateities

perspektyva

\
« Kur mes esame dabar?
- Aplinkos analizé
« Misijos formulavimas
J
\
- Kur mes norime buti ateityje?
« Vizijos formulavimas
- Strateginiy krypciy ir tiksly nustatymas 5-10 mety laikotarpiui
J
\
- Kaip mes jveiksime atstuma tarp esamos ir siekiamos busenos?
« Veiksmy ir uzdaviniy strateginiams tikslams jgyvendinti nustatymas
J

V.1. Aplinkos veiksniy analizé

Aplinkos veiksniy analizé padeda nustatyti veiksnius,
turincius jtakos jmonés veiklai. Aplinkos veiksniai
skirstomi | vidinius ir iSorinius. Vidiniai veiksniai
formuoja jmonés stiprigsias ir silpngsias puses.
ISoriniy veiksniy jmoné nekontroliuoja, jie kuria
jmonés plétros galimybes arba kelia pavojus, kuriuos
reikia suvaldyti. Analizé padeda suprasti dabartine
jmonés padétj, apibrézti plétros kryptis ir veiksmus
siekiant tiksly.

Norint  atlikti  nuoseklia ir iSsamig  analize,
rekomenduojama  naudoti  placiai  paplitusius
strateginius modelius. PavyzdZiui, vidiniy veiksniy
analizé gali bati atliekama taikant Porterio vertés
grandinés (angl. Porter’s Value Chain') modelj. Modelis
atskleidzia vidiniy jmonés procesy stiprigsias ir

silpnasias puses, isrySkina verte kuriancias veiklas.
Konkurencine aplinkg rekomenduojama analizuoti
naudojant Porterio penkiy jegy (angl. Porter’s Five
Forces?) modelj. 13oriniy veiksniy ir rinkos tendencijy
tyrimui patartina naudoti PESTAT® (angl. PESTEL)
analize.

Labai svarbu, kad aplinkos veiksniy analizé buty
kritiska, o pagrindinis démesys baty skiriamas
trakumy, riziky ir tobulintiny sri¢iy identifikavimui.
Tam daznai reikalinga objektyvi ir profesionali analize
atliekanc¢iy asmeny nuomoné. Atsizvelgiant |
resursus, analizei galima pasitelkti iSorinius ekspertus,
strategijos departamento darbuotojus arba tam tikro
departamento (funkcijos) analize patikéti su juo (ja)
tiesiogiai nesusijusiam darbuotojui.

1 Michael E. Porter (1985) —
2 Michael E. Porter (1979) —

Competitive Advantage

How Competitive Forces Shape Strategy

3 Oxford University Press — Foundations of Economics - Additional chapter on Business Strategy. Saltinis: www.oup.com




10|puslapis

V.2. Vidiniy veiksniy analize
Svarbu aiskiai isskirti ir jvertinti jmonés funkcijas,
kuriancias verte Lietuvos gyventojams — savininkams

ir vartotojams. Vertés kdrimas — tai ekonominés,
socialinés arba kitokios naudos didinimas. Vertés

nekurianti veikla turéty buati nutraukta. Likusias
funkcijas reikéty vykdyti maksimaliai efektyviai.
Patariama ieSkoti  alternatyviy ir  naujovisky
sprendimy  jgyvendinant funkcijas ir  uztikrinti
tinkama resursy paskirstyma. Efektyvumo
maksimizavimo esmé - siekti  konkurencinio

pranasumo kiekviename verte kurianc¢iame jmonés
veiklos aspekte. Verte kurianc¢iy veikly visuma
vadinama vertés grandine. Svarbu pastebéti, kad,
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bent vienos dalies neefektyvumas dazniausiai
nulemia prastus visos jmoneés rezultatus. Sis efektas
vadinamas silpniausios vietos (butelio kaklelio, angl.
bottle neck) efektu. Taigi, vidiniy funkcijy analizé yra
svarbi ir konkurencijos salygomis veikian¢ioms
jmonéms, ir natdralioms monopolijoms arba
socialines (nekomercines) paslaugas teikiancioms
jmonéms, nes ji padeda uztikrinti veiklos efektyvuma.

Rekomenduojamas  Porterio  vertés  grandinés
modelis vadovams padeda iSanalizuoti konkrecias
veiklas, kurios galéty kurti verte, didinti efektyvuma ir
suteikti konkurenciniy pranasumy. Porterio vertés
grandiné — tai organizacinis jmonés veiklos modelis,

nors dauguma funkciniy vienety veikia efektyviai,  kuris  apima  daZniausias  verslo  funkcijas.
7 pav. Porterio vertés grandinés modelis
( - _
© Jmoneés infrastruktdra
% Zmogiskyjy istekliy valdymas
§< Technologijy valdymas =
% gy y N
& Pirkimai
\
Jéjimo o . ISéjimo Rinkodara ir Aptarnavimas
logistika Peracijos logistika pardavimai po pirkimo
E—

Pagrindiné veikla

Porterio modelyje veiklos skirstomos |:

e |éjimo logistika — tai santykiai su tiekejais, iStekliy priemimas ir laikymas;

e Operacijas — tai Zaliavy pavertimas galutiniais produktais;

o [3éjimo logistikg — tai galutiniy produkty surinkimas, laikymas ir platinimas;

e Rinkodarg ir pardavimus - tai klienty informavimas, paklausos kdrimas, sandoriai su klientais;

e Aptarnavima po pirkimo - tai paslaugos, susijusios su produkto vertés iSsaugojimu ir padidinimu po

produkto pardavimo.

Salia pagrindiniy veikly isskiriamos Sios pagalbinés veiklos:

e |monés infrastruktdra — jvairiy daliy, t. y. vadybos, planavimo, finansy, apskaitos, teisés, viesujy rysiy,

kokybés kontrolés ir kity procesy visuma;

e Zmogiskyjy istekliy valdymas - organizacijos struktdros, funkcijy ir pareigybiy nustatymas ir

suderinimas, darbuotojy paieSka ir atranka, parengimas, samdymas,

mokymai, atlygio islaidy

valdymas; tai veiksniai, turintys jtakos darbuotojy jgidZiams, motyvacijai, darbuotojy atrankos ir jy

parengimo darbui kainai;
e Technologijy valdymas - jranga,

IT sprendimai,

gamybos technika, techninés Zinios ir kitos

technologijos, siejamos su produkto gamyba ir plétojimu;
o Tiekimas — j&jimo resursy, zaliavy ir kity resursy atranka ir jsigijimas.
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kitus modelius

vadovybé gali isskirti jmonéje atliekamas funkcijas ir

Naudojant Porterio ir jmonés

aiskiai jvardinti, kas ir kaip jas atlieka. Nustacius
kiekvienos veiklos vaidmenj ir svarbg, galima jvardinti
stiprigsias ir silpnasias jmonés ir (arba) verslo puses.
Reikalingos ir efektyviai vykdomos veiklos turi buti
stiprinamos. Reikalingas, taciau neefektyvias veiklas
rekomenduojama tobulinti, o nereikalingas veiklas —

nutraukti.

V.3. ISoriniy veiksniy analizé

Atlikus vidine analize, reikia jvertinti jmonés padétj
rinkoje.  Konkurencinis  pranasumas vertinamas
atsizvelgiant ne tik | jmone, bet ir | kitus rinkos
dalyvius: klientus, tlekeJus, altematywus produktus
gaminancias arba paslaugas teikiancias jmones,
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Jmonése taip pat reikia atlikti anksciau isvardinty
veiklos procesy ir jy efektyvumo lyginamaja analize:
Salies  mastu  lyginama su  konkurentais, ©
monopolinése rinkose — su analogiskomis uzsienio
jmonémis. Tai leidZia objektyviai jvertinti dabartinj
veiklos efektyvumg, padeda identifikuoti galimus
efektyvumo didinimo sprendimus ir gali nurodyti
jmonés  konkurencinius  trakumus ir  (arba)
pranasumus. Rezultatus galima panaudoti jmonei
naudingais bddais.

esamus ir potencialius konkurentus. Siuos rinkos
dalyvius  puikiai apibendrina  Porterio  penkiy
konkurenciniy jtaky modelis. Jis daznai naudojamas
vertinant konkurencine aplinkg ir formuojant verslo
strategijas.

8 pav. Porterio penkiy konkurenciniy jtaky modelis ir susije klausimai

Naujy
konkurenty
grésme

Esami
konkurentai

Tiekéjy galia

Pakaitaly
grésme

Pirkejy galia

Tiekéjy jéga - tai tiekéjy pajegumas kelti
kainas; ar jmoné turi didelj pasirinkimg ir ar
lengvai gali keisti savo tiekgjus?

Pirkéjy jéga - tai pirkejy pajegumas zeminti
kainas; ar daug yra galimy pirkéjy, ar jie gali
lengvai pakeisti savo paslaugos ar produkto
tiekéjg?

Esami konkurentai - (Cia svarbiausia
jmonés konkurenty skaicius ir pajégumas, ar
ju produktai patrauklds, ar jmonés tiekéjai ir
pirkéjai verciau rinktysi juos?

Pakaitaly grésmeé - ar masy produktas
unikalus, ar pirkéjas gali lengvai jj pakeisti
kitu?

Naujy konkurenty grésmé — ar patekimas |
rinkg  ribojamas, ar  masy  turimos
technologijos apsaugotos?
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Svarbu pabrézti, kad jmoné turéty vertinti ne tik
esamga rinkos dalyviy situacija, bet ir galima jos
dinamika. Svarbu numatyti jmonés vietg rinkoje ir
galimus rinkos pokycius: plétros kryptis, rinkos dalyviy
tendencijas; tai leidZia identifikuoti galimybes ir

V.3.2.ISorinés aplinkos veiksniy analizé

Atlikus $ig analize, jmonés vadovas turi jvertinti
iSorinius  veiksnius, turin¢ius jtakos jo jmonei ir
sektoriui, kuriame ji veikia. Makroekonominius ir
sektoriui  badingus iSorinius  aplinkos  veiksnius
patariama grupuoti pagal PESTAT modelj: j politinius,

9 pav. PESTAT modelio iSoriniy veiksniy aprasymai

“Mwll Y
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grésmes. Rinkos analizé naudinga ir nataralios
monopolijos salygomis veikian¢ioms jmonéms. Nors
analizuojamu metu rinka gali bdati monopoling,
visada jmanomi technologiniai, teisiniai arba Kkiti
pokyciai, galintys pakeisti rinkos struktdra.

I By
TWMWM%

ekonominius, socialinius, technologinius,
aplinkosaugos ir teisinius veiksnius. Jvardindami
svarbiausius vykstancius ir galimus pokycius, vadovai
galés jvertinti potencialig jy jtaka jmonés veiklai.

Politiniai veiksniai

Ekonominiai
veiksniai

Socialiniai veiksniai

Technologiniai
veiksniai

Aplinkosauginiai
veiksniai

Teisiniai veiksniai

N
- Vlyriausybés intervencija j ekonomikg (pvz, subsidijos, politiniai sprendimai,
darantys jtaka verslui)
J
B\
- Makroekonominiai rodikliai, mokesciai ir perspektyvos (pvz., paltkany
normos, mokesciai, infliacija, ekonominis augimas)
J
B\
- Socialiniy tendencijy pokyciai, veikiantys jmonés sidlomas paslaugas ar
produktus (pavyzdziui: senstanti populiacija)
J
B\
- Naujos technologijos, paveiksiancios verslo procesus (pvz, internetinés
parduotuveés, nauja jranga)
J
- Klimato kaita (pvz., besikeicianciy oro salygy jtaka, anglies dioksido emisijy
mazinimo politika)
J
B\
- Galimi teisiniai poky¢iai (pvz, pensijinio amziaus keitimas, minimalaus
atlyginimo kaita, veiklos reguliavimas)
J

Kaip ir anks¢iau minéti modeliai, PESTAT neatsako |
konkrecius klausimus, taciau padeda struktdrizuotai ir
strategiskai jvertinti jmonés veiklos aplinka ir atkreipti
démesj j svarbiausius veiksnius. Keli iSorinés aplinkos
veiksniy pavyzdZziai pateikiami 9 pav. Jais nereikety

apsiriboti, nes kiekvienos jmoneés ir jos sektoriaus
specifika reikalauja papildomy veiksniy analiziy. Be
to, reikéty vertinti ne tik dabartine situacija, bet ir
veiksniy dinamikg praeityje bei galimus isorinés
aplinkos pokycius.
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V.3.3. Aplinkos veiksniy analizés apibendrinimas — SSGG analizé

Atlikus aplinkos veiksniy analize, patartina atrinkti
pagrindinius veiksnius, darancius jtaka jmonés veiklai
bei plétrai ateityje. Analizés iSvadas siGloma
sugrupuoti - pagal  SSGG  (stiprybiy, silpnybiy,
galimybiy ir grésmiy) modelj. SSGG analize reikéty
glaudziai susieti su vidiniy ir iSoriniy veiksniy analize.
Porterio vertés grandinés modelis padeda suvokti
jmonés stiprigsias ir silpnasias puses bei galimybes
gerinti jmonés efektyvumg. PESTAT aplinkos analizé
bei Porterio penkiy jégy modelis yra orientuotas |
iSorinius veiksnius ir padeda apibrézti jmonés

galimybes bei potencialias grésmes.

Pazymétina, kad SSGG modelyje jmonés vidaus
veiksniai pateikiami Stiprybiy ir Silpnybiy dalyje, o
isoriniai veiksniai (jy jmoneé tiesiogiai kontroliuoti
negali) — Galimybiy ir Grésmiy dalyje.

Analizés rezultatai, apibendrinti SSGG modelyje - tai
pagrindas formuluoti veiklos scenarijus, strategines
kryptis ir tikslus. | juos bGtina atsizvelgti ir nustatant
uzdavinius arba veiksmus.

10 pav. Analizés rezultaty sgsaja su strateginémis kryptimis ir tikslais

Vidiniy veiksniy analizé

Konkurencinés aplinkos analizé
ISoriniy aplinkos veiksniy analizé

N Stiprybés Galimybés <
—> Silpnybés Grésmes <
\ /
i Strateginés
| kryptys
% """"""" Strateginiai tikslai
i """"" > UZdaviniai
--> Veiksmai
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Jmonés  strateginiai  tikslai turéty orientuotis |
galimybiy isnaudojima pasitelkiant jmoneés stiprigsias
puses. Jmonés turi aiskiai jvardinti savo silpnybes ir
trakumus.  Jy  Salinimas  arba  maksimalus
neutralizavimas bdtinas tolimesnei jmonés plétrai ir
veiklos efektyvumo didinimui. Taip pat bdtina
atsizvelgti j grésmes ir tinkamai joms pasirengti.

Rekomenduojama Siame etape jvertinti finansinius ir
organizacinius resursus. Riboti resursai skatina ieskoti
sprendimy, planuoti, kaip juos efektyviausiai
panaudoti siekiant didZiausios vertés, ir nustatyti
planuojamy veiksmy prioritetus.

Aplinkos veiksniy analize reikéty jtraukti j galutinj
strategijos dokumenta. Rekomenduojama pateikti:

e analizés apibendrinimg ir iSvadas;

e jtraukti SSGG analizés rezultatus;

Analizuojant aplinkos veiksnius, svarbu numatyti kelis
galimus scenarijus. Jy analizé labai svarbi jmonéms,
kuriy veikla stipriai priklauso nuo nekontroliuojamy
isoriniy  veiksniy, ypac politiniy ir ekonominiy.

V.4. Misija, vertybés ir vizija

PrieS nustatydami jmonés ilgalaikes strategines
kryptis, vadovai turi aiskiai suvokti jmonés pagrindine
veiklg, konkurencinius pranasumus ir vaidmen;j
valstybés mastu. Si informacija turéty bati trumpai ir
aiskiai pateikiama formuluojant jmonés misija: jmoné
turi aiSkiai apibrézti savo komercinius, socialinius ir
kitus tikslus visuomenéje.

Kitas etapas — apsispresti, kaip jmoné mato save
ateityje. Tam bdtina suformuluoti vizijg, kuri nusako
jmonés blseng ateityje. Vizija turi glaustai perteikti
strategines plétros kryptis. Tai turéty tapti jkvépimo
saltiniu jmonei. Daznai vizija apibddinama per daug
abstrakciai, nejvardijant konkrecios busenos ateityje.
Pavyzdziui, jmoneés vizija ,tapti pirmaujancia rinkoje”
visai neapibréZia, kg reiskia pirmavimas. Konkreciau
pirmavimg galima apibrézti pagal uzimama rinkos
dalj, generuojama pelng arba produkty (paslaugy)
kokybe. Svarbu, kad vizija nebty abstrakti
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e apibrézti  veiklos scenarijus ir pateikti

konkretaus scenarijaus pagrindimus;
e numatyti galimas plétros kryptis;

e jvertintireikalingus organizacinius ir
finansinius isteklius;

e numatyti pavojus ir galimy aplinkos pokyciy
jtaka jmonés veiklai bei veiklos rezultatams (Si
jtaka turi bti iSreiksta skaiciais).

Svarbu, kad kritiskas aplinkos veiksniy vertinimas
bdty matomas ir galutiniame strategijos dokumente.
Be to, paZzymétina, kad analizuojant reikéty atsizvelgti
ir j dinaminius pokycius. Todél strategijos dokumente
patartina pateikti ir informacijos apie jmonés veiklg
praeityje (laikotarpis ne trumpesnis nei pastarieji 3
metai).

Scenarijy analizé padeda atsizvelgti | galimy isoriniy
veiksniy pasikeitimo jtakg jmonés veiklai ir leidZia
pasirengti  pokycCiams, iSvengti netikétumy ir
sustiprinti pozicijas rinkoje.

deklaracija, o atskleisty konkrecius ateities planus.

ApibréZiant misijg ir vizija, nederéty kalbéti specifiniu
zargonu, kurj gali skirtingai suprasti gerai su jmone
nesusipazine asmenys. Apibrézimai turéty bati
paprasti ir aiskds. Jvardinus jmonés misijg ir vizija,
svarbu nustatyti vertybes, kuriomis jmoné vadovausis
siekdama savosios vizijos. Vertybés nusako badingas
organizacijos atstovy savybes, priimtinas elgsenos
standarto normas ir principus, kuriais turi vadovautis
visi darbuotojai (sekdami jmonés vadovy pavyzdziu)
priimdami sprendimus ir siekdami ilgalaikiy jmonés
tiksly.

Misija, vertybés ir vizija turi bati aiskiai suformuluotos
valdybai, pateikiamos  galutiniame  strategijos
dokumente, skelbiamos jmonés viduje bei iSoréje,
daznai  pasinaudojant  vidinés  ir  iSorinés
komunikacijos strategijomis.
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V.5. Strateginiai tikslai ir jy matavimo rodikliai

Suformulavus jmoneés vizija, jvardinamos strateginés
jmonés kryptys, ty. sritys, kurioms bus skiriamas
didZiausias démesys siekiant jmoneés  vizijos.
Strateginés kryptys apima strateginius jmonés tikslus,
kurie konkreciau jvardina jmonés jsipareigojimus ir
nurodo jy jgyvendinimo terming bei pamatuojamus
rodiklius. Strateginiai tikslai — tai ateities prioritetai,
kuriuos jmoné numato jgyvendinti per bsimg ilgg
(pvz. 5-10 mety) laikotarpj. Strateginius tikslus
patartina perzilréti kas metus, kad netikétai pakitus
vidiniams arba iSoriniams veiksniams juos buty
galima patobulinti ir jie galéty uztikrinti jmonés
vizijos jgyvendinima. Strateginiai tikslai turi deréti su
jmonés misija, vizija, vertybémis ir strateginémis
kryptimis, atsizvelgiant j jmonés stiprybes, silpnybes,
galimybes ir grésmes. Strateginiai tikslai turi skatinti
jmone pléstis ir tobuléti, todél jie turety bdati
ambicingi, motyvuojantys ir pamatuojami.

Strateginiame veiklos plane galéty bati nustatoma
nuo 3 iki 10 ilgalaikiy strateginiy tiksly. Siuos tikslus
reikéty kelti 5-10 mety laikotarpiui, taciau,
priklausomai nuo jmonés veiklos pobtdZio, galima
uzsibrézti daugiau tiksly ir pasirinkti ilgesnj arba
trumpesnj laikotarpj. Strateginius tikslus reikéty aiskiai
apibrézti ir, svarbiausia, jie turi bati pamatuojami.
Todél jau Siame etape reikia aiskiai jvardinti
strateginio tikslo matavimo rodiklj ir jo verte, kad
ateityje baty galima objektyviai jvertinti pazanga.
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Nustatant tiksly matavimo rodikliy reikSmes reikia
atsizvelgtij:

e jmonés rezultatus praeityje;

e vietinés rinkos ir panadiy uZsienio rinky
rezultatus;

e vidiniy ir iSorés veiksniy analize;

e planuojamy projekty jtaka.

Nors kartais kai kuriy rodikliy gali tekti siekti ilgai,
svarbu, kad tikslai islikty ambicingi. Kita vertus,
rekomenduojama jmoneés kastus susieti su siekiamais
rodikliais.  Tokiu badu galima baty uZtikrinti
efektyvumg stebint, kad ribiniai kastai, reikalingi
pasiekti tam tikrg rodiklj, nebaty didesni uz teikiamg
nauda. Tuo tarpu nefinansiniai tikslai turi bati
orientuoti | paslaugy kokybés gerinimg ir veiklos
efektyvuma. Jie gali bati nustatomi pagal uzsienio
jmoniy standartus ir vietiniy rinky vidurkius, taciau
labai svarbu aiskiai nustatyti Siy tiksly pasiekimo
kriterijus. Svarbu, kad kiekvienai veiklos sriciai bty
nustatyti rodikliai, nes tuomet kiekviena veiklos sritis

turés kiekybiskai pamatuojamg tiksla ir veiklos
jvertinimo mata.
Strateginiy  tiksly jvardinimas yra vienas S

reikSmingiausiy strateginio planavimo etapy, nes jis
lemia tiek ilgalaikiy uzdaviniy ir veiksmy nustatyma,
tiek trumpalaikiy metiniy tiksly jmonei bei jos
vadovams iskélima (Zr. 11 pav.).

11 pav. Strateginiy krypciy sasaja su tikslais, uzdaviniais ir veiksmais

e N
Vadovaujantis jmonés misija, vizija ir
Strateginé kryptis vertybémis suformuluojamos 3 - 5 kryptys (5-
10 mety)
N\ J
4 . . o ] . 1\
Strateginis tikslas 1 Strateginis tikslas 2 SqformuIQOJaml 3-10 strateginiy tiksly, jiems
(siekiamas rodiklis) (siekiamas rodiklis) priskiriami rodikliai (5-10 mety)
& J
s N
Uzdavinys 1 Uzdavinys 2 Strateginiams tiks'la.m.s prigkiriami uzdaviniai
(esamas ir siekiamas rodiklis) (esamas ir siekiamas rodiklis) su S|el§|a'ma|s rodikliais, i$ viso 12 - 30
uzdaviniy (5-10 mety)
/ \ N J
N aYa 3
Veiksmas, priemoné Veiksmas, priemoné Veiksmas, priemoné Kiekvi 5 daviniui N\
ar iniciatyva reikalingi ar iniciatyva reikalingi ar iniciatyva reikalingi '€ .V|epam Uz aV|‘n|u‘| )
uzdaviniui pasiekti uzdaviniui pasiekti uzdaviniui pasiekti pasiekti numatomi veiksmai,
L J J\ - o
7 N > nustatomi jvykdymo kriterijai,
s Py N ol N pa— priskiriamas atsakingas asmuo
tsakingas asmuo, tsakingas asmuo, tsakingas asmuo, Al Eralliai
kiti iStekliai kiti istekliai kiti istekliai ] irreikalingi iStekiai )
- J\_ AN J

AN
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Pagal pagrindiniy V| plétros plany rengimo ir veiklos
bei finansiniy rodikliy nustatymo dokumenta, kuriam
pritaré Vyriausybé, viena i$ jmoneés strateginiy krypciy
turéty bati veiklos efektyvumo didinimas. Veiklos
efektyvumas leidzia uztikrinti  optimaly resursy
panaudojima. Taip uztikrinama didZiausia verté
savininkams ir vartotojams — Lietuvos gyventojams.
Jmoniy  veiklos efektyvumo  didinimas  gerina
paslaugy kokybe ir (arba) mazina jy kainas. Tokiu

V.6. Veiksmy planas

vardinus  strateginius  tikslus, reikia  nustatyti
strateginius uzdavinius, kurie jmonei leis pasiekti
uzsibréztus tikslus. Nustatant uzdavinius, svarbiausia
islaikyti glaudy rysj tarp strateginiy tiksly ir uzdaviniy.
Siekiant, kad uzdaviniai nebuty vienpusiai (t. y., kad
bdty atsizvelgta ne tik | finansinius, bet ir rysiy su
klientais, organizacinius, tvarumo ir kitus aspektus),
uzdaviniy rodikliy nustatymui sidloma naudoti
subalansuoty rodikliy modelj*. Tokiu badu jmoné
orientuotysi j visapusiskg ir nuoseklia plétrg (Zr. 12
pav.).

SiGlomas subalansuoty rodikliy modelis démes;j
kreipia j keturias esmines sritis: finansinius rezultatus,
vidinius procesus, klientus ir projekty jgyvendinima.
Jmonés vadovai ir darbuotojai yra skatinami jveikti ne
tik finansinius, bet ir nefinansinius uzdavinius. Be to,
uzdaviniai gali bati investicinio pobudzio, pavyzdziui,

12 pav. Subalansuoty rodikliy modelio aprasymas
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bddu sukuriama pridétiné verté vartotojams ir (arba)
didesné graza jmonés savininkui (-ams).

Galutiniame strategijos dokumente vadovas turi
pristatyti  strateginius  tikslus  ir  rodiklius.
Rekomenduojama, kad kiekvienas tikslas turety
aprasyma — kuo jis svarbus jmonei ir kaip prisideda
prie jmonés strateginés krypties. Taip pat reikia
trumpai jvardinti galimg rizikg ir veiksnius, turincius
didziausios jtakos pokyciams.

projekty jgyvendinimas. Tokie uzdaviniai turéty bati
orientuoti j ilgg laikotarpj ir jmonés plétra. Projekty
jgyvendinimo uzdaviniai — tai valstybés strateginiai
investiciniai projektai, naujy produkty kdrimas, naujy
sistemy diegimas jmonés viduje bei kiti projektai,
kurie gali padidinti jmonés verte ateityje. Ne maZiau
démesio reikia kreipti j kitas tris sritis, ypac svarbu
nepamirsti jmonés veiklos efektyvumo gerinimo.

Remiantis subalansuoty rodikliy modeliu, kiekvienai
i§ minéty sriciy reikety skirti panasy démesj ir
kiekvienam uzdaviniui priskirti po kelis rodiklius. Taip
bdty uztikrinama, kad jmoné sieks trumpalaikiy
finansiniy rezultaty ir tuo paciu orientuosis |
ilgalaikius pasiekimus.

pelninguma, pinigy srauta)

Orientacija j savininko vertés didinima

Tikslai, orientuoti j savininko vertés didinima (kapitalo graza, turto graza, pelna,

Orientacija j veiklos efektyvuma

Tikslai, orientuoti | vidinius veiklos
procesus, kritinius efektyviam veiklos
vystymui ir  finansiniy  rezultaty
gerinimui. Sios grupés tikslai apima ir
efektyvy turto valdymg, jmonés
projekty jgyvendinima, technologijy
irinovacijy diegima

Vidiniai

procesai

Finansiniai
rezultatai

Klientai ir

Orientacija j veiklos tvaruma
Tikslai, orientuoti | organizacijos
vystyma  ir  tobuléjimg  per
Zmogiskuosius isteklius

Personalas (kompetencija, kvalifikacija,
motyvacija, talenty pritraukima ir
islaikyma)

paslaugos

Orientacija j veiklos vystyma ir plétra

Tikslai, orientuoti j teikiamy paslaugy ir produkty apimtis bei kokybe, naujy produkty
ir paslaugy kdrima bei tikslines rinkas, paslaugy saugumg ir patikimuma
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4 Robert S. Kaplan, David P. Norton (1992) — The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance

Kiekvienam strateginiam tikslui, priklausomai nuo jo
apimties, galima bty priskirti po 2-5 uzdavinius. I3
viso strateginio planavimo laikotarpiui  jmonei
rekomenduojama apsibrézti ne daugiau kaip 10-15
uzdaviniy. Kiekvienam uzdaviniui reikéty nustatyti
konkrecius rodiklius ir siektinas jy vertes. Bendras
valdomy strateginiy rodikliy skai¢ius neturéty virdyti
20-30. Tuo paciu kiekvienas uzdavinys turéty bati
jgyvendinamas, t. y. prie$ nustatydama strateginj
uzdavinj, jmoné turi jvertinti galimybes ir reikiamus
resursus. Kadangi jmoniy istekliai riboti, labai svarbu
nustatyti uzdaviniy prioritetus, isrinkti ir jgyvendinti
pirmiausia svarbiausius uzdavinius - tuos, kurie
jmonei kuria didziausig verte ir netrukdo siekti kity
strateginiy tiksly.

Smulkesnés uzdavinio dalys yra veiksmai ir
iniciatyvos, todél kitas strateginio planavimo zingsnis
- numatyti konkrecias veiklas, kurio leis jgyvendinti
uzdavinius. Galima numatyti viena arba daugiau
atskiry iniciatyvy. Planuodama veiksmus, jmoné
turety jvertinti ir skirti veiksmy jgyvendinimui
reikalingus zmogiskuosius, finansinius ir
organizacinius isteklius. Verta paminéti, kad labai
svarbu nustatyti veiksmy prioritetus, nes jmoniy
iStekliai riboti.

Nusprendus kurie darbuotojai, kokiomis
priemonémis ir kokius veiksmus atliks, svarbu
numatyti, kada tai bus jgyvendinta. Todél kiekvienam
uzdaviniui ir veiksmui reikéty parengti jgyvendinimo
grafika. Grafike reikéty nurodyti galutinius uzdavinius
ir tarpinius veiksmus bei jy rezultatus (Zr. 13 pav.).

13 pav. Grafinio veiksmy ir uzdaviniy vaizdavimo pavyzdys

Metiniai uzdaviniai
Metai N

Metai N + 1

Veiksmas |

Veiksmas lll

DT

Aptarusi uzdavinius, jmoné turi nepamirsti jvardinti
rizikas, susijusias su projektais ir galimg jy jtaka
projekto jgyvendinimui bei vertei. Yra keli modeliai,
kurie padeda organizacijai apradyti savo riziky
valdymo principus ir gaires, vienas daZniausiai
taikomy - COSO ERM (angl. Enterprise  Risk
Management). Svarbu, kad riziky jvertinimas baty
jtrauktas | nuolatinj jmonés planavimo ir valdymo
procesy. Pagrindines rizikas, jy galima jtaka jmonés
veiklai, tikimybe ir rizikos valdymo priemones
rekomenduojama apibrézti jmonés strategijoje.

Veiksmas IV

Metai N + 2

Metai N + 3

Veiksmas Il @@

G

dokumente
tikslai,
nurodomi veiksmai skirti uzdaviniy jgyvendinimui,

Strategijos
strateginiai

turéty  bati
priskiriami

pateikiami
jiems uzdaviniai,
kiekvienam veiksmui priskirti iStekliai ir atsakingi

asmenys bei veiksmy jgyvendinimo  grafikas.

Rekomenduojama pateikti lenteles ir grafikus,

kuriuose matytysi aiskus rySys tarp strateginiy
krypciy, tiksly, uzdaviniy ir veiksmy plano. Aprasyme
reikéty aptarti galimas rizikas, susijusias su uzdaviniy
vykdymu, ir jvardinti alternatyvias iniciatyvas, kuriy

blty galima imtis pasikeitus iSorinéms aplinkybéms.
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V.7.Finansinés prognozes

Planavimo laikotarpiui sudaromos jmonés finansinés
prognozeés. Jas sudaro jmonés pelno (nuostoliy),
balanso, pinigy srauty prognozés, investicijy ir jy
finansavimo planai. Rengiant finansines prognozes,
svarbu atsizvelgti | alternatyvius ateities scenarijus,
jvertinti galima juy finansine jtaka ir aiskiai jvardinti
prielaidas, kuriomis remiantis parengtos prognozés.

Finansai gali bQti varomoji arba stabdanti projekto
galia, todél norédama sékmingai jgyvendinti
uzdavinius, reikalaujancius kapitalo investicijy, jmoné
turi paruosti investicijy plana. Investicijy planas — tai
detaliai apradytos strateginiy investicijy projekty,
susijusiy su veiksmais ir uzdaviniy jgyvendinimu,

finansavimo schemos, jvertinancios investicijy
VI. ]gyvendinimas
VIL.1. Metiniai planai
Jvardinus ilgalaikius (5-10 mety) tikslus, reikia

parengti metinj plang. Metai — pakankamai trumpas
laiko tarpas, per kurj galima tinkamai susiplanuoti
darbus. Kita vertus, tai pakankamai ilgas laikas, kad
bdty galima iSkelti  konkrec¢ius  stambesnius
uzdavinius.

Mety plang turéty sudaryti biudzetas, veiksmy planas
ir jmoneés bei vadovy metiniy uzdaviniy planas.
Ruosiant mety planus svarbiausia, kad visi planai ir
tikslai baty susieti su ilgalaikiais tikslais ir uzdaviniais
bei blty konkreciai ir aiskiai jvardinti.

Metiniy plany jgyvendinimas toks pat svarbus, kaip
strategijos ir tiksly formavimas. Viena daZniausiy

14 pav. Tiksly ir plany sistema
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atsiperkamuma ir jtakg jmonés pelningumui ir vertei.
Jmoné neturi apsiriboti bendru, grubiu finansavimo
aptarimu  (iSskirdama tik pajamas ir sgnaudas).
Geriausia kiekvienam investiciniam projektui pritaikyti
finansinj modelj, kuris leisty jvertinti projekto verte, t.
y. naudg dabar ir ateityje sulyginti su esamais ir
blsimais kastais. Siems tikslams pasiekti dazniausiai
pasitelkiami  investicijy  atsipirkimo  laikotarpio,
grynosios dabartinés vertés (angl. net present value),
vidinés pelno normos (angl. internal rate of return) ir
kiti rodikliai. Svarbu uztikrinti, jog skaiciavimo
prielaidos baty realistiSkos, o jmoné turéty
kompetentingus specialistus, galincius atlikti vertés
nustatyma bei jvertinima.

strateginio  planavimo  klaidy - parengiamas
abstraktus jmonés strateginis veiklos planas, kuris
lieka tik formaliu dokumentu ir néra jgyvendinamas.
Daznai bendroji strategija net nepasiekia visy
atsakingy darbuotojy.

Siekiant uztikrinti pakankama uzdaviniy
jgyvendinimo  finansavima, metinius  uzdavinius
reikéty formuluoti tik patvirtinus strateginj veiklos
plang ir metinj biudzeta. Metiniai uzdaviniai taip pat
turéty remtis strateginiais uzdaviniais ir veiksmais,
aprasomais bendrajame strategijos dokumente.

Strateginis veiksmy planas

. .

Metinis veiksmy planas

Uzdaviniai ir tikslai
formuojami naudojant

BiudZetas Uzdaviniai

> subalansuoty tiksly

sistemg

Skyriy vadowy ir kity darbuotojy metiniai tikslai
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Metinis veiksmy planas - tai jmonés uZsibrézti
uzdaviniai su konkreciais siekiamais rezultatais per
vienerius metus, tiesiogiai susije su ilgalaikiais
strateginiais tikslais. Kadangi ne visus veiksmus
planuojama atlikti tuo paciu metu, vieniems metams
gali bati numatoma tik dalis veiksmy, apibrézty
strateginiame veiklos plane. Jeigu numatoma, kad
tam tikras veiksmas truks ilgiau nei metus, metiniame
plane jo vertinimui reikéty nustatyti tarpine rodiklio
reikSme, leidZiancig realistiskai jvertinti progresa.

Nuo nustatyty metiniy jmonés vadovy uzdaviniy
tiesiogiai priklauso jmonés metiniy tiksly vykdymas.
Svarbu uztikrinti, kad metinés veiklos procesas baty
tinkamai dokumentuojamas, nes tai padés sklandziai

vykdyti  uzdavinius  bei  kontroliuoti, kaip jie
jgyvendinami. Siuos uzdavinius reikéty paskirstyti
tarp  skirtingy  departamenty, atsakingy = uz

atitinkamas sritis. Organizacijos darbuotojy, jskaitant
ir vadovus, atlygio politika, turéty badti siejama su
tiksly jgyvendinimu.

VIl. Vertinimas

Strateginio veiklos plano vykdymo stebéjimo ir
vertinimo tikslas — nuolatos kontroliuoti strateginiy
tiksly ir jy jgyvendinimui naudojamy veiksmy bei
uzdaviniy pazanga ir uztikrinti, kad jy jgyvendinimui
reikalingi sprendimai buty priimami vietoje ir laiku.

Per 15 dieny po kiekvieno ketvir¢io pabaigos (Zr. 15
pav.) vadovai arba jy paskirti darbuotojai turi pateikti
duomenis valdybai apie pasiekta tiksly ir uzdaviniy
jgyvendinimo  situacija, pagrjsdami  kiekybiniais

15 pav. Rezultaty stebéjimo ir vertinimo ciklas

Uzdaviniuose nustatyty rodikliy
reikSmeés pirmojo ketvir¢io
pabaigoje

Metineé veiklos ataskaita.
Uzsibrézty metiniy uzdaviniy
bei vadovybés ir kity darbuotojy
veiklos jgyvendinimo vertinimas

=
1 ketv.

Uzdaviniuose nustatyty rodikliy
reikSmés ketvirtojo ketvir¢io
pabaigoje

x
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Sékmingas strateginio veiklos plano jgyvendinimas
tiesiogiai priklauso nuo jmonés vadovy gebéjimo
iSskaidyti ir deleguoti strateginiy tiksly jgyvendinimg

per organizacijos hierarchijg = visiems jmonés
darbuotojams, nepamirstant suteikti reikalingus
joaliojimus  bei atsakomybe. Todél metiniuose

planuose tikslus reikéty iSskaidyti etapais bei veiksmy
sekomis.  Veiksmy planai aiskiai  jvardinti
atsakingus uz projekty ir iniciatyvy vykdyma, isteklius

turi

ir asmenis, atsakingus uz projekty bei iniciatyvy
vykdymo  priezirg ir  kokybés  uZztikrinima.
Rekomenduojama, kad metinio planavimo rezultatas
baty tikroviskas  veiksmy planas  kiekvienam
uzdaviniui jgyvendinti su konkreciais rezultatais,
priskirtais atsakingiems asmenimis ir numatytais
istekliais.

rezultatais. Rekomenduojama ataskaitose nurodyti
uzdaviniuose nustatyty rodikliy reikSmes to ketvircio
pabaigoje (kiekybinis jvertinimas) bei kokybinius
kiekvieno  veiksmo ir uzdavinio jgyvendinimo
jvertinimus.  Taip pat turéty bati pateikiama
atitinkama  aiskinamoji informacija - turéty bati
nurodomos rodikliy nepasiekimo arba virsijimo
priezastys, netikéti pokyciai vykdant uzdavinius ir kita

aktuali informacija.

Uzdaviniuose nustatyty rodikliy
reikSmés pirmojo ketvircio
pabaigoje

@

Uzdaviniuose nustatyty rodikliy
reikSmeés treciojo ketvirc¢io
pabaigoje
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Kartg per metus, paaiskéjus metiniams jmonés
rezultatams, pasiektus tikslus reikéty jvertinti detaliau:
y jtaka tolimesniam strateginiy tiksly siekimui ir
galimus pakitimus kity mety strategijoje.

UZ Sios informacijos pristatyma turéty bati atsakingas
jmonés vadovas, taciau jg gali parengti ir Kkiti
kompetentingi asmenys. Informacija apie rezultatus
teikiama valdybai, kuri jvertina rezultatus ir apzvelgia
uzdaviniy jgyvendinimo progresa. Tokiu budu
valdyba gali priziaréti jmoniy planus, isanalizuoti, ar
rodikliai pateikti tinkamai, ar jy siekiamos vertés ne
per daug ambicingos (arba ne per daug paprastos).
Valdybos pateikti komentarai turéty padéti jmonéms
tinkamai pakoreguoti savo planus ir (arba) veikla.

Strateginiy plany rengimo procesa, jgyvendinima,
stebéjimg  ir  vertinimg  reikéty  audituoti
nepriklausomam vidiniam arba iSoriniam auditui,

VIIl. Tobulinimas
Strateginiy veiklos plany rengimo ir jgyvendinimo
tobulinimo tikslas — nuolat reaguoti | strategiskai
svarbig informacija, neleisti jmonei nukrypti nuo savo
siekiamy tiksly ir uztikrinti, kad strategija bUty
jgyvendinima kokybiskai.

Siame Zingsnyje, remiantis stebéjimo ir vertinimo
metu  surinkta  informacija,  identifikuojamos
probleminés — tobulintinos — sritys. Labai svarbu
nustatyti problemy kilmés pobddj: ar tai vidiniai, ar
isoriniai  veiksniai? Turint Sig informacija, galima
planuoti tobulinimo procesa: jei tai vidiniai veiksniai —
reikéty tobulinti veiklg, jei iSoriniai — dazniausiai
galimi veiksmai blna riboti, tenka planuoti veiksmus
siekiant sumazinti grésme ir valdyti rizikas.

Tobulinama viena $iy sriciy:

e Bendra strategija ir tikslai. Atsiradus naujiems
iSorés veiksniams, stipriai pasikeitus ekonominei,
politinei, socialinei  aplinkai arba  kitoms
esminéms  strategijos  prielaidoms  bdtina
atitinkamai koreguoti jmonés bendra judéjimo
krypt;.

e Organizaciné struktara ir procesai. Kartais
jmoné negali pasiekti savo uzsibrézty tiksly, nes
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priklausomai nuo organizacijos dydZio Vertinant
ilgalaike strategijg ir veiksmy planus, auditorius turéty
atsizvelgti | jy  tinkamuma,  efektyvuma,
rezultatyvuma, naudinguma ir testinumg, uzdaviniy
bei  tiksly atitikimg  strateginéms  kryptims.
Atsizvelgdamas | rezultatus, auditorius turi pateikti
savo nuomone, pastabas bei sillymus apie jmonéje
atliekamg strateginio planavimo  koordinavimo,
stebéjimo ir vertinimo procesa.

Kruopsciai parengta zmogiskyjy istekliy valdymo
funkciné strategija, kurioje numatyta ir patvirtina
atlygio politika, jskaitant ir vadovy atlygj uz darba,
reikalauja tiksly  pasiekimo  korekcijas,
nustatomas jvertinant mety rezultatus, su jmonés
vadovy kintamosios atlygio dalies nustatymu bei
iSmokeéjimu, apie kurj sprendzia ir tvirtina jmonés
valdyba.

susieti

kyla vidiniy problemuy, susijusiy su pareigy ir
(arba) istekliy paskirstymu arba (ir) procesy eiga.

Tokiu  atveju  reikia  siekti  efektyvesnés
organizacinés strukttros, funkcijy, pareigybiy ir
procesy.

e Veiksmai. Jgyvendinant strategija, gali paaisketi,
kad kai kurie numatyti veiksmai nepadeda arba
neleidzia  jmonei  jgyvendinti  uZsibrézty
uzdaviniy. Tokiu atveju numatytus veiksmus
reikéty jvertinti i§ naujo, jvertinti naujas arba
anksCiau atmestas alternatyvas ir  parinkti
tinkamiausig i$ jy.

o Siekiami rodikliai. Kartais dél aktualios patirties
trdkumo kai kurie siekiami rodikliai ir (arba) jy
vertés gali bati nustatomi nepagrjstai ir
neatspindéti jmonés progreso siekiant iskelty
tiksly. Tokiu atveju turéty bati parenkami labiau
progresa atspindintys rodikliai arba
koreguojamos siekiamos jy vertés.

e Darbuotojai. Neretai V| atsiduria situacijoje, kai
dabartiniy tam tikras funkcijas ir pareigas
atliekan¢iy asmeny kompetencija netenkina
verslo is80kiy, o tai dazniausiai stabdo visos
organizacijos strategijos jgyvendinima. Tokiu
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atveju rengiamos ir jgyvendinamos funkcinés
Zmogiskyjy  istekliy  valdymo  strategijos,

IX. Strateginio veiklos plano turinys

Kaip ir minéta anksciau, strateginj veiklos plang
sudaro vienas dokumentas, kuriame pateikiami ir
ilgalaikiai, ir trumpalaikiai tikslai bei uzdaviniai.
Rengiant strategijg rekomenduojama vadovautis
Zemiau nustatytomis strateginio veiklos plano turinio
dalimis. Pastebétina, jog jtraukusi Sig informacijg |
strateginj veiklos plang, jmoné uztikrinty, jog
pateikiamas strateginis veiklos planas atitinka
reikalavimus, kuriems i§ esmés pritaré Vyriausybé,
nurodydama didZiausioms V| parengti strateginius
veiklos planus.

1. Santrauka. Joje pateikikma apibendrinta
informacija apie pasirinktg strategine kryptj,
iskeltus strateginius tikslus ir siekiamus rodiklius.

2. Veiklos aprasymas. Sioje dalyje pristatoma
jmonés  veikla: savininkai, esminiai jmonés
istoriniai faktai, pagrindiniai produktai ir (arba)
paslaugos, pozicija rinkoje, o taip pat pagrindiniai
jmonés veiklos per ne maZiau kaip 3 pastaruosius
metus rodikliai.

3. Aplinkos veiksniy analizé. Cia strategiskai
jvertinami jmonés veiklai jtakg darantys vidiniai ir
isoriniai veiksniai, jvardinamos jmonés stipriosios

ir silpnosios  pusés, jvertinamos  jmonés
galimybés ir tykancios grésmes.
a) Vidiniy veiksniy analizé jvertina jmonés

funkcijy ir procesy tikslinguma ir efektyvuma,
turimus  resursus ir jy  panaudojimo
galimybes; atliekama lyginamoji analizé su
konkurentais ir (arba) uzsienio jmonémis,
vykdanciomis panasia veikla.

b) Ioriniy veiksniy analizé jvertina iSorinius
veiksnius, galin¢ius daryti jtakg jmonés
veiklai, taip pat atliekama rinkos ir
konkurencinés aplinkos analizé.

C) SSGG analizé - tai informacija apie jmonés
stiprigsias ir silpnasias puses, galimybes ir
grésmes, ji pateikiama remiantis aplinkos
veiksniy analize.

4. Misija, vizija, vertybés ir strateginés kryptys.

Sioje dalyje jvardinama jmoneés misija — paskirtis

valstybéje, versle, visuomenéje; vizija — trokstama

10.

11.
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leidZiancios kompetentingy

darbuotoju.

pritraukti

jmonés ateities buUsena;
darbuotojus  apibddinancios savybés ir jy
elgsenos  normos  bei  principai,  kuriais
vadovaudamasi  jmoné siekia savo  tiksly,
derindama juos su socialinés atsakomybés
reikalavimais; strateginés kryptys — veiklos sritys,
kurioms bus skiriamas didZiausias démesys
siekiant vizijos jgyvendinimo.

Strateginiai tikslai ir jy matavimo rodikliai.
Sioje dalyje jvardinami ilgalaikiai jmonés tikslai,
nustatomi jy matavimo rodikliai ir siekiamos
verteés, jvardinami atsakingi asmenys.
Strateginiai uzdaviniai ir veiksmai. Sioje dalyje
jvardinami ilgalaikiai uzdaviniai, skirti pasiekti
kiekvieng i§ strateginiy tiksly, nustatomi iy
uzdaviniy matavimo rodikliai ir siekiamos vertés
bei  jgyvendinimo laikotarpiai, numatomi
ilgalaikiai veiksmai, skirti uzdaviniy jgyvendinimui,
jvardinami atsakingi asmenys.

Istekliai. Sioje dalyje jvardinami Zmogiskieji,
finansiniai ir materialiniai resursai, reikalingi
strateginiy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimui,
jvertinamas  jy prieinamumas, pateikiamas
numatytas tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo
grafikas.

Galimi pavojai ir jy valdymas. Sioje dalyje
jvertinami pavojai, susije su tiksly ir uzdaviniy
jgyvendinimu ir galima pavojy jtaka, taip pat
numatomi pavojy valdymo principai.

Finansinés prognozés - tai pelno (nuostoliy),
balanso ir pinigy srauty prognozés strategijos
galiojimo laikotarpiu, investicijy ir jy finansavimo
planai.

vertybés - jmonés

Strategijos  vertinimo, tobulinimo ir
palaikymo principai. Sioje dalyje aprasoma,
kaip jmoné stebés ir vertins = strategijos

jgyvendinimg, kaip uztikrins tinkamg ir skuby
reagavima j galimus nuokrypius, kaip atnaujins ir
tobulins strategija.

Priedai. Sioje dalyje pateikiami papildomi
dokumentai, pvz. investicijy planas, funkcijy
strategijos ir kita.
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X. PRIEDAI

X.1. Valstybés valdomy jmoniy tiksly nustatymo ir rezultaty pateikimo forma

(rekomenduojama savininkui pateikti informacija apie tikslus ir rezultatus pagal $ia forma)
Imonés pavadinimas

Strategijos laikotarpis

Data, vieta

Vadovaujantis {Strateginio dokumento pavadinimas}

Imonés veiklos prielaidos

Numatomi veiksniai: {Jvardinami iSoriniai veiksniai, kurie artimiausiy 1-2 mety perspektyvoje gali
turéti retkSmingos jtakos jmonés veiklai ir Zenkliai paveikti Zzemiau pateikiamus veiklos rodiklius}

Faktiniai veiksniai: {Jvardinami iSoriniai veiksniai, kurie per ataskaitinj strategijos laikotarpj turéjo
reitkSmingos jtakos jmonés veiklai ir paveike (ar galéjo paveikti) Zemiau pateikiamus veiklos rodiklius.

Ilgalaikiai vadowvy tikslai (3-5 mety laikotarpiui)

. Siektina rodiklio verté Fakt‘iné Siektina verté
. .. Rodiklis, verté .
Strateginé | Strateginis . e s Komentarai, strat.
kryptis tikslas matavimo at.askaltlr_uo paaiskinimai laikotarpio
vienetai T T+1 T+2 laikotarpio Lo
Lok pabaigoje
pabaigoje
{Rodikliy
nepasiekimo ar
Rodiklis {Rodiklio | {Rodiklio | {Rodiklio | {Rodiklio virsijimo priezastys | {Rodiklio
Tikslas 1.1 1.1.1 verte} verte} verte} verte} ir/ar vT'le?lket‘l verte}
pokyéiai vykdymo
Strat. igoje}
kryptis 1 — eigoje
Rodiklis
1.1.2
Rodiklis
Tikslas1.2 | 1.2.1
Strat. .
kryptis2 Tikslas 2.1
Trumpalaikiai vadovy uZdaviniai (iki 1 mety laikotarpiui)
Strateginé Strateginis ROdlkl.ls’ Siektina rodiklio Faktiné verté atask. . s
5 . matavimo N . . L Komentarai, paaiskinimai
kryptis tikslas - . verté laikotarpio pabaigoje
vienetai
{Rodikliy nepasiekimo ar
o . . . . virsijimo priezastys ir/ar
Tikslas 1.1 Rodiklis 1.1.1 | {Rodiklio verté} {Rodiklio verté} netikéti pokydiai vykdymo
Strat. kryptis ’ eigoje}
g Rodiklis 1.1.2
Tikslas 1.2 Rodiklis 1.2.1
gtrat. kryptis Tikslas 2.1
Pastabos
{Papildomos pastabos}
VVI vardu VVI valdybos vardu

(Vardas, pavardé, parasas) (Vardas, pavardé, parasas)
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X.2. Valstybés valdomy jmoniy finansiniy rezultaty pateikimo forma

(rekomenduojama savininkui pateikti informacija apie finansinius rezultatus pagal $ia forma)

Imonés pavadinimas
Ataskaitinis laikotarpis
Data, vieta

laikotarpis

Faktas Planas Faktas

Rodikliai 20XX 20XX Nuokrypis 20XX-1 Pokytis

Pajamuy rodikliai

Pajamos
Veiklos sritis 1
Veiklos sritis 2

Veiklos sagnaudos (OPEX)

EBITDA

EBITDA marza

EBIT

EBIT marza

Grynasis pelnas

Grynojo pelno marza
Veiklos sritis 1
Grynojo pelno marza
Veiklos sritis 2
Grynojo pelno marza

Pinigy srauty rodikliai

Pagr. veiklos pinigy srautai
Investicinés veiklos pinigy srautai
Laisvi pinigy srautai (Free cash flow)

Finansinés grazos rodikliai

Turto graza (Return on assets)
Nuosavybés graza (Return on equity)




