vt e 0 .

Strateginio planavimo gairés valstybés valdomoms
jmonéems
2025 m.

V3] Valdymo koordinavimo centras
Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministerija

1



Turinys

Strateginio planavimo gairés valstybés valdomoms jmonEms............cc.corinieiniineinnensneieesese e 1
TUFINYS sttt s ss et ek 48 R85 8 ekt 2
1o JVADAS ettt e e AR e sttt na et 4
1.1. Strateginio planavimo gairiy paskirtis ir taikyMas ...t sss s sne e 4
1.2, TEISINIS FEGIAMENTAVIMAS ... .ceuieeeereeeeeee et eeese et eeesss st e ss e ssess e s b s s ss e e ss s eensseees 4
1.3, Strateginio Planavimo SVArDa VV] ... iseessse s s e ss s sesssssssssssssesssssesessesssssssssssneses 4
T4, TVAIUMO INTEGTAVIMIAS c.oovevmcereeeeeeeeeeseeiseesseeessesesseessseessse s s sss e o st s s e st eenteees 6
2. ESMINES STRATEGINIO PLANAVIMO SAVOKOS ....rvveeieeeeeeeessseseveseseesssnssssssssssssssssssssssessssssssssssenns 6
2.1. Strateginio VEIKIOS Plano (SVP) SGVOKA.......oocorereerrrirerieeeieseeeseeeseis s seesss st sssssssssss st st s sssssens 6
2.2. V] jmoniy grupés strateginio veiklos plano (SVP) SGVOKa ... 6
3. STRATEGINIO VEIKLOS PLANO (SVP) SUDETIS .......ooeeooereeeeeeeneeeveeneseeeeseesssseesssssssssssssssesessssssssssssssssssseseses 8
BT, SVP SANTIAUKA.....ceeoceerteciecie ettt sse st st b s s b s8R E s e b e 9
3.2. VV] misija ir/ar paskirtis (tikslas), Vizija Dei VEITYDES..........oiee ettt 9
K8 TR V1] SO 9
3.2.2. PaSKITTIS (FIKSIAS) +vvunerrrreeeiiieeee ittt ee ettt e e e e e e et e e et e e e et e e e st eeesaaneesasneessteeessanessraneesnnns 10
3230 VZI8 it 10
3.24. VBITYDES ..ttt ettt ettt e e e sttt e e e sttt e et e e r e aeeee e e e nnrnaeaeens 11
3.2.5. Efektyviy VV] misijy ir VIZijy PaVvyZAZiai ........eeeeeeiieeriiiiieieiieee ettt ettt 11
3.3, SHATEGINES KIYPIYS cooreereeeieeeeeescetee ettt s bbb b st 13
3.4. Strateginiai tikslai, uzdaviniai, veiksmai ir JU Matavimas ... cessesssesessessssessssessss oo 14
34.1. Strateginiy tiksly ir UZAaviniy SAMPrata........cccceeruieier ittt et e e e ee s 14
34.2. SErAateGiNiy TIKSIY FUSYS ..eeeeeuieie ettt ettt ettt ettt ettt e e ettt e e ettt e e et ee e et tee s sabbeeeeeanbeeeeeaneees 14
343. Strateginiy tiksly kiekis ir prioritety NUSTatYMas ........coccviiiriiieiiiiiiie e 16
34.4. Rekomendacijos strateginiy tiksly ir uzdaviniy formulavimui ............ccccceiiiiiiiiiii e 17
34.5. Strateginiai uzdaviniai ir veiksmai jiems Pasiekti......cooooueeiiriiiiniiie e 18
3.4.6. Strateginiy tiksly ir uZdaviniy Matavimas............eieieiiriiiiee e et ee e 19
347. Rekomendacijos strateginiy tiksly ir uZdaviniy Zemelapiui.......ccccueeereiiieiriiiiiiniiieii e 19
3.4. Aplinkos ir vidaus veiksmy analizés suvesting — SSGG analiz€...........cooirvvereercnnresrnnesssssessenssessensiins 22
3.5, FINGNSINES PrOGNOZES......couieeemiiereeeeeessetiseeiaeessse s sseessseesssess s e it s se s e ettt 26
3.6. Strateginiy riziky ir jy valdymo SUVESTING ...ttt sssssss st sss s e sss s ssans 27
3.7. Rekomendacijos dukteriniy jmoniy SVP tUMNIUI ...t sseeesessseseeessess s ssssesenes 28
4. STRATEGINIO PLANAVIMO PROCESAS ..ottt ese e es sttt sese s 29
4.1, Strategijos rengimo INICHAVIMAS ........ccureeeeeemeeeme e ieseeesseasssecsssessassssessssessssesssessssessssesssesssssssssessssessssessssesssessnesesns 30



4.2.
4.3.
44.
4.5.
4.6.
4.7.
4.38.
4.9.

VV] jgaliojimy ir suinteresuotyjy pusiy lakesciy identifikavimas........c.ccoooooeenneinnecnneenneseeeseeeeeeeeeees 30
Jmonés misijos/ paskirties (tikslo), vizijos ir vertybiy Perzilira......... e seseseeens 31
Strateginiy tiksly formulavimas ir MataVimas ... sesssess sttt ssssssssssssnsanens 31
ISOrinés ir Vidings aplinkOSs JVEILINIMAS .......cccucvivierieieessiersie e sesssss s sssssss s bssse s ssssssssss s s sssssans 32
Strateginiy uzdaviniy formulavimas ir MataVimas ..o sieessssssssssssssssssssesssssssssssssssssens 33
Strateginiy veiksmy identifikavimas ir planavimas. Finansiniy prognoziy sudarymas..............eceeee... 34
Atsakomybiy uz strateginiy tiksly, uzdaviniy ir veiksmy jgyvendinima priskyrimas...........ccoeeomeeeneees 34
SVP tvirtinimas ir pasirengimas jgyVENINIMUI. ... eisseessesesseessssessseesssessssesssssssseceens 35

5. STRATEGIJOS JGYVENDINIMO PRIEZIURA.....oooooooeeeeeeeeesessseeeeeeeesesssssseeeessssssssssesesssssssssssssees s 35



1. IVADAS

1.1. Strateginio planavimo gairiy paskirtis ir taikymas

Sios strateginio veiklos planavimo gaires (toliau — Gairés) yra parengtos, siekiant suteikti valstybeés
valdomoms jmonéms (toliau - VV]) aisky ir nuosekly metodinj pagrinda strateginiy veiklos plany
(toliau — SPV) rengimui, jgyvendinimui ir atnaujinimui. Gairés nustato bendrus principus, struktarinius
reikalavimus ir turinio standartus, kurie uztikrina, kad VV| strateginis planavimas bty suderintas su
valstybes, kaip akcininko, tikslais ir interesais.

Siomis Gairémis siekiama padéti kolegialiems organams (toliau — KO) ir VV] vadovybei geriau suprasti
valstybés, kaip savininko, lukescius jmoniy SVP, taip pat harmonizuoti naudojamas sagvokas,
tarpusavio komunikacijg bei pateikiamy dokumenty turinj tam, kad visi proceso dalyviai vienodai
suprasty strateginio planavimo ir jgyvendinimo procesa. Tikimasi, jog Sis dokumentas pasitarnaus
kaip naudingas ir efektyvus jrankis SVP karimui, neribojant strateginio planavimo proceso metu
naudojamy ir geriausiai VV| specifikg atitinkanciy metody, priemoniy ar modeliy pasirinkimo.

Valstybe atstovaujancios ir valstybés, kaip savininko teises jgyvendinancios institucijos (toliau — VAI),
Sias Gaires gali naudoti kaip pagrinda, vertinant jmoniy strateginio planavimo bei SVP kokybe.

1.2. Teisinis reglamentavimas

2012 m. birzelio 6 d. Vyriausybés nutarimu Nr. 665 patvirtintas Valstybés turtiniy ir neturtiniy teisiy
jgyvendinimo valstybés valdomose jmonése tvarkos aprasas (toliau — Nuosavybés gairés) nustato
VV] strateginiy veiklos plany rengimo tvarka, terminus bei jgyvendinimo priezitra. Nustatyta, kad
SVP turéty apimti aplinkos, kurioje veikia VV|, analize, misija, vizijg, ilgalaikius strateginius tikslus,
uzdavinius ir isteklius, kuriy reikia jiems pasiekti, taip pat veiklos planus.

1998 m. geguzés 12 d. priimtas Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiy turto valdymo,
naudojimo ir disponavimo juo jstatymas jpareigoja VS| Valdymo koordinavimo centra kiekvienais
metais atlikti visy VV] ir jy dukteriniy bendroviy SVP kokybés vertinima bei teikti rekomendacijas VV|
ir VAl dél jy tobulinimo.

1.3. Strateginio planavimo svarba VV|

Strateginis planavimas yra esminis VV] jrankis, leidziantis uztikrinti ilgalaikj veiklos tvaruma, viesyjy
interesy jgyvendinima ir efektyvy valstybés turto valdyma. Tai kartu ir sekmés veiksnys, nustatantis
aiskiag VV] veiklos kryptj ir tikslus. Kaip rodo tyrimy duomenys ir pasauliné praktika, organizacijos,
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kurios skiria pakankamai démesio strateginiam planavimui ir plany jgyvendinimui, pasiekia geresniy
rezultaty ir efektyviau iSnaudoja turimus iSteklius. Strateginis planas tampa pagrindu, pagal kurj
formuojami metiniai tikslai, planuojamos investicijos ir paskirstomi istekliai.

Viena svarbiausiy strateginio planavimo naudy yra aiskios krypties nustatymas, leidziantis VV)
sutelkti pastangas j ilgalaikius tikslus. Tai padeda ne tik susidélioti strateginius tikslus, uzdavinius bei
veiksmy planus, bet ir juos tinkamai suderinti tarpusavyje, uztikrinant, kad visi VV| padaliniai dirbty
ta pacia kryptimi. ISskaidant strateginius tikslus, uzdavinius ir veiksmus iki konkretaus darbuotojo
lygio, uztikrinamas kryptingas visy VV| padaliniy veikimas.

Strateginiai dokumentai atlieka itin svarby vaidmenj valdymo ir vadybos kontekste — jie tampa
vadovy darbo jrankiu, padedanciu priimti nuoseklius sprendimus. Nuolatinis strategijoje keliamy
rodikliy stebéjimas leidZia vertinti veiklos efektyvuma, sekti progresa ir laiku koreguoti planus. Geras
strateginis planavimas stiprina ir iSoriniy partneriy pasitikéjima, nes geras SVP atsako j daugel;j jiems
kylanciy klausimy.

Kuriant ir jgyvendinant strategija, organizacijos susiduria su keliais pagrindiniais issakiais. Nuolatiniai
aplinkos pokyciai ir politiniai veiksniai vercia organizacijas nuolat adaptuotis. 1Ssakiu tampa skirtingy
suinteresuoty Saliy - akcininky, darbuotojy, valstybiniy institucijy - lakesciy suderinimas, siekiant
iSlaikyti vieninga strategine krypt;.

Riboti finansiniai, Zzmogiskieji ir laiko iStekliai kartais neleidzia pilnai jgyvendinti visy numatyty
veiksmy. Organizacijoms sunku subalansuoti kasdiene veikla su ilgalaikiais strateginiais tikslais. O
pasiprieSinimas pokyciams ir nepakankama lyderysté apsunkina strategijos jgyvendinima.
Komunikacijos trikumas sukelia skirtinga strategijos interpretavima tarp padaliniy ir darbuotojy. Sie
isShkiai pabrézia, kad sékmingam strategijos jgyvendinimui batina ne tik gerai parengti strateginj
plang, bet ir sukurti tinkama organizacine kulttra, uztikrinti efektyvig komunikacija, stiprinti lyderyste
bei sukurti lanksty strategijos jgyvendinimo procesa, leidziantj adaptuotis prie besikeicianciy
aplinkybiy.

VV] strateginis planavimas turi bati esminiu jranku, leidzianciu uztikrinti ilgalaikj veiklos tvaruma,
viedyjy interesy jgyvendinima ir efektyvy valstybés turto valdyma. Sis procesas turi apimti ne tik
ekonominius tikslus, bet ir socialinius, aplinkosauginius bei valdysenos aspektus.

VV] skiriasi reikSmingais aspektais: jy dydis varijuoja nuo labai dideliy iki visai smulkiy organizacijy;
struktdros sudétingumas skiriasi nuo sudétingy jmoniy grupiy iki pavieniy specializuoty vieno verslo
jmoniy; veiklos pobadis gali bati nuo labai fokusuoto iki apimancio daugel;j skirtingy sriciy; skiriasi
ir veiklos reguliavimo laipsnis — nuo grieztai reguliuojamy iki beveik laisvos rinkos salygomis
veikianciy; konkurenciné aplinka taip pat labai jvairi — nuo monopoliniy rinky dalyviy iki jmoniy,
veikianCiy intensyvios konkurencijos salygomis ir gaunanciy reikSminga dalj pajamy i$
konkurencingy veikly. Galiausiai, jmonés pasizymi skirtinga strateginio planavimo branda ir patirtimi
— nuo labai pazengusiy organizacijy iki tik pradedanciy taikyti strateginio planavimo principus. Si
jvairové pabrézia, jog néra vieno universalaus strateginio planavimo modelio, tinkancio visoms VV|,
todél Siose Gairése numatomas pakankamas lankstumas, kad kiekviena VV| galéty pritaikyti procesa

5



savo specifinéms aplinkybéms, kartu islaikant pagrindinius strateginio planavimo principus ir
struktara.

1.4. Tvarumo integravimas

Tvarumo strategija turéty bati neatskiriama SVP dalis — organiskai integruota j jmonés strateginj
konteksta ir glaudziai susieta su strateginémis kryptimis, pagrindiniais veiklos tikslais, investicijy
planavimu, riziky valdymu ir t.t. Tvarumo aspektai neturéty bati traktuojami kaip atskira ar papildoma
tema, bet kaip esminis elementas, jtakojantis ilgalaike jmonés vertés karimo logika. Pazymétina, kad
Siame dokumente néra pateikiamos atskiros rekomendacijos dél konkreciy su tvarumu susijusiy
tiksly formulavimo — tai turéty bati daroma remiantis jmonés veiklos specifika ir integruojant
aplinkos, socialinius bei gerosios valdysenos principus j bendra strategine logika.

2. ESMINES STRATEGINIO PLANAVIMO SAVOKOS

2.1. Strateginio veiklos plano (SVP) sgvoka

Strateginio valdymo srityje yra virs 90 skirtingy apibrézimuy, kas yra strategija. Strategijos savoka yra
plati ir sudétinga, taciau Siose Gairése praktiniais sumetimais naudojamas Prof. A.D.Chandler
apibrézimas: strategija arba strateginis veiklos planas (SVP) — tai ilgalaikiy organizacijos tiksly,
uzduociy ir veiksmy, batiny jiems pasiekti, nustatymas bei resursy priskyrimas.

SVP is esmés yra ilgalaikis veiklos planas, kuris nurodo, kaip VV| vykdys savo misijg ir sieks vizijos,
atsizvelgiant | kintancias veiklos aplinkybes. SVP turi bati nusprendziama, kokie strateginiai tikslai
jmonei yra svarbiausi (prioritetiniai), kaip ty tiksly bus siekiama ir kaip bus naudojami turimi istekliai
— Zmonés, finansai bei laikas.

2.2. VV] jmoniy grupés strateginio veiklos plano (SVP) sgvoka

VV] jmoniy grupés turéty kurti bendra grupés SVP, kuris apibrézty keliy tarpusavyje susijusiy jmoniy
- pagrindinés (patronuojancios) VV] ir jos valdomy (dukteriniy) jmoniy - bendra strategine kryptj,
tikslus ir veiklos principus.

Grupés SVP turéty apimti sprendimus Siose srityse:

e Bendros VV| grupés vizijos, misijos ir ilgalaikiy finansiniy bei nefinansiniy tiksly
formulavimas, siekiant nustatyti vieninga kryptj visoms grupés jmonéms, uztikrinant jy
veiksmy suderinamuma. VV| grupiy keliami tikslai turi deréti su valstybés ltkesciais ir
nustatytomis nacionalinémis strategijomis.



e Grupei priklausanciy jmoniy portfelis ir jo valdymas, apibréZiant kiekvienos jmonés
vaidmenj ir svarbg VV| jmoniy grupéje, atsakant j klausimus: kokiy tiksly siekia VV] jmoniy
grupé per kiekvienos dukterinés jmones veiklg, kaip skirstomos investicijos tarp jmoniy, kokia
ilgalaiké jmoniy portfelio sudétis?

¢ Sinergijos suktrimas — kokiais badais VV] jmoniy grupé stiprins kiekvienos jmonés veikla ir
rezultatus, kaip jmonés tarpusavyje dalinsis resursais, veiklomis, ziniomis, kokios veiklos turéty
bati centralizuotos, o kokios isskaidytos?

e |moniy grupés valdysena - taisykliy, procesy ir praktiky sistema, pagal kurig VV] jmoniy

eve

nuosavybeés ir juridiné struktara bus naudojama veikloje?

Deél VV| jmoniy grupiy valdymo jvairoveés (pvz. integruoty arba holdingo valdymo struktary), bendra
VV] imoniy grupés strategija gali apimti tik dalj elementy, taciau batina pateikti Siuos svarbiausius:
bendra grupés misija bei vizijg ir pagrindinius finansinius bei nefinansinius strateginius tikslus,
nurodant atsakingas uz jy jgyvendinima grupés jmones.

Siame dokumente naudojami terminy paaidkinimai pateikti Zemiau esancioje lenteléje.

Lentelé 1: Naudojamy terminy paaiskinimas

Terminas

Paaiskinimas

Aplinkos veiksniy
analize

Vidiniy ir iSoriniy veiksniy, turinciy reikSminga jtaka VV] veiklai, analizé. Ji
padeda suprasti ir jvertinti kokiomis salygomis VV/| veikia ir kokie pokyciai gali
turéti jtakos strateginiy tiksly jgyvendinimui.

Finansinés prognozés

Jmonés pelno / nuostoliy, balanso, pinigy srauty prognozés su prielaidomis,
investicijy ir jy finansavimo planai, pagrindiniai finansiniai rodikliai.

VV| imoniy grupés
SVP

Auksciausio lygio strateginis dokumentas, kuris apibrézia keliy tarpusavyje
susijusiy jmoniy - pagrindinés (patronuojancios) jmonés ir jos valdomy
(dukteriniy) jmoniy - bendra strategine kryptj, tikslus ir veiklos principus.

Likesciai

Suinteresuoty Saliy projektuojami pageidavimai VV| dél veiklos krypciy,
siektiny rezultaty ir pan.

Misija

Apibrézia kuo VV| uzsiima/ ka veikia

Nuosaikaus tobuléjimo
tikslas

Strateginis tikslas, kuriuo néra planuojamas reikSmingas (transformacinis)
pokytis SVP jgyvendinimo laikotarpiu. Tokiy tiksly kélimas yra orientuotas |
stabilumo uztikrinima, laipsnisky patobulinimy siekima ir esamy gery rezultaty
iSlaikyma.

Prielaidos

Jau Zinoma ar numanoma informacija, kuria remiamasi darant logines iSvadas
ir prognozes

Proverzio tikslas

Strateginis tikslas, kuriuo planuojamas reikSmingas (transformacinis) pokytis
SVP jgyvendinimo laikotarpiu, reikalaujantis kokybiskai ir/ar kiekybiskai naujy
rezultaty, o ne tik laipsnisky patobulinimy.

S.M.AR.T.

Strateginiy tiksly ir uzdaviniy matavimo rodikliai, iskelti vadovaujantis
S.M.A.R.T. metodika, kuri nusako, jog rodikliai turi bati konkretas, iSmatuojami,
pasiekiami, aktualGs ir apibrézti laike.




SSGG analizé
(angl.SWOT)

V] stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy suvesting, atspindinti visy kity
aplinkos analizés jrankiy esmines iSvadas, turinCias didziausig poveikj VV|
planuojamu strategijos laikotarpiu.

Strateginés kryptys

Pagrindinés veiklos sritys, j kurias VV| koncentruosis, siekdama savo vizijos

Strateginiai tikslai

Strateginiai provérzio ir nuosaikaus tobuléjimo tikslai

Strateginis veiklos
planas (SVP)

llgalaikis veiklos planas, kuris nurodo, kaip VV] vykdys savo misijg ir sieks vizijos,
atgsizvelgiant j kintancias veiklos aplinkybes. SVP turi bati nusprendziama,
kokie strateginiai tikslai jmonei yra svarbiausi (prioritetiniai), kaip ty tiksly bus
siekiama, ir kaip bus naudojami turimi iStekliai — Zmonés, finansai bei laikas.

Strateginiy tiksly ir
uzdaviniy zemélapis

Strateginiy tiksly ir uzdaviniy visuma, parodanti tarpusavio sarysius tarp
strateginiy tiksly ir strateginiy uzdaviniy. Jis turi apimti visus strateginius tikslus
(proverzio ir nuosaikaus tobuléjimo).

Strateginis uzdavinys

Kiekybiskai pamatuojami siekiai, kuriuos jgyvendinus jmoné reikSmingai
priartés prie iskelty jmonés strateginiy tiksly pasiekimo. Strateginiai uzdaviniai
privalo bati jvardinti provérzio strateginiams tikslams ir gali bati nekeliami
nuosaikaus tobuléjimo strateginiams tikslams. Kiekvieng strateginj uzdavinj
apibudina vienas ar daugiau kiekybiskai isreiksty rodikliy.

Strateginis veiksmas

Tikslingai suplanuota iniciatyva (intervencija), orientuota j konkreciy strateginiy
uzdaviniy rodikliy pasiekima, galinti apimti tiek pavienj veiksma, tiek
kompleksinj veiksmy rinkinj. Jam budingas apibréztas resursy poreikis, aiskiai
priskirta atsakomybé, konkreti trukmé ir jgyvendinimo etapai.

Suinteresuotosios
salys

Asmenys, asmeny grupés ar organizacijos, kurioms tiesiogiai arba netiesiogiai
daro jtaka VV] ir jos vykdomos veiklos. Suinteresuotos 3alys taip pat gali bati
tie asmenys ar organizacijos, nuo kuriy VV| yra priklausoma. Tipinés
suinteresuotos Salys yra akcininkai, visuomené, klientai, vartotojai, tiekéjai,
profesinés sajungos, visuomeninés organizacijos, institucijos ir t. t.

VV| paskirtis/ tikslas

VV| egzistavimo priezastis (-ys), atsakant j klausima kodél VV] turi bati ir kaip
tai susije su VV| gebéjimu jnesti savo indélj visuomenei, $aliai, pasauliui.

Veiksmy planas

Strateginiy veiksmy visuma,
strateginius uzdavinius.

kuriy pagrindu bus siekiama jgyvendinti

Vertybés

Atspindi VV] esminius jsitikinimus ir principus, kurie nukreipia jmonés elges;j ir
sprendimy priémima

Vizija

Trokstama VV| ateities blsena.

3. STRATEGINIO VEIKLOS PLANO (SVP) SUDETIS

Siame skyriuje yra pateikiamos rekomendacijos dél SVP struktaros, i$samiai aptariant SVP turinio
komponentus: pradedant nuo misijos ir/ar paskirties (tikslo), vizijos ir vertybiy formulavimo,
pereinant prie aplinkos analizés, strateginiy krypciy ir tiksly nustatymo, uzdaviniy bei veiksmy jiems
jgyvendinti apibrézimo, ir uzbaigiant reikalingy istekliy planavimu bei finansinémis prognozémis.
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SVP turi apimti VV] ar VV] jmoniy grupés sprendimy suvesting, nurodancia ilgalaikius tikslus ir
veiksmus diems tikslams pasiekti. Zemiau déstomi pagrindiniai SVP elementai:

3.1. SVP santrauka

Sioje dalyje turéty bati glaustai pateikta pagrindiné informacija, padedanti greitai suprasti SVP esme:
pvz. trumpas VV| pristatymas, svarbiausi (esminiai) strateginiai sprendimai ir budai juos pasiekti,
siektini matavimo rodikliai, kita. Rekomenduojama teikti ne ilgesnés apimties, kaip 1 puslapis ar 1-2
skaidrés informacija.

3.2. VV] misija ir/ar paskirtis (tikslas), vizija bei vertybés

VV] misija, tikslas (paskirtis), vizija ir vertybés sudaro VV| tapatybés ir strateginio kryptingumo
pagrinda ir, trumpai apibadinant: misija apibrézia, kuo VV| uzsiima / veikia, vizija — kur VV| nori
atsidurti ateityje, paskirtis (tikslas) — kodel VV| apskritai egzistuoja (kokiu tikslu ji buvo sukurta),
vertybés — apibidina, kaip VV| veikia (kokias vertybes VV| savo veikloje atstovauja).

VV] KO, siekdamas aiskumo, gali apibrézti VV| misija, paskirtj (tikslg), vizijg ir visoms suinteresuotoms
puséms: darbuotojams, klientams, visuomenei, akcininkui ir t.t, tac¢iau SVP turéty bati atspindima
viena bendra VV| misija, paskirtis (tikslas), vizija. Sie elementai veikia kaip VV| tapatybes pagrindas
bei nukreipia jos sprendimus ir veiksmus tinkama linkme. Zemiau pateikiami keli privalumai, kuriuos
igyja tinkamai paskirtj, vizijg bei misijg suformulavusios VV|:
e aiskiai jvardinti ilgalaikiai tikslai vizijoje jgalina tinkamai susikoncentruoti | jy
jgyvendinima;
e teikia pagalbg sprendimui priemimui ir strategavimui;
e jkvepia, motyvuoja ir suvienija darbuotojus;
e skatina nuosekly bendradarbiavimg;
e iSskiria VV| tarp konkurenty, tuo jgyjant tam tikrg konkurencinj pranasumg;
e sukuria efektyvesne komunikacija, jgyjant didesnj visuomenés pasitikéjima bei
reputacija;
e skatina tvaruma bei inovacijas;
e suteikia didesnj atsparuma issakiams, t.t.

3.2.1. Misija

Misija apibrézia ka VV| veikia dabar (t.y. dabartinés veiklos pagrindas). Teisingai suformuluota misija
turéty atspindéti atliekama funkcija, tiksline ,auditorija”, vertés pasitlymus (tikslus), o jai apibadinti
naudojami teiginiai turéty bati unikals ir skirti batent Siai VV), t. y. ne abstraktas ar pritaikomi bet
kuriai kitai VV|.



Efektyvios misijos savybés:
e Trumpa ir jtaigi: lengvai jsimenama ir komunikuojama
e |kvepianti: motyvuoja darbuotojus ir kitas suinteresuotas Salis
e Aiski: suprantama visiems organizacijos nariams ir partneriams
e Konkreti: pakankamai tiksli, kad nukreipty strateginius sprendimus
e Lanksti: pakankamai plati, kad leisty organizacijai vystytis

Siekiant tinkamai subalansuoti konkretuma ir lankstuma (misijos ,gylj”, platuma), nereikéty
formuluotés pernelyg susiaurinti (pvz. ,Lokomotyvo raty gamyba”, nes pradéjus gaminti ratus
vagonams, misijq reikety koreguoti) bei vengti neapibréztumy (pvz. ,kad miesto gyventojai Sypsotysi”,
nes tai neatspindi VV| veiklos ir paskirties).

3.2.2. Paskirtis (tikslas)

Paskirties (tikslo) jvardijimas apibrézia VV| egzistavimo priezastj arba priezastis: atsako | klausima
kodél VV]| turi bati / egzistuoti, darydama teigiamg poveikj aplinkai, kurioje ji veikia? VV],
suformuluodama savo paskirtj (tikslg) padeda pamatus savo strategijai, suderindama vertybes,
organizacijos kultara ir ilgalaike vizija, taip pat pasitarnauja jkvepiant vidine komanda bei iSorines
suinteresuotas 3alis. Tinkamai VV] paskirtis (tikslas) kalba labiau apie VV| prasme ir poveiki, negu
apie vykdoma veikla.

VV| paskirtis (tikslas) turéty bati:

e Prasminga. Ar tai tikrai gali daryti reikSminga jtaka suinteresuotoms Salims?

e Autentiska. Ar tai tikrai atitinka VV| kaip organizacijos vertybes?

e Patikima. Ar bus iSnaudojami unikalts VV] gebéjimai? Ar tai iS esmés prasminga? Ar tai
gali bati paversta konkrediais veiksmais?

e Stipri/ galinga. Ar organizacijos poreikiams keliami tikslai yra svarbas ir reikSmingi? Ka
teigiamo galima ,gauti” tenkinant Siuos poreikius?

e |tikinanti. Ar ji pakankamai aiski, konkreti bei galinti jtikinti ir suburti darbuotojus/
visuomene? ir t.t.

Pateikiami keli efektyvios paskirties (tikslo) pavyzdziai:

e /galinti bendruomenes per tvarius energetinius sprendimus”;

e | UzZtikrinti patikimg ir tvarig energijos tiekimo sistemqg Salies plétrai, prisidedant prie
nacionalinio energetinio saugumo, ekonominio konkurencingumo ir Zalesnés ateities karimo,
veikiant skaidriai ir visuomenes gerovel.”;

e ,Sujungti regionus ir Zmones per stiprig, patikimg ir prieinamq transporto infrastruktarg, kuri
remia vienodg salies augimg ir pazangg.”.

3.2.3. Vizija

Kitas etapas — apsispresti, kaip VV] mato save ilgalaikéje persprektyvoje. Tam bdtina suformuluoti
vizija, kuri nusako trokstama VV| busena ateityje. Vizija turi sietis su vykdoma misija bei paskirtimi
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(tikslu), sudarant aisky paveiksla — kokia bus VV|, pasiekusi visiska savo potenciala. Vizija neturi
atspindeti to, kas jau pasiekta, t.y. kokia VV]| yra jau dabar.
Efektyvios vizijos savybés:

e |kvepianti: sukuria patraukly ir motyvuojant;j ateities vaizdg;

e Ambicinga: kelia i$3Ukj siekti daugiau, iSreiskiant, kuo VV| lyginasi;

e Realistiska: nors ambicinga, taciau pasiekiama;

e Aiski: sukuria konkrety ateities paveiksla;

e Suderinta: tiesiogiai siejasi su organizacijos misija ir vertybémis.

Klaidinga praktika yra vizija formuluoti per daug abstrakciai, paliekant neapibréztuma ,kada jau VV|
supras, jog ji pasieké savo vizijg?”. Pvz. vizija ,tapti pirmaujancia jmone” visai neapibrézia, ka reiskia
pirmavimas ir su kuo bus pasilyginama, todél nebus jmanoma sekti vizijos jgyvendinimo eigos.
Konkreciau siekj pirmauti galima bty apibrézti pagal, pvz. uzimama konkrecios rinkos dalj,
generuojama pelna arba produkty (paslaugy) kokybe, taip pat apibddinant su kuo VV] nori lygiuotis,
pvz. ,tapti pirmaujanciu Zemes Gkio produkty pardavéju Baltijos Salyse”, arba ,geidZiamiausias
darbdavys Siaurés Lietuvoje”, ,inovatyviausias ES oro uostas”, ir t.t.

3.2.4. Vertybés

Vertybés atspindi esminius VV]| jsitikinimus bei tarnauja kaip pagrindiniai principai, kuriais grindziama
V|, kaip organizacijos, kultira bei elgsena. Vertybés tampa vidiniu kompasu, padedanciu
organizacijai iSlaikyti kryptj sudétingose situacijose.

Efektyviy vertybiy savybeés:
e Autentiskos: atspindi unikaly VV| charakterj ir tapatybe, ir tai néra tiesiog madingos frazeés;
e Paprastos ir aiskios: lengvai suprantamos ir jsimenamos visiems organizacijos nariams;
e Apibreéziancios elgesj: aiskiai susiejamos su kasdiene veikla ir elgesiu;
¢ Ribotas skaicius: 3-7 vertybés, kad islikty jsimenamos.

3.2.5. Efektyviy VV] misijy ir vizijy pavyzdziai

! Rengiant SVP, VV| turi atskleisti savo misija, vizija bei vertybes, o ar papildomai formuluoti
paskirtj (tikslg) VV] gali laisvai pasirinkti. Praktikoje neretai jmonés renkasi praplésti misijos
apbrézima kai kuriais paskirties (tikslo) elementais, misija apibadinant ne tik dabartine vykdoma
veikla, bet ir atsakant j klausima, kas jmone veda j priekj, kodél ji turi egzistuoti ir t.t. Efektyviausios
misijy, kurias bus pasirenkama papildyti paskirties (tikslo) elementais, formuluotés turéty pasizymeéti
balansu tarp glaustumo ir jsimenamumo, pristatyti veiklos principus (saugumas, efektyvumas,
tvarumas), kurie yra bendri daugeliui VV|. Pasirinkus neformuluoti atskiros paskirties (tikslo),
rekomenduojame misijg praplésti paskirties (tikslo) elementais.

Aiskios ir jtaigios misijos bei vizijos formuluotés yra kritiSkai svarbios bet kuriai organizacijai, taciau
jos jgyja ypatinga reikSme valstybés valdomoms jmonéms: Sios jmonés daznai veikia sudétingoje
aplinkoje, kurioje reikia derinti komercinius tikslus su viesojo intereso jsipareigojimais. VV]| turi ne tik
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efektyviai konkuruoti rinkoje, bet ir visuomenei bei kitoms suintresuotoms Salims pateisinti savo
egzistavima ir valstybés nuosavybe.

Zemiau pateikiami keli misijos ir vizijos derinimo pavyzdziai, atrinkti i$ konkreciy uZsienio 3aliy
jmoniy strateginiy veiklos plany.

Lentele 2: Misijy ir vizijy teiginiy pavyzdziai

Imoné sektorius

Misija

Vizija

Komentarai

Susisiekimo sektoriaus
{moneé (aviacija)

Uztikrinti gyvybiskai
svarby susisiekimg tarp
Baltijos saliy ir
pasaulio bei
reikSmingai prisideti
prie ekonomikos.

Tapti tvariu veZéju ES
aviacijos rinkoje.

Misija: Trumpa, aiskiai jvardija
pagrindine funkcijg (susisiekimas) ir
jos platesne reiksme (indélis |
ekonomikg), potencialiai jkvepianti.
Vizija: Orientuota | ateit| ir aktualy

cvvo_

ambicinga ES kontekste.

Energetikos sektorius

Uztikrinti, kad salyje
degty sviesos ir namai
baty silti.

Uztikrinti tiekimo
saugumgq klimatui
neutraliu badu, remiant
salies ekonomikos
konkurencingumg.

Misija: Itin trumpa, {taigi ir orientuota
j galutinj vartotojqg (,sviesos”, ,silti
namai”), labai aiskiai perteikia
egzistavimo prasme, jkvepianti. Vizija:
Ambicinga (tiekimo saugumas
neutraliu klimatui badu), aiskiai
susieta su nacionaliniais tikslais
(ekonomikos konkurencingumas),
suderinta su misija ir aktualiomis
tendencijomis.

Energetikos sektorius

UZtikrinti energijq
saugiai ateiciai.

Tapti tvarios energetikos
transformacijos lyderiu
salyje.

Misija: Trumpa, aiski (,uztikrinti
energijg”), orientuota | saugumag ir
ateitj, potencialiai jkvepianti. Vizija:
Ambicinga (transformacijos lyderis),
aiskiai {vardija strategine krypti (tvari
energetika), aktuali ir nukreipianti.

Susisiekimo sektorius
(keleiviy vezimas
gelezinkeliu)

Vezame saugiai,
patikimai ir laiku.

Bisime moderniausias
keleivinis geleZinkelio
vezejas Lenkijoje,
sustiprinsime lyderio
pozicijas keleiviy
pervezimuose
Mazovijoje ir
padidinsime savo dalj
salyje pagal perveZzamy

keleiviy skaiciy.

Misija: Trumpa, konkreti (,saugiai,
patikimai, laiku”), orientuota |
pagrindinius paslaugos kokybés
aspektus. Vizija: Ambicinga
(moderniausias vezéjas Lenkijoje,
lyderis Mazovijoje), aiskiai apibréZia
siekiamq pozicijg ir geografine apreépti,

suderinta su misija.
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Misijos ir vizijos sékmingai dera tarpusavyje, kai jos kuria vieninga samprata — misija paaiskina
dabartine egzistavimo prasme, o vizija parodo, kaip ta misija vystysis ateityje. Pavyzdziui, viename i$
auksciau pateikty pavyzdziy misija kalba apie energijos tiekimo uztikrinima, o vizija Sig misija
praplecia | klimatui neutraly tiekimo uztikrinima, susieta su ekonomikos konkurencingumu. Sis
suderinimas sukuria aisky ir nuosekly organizacijos tapatybés ir krypties samprata.

Vizijos formuluotése turéty aiskiai issiskirti ambicingumas — jos projektuoja siekiama pozicija rinkoje,
daznai apibréziant konkrecig geografine apréptj ("pirmaujantis regiono operatorius", "inovatyviausias
ES oro uostas"). Pastebima aiski tendencija vizijose atspindéti Siuolaikinius isSukius — tvaruma, klimato
neutraluma, inovacijas. Efektyvi vizija nubrézia ne abstrakty, o konkrety ateities paveiksla, kurj galima

pasiekti sutelkus pastangas, pvz. "tapti inovatyviausiu Baltijos jiros uostu".

3.3. Strateginés kryptys

Suformulavus vizija, VV] turéty jvardinti strategines kryptis — ilgalaikes veiklos ir vystymosi gaires,
parodancias kur link VV| juda ir kaip ji planuoja siekti savo vizijos. Tai vienas svarbiausiy SVP
elementy, padedantis sutelkti démesj | prioritetus ir koordinuoti visus VV] siekius: suformuluotos
strategines kryptys nurodo veiklos sritis, kurioms bus skiriamas didziausias demesys, kur bus
sutelkiamos didziausios VV/| pastangos strategijos jgyvendinimo laikotarpiu.

Strateginés VV| kryptys padeda nuosekliai suplanuoti ir iSdéstyti strateginius tikslus, uzdavinius bei
veiksmus, buatinus ty tiksly jgyvendinimui.

Apibendrinant, strateginiy krypciy vaidmuo SVP gali bati apibddinamas taip:

e Struktara ir aiSkumas: jos padeda aiskiai iSdéstyti, kokios sritys bus svarbiausios ir kur
VV] skirs pagrindinius resursus;

e Prioritety nustatymas: kryptys padeda susitelkti | svarbiausius strateginius tikslus ir
nepasimesti tarp daugelio skirtingy iniciatyvy;

e Strateginio tiksly ir uzdaviniy Zzemélapio pagrindimas: kryptys tampa pagrindu, is
kurio kyla konkretus tikslai, uzdaviniai ir veiksmai;

e Komunikacija: strateginés kryptys leidzia visiems darbuotojams, vadovams ir
suinteresuotosioms Salims suprasti, kur link jmoné eina, siekiant bendros vizijos.

Keletas strateginiy krypciy formulavimo pavyzdziy:

Z Z

.Skaitmeniné transformacija”, ,Veiklos efektyvumo didinimas”, ,Plétra | naujas rinkas”, ir t.t.
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3.4. Strateginiai tikslai, uzdaviniai, veiksmai ir jy matavimas

3.4.1. Strateginiy tiksly ir uzdaviniy samprata

Strateginiai tikslai - tai ilgalaikiai siekiai, kylantys i VV] strateginiy krypciy ir padedantys vykdyti
jos misijg bei jgyvendinti vizija. Jie jvardija, kokius veiklos rezultatus VV] turi pasiekti per tam tikra
laikotarpj, kad suinteresuotyjy pusiy poziariu VV] veikla baty vertinama gerai.

Strateginiy tiksly savybeés:
« llgalaikiai — nukreipti j ateitj, ne trumpalaikiai / vienkartiniai;
e Orientuoti j rezultata — nusako, ka norima pasiekti;
o |kvepiantys, bet realis — turi skatinti / motyvuoti veikti, taciau bati jgyvendinami;
« Pamatuojami - susieti su rodikliais, kuriy pasiekimu vertinama pazanga.

Strateginiy VV| tiksly amplitudé gali bati labai jvairi: apimti plétros ir / ar augimo temg, pelninguma
ir kitus finansinius aspektus, kokybe ir efektyvuma, socialine atsakomybe ir tvaruma, Zzmogiskuosius
iSteklius, orientacijos j klienta perspektyvas, vidinés veiklos optimizavima ir t.t.

Strateginiai uzdaviniai — tai kiekybiskai pamatuojami siekiai, kuriuos jgyvendinus VV| reikSmingai
priartés prie iskelty strateginiy tiksly pasiekimo. Uzdaviniai veikia kaip tarpiniy rezultaty sistema,
priemonés strateginiams tikslams pasiekti.

Kiekvienas VV] strateginis tikslas bei uzdavinys turi turéti kiekybinius rodiklius, kuriy pagrindu bus
vertinamas to tikslo ar uzdavinio jgyvendinimas.

Strateginiai tikslai ir uzdaviniai yra skirstomi j finansinius arba nefinansinius pagal tai, kaip matuojami
jy rezultatai, pvz. finansiniai tikslai yra matuojami piniginiais ar santykiniais rodikliais (eurais, iSvestais
i$ ,piniginiy” dydziy rodikliais bei jy pokyciais, t.t.).

3.4.2. Strateginiy tiksly rasys

Nepriklausomai nuo skirstymo j finansinius ar nefinansinius, taip pat — kokia tema apima, strateginiai
tikslai yra skirstomi j dvi rGsis:

e Proverzio tikslai - tai strateginiai tikslai, dazniausiai siejami su ambicingais ir reikSmingais
pokyciais, zyminciais kokybinj ar kiekybinj VV| veiklos rezultaty Suolj SVP jgyvendinimo
laikotarpiu.

Tai gali bati inovatyvas, ryztingi, keiciantys nusistoveéjusius procesus tikslai, o ne reiskiantys tiesiog
judéjima ta pacia trajektorija. Tokiy tiksly jgyvendinimas reikalauja esminio VV/| veiklos modelio ar
veiklos rezultaty pasikeitimo (transformacijos), didelio resursy bei pastangy sutelkimo, reikSmingy
organizaciniy pokyciy (struktdroje, procesuose, kompetencijose, kultaroje) ir didesnio prisiimamos
rizikos lygio. Siekdama Siy tiksly, VV| turi sutelkti didziausias pastangas ir inicijuoti reikSmingiausius
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poky¢ius. Siy tiksly pasiekimui batina detalizuoti, kokie strateginiai uzdaviniai ir veiksmai leis juos
pasiekti.

¢ Nuosaikaus tobuléjimo tikslai — tai strateginiai tikslai, kurie nelemia reikSmingy VV|
veiklos rezultaty pokyciy SVP jgyvendinimo laikotarpiu. Keldama tokius strateginius tikslus,
VV] orientuojasi j stabilumo uztikrinima, galimai laipsnisky patobulinimy siekima ir esamy
gery rezultaty islaikyma ar nereikdminga jy gerinima. Siems tikslams tereikia nurodyti
siektinas rodikliy reikSmes, taciau nebuatina jvardinti juos papildancius veiksmus / uzdavinius.

Lentele 3 Strateginiy proverZio ir nuosaikaus tobuléjimo tiksly savybiy palyginimas

Savybés Strateginis proverzio tikslas Strateginis nuosaikaus tobuléjimo tikslas
Tikslas, kuriuo planuojamas | Tikslas, kuriuo  néra planuojamas
reikSmingas (transformacinis) | reikSmingas (transformacinis) pokytis SVP

G pokytis  SVP jigyvendinimo | jgyvendinimo  laikotarpiu.  Organizacija
Apibrézimas . . . L oy . o . e
laikotarpiu, reikalaujantis kokybiskai | orientuojasi |  stabilumo  uztikrinima,

ir/ar kiekybiskai naujy rezultaty, o
ne tik laipsnisky patobulinimy.

laipsnisky patobulinimy siekimg ir esamy
gery rezultaty islaikyma.

Sékmeés tikimybé

Mazesné tikslo pasiekimo tikimybé*

*-ambicingo, pokycius planuojancio
tikslo  pasiekimas reikalauja
[Sskirtiniy pastangy ir inovatyvaus
pozidrio, todel jo {gyvendinimo
tikimybe priklauso nuo daugybeés
veiksniy ir aplinkybiy.

Didelé tikslo pasiekimo tikimybeé

IStekliy poreikis

Daznai reikalauja reikSmingy naujy
iStekliy, gebéjimy ar technologijy

Gali bati pasiekti su turimais iStekliais

. . Auksta rizika, reikSmingos nesékmés | Vidutiné-zema rizika, ribotas neigiamas
Rizikos lygis . . o

galimybé poveikis

Reikalauja proverzio inovacijy ar | Gali bati pasiekti  per laipsniskus

Reikalingos inovacijos

naujy metody

patobulinimus ir esamas metodikas

Psichologinis poveikis

Jkvepia ir suteikia energijos, bet gali
sukelti nerima dél jgyvendinamumo

Kuria pasitikéjima per pasiekiamas pergales,
tuo padiu pletiant gebéjimus

Matavimas

Gali reikalauti naujy metriky ar
matavimo metody

Paprastai gali bati stebimi su esamomis
metrikomis

Poveikis kultarai

Formuoja drasaus proverzio
mastyseng ir komandos susitelkima,
skatina novatoriskumag ir jkvepia
nebijoti i$Sakiy

Vysto disciplinuotg vykdyma ir nuolatinj
tobuléjima

Reakcija j nesékme

Net ir nedidelé nesékmé daznai
vertinama kaip vertinga patirtis

Nesékmé gali bati vertinama kaip blogos
vadybos rezultatas
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L Transformacijos,  pertvarkos ar | Konsolidacijos, vykdymo susitelkimo ar

Kada efektyviausi Sy ! . . A . .

reikSmingo augimo laikotarpiais gebéjimy stiprinimo laikotarpiais

* Padidinti rinkos dalj 20% e Padidinti rinkos dalj 0,5%

» Sumazinti savikaing 40% » Sumazinti savikaing 4%
Pavyzdziai « Pagerinti klienty pasitenkinimg « ISlaikyti esamq klienty pasitenkinimg

(NPS) 20% (NPS)

* Padidinti EBITDA 25% * Padidinti EBITDA 0,3%

Strateginiai tikslai turi atspindéti ilgalaike VV| perspektyva, tad mazai tikétina, jog strategijos
jgyvendinimo laikotarpiu nebus poreikio pokyciams ir proverziui bent jau vienoje veiklos srityje.

I Kiekviena VV] ir jos dukteriné jmoné turi issikelti maZiausiai vieng strateginj proverzio tiksla,
strateginiy tiksly ir uzdaviniy Zemélapj papildant nuosaikaus tobuléjimo tikslais, padedanciais
uztikrinti VV| veiklos testinuma ambicingy pokyciy metu. Proverzinio tikslo kélimo
reikalavimas néra taikomas mazo ir labai mazo dydzio dukterinéms VV| jmonéms, ty.
paliekama paciai VV| grupei apsispresti.

3.4.3. Strateginiy tiksly kiekis ir prioritety nustatymas

VV| svarbu apsiriboti optimaliu strateginiy tiksly kiekiu. Ribotas ir gerai apgalvotas tiksly skaicius
leidZia aiskiai nustatyti prioritetus ir efektyviai sutelkti organizacijos isteklius svarbiausioms kryptims.
Kai strateginiy tiksly yra per daug, kyla rizika, kad veiksmai, naudingi vienam tikslui, gali trukdyti
pasiekti kitus. Tai apsunkina sprendimy priémima, didina vidaus konflikty rizikg ir mazina tikimybe,
kad bent vienas tikslas bus visiskai jgyvendintas.

Optimalus tiksly rinkinys leidZia:
« aiskiai paskirstyti atsakomybes;
« geriau koncentruoti pastangas;
« efektyviau panaudoti laika, finansus ir kitus iSteklius;
o sutelkti déemes;j j tai, kas VV| kuria didziausig verte.

! Batina nurodyti, kurie strateginiai tikslai ar uzdaviniai atspindi ilgalaikius pagrindinius, LR
Vyriausybés tvirtinamus 3 mety laikotarpiui, bei specializuotus, su VKC kiekvienais metais
suderinamus, rodiklius. | pastaryjy rinkinj tikslinga jtraukti pacius svarbiausius ir prioritetinius
strateginius tikslus ir/ar uzdavinius.

Svarbu ne tik riboti strateginiy tiksly skaiciy, bet ir aiskiai nustatyti ju svarbos hierarchija - t. y.
nurodyti, kuris tikslas yra svarbiausias, kuris antras pagal svarbg ir t. t. Tai geriausiai padaryti
priskiriant lyginamajj to tikslo svorj pagal svarbg, siekiant, kad bendra Siy lyginamuyjy svoriy suma
sudaryti lygiai 100 proc.
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Tokiu badu:

o vadovai ir darbuotojai tiksliai Zino, kur pirmiausia nukreipti pastangas,

e organizacija veikia vieninga kryptimi;

« iSvengiama vidiniy priestaravimy ir sprendimy blaskymosi.
Aiskiai struktQruota strateginiy tiksly sistema padeda VV| pasiekti geresniy veiklos rezultaty,
uztikrinti didesnj skaidruma ir atitikti valstybés keliamus lakescius.

3.4.4. Rekomendacijos strateginiy tiksly ir uzdaviniy formulavimui

Lentele 4: Efektyviy strateginiy tiksly pavyzdZziai

Tikslo tipas Strateginio tikslo pavyzdys Efektyvus nes

Padidinti klienty pasitenkinimo 1) Orientuotas j aisky rezultaty; 2) Numato

indeksa nuo 65 proc. iki 85 proc. per | reikSminga pokytj (+20 punkty); 3) Yra

3 metus kiekybiskai iSmatuojamas; 4) Turi aisky terming
1) Numato reikSminga pokytj; 2) Reikalauja

Sumazinti paslaugy teikimo reikSmingy procesy ir technologijy pokyciy; 3)

savikaing 30% iki 2027 m. Aiskiai iSmatuojamas; 4) Tiesioginé jtaka
jmonés rezultatams

Proverzio 1) Orientuotas | reikSminga transformacija; 2)

Pasiekti, kad 60% paslaugy baty
teikiamos skaitmeniniu badu iki
2026 m.

tikslai Kiekybiskai apibréztas; 3) Reikalauja naujy
kompetencijy ir technologijy; 4) Aiskus
terminas

1) Numato penkis kartus didesnj rezultata; 2)
Reikalauja naujy rinky ir veiklos modeliy; 3)
Aiskiai iSmatuojamas; 4) Sprendzia esmine
jmonés problema — priklausomybe nuo vienos
rinkos

1) Aiskiai nurodo palaikoma rezultato lygj; 2)
Yra kiekybiskai iSmatuojamas; 3) Svarbus
esamy veiklos rezultaty islaikymui; 4)
NeprieStarauja proverzio tikslams

Padidinti eksporto pajamas nuo 5%
iki 25% visy pajamy per 4 metus

ISlaikyti kritinés infrastruktaros
veikimo patikimuma ne mazesnj nei
99,5%

ISlaikyti nuosavo kapitalo grazos
(ROE) rodiklj ne mazesnj kaip 8%,
Nuosaikaus | arba — padidinti ROE rodiklj +0,2
tobuléjimo | proc.
tikslai i . . i i izaciné U i
ikslai Ustikrinti nuosaiky darbuotojy 1v) PaIa|Ko stabily orgavmzacmes kultaros lygj; 2)
. . - ISmatuojamas konkreciu procentu; 3) Padeda
jsitraukimo indekso didéjima +0,5 ol o . . u.
iSlaikyti talentus; 4) Nepriestarauja pokyciy
proc. kasmet .
tikslams
1) Nuoseklus tobuléjimas aplinkosaugos srityje;
Sumazinti CO, emisija 1% per metus | 2) Realistiska siektina reikSmé; 3)
ISmatuojamas; 4) Atitinka tvarumo tendencijas

1) Orientuotas j finansinés grazos islaikyma; 2)
Konkreti skaitiné reikSmeé; 3) Atitinka
suinteresuotuyjy Saliy lukescius

Strateginiai tikslai turi bati orientuoti j rezultatus, kuriuos organizacija nori pasiekti, o ne j vidines
veiklas. Pvz. Vietoj ,atlikti darbuotojy (sitraukimo tyrimg", galima buaty formuluoti ,padidinti
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darbuotojy sitraukimo indeksqg iki 65”. Tikslais ir juos matuojanciais rodikliais siekiame jvertinti
organizacijos veiklos rezultatus.

PASTABA: |Simtiniai atvejai yra tada, kai veiklos rezultatas tik maza dalimi priklauso nuo jmonés
veiklos, o didzigja dalimi priklauso nuo veiksniy, kuriy jmoné negali pakeisti. Tokiu atveju
rekomenduojama performuluoti strateginj tikslg, kad jis buty labiau orientuotas | organizacijai
pasiekiamus rezultatus.

Pavyzdziui, geleZinkeliy operatoriaus tikslas ,padidinti keleiviy srautus geleZinkeliy transporte 40% per
ateinancius 5 metus” tik is dalies priklauso nuo {monés, nes keleiviy srautai taip pat priklausys nuo
konkuruojanciy transporto rasiy (automobiliy, autobusy, dviraciy) kainy ir patrauklumo, nuotolinio
darbo paplitimo, valstybés ir miesty investicijy { transporto infrastruktarg ir t.t. Todél geresnis tikslas
galety bati ,Padidinti geleZinkeliy patrauklumg, pasiekiant 95% traukiniy punktualumgq ir padidinant
klienty pasitenkinimg iki 9,3".

Apskritai, strateginiai tikslai — yra visy VV| veiksmy pasekmeé ir atspindi veiklos rezultatus. Pvz.,, VV|
uzdirbamas pelnas yra pasekmé, o klienty lojalumas — tik viena i$ priezasciy, lemianti didesnj pelna.
Jei tampa sunku atskirti veiklos rezultatus nuo priezasciy, lemianciy tuos rezultatus, VV| turéty kelti
klausima: “ar Sio tikslo pasiekimas tiesiogiai paveiks norima galutinj rezultata?” Jeigu taip, tada tai
strateginio tikslo pasiekima lemiantis uzdavinys ir neturéty bati keliamas kaip galutinis strateginis
tikslas.

3.4.5. Strateginiai uzdaviniai ir veiksmai jiems pasiekti

Strateginiai uzdaviniai gali bati keliami tik proverzio tikslams, o strateginiams nuosaikaus
tobuléjimo tikslams (kuriais nesiekiama sukurti esminiy pokyciy strateginio laikotarpio metu) galima
ju nekelti. Kitaip tariant, strateginiy uzdaviniy paskirtis — konkreciai nurodyti ,ka reikia pasiekti, kad
baty priartéta prie proverzio tikslo jgyvendinimo”.

Strateginiai veiksmai atvaizduoja "ka reikia padaryti, kad strateginiai uzdaviniai baty jgyvendinti”.
Veiksmai yra ribotos trukmeés iniciatyvos, turincios aiskiai apibrézta pradzig ir pabaiga, kuriy
rezultatas — unikalus pokytis VV|. ]gyvendinus strateginj veiksma, jo rezultatai daznai tampa
integruota nuolatiniy VV| procesy dalimi. PavyzdZziui, naujos klienty santykiy valdymo (CRM) sistemos
sukarimas ir {diegimas yra strateginis veiksmas, nes jo apimtis ir poveikis imones veiklai yra reikSmingi
bei tiesiogiai prisideda prie strateginiy tiksly {gyvendinimo. Toks veiksmas apima kelis etapus,
pavyzdziui, tinkamiausios CRM sistemos pasirinkimg, kuris laikytinas vienu (S strateginio veiksmo
Zingsniy. Strateginiame veiksmy plane svarbu apjungti atskirus veiksmus j logiskai susieta procesa,
kuris kartu uztikrina apibrézta, reikSminga pokyt;.
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3.4.6. Strateginiy tiksly ir uzdaviniy matavimas

Strategijos jgyvendinimo sékme galima jvertinti per strateginiy tiksly bei uzdaviniy pasiekima, todél
kiekvienas strateginis tikslas bei uzdavinys turéty buati iSmatuojamas vienu kiekybiniu,
S.M.A.R.T. metodika paremty rodikliu. Pasirinkus matavima keliais rodikliais, batina nurodyti jy
lyginamuosius svorius bendrame tikslo ar uzdavinio jgyvendinime.

Jeigu SVP rengimo metu rodiklio reiksmé dar néra Zinoma/ nebuvo matuojama, galima nurodyti,
kad pirmaisiais strateginio laikoptarpio metais rodiklio reikSmé bus nustatyta, numatant vertés
dinamika vélesniais metais/ tikslinama kito SVP atnaujinimo metu. Tokiy rodikliy, kuriy pradinés
reikSmés dar néra zinomos SVP rengimo metu, turéty bati itin ribotas kiekis.

Nustatant siektinas rodikliy reiSmes rekomenduojama:

naudoti konkrecius skaicius, o ne procentines jy israiskas (iSskyrus finansiniuose
santykiniuose rodikliuose, pvz. pelno marzy): procentinés israiskos apsunkina konkretesnj
planavima ir daznai paslepia bazinés reikSmés kitima. Pvz. iSkeliamas tikslas ar uZdavinys ,
Atsinaujinancios energijos kiekis visame suvartotame “ galéty bati matuojamas MWh, o ne
procentine dalimi, nes kylant bendram suvartotos energijos kiekiui matavimas procentine
dalimi sunkiai atspindés siekting reiksme.

vengti iliuzinio/perdéto tikslumo. Labai tikslas skaiciai (pvz. sumazinti sgnaudas 15,75%)
sukuria tikslumo iliuzija, kai i$ tiesy strateginis planavimas vyksta neapibréztumo salygomis.
Tokiais atvejais tikslumo demonstravimas yra dirbtinis ir klaidinantis, nes sudaro jspadj, kad
organizacija gali kontroliuoti aplinka daug geriau nei i tiesy yra jmanoma. Rekomenduojama
apvalinti bet kokius rodiklius, kad démesys baty sutelktas j tiksly esme, o ne smulkias
paklaidas.

Rekomenduojama auksciau iSvardintus strateginiy tiksly bei uzdaviniy matavimo principus taikyti ir
strateginiams veiksmams, taciau atsizvelgiant j tai, jog dalis veiksmy gali bati vienkartiniai, galima
juos matuoti tiesiog to veiksmo atlikimo faktu ir pan.

3.4.7. Rekomendacijos strateginiy tiksly ir uzdaviniy zemélapiui

Konkrecig strateginiy tiksly bei uzdaviniy zemélapio forma VV| gali pasirinkti pacios, ty. tam néra
jokiy apribojimy (ar tai baty X-matricos, OKR pagrindu, subalansuoty / iSbalansuoty rodikliy lentelés,
ar kt.), taciau batina kad joje atsispindéty esminiai principai:
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Aiskiai apibadintos ilgalaikés strateginés kryptys, konkretas strateginiai tikslai Siam strategijos
planavimo laikotarpiui ir rodikliai, kurie bus naudojami siekiant jvertinti strateginiy tiksly
pasiekimg. Matavimo rodikliai visiems strateginiams tikslams turi bati jvardinti visam
planuojamam strategijos jgyvendinimo laikotarpiui. Batina aiskiai identifikuoti, kurie
strateginiai tikslai (ar jy rodikliai) yra proverzio tikslai.



Kiekvienam strateginio proverzio tikslui badtina aiskiai apibrézti, kaip bus pasiektas
reikSmingas pokytis, t. y. turi bati suformuluoti konkretds strateginiai uzdaviniai, kurie parodys
kokiu bddu jy jgyvendinimas prisidés prie siekiamo rezultato. Kiekvienas proverzio tikslas turi
turéti bent vieng strateginj uzdavinj (nors jy gali bati ir daugiau), o kiekvienam uzdaviniui
batina nustatyti aiSkius matavimo rodiklius su siektinomis reikSmémis visam strategijos
galiojimo laikotarpiui.

Kiekvienam strateginiam tikslui rekomenduojama nustatyti lyginamajj svorj, kuris atspindéty
jo svarba viso SVP jgyvendinimo kontekste. Tai padeda uztikrinti prioritety aiSkuma ir suteikia
SVP jgyvendinimo dalyviams nuosekly orientavimasi, ypac riboty istekliy paskirstymo ar
sprendimy priémimo situacijose. Jeigu keli strateginiai tikslai laikomi vienodo svarbumo, jy
lyginamieji svoriai turéty bati paskirstyti vienodai. Bendra visy strateginiy tiksly svoriy suma
turi sudaryti 100 proc.

Kiekvienam strateginiam uzdaviniui turi bati parengtas aiskus veiksmy planas, kuriame
numatomi konkretis veiksmai, padésiantys pasiekti uzdavinj. Sie veiksmai gali bati tiek
ilgalaikiai, apimantys visg strateginio veiklos plano laikotarpj, tiek trumpalaikiai — kaip
vienkartinés intervencijos ar projektai, orientuoti j konkrecius pokycius.

Siekdamos islaikyti strateginiy tiksly ir uzdaviniy Zemélapio aiskuma, nuosekluma ir
realistiSkuma, VV| turéty individualiai apsispresti dél Zzemélapio detalumo ir strukttros
subalansuotumo. Rekomenduojama vengti dirbtinai kuriamy tiksly ar uzdaviniy, kurie neturi
pagrjsto strateginio pagrindo ar realios jgyvendinimo vertés. Toks pozilris leidzia
koncentruoti pastangas j tikrai svarbias sritis ir uztikrina strateginio plano jgyvendinimo
efektyvuma.

! Strateginiai proverzio tikslai néra batinai keliami kiekvienai strateginei krypdciai, o strateginiai
uzdaviniai su veiksmais gali bati sudaromi tik proverzio tikslams.
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Lentelé 5: Rekomenduojamo strateginiy tiksly ir uZdaviniy Zemélapio sudarymo pavyzdys

Verte Siektina matavimo rodiklio verté
Strateginé Tikslo s S . . T ]
. Strateginis tikslas/ uzdavinys/ veiksmas Matavimo rodiklis praéjusiais
kryptis svarba A T +1 T+2 T+3
metais T
1. GRYNOJO PELNO AUGIMAS 1. GRYNOJO PELNO MARZA, PROC. 3,8% 5.4% 6,5% 7,0%
1.1. Pardavimo pajamy augimas 1.1. Pardavimy pajamy pokytis, min. eury 0,0 1,0 1,5 2,0
1.1.1. Naujy paslaugy pardavimai 1.1.1. Naujy paslaugy pardavimy pajamos, min. eury 0,00 0,50 0,80 1,00
1.1.2. xx produkto kainodaros perzitra 1.1.2. xx produkto kainos didinimas pirkéjams, proc. 0,0% 3,8% 5,0% 57%
Vertés 9
akcininkui 25% 1.1.3. Plétra j Latvija 1.1.3. Pardavimai Latvijos rinkoje, min. eury 0,00 0,00 0,20 0,30
didinimas 1.2. EBIT pelningumo didinimas 1.2. Metinis EBIT marzos pokytis, p.p. 0 p.p. + 2,7 p.p. +1,1 p.p. +1,8 p.p.
1.2.1. Veikloje nenaudojamo turto pardavimas 1.2.1. Pardavimo pajamos, min. eury 0,15 0,45 0,00 0,20
12.2. OPEX optimizavimas :)rzoi Kasmetinis turto priezidros sagnaudy taupymas, 0,0% 15,0% 20% 20%
22% 2. FINANSINE GRAiA AKCININKUI 2. Paskirti dividendai, min. eury 0,50 0,65 0,85 1,00
Paslaugy 20% 33 AUKSTO KLIENTY PASITENKINIMO 3. NPS, proc. 42,0% 45,0% 47,0% 48,0%
kokybés ISLAIKYMAS
gerinimas 18% 4. NAUJI PASLAUGY PRODUKTAI 4. |diegti nauji produktai per metus, vnt. 0 2 1 1
5. DARBUOTOJY GEROVES DIDINIMAS 5. DARBUOTOJY ISITRAUKIMO INDEKSAS, PROC. 38,0% 52,0% 58,0% 62,0%
5.1. DU fondo didinimas 5.1. DU vidurkis proc. nuo vidutinio atlygio rinkoje 65% 72% 75% 80%
Tvarios 5.1.1. Organizacinés struktaros "isgryninimas” 5.1.1. ]gyvendinti padaliniy apjungimai, vnt. 0 4 0 1
da}rbo 15% 5.1.2. DU sistemos keitimas 5.1.2. KPI sistemos jdiegimas 0 1 0 0
aplinkos 5.2. Atsinaujinancios energijos dalis proc. visame
karimas 5.2. Tvarumo iniciatyvy diegimas < Arsinau) 9y proc. 40% 65% 80% 85%
suvartojime
5.1.1. Tar$os aplinkai mazinimas 5.1.1. CO2 kiekis proc., lyginant su T-1 metais - iSmatuoti -5% -11%
5.1.2. Tvaras viesieji pirkimai 5.1.2. Tvariy viesuyjy pirkimy dalis, proc. 52% 60% 70% 80%
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3.4. Aplinkos ir vidaus veiksmy analizés suvestiné — SSGG analizé

V]|, siekdama identifikuoti veiksnius, padésiancius arba trukdysiancius siekti savo strateginiy tiksly,
pirmiausia turéty apibreézti, kas VV| veikia gerai ir kas yra tobulintina, t. y. tinkamai iSanalizuoti nuo
pacios VV| priklausancius privalumus ir trikumus, t. y. atlikti vidaus veiksniy analize.

V]|, veikdamos tiek rinkos, tiek viesojo intereso salygomis, turi atsizvelgti ir j platesnj konteksta:
politines, socialines, teisines, aplinkosaugines ir kitas aktualias aplinkybes, kurios formuojasi
nepriklausomai nuo VV| veiksmy. Tokiy aplinkybiy ir jy poveikio VV| jvertinimas vadinamas isorés
veiksniy analize.

e Vidaus veiksniai - tai yra elementai jmonés viduje, kuriuos VV| gali tiesiogiai valdyti ar keisti.
Jie atskleidzia jmonés vidinj potencialg ir ribotumus (kitaip dar vadinamus jmonés stiprybémis
ir silpnybémis).

e ISorés veiksniai - tai veiksniai uz jmonés riby, kuriy jmoné negali tiesiogiai kontroliuoti, taciau
jie daro reiksminga jtaka jos veiklai (kitaip dar vadinami galimybémis ir grésmésmis).

SSGG analizé (angl - SWOT) yra strateginio planavimo jrankis, naudojamas kokybiskam atlikty
VV] vidaus ir iSorés veiksniy analiziy apibendrinimui.

Sios analizés turinys, yra kity analizés jrankiy / priemoniy rezultaty suvestiné. Pvz. PESTAT (ar kito)
makro aplinkos analizés jrankio pagalba atliktos iSorés veiksniy analizés svarbiausios jzvalgos bus
perkeliamos | SSGG galimybiy arba grésmiy skiltis.

SSGG analizés komponentai:

e Stiprybés - vidiniai VV] privalumai ir gebéjimai, kurie padeda siekti uzsibrézty tiksly. Tai gali
bati unikalios kompetencijos, istekliai ar kiti privalumai lyginant su kitomis organizacijomis
(pvz. efektyvis procesai, zinomas prekés Zenklas, profesionali vadovy komanda ir t.t.)

o Silpnybés - vidiniai VV| trakumai ar ribotumai, kurie trukdo siekti tiksly. Sie aspektai parodo,
ka organizacija galéty patobulinti (pvz. aukstas jsiskolinimo lygis, zema darbuotojy
motyvacija, technologinis atsilikimas, ir t.t.)

e Galimybés - idorinés salygos ar tendencijos, kurias VV| galéty i$naudoti savo naudai. Sie
veiksniai daZniausiai susije su pokyciais organizacijos aplinkoje (naujos rinkos, viesujy
investicijy programos, ir t.t.)

e Grésmes - iSoriniai veiksniai, kurie gali ateityje neigiamai paveikti VV| veiklg ir tvaruma. Tai
gali bati konkurencinés aplinkos pokyciai, reguliavimo pasikeitimai ar kiti issakiai (pvz.
grieztéjantis reguliavimas, geopolitinis nestabilumas, t.t.).

Fundamentalus SSGG analizés principas yra aiskus ir nuoseklus vidiniy (VV| vidaus) bei iSoriniy (i$
aplinkos kylanciy) veiksniy atskyrimas. Daznai pasitaikanti klaida — Sio skirtumo nesuvokimas arba
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netikslus jo taikymas — gali reikSmingai sumazinti analizés verte ir apriboti jos strateginj
pritaikomumag, priimant pagrjstus sprendimus.

Vidiniai veiksniai (Stiprybeés ir Silpnybés): Tai yra charakteristikos ir atributai VV| viduje,
kuriuos vadovybé didzigja dalimi gali kontroliuoti ar paveikti. Jie apima daug elementy,
jskaitant finansinius iSteklius, Zmogiskajj kapitala (jgtdzius, morale), fizinj turta (vieta, jranga),
nematerialyjj turta (prekés zenklo reputacija, patentus, nuosavybés teise saugoma
technologija), veiklos efektyvuma, organizacine kultirg ir vidinius procesus. IS esmés,
Stiprybes ir Silpnybés atspindi tai, ka jmoné sugeba daryti ir ka ji turi.

ISoriniai veiksniai (Galimybés ir Grésmeés): Tai yra aplinkybés, kylancios uz VV] riby,
egzistuojancios platesnéje rinkoje, pramonés Sakoje ar makroaplinkoje, kuriy jmoné tiesiogiai
nekontroliuoja arba kontroliuoja labai mazai. Galimybés reiskia palankias salygas ar
tendencijas, kuriomis VV| potencialiai galéty pasinaudoti, o Grésmés yra nepalankios salygos
ar tendencijos, kurios galéty neigiamai paveikti versla. Sie veiksniai kyla i$ jvairiy 3altiniy, tokiy
kaip rinkos tendencijos (pvz., kintantys vartotojy pageidavimai), konkurenty veiksmai,
technologinés inovacijos, ekonominés salygos (infliacija, augimo tempai), politiniai ir teisiniai
pokyciai (reguliavimas, prekybos politika), socialiniai ir demografiniai pokyciai bei aplinkos
veiksniai. Galimybeés ir Grésmés atspindi tai, kas vyksta aplink VV|.

Pav. 1: SSGG analizes elementy saltiniai

Jmonésvidinés aplinkos analizés jrankiy
esminés jZzvalgos
(pvz. esamy istekliy ir kompetencijy vertinimas)

Padedancios savybés Trukdancios savybés

Jmonés Jmonés
stiprybés silpnybeés
ISorinés ISorinés
galimybés gréesmes
A A
Palankis veiksniai Nepalankis veiksniai

JmonésiSorinés aplinkos analizés jrankiy
esminésjzvalgos
(pvz. makro aplinkos, paslaugy gavéjy, klienty,
konkurenty, naujy technologijy jvertinimas)

Nerekomenduojama SVP isplésti atliktomis vidaus ir iSorés veiksniy analizémis bei jy aprasymais:
SVP pakanka pateikti jau sudaryta SSGG analize ir Saltinius / paaiskinimus, pagrindziancius tuos
veiksnius, kuriuos VV| nutaré jtraukti | SSGG, pvz. jeigu teigiama kad jmonés stiprybé yra aukstas
paslaugy gavéjy pasitenkinimas, batina nurodyti, kokiu pagrindu taip teigiama “nes turimas klienty
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pasitenkinimo rodiklis NPS yra 65 ir virSija tipinj rinkoje veikianciy jmoniy NPS rodikliy vidurkj, kuris
sudaro 45". Trumpiau toks teiginys skambéty “aukstas klienty pasitenkinimas (jmonés NPS 65 vs.
rinkos vidurkis 45)".

Zemiau pateikiamos rekomendacijos kokybiskai SSGG analizei:

e Teiginiai, kuriais pasirenkama jvardinti veiksnius, turi biiti konkretas ir objektyviis.
Rekomenduojama vengti bendro pobadzio teiginiy, pritaikomy bet kuriai kitai VV|, stengtis
pateikti konkrediais, faktais/ skaiiais pagrjstas formuluotes. Sudarant SSGG, bdatina remtis
objektyvia, ne nuomonémis pagrjsta informacija. Siektina islaikyti subalansuota ir objektyvy
vertinima, nenukrypstant | perdétai teigiama ar neigiama fakty interpretavima. Pavyzdziui,
vietoj ,Geras prekés zenklas”, tinkamesnis teiginys yra ,Prekés Zenklas, atpazjstamas 80%
tikslinés rinkos ir siejamas su auksta kokybe (XYZ mety apklausa)”.

e Analizeé turi bati iSsami ir strategiskai orientuota. Butina apzvelgti visus svarbius VV| veiklai
aspektus. Rekomenduojama akcentuoti strategiskai (keleriy mety perspektyvoje) svarbius
veiksnius, o ne operatyvines veiklos smulkmenas.

e SSGG teiginiai / veiksniai turi buati déstomi prioriteto tvarka (pagal svarba).
Rekomenduojama sutelkti démesj j veiksnius, turinCius didziausig poveikj VV| sékmei,
iSskiriant svarbiausius teiginius kiekvienoje SSGG kategorijoje. Teiginiy svarba priklauso nuo
to, kokie strateginiai tikslai yra keliami, todél vertinti teiginius rekomenduojama atsizvelgiant
j tai, kiek jie svarbus siekiant tiksly. Galima naudoti vertinimo sistemas (pvz., svarbos tasky)
prioritetams nustatyti - pateiktuose 4 ir 5 paveiksluose pavaizduoti pavyzdziai, kaip galima
naudoti tasky ar kitus svarbos jvercius.

e Stiprybes ir silpnybes identifikuoti palyginimo pagalba. Jei VV] dél jy veiklos unikalumo
sunku rasti ekvivalentisky organizacijy, su kuriomis galima baty pasilyginti, rekomenduotina
vertinti kitas jmones ar organizacijas, su kuriy paslaugomis susiduria jusy paslaugy gaveéjai
(kelti klausimus: su kuo jie lygina jasy VV]?). Stiprybés ir silpnybés turéty buti ryskiai VV|
iSskiriancios savybés, todél nerekomenduojama j SSGG analize jtraukti savybiy, kuriomis VV]|
yra labai panasi j kitas. Pvz. teiginys ,Gamybos sgnaudos 20% mazesnés nei verslo Sakos dél
lieknosios (angl. ,lean”) gamybos jgyvendinimo” yra tinkamas, nes rodo reikSminga
pranasuma pries kitas jmones.

e Tinkamai identifikuoti galimybes ir grésmes. SSGG analizéje turi atsispindéti iSorés
aplinkos pokyciai / veiksniai, turintys palankias ar nepalankias pasekmes VV].
Nerekomenduojama j SSGG jtraukti galimy VV] veiksmuy, kuriais reaguojama ar numatoma
reaguoti j galimybes bei grésmes: tai yra strateginiy tiksly ir uzdaviniy Zzemélapio (ar veiksmy
plano) dalis. Grésmés - tai néra rizikos, su kuriomis susiduria jmoné, jau vykstantys
nepalankds pokyciai aplinkoje, neabejotinai turésiantys poveikj VV|. Pavyzdziui, ,Padidéjusi
konkurencija” yra maziau efektyvu nei ,Dviejy dideliy tarptautiniy konkurenty jéjimas j
Lietuvos rinka, didinantis kainy spaudima”.

Zemiau pateiktuose paveiksluose pavaizduoti du budai perteikti SSGG teiginiy svarba: pirmame
paveiksle teiginiai sugrupuoti j grupes (pvz. svarbiausios stiprybés ir antraeilés stiprybés), o antrame
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paveiksle - kiekvienas teiginys yra jvertintas svarbos taskais atspindinciais jo svarba iskelty tiksly
siekime. Jeigu teiginiy svarba bus vertinama taskais, rekomenduojama, kad tasky suma vienoje
kategorijoje (pvz. stiprybése) sumuotysi iki 100. Tokiu bady bus lengviau interpretuoti jy reikSme.

Pav. 2: SSGG analizes pavyzdys kai svarbiausi teiginiai sugrupuoti pagal svarbg

Jmonés stiprybés

Jmonés silpnybés

* Stiprybé 1 * Silpnybé 1
* Stiprybé 2 * Silpnybé 2
* Stiprybé 3 * Silpnybé 3
* Stiprybé 4 * Silpnybe 4
* Stiprybé5 * Silpnybe 5
* Stiprybé 6 * Silpnybe 6
ISorinés galimybés ISorinés grésmeés
e Galimybé1 * Grésme 1
* Galimybé 2 * Grésmeé2
* Galimybé 3 * Grésmeé 3
¢ Galimybé 4 * Gréesme4
* Galimybé 5 * Grésméb
* Galimybé 6 * Grésmeéo6

Pav. 3: SSGG analizés pavyzdys kai svarbiausi teiginiai israsiuoti nuo svarbiausio iki maZiausiai
svarbaus

Jmonés stiprybés

Jmonés silpnybés

* Stiprybé 1 (35) Silpnybé 1 (30)
* Stiprybé 2 (25) Silpnybé 2 (20)
* Stiprybé 3(15) Silpnybé 3 (20)
* Stiprybé 4 (10) Silpnybé 4 (15)
* Stiprybé 5 (8) Silpnybé 5 (10)
* Stiprybé 6(7) Silpnybé 6 (5)

ISorinés galimybés
Galimybé 1 (40)

* Galimybé 2 (30) Grésme 2 (22)
* Galimybé 3(10) Grésme 3(18)
* Galimybé 4 (8) Grésme 4 (15)
* Galimybé 5 (7) Grésme 5 (10)
* Galimybe 6 (5) Gréesme6 (7)

ISorinés grésmeés
Gresme 1(28)
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3.5. Finansinés prognozes

Planavimo laikotarpiui sudaromos VV| finansinés prognozés yra svarbi SVP dalis. Jos padeda
jvertinti, ar VV| turi pakankamai finansiniy istekliy strategijos laikotarpiu, ty. apibrézia finansinj
strateginiy tiksly bei uzdaviniy jgyvendinimo pagrinda.

SVP turéty apimti Sias finansines ataskaitas ir dokumentus:

e Pelno (nuostoliy) prognoze - ataskaitg, rodanciag numatomas VV| pajamas ir islaidas SVP
laikotarpiu bei galutinj finansinj veiklos rezultata. Sios ataskaitos pagrindu galima numatyti,
kaip strateginiy tiksly jgyvendinimas paveiks pajamy ir sanaudy dinamikg, jvertinti numatomo
pelno tvaruma, pelno marzy pokycius ir t.t.

e Balanso prognoze - ataskaita, rodancia kaip strateginiy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimas
paveiks VV| finansine bukle, jskaitant turto, jsipareigojimy ir nuosavo kapitalo strukttira, taip
pat leis jvertinti vykdomo SVP tvaruma bei realistiSkuma.

e Pinigy srauty prognoze - ataskaitg, atskleidziancia, kaip VV) uzdirbs ir valdys pinigus visu
SVP laikotarpiu. Si ataskaita yra itin informatyvi, pvz. parodo ,i§ ko" VV] gyvens ir finansuos
strateginiy tiksly jgyvendinima: ar pati uzdirbs reikiamas lésas, ar remsis skolomis / turto
pardavimais ir t.t. Ataskaita leidzZia identifikuoti potencialius likvidumo trakumus ir numatyti
ju sprendimo badus.

e Stebimus rodiklius — SVP laikotarpiu stebimy ir analizuojamy rodikliy rinkinj, kurj
rekomenduojama sudaryti i$ finansiniy (pvz. EBITDA, pelno marzy, ROE, kapitalo struktdros,
likvidumo, palikany padengimo ir tt) bei efektyvumo (pvz. pirkéjy skoly, atsargy
apyvartumo, ir t.t.). Rodikliy rinkinyje, be visy kity pasirinkty stebeéti, batinai turi atsispindéti ir
visi strateginiy tiksly ir uzdaviniy Zemélapyje iskelti finansiniai rodikliai, kad galima baty
jsitikinti ar finansinés prognozés paremia iskeltus tikslus ir uzdavinius.

e Investicijy plana - strateginiy investicijy projekty, susijusiy su SVP jgyvendinimu, aprasyma,
pateikiant finansavimo Saltiniy bei schemy ir investicijy atsiperkamumo jvertinimus. Jame
rekomenduojame jtraukti tik reikSmingus (pvz. sudarancius ne maziau 5 proc. VV] turto ar
nuosavo kapitalo vertés) ir pokycius lemiancius projektus (eilinis ilgalaikio turto atnaujinimas,
pvz. kompiuteriy, darbo viety baldy jsigijimai, néra laikytini strateginiais investiciniais
projektais). Vertinant jy jgyvendinima, véliau svarbu jvardinti, kokia dalis projekty baigiasi
laiku, o kiek véluoja, bei koks yra vidutinis nuokrypis nuo biudzeto.

Kita svarbi finansinio SVP jgyvendinimo pagrindimo dalis — finansiniy prognoziy prielaidos. Jos
leidZia jvertinti, kiek patikimos, realios bei pagrjstos tikétinos balansiné, pelno (nuostoliy) bei pinigy
srauty ataskaitos SVP jgyvendinimo laikotarpiu. Be aiskiy prielaidy finansinés prognozés tampa
spekuliatyvios ir nesuteikia pagrindo tiketis sekmes.
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Pagrindinés finansiniy prognoziy prielaidos gali bati:
e Makroekonominés (pvz. infliacija, BVP dinamika, palikany normos, energijos kainos, t.t.);
e Teisinés / reguliacinés (pvz. mokesciy pokyciai, subsidijy politika, nauji sektoriaus
reguliavimai, t.t.);
e Rinkos ir veiklos (pvz. pardavimy augimo tempas, klienty skaiciaus pokytis, paslaugy paklausa
irt.t);
e Finansinés (pvz. sanaudy struktdros ar kainodaros pokyciai, investicijy poreikis ir t.t.).

Rekomenduojami, bet neprivalomi SVP dokumentai:

e Jautrumo analizé - jvertina, kaip finansiniai rezultatai keistysi pakitus pagrindinéms
prielaidoms (pardavimy augimui, kainoms, sgnaudoms ir kt.).

e Detalus investicijy grazos vertinimas - kiekvienam strateginiam investiciniam projektui
taikomi investicijy atsipirkimo laikotarpio, grynosios dabartinés vertés (NPV), vidinés pelno
normos (IRR) ir kiti rodikliai, padedantys jvertinti projekto verte ir sulyginti jg su esamais ir
basimais kastais.

3.6. Strateginiy riziky ir jy valdymo suvestine

Strateginiy riziky valdymas yra neatsiejama strateginio planavimo dalis, leidZianti uztikrinti, kad
suplanuoti strateginiai tikslai baty jgyvendinami atsakingai. Riziky valdymas padeda jmonei islaikyti
stabiluma net ir esant iSoriniams sukrétimams, o kartu stiprina pasitikéjima tiek vidaus, tiek iSorés
suinteresuotyjy Saliy akyse. Tinkamai parengta riziky suvestiné ar Zemélapis padeda ne tik
identifikuoti pagrindines rizikas, bet ir numatyti konkrecias priemones joms valdyti, paskirstyti
atsakomybes ir sukurti stebésenos sistema. Tai svarbus jrankis, padedantis uztikrinti sékminga
strategijos jgyvendinima ir ilgalaikj organizacijos tvaruma.

V] identifikuoja daugybe rizikos veiksniy, taciau j SVP rekomenduojama jtraukti tik esmines
(prioritetinés) rizikas — tas, kurios pasizymi didziausia grésme strateginiy tiksly pasiekimui.
Atrenkant esmines rizikas reikéty atsizvelgti j du kriterijus: rizikos pasireiskimo tikimybe ir poveikio
reikSminguma strateginiams rezultatams, t. y. jvertinti kiekvienos identifikuotos rizikos atsiradimo
tikimybe ir galima poveikj.

Kiekvienai identifikuotai strateginei rizikai privaloma nurodyti esminius valdymo veiksmus —
pagrindines priemones, kuriy VV| imasi (ar planuoja imtis), siekdama sumazinti tos rizikos tikimybe
arba susvelninti poveikj. Suvestinéje pateikiami tik pagrindiniai, svarbiausi valdymo veiksmai,
orientuoti | praktinj rizikos mazinima. Tai gali bati prevencinés priemonés (pvz., diversifikavimas,
draudimas, atsarginés sistemos), rizikos perkélimo ar ribojimo veiksmai, kontrolés stiprinimas ar
planai, kaip elgtis rizikai materializavus. Taip pat rekomenduotina prie kiekvienos rizikos pazyméti
asmenj ar padalinj, atsakinga uz rizikos valdyma, kad baty uztikrinta atsakomybé ir stebésena.
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ISorinés aplinkos pokyciai ar vidinés veiklos pasikeitimai gali turéti jtakos riziky pobddziui ir lygiui,
todél riziky sarasas bei valdymo priemonés turi bati nuolat perziarimos ir periodiskai atnaujinamos.

Zemiau pateiktoje lenteléje matoma strateginiy riziky ir jy valdymo suvestinés pavyzdys.

Lentele 3: Strateginiy riziky ir jy valdymo suvestines pavyzdys

Rizikos o = g . i : q
. Rizikos aprasymas | Tikimybé | Poveikis Valdymo veiksmai
kategorija
1. Reguliariai stebeéti
teisékdros procesus 2.
Teisés akty pokyciai, Dalyvauti konsultacinése
Reguliaciné keiciantys jmonés e L 2se 3. P ti
g. . . Y J. - Vidutiné | Didelis darbo grupe§e3 arengtl
rizika veiklos teisinj alternatyvius veiklos
reguliavima scenarijus 4. Proaktyviai
informuoti
suinteresuotasias Salis
1. Diversifikuoti pajamy
Valstybés Saltinius 2. Sukurti
Fin'a|.15iné finavr‘l.s“avimo . Aukita Didelis finansiniL_; rezervy fonda 3.
rizika sumazéjimas dél Parengti detaly taupymo
biudzeto apribojimy plang 4. Diegti efektyvumo
didinimo priemones
1. Taikyti agile projekty
valdymo metodikas 2.
.. Skaitmeninés Stiprinti IT kompetencijas 3.
Technologiné .. e e : iy
rizika transformacijos Vidutiné | Vidutinis Sukurti technologiniy
projekty vélavimas projekty priezidros
komiteta 4. Pasitelkti
iSorinius ekspertus
1. Sukurti konkurencinga
Aukétos kvalifikacijos atlygio sistema 2. |diegti
x - - talenty ugdymo programas
Zmogisk specialist . I 2 .
. g .U'jl; .p S Auksta Didelis 3. Gerinti darbo salygas ir
iStekliy rizika pritraukimo ir o :
. . organizacine kultdra 4.
islaikymo sunkumai Sukurti Ziniy perdavimo
sistema
1. Uztikrinti strategijos
atitikima ilgalaikiams
. v Istybés prioritetams 2.
e Prioritety pokyciai vaistybes p
Politiné o U POKy .. y o Palaikyti nuolatinj dialoga
.. po politinés valdzios | Auksta Didelis g
rizika Keiti su politinémis institucijomis
pasikertimo 3. Paruosti alternatyvius
scenarijus 4. Uztikrinti
skaidruma ir atskaitomybe

3.7. Rekomendacijos dukteriniy jmoniy SVP turiniui
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V], turincios dukteriniy jmoniy, turi parengti SVP dokumentus tiek visai jmoniy grupei bendrai, tiek
atskirai kiekvienai jy valdomai dukterinei jmonei.

Jmoniy grupé turi teise savarankiskai nuspresti, kokia informacija pateikiama konsoliduotame grupés
SVP, o kokia — atskiruose dukteriniy jmoniy SVP dokumentuose. Taip pat paciai grupei paliekama
teisé spresti, ar vizija, misija bei paskirtis (veiklos tikslas) formuluojamos bendrai visai grupei ar
atskirai kiekvienai jmonei. Taciau rengiant SVP dokumentus vidutinéms ir dideléms dukterinéms
imonéms, privaloma atlikti individualig aplinkos veiksniy analize bei SSGG (stiprybiy, silpnybiy,
galimybiy ir grésmiy) analize, Sie vertinimai batini dél to, kad dukterinés jmonés daznai vykdo
skirtinga veikla, todél ir jy veiklos aplinka gali Zenkliai skirtis — tiek ekonominiais, tiek socialiniais, tiek
teisiniais aspektais.

Zemiau pateikiamas rekomenduojamos SVP dalys pagal VV| duklteriniy jmoniy dydj:

V| dukteriné jmoné
bl V.VI Didele Vidutiné Maza Labai maza
grupé

SVP santrauka o+ ok +
Misija ir/arba paskirtis (tikslas) + + 5o
Vizija & + +
Vertybés # o+ *
Strateginés kryptys % + +

Strateginiy tikslu, uzZdaviniy ir veiksmy Zemélapis + & * + %
SSGG analizé o + -+

Finansinés prognozes + + + + +

Svarbiausi investiciniai projektai + + + + +
Riziky ir ju valdymo informacija ad + +

Dél strateginiy tiksly ir uzdaviniy zemélapio detalumo bei apimties, taip pat dél strateginiy proverzio
tiksly issikélimo mazose ir labai maZose dukterinése VV| jmonése, sprendima gali priimti pacios VV|
grupeés, atsizvelgdamos j grupés valdymo modelj, jmoniy veiklos specifika ir branda.

4. STRATEGINIO PLANAVIMO PROCESAS

Strateginio planavimo ir SVP rengimo procesas turi bati priderintas prie VV] dydzio, struktaros ir
ypatumy. Strategijos kdrimo procesas mazose VV| turéty bati supaprastintas ir atliekamas
atsizvelgiant j ribotus zmogiskuosius bei finansinius isteklius, taip pat ir VV] veiklos apimtis. Mazose
VV] strateginio planavimo procesg galima sékmingai optimizuoti apjungiant kai kuriuos etapus ir
sumazinant dokumentacijos apimtj, pvz. vietoje atskiry darbo grupiy sudarymo kiekvienam
strategijos aspektui, mazoje VV| vadovy komanda gali atlikti visag strategijos kdrimo procesa kartu.
MazZesnése VV| taip pat gali bati sumazintas strateginiy rodikliy skaicius, koncentruojantis tik j kelis
esminius veiklos rodiklius, kurie tiesiogiai atspindi pagrindinius VV tikslus.
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Zemiau pateikiamas tipinio strateginio planavimo proceso Zingsniai.

Pav. 1: Tipinis strategijos planavimo procesas

______________________

1 |
1 1
1 |
' 5a. |Sorinés aplinkos 1
1 analize |
4 1
1
Galimybés ir grésmés 7. 8.
2 ‘ " Veiksmuy/pr Strateginio
o 3.|monés 4. C =P ojekty - plano
1. Suinteresuo . ] Strateginiy " i
" 2 misijos, Strateginiy " e identifikavi tvirtinimas
Strategijos | tyjypusiy N o o tiksl > 5c¢. Aplinkos analiziy udaviniy ir mas ir ir
rengimo v lokeséiy v VIZI]OS.IY - N suvestineé (SSGG) jy rodikliy R
p , " . vertybiy formulavim . planavimas. pasirengim
iniciavimas identifikavi 4 formulavim ;
mas perZidra as . |  FiNansiniy e as
f prognoziy igyvendini
Stiprybés it silpnybés sudarymas. mui
1
5b. Jmonés vidinés
aplinkos analizé

4.1. Strategijos rengimo inicijavimas

Sis Zingsnis apima susitarima tarp pagrindiniy sprendimy prieméjy (valdybos ir aukéciausio lygio

vadovy komandos) dél strateginio planavimo etapy. Jo metu:

e Apibréziamas SVP rengimo proceso tikslas ir pageidaujami rezultatai;

e Nustatomi strateginio planavimo etapai ir SVP apribojimai (pvz. kokj laikotarpj turéty apimti
planuojamas SVP);

e Suformuojama strateginio planavimo koordinavimo komanda (pvz. kokie konkretts zmonés
dalyvaus ir koks bus jy vaidmuo);

e Priskiriami reikalingi istekliai strategijos rengimo procesui (pvz. [éSos duomeny surinkimui ir
analizei, susirinkimy organizavimui, iSoriniy Saliy / konsultanty jtraukimui).

4.2. VV]jgaliojimy ir suinteresuotyjy pusiy lakesciy identifikavimas

Kadangi VV] egzistuoja tam, kad patenkinty suinteresuotyjy Saliy lGkescius, batina aiskiai
identifikuoti ir nustatyti prioritetus tarp jvairiy organizacijai keliamy lukes¢iy. Siame SVP rengimo
etape rekomenduojama:
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Perziareti VV| jgaliojimus. Turi bati jvertinami veikla reglamentuojantys jstatymai ir
teisés aktai, akcininko lukesciy rastas. Nustatoma, ka VV| privalu vykdyti (pvz. teikti viesaja
paslauga, pasiekti tam tikry rezultaty) ir kokios veiklos gali bati vykdomos pacios VV|
nuozira: issiaiSkinama, kokia veiklos dalj reglamentuoja / riboja teisinis reglamentavimas,
ir kokia dalis yra leidziama (VV| veiksmy laisvé).

Identifikuoti svarbiausias suinteresuotasias salis. Be akcininko, kuris savo lukescius yra
formaliai iSkomunikaves lukesCiy rastu, svarbios gali bati ir kitos grupés: klientai,



darbuotojai, valstybinés institucijos, socialiniai partneriai, tiekéjai, bendruomenés ir pan.
Siame etape svarbu jsivardinti, kokia verte kiekvienai suinteresuotajai $aliai VV) kuria ir
kokius reikalavimus bei poreikius jos kelia.

e Surenkami ir analizuojami suinteresuotyjy pusiy lakesciai. Galimos jvairios
informacijos rinkimo priemonés: interviu su vadovybe, darbuotojy apklausos, susitikimai
su suinteresuotyjy pusiy atstovais, partneriais. Siame etape turéty bati atsizvelgiama ir j
viesai skelbiama informacija, susijusius tyrimus ar rinkos analize.

e Lukesciy iSgryninimas ir prioritetizavimas. Parengiama aiski lukesciy suvestiné (bet kuri
VV| patogi forma: lentelé, sarasas, t.t.), kur matytysi, kokias uzduotis ar reikalavimus
kiekviena suinteresuotoji Salis kelia VV|, nustatomi prioritetiniai lOkesciai pagal tam
pasirinktus kriterijus (teisinius reikalavimus, ekonomine bei socialine svarbg ir pan.). Tam
gali bati naudojama tasky sistema ar ekspertinis vertinimas.

Pvz. akcininkas nustato batinybe uztikrinti specifiniy viesyjy paslaugy teikima, o klientai-paslaugy
gavéjai tikisi kokybisky, patogiy ir laiku teikiamy paslaugy. Darbuotojai gali akcentuoti darbo
uzmokescio konkurencinguma ir karjeros galimybes. Tokiu badu VV] turi iSsigryninti, ka daryti yra
privalu (teisiniai jsipareigojimai), ka - galima daryti (veiklos laisve), kokiy lukesciy turi jvairios
suinteresuotosios Salys ir kaip juos struktdruoti, kad baty uztikrinta pusiausvyra tarp skirtingy
interesy.

4.3. |monés misijos/ paskirties (tikslo), vizijos ir vertybiy perzilra
Dauguma VV] jau turi apibréztus misijos, vizijos ir vertybiy teiginius. Jeigu jy néra, arba jie yra
nebeaktualts / moralikai pasene, io Zingsnio metu juos rekomenduojama sukurti ar atnaujinti. Sio
Zingsnio metu:

e Apibréziamos VV| vykdomos funkcijos ir / ar VV| egzistavimo paskirtis (tikslas) ir kokius
visuomenés poreikius VV| tenkina;
e Atnaujinama jmonés vizija;
e ISrySkinamos pagrindinés VV| vertybeés.
VV] misijos, paskirties (tikslo) bei vizijos koregavimai yra labiausiai efektyvas jvykus reiSmingiems VV)|

veiklos aplinkybiy pokyciams, todeél, siekiant islaikyti stabiluma ir uztikrintuma, nerekomenduojama
to daryti per daznai.

4.4. Strateginiy tiksly formulavimas ir matavimas

Sio etapo metu yra jvertinama, kuriy 2 etapo metu identifikuoty lukes¢iy jgyvendinimui reikia
didziausiy / reikSmingiausiy pokyciy, kad VV| sékmingai siekty savo vizijos, apbréztos 3 etapo metu,
o kuriy lakesciy siekimui pakanka nuosaikiai tobulinti jau esama rezultata.

e Strateginiai proverzio tikslai: svarbiausi suinteresuoty Saliy l0kesciai, kuriais VV| siekia

reikSmingy pokyciy dazniausiai tampa strateginias proverzio tikslais, o jy jgyvendinimui
batinas pastangy, démesio bei reikSmingy resursy sutelkimas.
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e Strateginiai nuosaikaus tobuléjimo tikslai: svarbiausi suinteresuoty saliy lukesciai, kuriuos
VV] jau dabar atliepia gerai, dazniausiai tampa strateginiais nuosaikaus tobuléjimo tikslais,
kuriais VV] siekia is esmeés islaikyti arba nereikSmingai keisti esama situacija.

ISsikeltiems strateginiams tikslams priskiriami juos matuojantys S.M.A.R.T. rodikliai: aiSkumo délei,
rekomenduojama tikslg matuoti vienu individualiu rodikliu, taciau galima rinktis matavima ir keletu
rodikliy. Rekomenduojama naudoti optimaly (tik badtiny) bendra strateginiy tiksly ir juos
matuojanciy rodikliy kiekj. Ypac svarby turéti bent vieng proverzio tikslg, kartu nebandant visy tiksly
paversti proverzio tikslais.

Siekiant iSsikelti kokybiskus su tvarumu susijusius strateginius tikslus, rekomenduojama atlikti
dvejopo reikSmingumo vertinima (finansinio ir poveikio).

4.5. 1Sorinés ir vidinés aplinkos jvertinimas

Sj etapa rekomenduojama i$skaidyti j 3 dalis: iSoreés ir vidaus aplinky analizes bei jas apibendrinancia
SSGG analize.

e V], atlikdama iSorinés aplinkos analize, siekia identifikuoti iSorines galimybes ir grésmes,
turincias didziausia poveikj planuojamos strategijos laikotarpiui. Kiekviena VV| gali
individualiai rinktis, kokius jrankius taikyti ir kokia turéty bati tokios analizés apréptis, taciau
batina jvertinti reikSmingus makro aplinkos pokycius, taip pat — pokycius, kurie tiesiogiai
susije su VV| veiklos aplinka (paslaugy gavéjus, konkurentus, tiekéjus, partnerius,
reglamentavima ir t.t.).

¢ Identifikavus nuo pacios VV| nepriklausancius iSorinés aplinkos veiksnius, galimai darysiancius
reikSminga jtaka veiklai, VV] turi atlikti vidinés aplinkos analize, kurios metu jvardija nuo
pacios VV| priklausancias stiprybes ir silpnybes, turincias / turésiancias reikSmingos jtakos SVP
igyvendinimui. Siame etape batina identifikuoti pagrindines VV| kompetencijas ir resursus,
kurie labiausiai padés arba trukdys siekti strateginiy tiksly. Vidinés aplinkos analizé paprastai
apima VV| turimy istekliy, struktdros, procesy, sistemy ir kitus vertinimus. Itin naudinga
palyginti turimus resursus / gebéjimus su kitomis organizacijomis (konkurencingoje rinkoje -
paprastai su pagrindiniais konkurentais), kad baty tinkamai identifikuota, kas yra VV]
stiprybes, o kas - silpnybés.

e Svarbiausi iSorinés ir vidinés aplinkos analiziy veiksniai pateikiami SSGG suvestingje.
Rekomenduojama identifikuoti tik tuos elementus, kurie turi didziausig poveikj strateginiy
tiksly pasiekimui, o ne isvardinti visus jmanomus veiksnius. Rekomenduojama jvertinti
kiekvieno SSGG dalies elemento svarba, kaip aprasyta 3.4 skyriuje, jiems priskiriant svarbos
taskus. Jeigu VV| renkasi atlikti analize pagal suintresuotasias $alis ir sudaro keletg SSGG
suvestiniy, SVP rekomenduojama pateikti viena galutine SSGG suvestine.

] vidaus ir iSorés bei SSGG analiziy atlikimo procesa rekomenduojama placiai jtraukti visy lygiy VV|
darbuotojus ir vadovus, tokiu buadu uztikrinant skirtingy perspektyvy ir kompetencijy indélj j SVP
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kdrima. Atliekant iSorinés aplinkos analize, patartina remtis ne tik egzistuojanciais tyrimais, bet ir
surinkti duomenis, kuriy V] jprastai neturi. Keletas tyrimy pavyzdziy:

Makroekonominiai tyrimai — gali bati naudojami siekiant jvertinti bendrus ekonominius
rodiklius (pvz. BVP augimg, nedarbo lygj, vartotojy pasitikéjimo indeksa).

Rinkos tyrimai — apima sektoriaus dydzio, konkurenty uZimamos rinkos dalies, paslaugy
poreikio ir tendencijy vertinima.

Technologinés aplinkos tyrimai — padeda nustatyti, kokios naujos technologijos ateityje gali
paveikti jmonés veiklos sritj (pvz. Zaliosios energijos sprendimai, automatiniai procesai,
dirbtinis intelektas).

Reglamentavimo analizé — naudingos teisinés apzvalgos, kuriose aptariami planuojami ar jau
jsigalioje pokyciai teisés aktuose.

Visuomenés nuomonés apklausos — skirtos suprasti placiosios visuomenés poziQrj j jmonés
veiklg, paslaugas ar produktus.

Klienty pasitenkinimo tyrimai — (pvz., eNPS) leidzia jvertinti, kaip klientai vertina jmonés
siiloma verte, paslaugy kokybe ir pan.

Zmogiskyjy istekliy tyrimai — (darbuotojy jsitraukimo apklausos, kompetencijy vertinimas)
padeda suprasti vidine situacijg ir parinkti tinkamus sprendimus personalo srityje.

Tokiu bldu surinkta objektyvi informacija leidzia ne tik geriau pazinti iSorine ir vidine VV| aplinka,
bet ir priimti labiau pagrjstus strateginius sprendimus.

4.6. Strateginiy uzdaviniy formulavimas ir matavimas

VV| apsisprendus dél strateginiy proverzio tiksly bei identifikavus pagrindinius aplinkos veiksnius,
jtakojancius ar jtakosiancius jy jgyvendinima, batina sukurti iSmatuojamus siekius — strateginius
uzdavinius, kurie reikSmingai prisidés prie iskelty tiksly pagedaujamy rezultaty pasiekimo. Jie atsako
j klausima ,ka iS esmés reikia pakeisti, kad strateginiai VV| tikslai baty pasiekti, ir kaip zZinoti, kad tai
jvyko”. Kaip ir strateginj tiksla, kiekvieng strateginj uzdavinj turi apibudinti vienas ar daugiau
S.M.AR.T. rodikliy.

Sio etapo metu:

SSGG suvestinés pagrindu nustatytoms esminéms VV] problemoms bei isStkiams,
trukdantiems pasiekti iSkeltus strateginius provérzio tikslus, yra parenkami spredimo badai —
keliami strateginiai uzdaviniai, kurie eliminuos ar sumazins neigiama silpnybiy jtaka ir leis
siekti pageidaujamy rezultaty.

Strateginiai uzdaviniai yra prioritetizuojami, jvardinant kurie is jy yra svarbiausi tiksly / tikslo
jgyvendinimui, tokiu badu iSrenkant optimaly kiekj strateginiy uzdaviniy ir jtraukiant juos j
strateginiy tiksly ir uzdaviniy Zemélapj.

Kiekvienam pasirinktam strateginiam uzdaviniui formuluojami rodikliai kiekybiskai
apibadinantys, kaip VV] zinos, kad pokytis pasiektas.

Rekomenduojama pasitikrinti ar pasirinkty strateginiy uzdaviniy uztenka, keliamiems strateginiams
tikslams pasiekti. Atotrikio (angl Gap) analizé padeda nustatyti, kokia apimtimi suplanuoti
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strateginiai uzdaviniai prisideda prie strateginio tikslo jgyvendinimo, apskaiciuojant skirtuma tarp
esamos situacijos ir siekiamos rodiklio reikSmés, o tuomet vertinant, kokiu dydziu kiekvienas
uzdavinys gali sumazinti $j atotrakj, kad baty pasiektas galutinis tikslas. Pvz,, jeigu strateginis tikslas
yra padidinti EBITDA 6 min. EUR, o tinkamai jgyvendinti strateginiai uzdaviniai optimizuoti veiklos
sanaudas, jvesti naujas paslaugas ir plésti pardavimus uzsienio rinkose ir lems tuos papildomus 6
min. EUR EBITDA, yra pagrindo galvoti, jog strateginis tikslas bus pasiektas.

4.7. Strateginiy veiksmy identifikavimas ir planavimas. Finansiniy
prognoziy sudarymas.

Identifikavus procesa, kuriuo bus siekiama strateginiy proverzio tiksly jgyvendinimo — iskélus
strateginius uzdavinius, VV| turi rasti sprendimo badus, kaip tie strateginiai uzdaviniai turés bati
jgyvendinti (bandoma atsakyti j klausima ,ka daryti, siekiant sukurti reikalingus pokycius?”). Sio etapo
metu:

e Kiekvienam strateginiam uzdaviniui identifikuojami konkrets veiksmai, kurie jgyvendinti

reikalinga pokytj. Rekomenduojama atlikti galimy veiksmy alternatyvy vertinima, pasirenkant
efektyviausius.

e Sudaromas veiksmy Zemélapis, atspindintis jy svarba ir eiliskuma laike.

e Suplanuojami resursai (Zmonés, finansai, jranga, laikas), reikalingi planuojamiems veiksmams
atlikti, priskiriami asmenys, atsakingi uz atitinkamus veiksmus. Kiek Sios informacijos jtraukti
SVP, turéty apsispresti pacios VV| individualiai.

e Sukuriamos finansinés prognozés ir biudzetai.

e Atliekamas bendras planuojamy veiksmy visumos patikrinimas. Vertinama:

o Ar VV] turés reikalingy resursy atlikti visus planuojamus veiksmus?
o Kur didziausia nesklandumy tikimybé ir tai jveikti?
o Ar planuojami veiksmai lems reikalingus rezultatus?

e Sudaromas strateginiy riziky sarasas ir priemoniy jy valdymui suvestiné. Kiekvienai esminei

rizikai batina jvardinti, kokiy veiksmy bus imamasi, siekiant jg suvaldyti.

Jei, sudarius veiksmy plang, darosi akivaizdu, jog veiksmai nepakankami reikalingy pokyciy
sukdrimui, strateginius uzdavinius batina koreguoti, ir / arba sugalvoti veiksmuy, kurie padéty pasiekti
norimus rezultatus.

4.8. Atsakomybiy uz strateginiy tiksly, uzdaviniy ir veiksmy
jgyvendinima priskyrimas

Strateginiy tiksly, uzdaviniy ir juos jgyvendinanciy veiksmy vykdymo paskirstymas VV] turi bati
aiskiai struktdruotas ir pagrjstas atsakomybiy logika: atsakomybé uz Siy elementy jgyvendinima turi
bati priskiiama konkrec¢ioms valdymo grandims ar funkciniams padaliniams, uZztikrinant
atskaitomybe ir veiksmy koordinavima. Siekiant efektyvaus paskirstymo, rekomenduojama taikyti
Siuos principus: (1) kiekvienas strateginis tikslas. Uzdavinys bei veiksmas turi turéti aisky atsakinga
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vykdytoja (vadova ar komandg), (2) vykdymas turi bati susijamas su padaliniy veiklos tikslais ir
darbuotojy atsakomybémis, (3) batina uztikrinti, kad jy jgyvendinimas baty integruotas j metinius
veiklos planus bei individualius darbuotojy tikslus, jtraukiant juos j veiklos vertinimo sistemas. Taip
pat svarbu skatinti tarpusavio bendradarbiavima tarp padaliniy, ypac¢ kai veiksmai apima keliy
funkcijy saveika. Tokia sistema leidZia valdyti strategijos jgyvendinimo eiga, laiku identifikuoti
nukrypimus bei uztikrinti efektyvy ir nuosekly strateginiy tiksly siekima.

Atsakomybiy uz strateginiy tiksly, uzdaviniy bei veiksmy vykdyma priskyrimo metodas priklauso nuo
pacios VV| pasirinkimo.

4.9. SVP tvirtinimas ir pasirengimas jgyvendinimui.

Sio etapo metu SVP yra formalizuojamas, oficialiai jj patvirtinus VV| kolegialiam organui ir / arba VA,
priklausomai nuo juridinés VV| formos. Siekiant, kad SVP jgyvendintojai aiskiai suvokty savo
vaidmenj SVP jgyvendinime ir atsakomybes, rekomenduojama strategines kryptis ir strateginius
tikslus bei jy siekimo badus aptarti su jvairiy grandziy vadovais ir darbuotojais.

SVP veiksmy planas turéty bati suskaidytas | metinius etapus, jy vykdymui numatant reikalingus
isteklius, taip pat nustatomi reguliarls strategijos jgyvendinimo stebésenos susirinkimai (pvz. kas
ketvirtj), kuriuose vertinama pazanga ir, esant poreikiui, koreguojami numatyti veiksmai. SVP turi bati
perziGrimas ir atnaujinamas kiekvienais kalendoriniais metais.

5. STRATEGIJOS JGYVENDINIMO PRIEZIURA

Parengto ir patvirto SVP jgyvendinimo priezilra yra nuolatinis procesas, uztikrinantis, kad
suplanuotos priemonés (veiksmai, uzdaviniai ir tikslai) baty jgyvendinamos laiku ir efektyviai. Sio
proceso tikslas — laiku identifikuoti nukrypimus nuo SVP, stebéti ir jvertinti pazanga, uztikrinti, kad
V], esant reikalui, prisitaikyty prie besikei¢iancios aplinkos.

e Aiski strategijos igyvendinimo prieziaros struktiara

Sékmingam strategijos jgyvendinimui batina sukurti aiskig struktlra. Rekomenduojama suformuoti
jgyvendinimo komanda su tiksliai apibréztomis atsakomybémis ir jgaliojimais. Labai svarbu paskirti
strategijos jgyvendinimo vadova, kuris bus atsakingas uz viso proceso koordinavima ir uztikrins, kad
visos veiklos buty vykdomos pagal plana. Taip pat rekomenduojama parengti detaly jgyvendinimo
plang su konkreciais veiksmais, aiskiais terminais, nurodytais atsakingais asmenimis ir tinkamai
paskirstytais iStekliais. Ypac svarbu uztikrinti, kad Sis planas baty suderintas su VV| metiniu biudZetu,
taip iSvengiant finansiniy kliG¢iy jgyvendinimo procese.

e Uztikrinti istekliai ir pajégumai

Biudzeta reikia suderinti su strateginiais prioritetais, skiriant pakankama finansavima svarbiausiems
veiksmams. Rekomenduojama sukurti atskirg rezervinj fonda nenumatytiems strateginiams
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poreikiams, kurie gali iskilti jgyvendinimo procese. ISsamus Zmogiskuyjy istekliy jvertinimas padéty
nustatyti, kokiy kompetencijy triksta VV|. Sias spragas galima uzpildyti organizuojant tikslinius
mokymus esamiems darbuotojams arba jdarbinant naujus specialistus su reikiamomis
kompetencijomis.

¢ Veiksminga komunikacijos sistema

Efektyvi komunikacija yra vienas svarbiausiy strategijos jgyvendinimo sékmeés veiksniy.
Rekomenduojama sukurti iSsamy komunikacijos plana, apimantj tiek vidines, tiek iSorines
komunikacijos priemones. Visi darbuotojai turi aiskiai suprasti strategijos tikslus ir savo asmenin;j
vaidmenj jos jgyvendinime. Reguliarts susitikimus su pagrindinémis suinteresuotomis Salimis
uztikrinty tinkama jy informavima apie SVP jgyvendinimo pazanga, isSukius ir pasiekimus, ir padéty
iSlaikyti jy palaikyma bei jsitraukima. Aktyvus sékmés istorijy, susijusiy su strategijos jgyvendinimu,
viesinimas ne tik padés palaikyti darbuotojy motyvacija, bet ir sustiprins VV| jvaizdj bei parodys
strategijos teikiama verte.

e Nuolatiné stebésenos ir kontrolés sistema

Rekomenduojama sukurti rodikliy stebésenos sistema (valdymo skydelj arba ,dashboard"), kuri leisty
realiu laiku sekti SVP jgyvendinimo pazanga pagal nustatytus rodiklius. Kas ketvirtj atliekamos SVP
eigos perzidros ir SVP jgyvendinimo aptarimai leis laiku jvertinti pasiektus rezultatus, identifikuoti
problemas ir, esant reikalui, koreguoti planus. |diegta ankstyvojo jspéjimo sistema jgalinty laiku
identifikuoti galimas rizikas ir problemas dar prie$ joms tampant kritinémis. Tai leisty laiku imtis
prevenciniy veiksmy ir iSvengti didesniy sunkumy.

e Vadovy jsitraukimas ir atskaitomybé

Vadovwy jsitraukimas yra kritinis SVP jgyvendinimo sékmeés veiksnys, todél rekomenduojama j vadowvy
metinés veiklos vertinimo sistema integruoti strateginius tikslus, taip uZztikrinant asmeninj
jsipareigojima siekti rezultaty. Sukurta aiski atskaitomybés sistema, kurioje baty numatyti konkretas
pasekmiy mechanizmai tiek uz sékminga strateginiy tiksly pasiekima, tiek uz nesékmes, padés
motyvuoti vadovus aktyviai prisidéti prie SVP jgyvendinimo.

e Pokyciy jgyvendinimo valdymas

SVP jgyvendinimas daznai reiskia reikSmingus pokycius organizacijoje, todél iSsamaus pokyciy
valdymo plano parengimas padéty darbuotojams sklandziai prisitaikyti prie naujy procesy ir sistemuy.
Pokyciy ambasadoriy, kurie baty strateginiy pokyciy Salininkai ir skleidéjai, paskyrimas skirtinguose
VV| lygiuose padéty eketyviai komunikuoti pokyciy nauda ir sumazinti galimg pasipriesinima.
Aktyvus darbuotojy jtraukimas, atvira komunikacija ir tiksliniai mokymai padéty valdyti galima
pasiprieSinima pokyciams.

36



