ISSN 1648-0627 print

ISSN 1822-4202 online

VERSLAS: TEORIJA IR PRAKTIKA
BUSINESS: THEORY AND PRACTICE
htip:/fwww.vtu.lt/leidiniai; hitp.//www.vtu.lt/editions

20006, Vol VIl, No 2, 114-127

VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJU STRATEGINIO PLANAVIMO METODAL:
TEORINIS POTENCIALAS IR PERSPEKTYVOS

Juozas Bivainis!, Zivilé Tun¢ikiené?
2

Vilniaus Gedimino technikos universitetas, Saulétekio al. 11, LT-10223 Vilnius, Lietuva
El pastas: 'wfsevk@vv.vtult, ? zivile. tuncikiene@gmail.com

[teikta 2006-04-05; priimta 2006-04-30

Santrauka. [Sanalizuotas ir jvertintas vieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo uzdaviniy sprendimo teorinis
potencialas. Esama teorinj potenciala galima produktyviai naudoti Siems institucijy strateginio planavimo uzdaviniams spresti:
strateginei analizei atlikti, tikslinei orientacijai nustatyti, strateginiams sprendimams rengti ir priimti, veiksmy plano
igyvendinimo monitoringui vykdyti. I§vardytiems institucijy strateginio planavimo uzdaviniams spresti sudaryti metody
rinkiniai ir pateiktos rekomendacijos jiems taikyti. Atsizvelgiant | metody analizés rezultatus konstatuojama, kad silpniausia
institucijy strateginio planavimo grandinés grandis yra strateginiy sprendimy jgyvendinimo veiksmy plano rengimo metodinés
priemonés. Siekiant paSalinti nustatytas metodinio pobiidzio spragas institucijy strateginio planavimo uzdaviniy sprendimo
grandinéje, parengtos rekomendacijos strateginiy sprendimy jgyvendinimo planavimo metodinéms priemonéms sukurti.
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Abstract. In pursuance of effective strategic activity plan preparation methods which could express institutions rational
strategic planning model should be used. Extensive theoretic potential for institution strategic planning and sufficient abilities
to use it together are guarantee for reaching goals of institution’s strategic planning. On the other hand, the question arises
whether the use of theoretic potential allows to reach goals of rational strategic planning?

The solution of our suggested complex tasks of institution’s rational strategic planning is to set the demand of the institution’s
activity development and this demand fulfillment opportunities and weaknesses, to detect the directions and priorities of
institution’s activity development, to chose the best ways and means to implement the institution’s activity development
directions and priorities, to monitor the institution’s activity development means implementation. The analysis and evaluation
of methods are purposeful to perform in the elements section of the complex of the planning tasks.

Generally combinations of methods to solve institution’s strategic analysis tasks in special literature are recommended. The
use of combinations of methods allows analyzing and evaluating different factors which influence development of institution’s
activity, plus synthesizes the results. The use of theoretic potential for institution’s objective orientation setting creates
preconditions to form the mission of institution, create the vision and set strategic goals. Theoretic potential for preparation
and acceptance of institution’s strategic decisions are sufficient for decision of tasks of alternatives generation, formation of
criteria for alternatives evaluation along with the criteria combination, alternatives analysis and evaluation, the best alternative
choice. The use of the institution’s action plan implementation monitoring theoretic potential creates preconditions for analysis
and evaluation of inside changes which happened due to action plan implementation, for setting connections between action
plan implementation results and institution’s activity development indicators.
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The use of methods recommended in special literature doesn’t create preconditions to generate alternatives of rational action
plan, i.e. to generate alternatives integrating the actions for increasement of the allocation of institutions resources, usage and
development possibilities. In regard to complexity principle formation the criteria to evaluate the action plan alternatives and
to form criteria combinations is problematical too. Moreover, suggested recommendations to analyse and evaluate action
plan alternatives aren’t concretized to the level of quantitative analysis and evaluation of alternatives.

So methods analysis and evaluation in context of tasks of institution rational strategic planning allow to identify strong and
weak aspects of these tasks decision. Besides, it enables to make methods selections for institution strategic analysis, objective
orientation setting, strategic decision preparation and acceptance, monitoring of actions plan implementation. Application of
methods selections creates preconditions for decision of adequate strategic planning tasks. In pursuance to fill the essential
gap in institution’s strategic planning directions for improvement of planning of institution’s strategic decisions implementation
are established. Its implementation allows to reach all goals of rational strategic planning.

Keywords: institution, strategic planning, methods, analysis, application.

1. Ivadas

Spartiis tarptautinés integracijos, eckonomikos globali-
zacijos procesai, didéjantys reikalavimai Zzmogaus gyve-
ir daugiau démesio skiriama strateginiam planavimui, kaip
vienai i§ svarbiausiy valstybés darnios plétros priemoniy.

Pastaruosius kelerius metus strateginis planavimas Lie-
tuvos vie$ajame sektoriuje plétojamas intensyviau. Net ke-
lis kartus atnaujinta strateginio planavimo teisiné bazé [1,
2], didinami reikalavimai valstybés institucijy rengiamiems
strateginiams planams [1, 3], instituciju vadovai ir specia-
listai kelia strateginio valdymo kvalifikacija [4]. Kita ver-
tus, ir Siandieniné vieSojo sektoriaus institucijy strateginio
planavimo praktika, deja, daugiau forma negu turiniu ati-
tinka modernaus strateginio planavimo reikalavimus [1].

Tokia praktika kontrastuoja su pasaulio strateginio val-
dymo teoretiky ir praktiky sukurtu gana nemazu teoriniu
planavimo potencialu. Zinomi plaiai praktikoje i§bandyti
strateginés analizés metodai ir modeliai [5-7], tikslinés
orientacijos nustatymo principai [5, 7-10], modernds stra-
teginiy sprendimy rengimo ir priémimo metodai [11-14],
strateginiy plany igyvendinimo monitoringas [9, 14, 15] ir
kitos siauresnés paskirties priemonés [16, 17].

Kiek ir kaip galima pasinaudoti esamu teoriniu poten-
cialu ir ko dar reikia, kad i§ esmés pageréty Salies vieso-
jo sektoriaus institucijy strateginis planavimas? Siekdami
atsakyti i $i klausima, turéjome iskelti tokius tyrimo tiks-
lus: inventorizuoti ir jvertinti institucijos strateginio pla-
navimo teorini potenciala, pagal vertinimo rezultatus nu-
statyti metodinio apriipinimo spragas strateginio planavi-
mo uzdaviniy sprendimo grandingje, pasitilyti budus nu-
statytoms metodinio pobiidzio spragoms pasalinti. Atlie-
kant tyrima taikyti tokie metodai: sisteminés analizés me-
todas, leides atlikti jvairiy strateginio planavimo metody
lyginamaja analizg ir vertinima, analizés ir vertinimo re-
zultaty sintezé.

2. Institucijos strateginio planavimo uZdaviniy
rinkinys

Institucijos strateginio planavimo teoriniam potencia-
lui analizuoti pirmiausia buvo parengta sprestiny uzdavi-

niy grandiné. Grandiné grindZiama integruotu nustatytinés
ir plétotinés metodologiju deriniu, kurio tinkamumas ir
efektyvumas viesajam sektoriui buvo jrodytas anksciau
[18]. Sitloma granding sudaro uzdaviniy rinkinys, apré-
piantis visa strateginio planavimo cikla [19]. Sitilomas uz-
daviniy rinkinys (1 lentel¢) orientuotas { institucijos veik-
los plétros poreikio ir kartu poreikio patenkinimo galimy-
biy bei sunkumy nustatyma, institucijos veiklos plétros
krypciy bei krypcCiy prioritety iSsiaiSkinima, institucijos
veiklos plétros krypciy igyvendinimo tinkamiausiy budy
bei priemoniy parinkima ir institucijos veiklos plétros prie-
moniy igyvendinimo kontrolg.

Kiekvienas rinkinio uzdavinys, kad ir kokiu lygmeniu
nagrinétume (pagal 1 lentelg — kompleksiniy uzdaviniy ar
uzdaviniy), savo paskirtimi, turiniu, pirmine informacija ir
kitais aspektais yra individualus. Suprantama, specifika vi-
sada geriau atsiskleidzia detalesniu lygmeniu. Bitent tai
lémé miisy sprendima institucijos strateginio planavimo te-
orinj potencialg analizuoti ir vertinti pagal uzdavinius
(1 lentele).

3. Institucijos strateginio planavimo teorinis
potencialas

3.1. Strateginés analizés metodai

Institucijos aplinkos analizés ir vertinimo metodai. Vie-
nas dazniausiai sitilomy metody nagrinéti institucijos ap-
linka yra PEST analizés metodas [2, 3, 5-7, 9, 20]. Sis me-
todas leidzia kryptingai analizuoti ir vertinti institucijos ap-
linkos sudedamasias dalis — politing, ekonoming, socialing
ir technologing aplinka (kiekviena i§ ju yra svarbi institu-
cijos veiklai perspektyvai), taip pat ju visuma.

IS esmés ekonomings ir kartu specifinés institucijos ap-
linkos veiksniy analiz¢ ir vertinima sieja modifikuotas
M. Porterio (M. Porter) nacionalinis rombas [21, 22]. Pa-
gal §1 modeli institucijy veikla daro jtaka Salies konkuren-
cinj pranasuma lemiantiems veiksniams, taip pat strategi-
niam imoniy valdymui, ir atvirksciai, jmoniy veikla daro
itaka strateginiam institucijy valdymui. Modifikuota na-
cionalini romba isreiskianc¢iy metody derinio taikymas lei-
dzia koncentruoti démesi i jégas, daranéias didziausig ita-
ka institucijos veiklos srities raidai, institucijos veiklos
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1 lentelé. Institucijos strateginio planavimo uzdaviniy rinkinys

Table 1. Set of tasks of institution strategic planning

Kompleksiniai uzdaviniai

UZzdaviniai

* Institucijos aplinkos analizé ir vertinimas

* Institucijos iStekliy analizé ir vertinimas

Strateginé institucijos analizé

* Institucijos SSGG analize ir vertinimas

* Institucijos strateginiy rySiy analizé ir vertinimas

¢ Institucijos misijos formavimas

Institucijos tikslinés orientacijos nustatymas

* Institucijos vizijos kiirimas

* Institucijos strateginiy tiksly nustatymas

* Strateginiy alternatyvy generavimas

Strateginiy institucijos sprendimy rengimas ir

* Strateginiy alternatyvy vertinimo kriterijy nustatymas ir kriterijy derinio formavimas

priémimas

» Strateginiy alternatyvy analizé ir vertinimas

* Strateginiy sprendimy priémimas

e Veiksmy plano alternatyvy generavimas

Strateginiy institucijos sprendimy T

¢ Veiksmy plano alternatyvy vertinimo kriterijy nustatymas ir kriterijy derinio

igyvendinimo veiksmy plano rengimas

* Veiksmy plano alternatyvy analizé ir vertinimas

* Veiksmy plano priémimas

* Veiksmy plano jgyvendinimo apskaita ir kontrolé

Institucijos veiksmy plano jgyvendinimo

* Veiksmy plano jgyvendinimo rezultaty analizé ir vertinimas

monitoringas

* Veiksmy plano jgyvendinimo analizés ir vertinimo rezultaty naudojimas

aplinka ir su ja susijusius svarbiausius institucijos s¢kmin-
gos veiklos veiksnius.

Vadovaudamasis M. Porterio idéja, A. Vasiliauskas [22]
sukonkretino saveikos tarp imoniy ir nacionalinés ekono-
mikos strateginio valdymo ypatybes ir netiesiogiai nurodé
gaires, kaip nagrinéti institucijos aplinka.

Institucijos aplinkai, tiksliau, socialiniams ir politiniams
veiksniams, analizuoti ir vertinti tinkama modifikuota BCG
matrica [5, 23]. Ji yra dviejy minéty institucijos aplinkos
veiksniy analizés ir vertinimo metody derinys. Tokio ana-
lizés ir vertinimo metody derinio taikymas grindziamas
konstruktyvia strukttirine analize, sudaro prielaidas nusta-
tyti abiejy veiksniy tarpusavio rysi.

Sitloma ir daugiau ivairiy metody deriniy — pvz., ita-
kos ir interesy grupiy bei svarbiausiy sekmés veiksniy ana-
lizés ir vertinimo metody derinys. Toks analizés ir vertini-
mo metody derinys iSreiSkia modifikuota M. Porterio
(M. Porter) konkurencini modelj [24]. Jo taikymas leidzia
strateginés analizés uzdavinio sprendima, pvz., instituci-
jos ilgalaikiy pranasumy jgijimo galimybiy bei sunkumuy,
slypinéiy jos aplinkoje, nustatyma, gristi racionalia anali-
ze ir klirybiniu mastymu.

Institucijos aplinkos sudedamosioms dalims nagrinéti
taip pat sifilomi institucijos itakos ir interesy grupiy analizés
ir vertinimo metodai. Jie grindziami racionalia klasifikaci-
ne status quo ir specifiniy prielaidy analize. M. Arimavi-
¢iuté [3] ir I. D. Galovai [9] pateikia sarasus klausimuy,
atsakymai { kuriuos leidzia iSsamiai analizuoti ir vertinti
institucijos interesy grupes ir ju itakos pobiidj, nustatyti
pagrindines interesy grupes, juy reikalavimy bei likes¢iuy
nepatenkinimo pasekmes. P. C. Nutas ir R. Bakofas [10]

sitilo analizuoti ir vertinti institucijos interesy grupes pa-
gal du pozymius: interesy grupiy svarba ir ju pozifiris { ins-
titucijos strategija. Pagal analizés ir vertinimo rezultatus
i8skiriamos keturios pagrindinés institucijos interesy gru-
pés: neprobleminés (nesvarbios, neremiancios), priesiskai
nusiteikusios (svarbios, neremiancios), ne tokios svarbios
(nesvarbios, remiancios) ir pritariancios (svarbios, remian-
¢ios). Gauti rezultatai leidzia nagrinéti priesiskai nusitei-
kusiy grupiy reikalavimus bei lukescius, tokiy grupiy trans-
formavimo { pritarian¢ias galimybes bei sunkumus, kon-
centruoti démesi | pritarian¢iy interesy grupiy palaikymo
problemas.

Be aptarty metody, i$skiriama institucijos aplinkos sa-
vybiy analizés ir vertinimio metody grupé. Vienas i$ Siy
metody yra turbulentiSkumo analizés metodas [7, 25]. Jo
esm¢ — institucijos aplinkos savybiy nustatymas, jy iverti-
nimas pagal kokybinius rodiklius, taikant ekspertinio ver-
tinimo metoda. Tokiu biidu uzdavinio sprendimas grindzia-
mas racionaliu ir kirybiniu mastymu.

Institucijos aplinkos dinamikai tolimai perspektyvai nu-
matyti dazniausiai sitilomi universaliis prognozavimo me-
todai — tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai [3, 9, 17]. I$ kie-
kybiniy metody bene populiariausias yra ekstrapoliacijos
metodas [3, 9, 26], o i$ kokybiniy — ekspertiniy vertinimuy,
scenarijy analizés, interesy grupiy bei kity jos veikla vei-
kianciy subjekty apklausos metodai (interviu, anketiné ap-
klausa pastu, apklausa ziniasklaidoje) [9, 15, 24, 27].

Taikant jvairius prognozavimo metodus, galima gauti
nemazai potencialiy institucijos aplinkos ateities bisenos
alternatyvy, taciau juos pasirenkant reikia atsizvelgti { me-
tody specifika. Pavyzdziui, ekstrapoliacija gerai tinka ta-
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da, kai institucijos aplinkos salygoms biidinga evoliucija
be Suolisky poky¢iy. Scenarijy analizés metodas leidZia ana-
lizuoti ir vertinti didelio neapibréztumo institucijos aplin-
kos situacijas. Apklausos dél institucijos itakos ir interesy
grupiy reikalavimy bei liikes¢iy dinamikos netinka ilgalai-
kéms prognozéms rengti. Atsizvelgiant | prognozavimo me-
tody savybes, galimiems institucijos aplinkos pakitimams
nustatyti tikslinga taikyti prognozavimo metody derinj [17]
ir atlikti skirtingais metodais gauty prognoziy sintezg.

Atsizvelgiant | aptarty metody privalumus ir trakumus,
ivairiy metody deriniy taikymas sudaro prielaidas i§ esmés
spresti institucijos aplinkos analizés ir vertinimo uzdavi-
ni — i§samiai iSanalizuoti ir {vertinti institucijos aplinka ir
koncentruoti démesi i esminius institucijos veiklos srities
veiksnius, jégas, darancias didziausig itakq institucijos tam
tikros veiklos srities raidai, institucijos bendradarbiavimo
aplinka ir pagrindinius sékmingos veiklos veiksnius
(1 pav.).

Institucijos istekliy analizés ir vertinimo metodai. Daz-
niausiai siilomas institucijos iStekliy, vadinamasis visu-
minés kompetencijos, analizés ir vertinimo modelis — 7 S
(sri¢iy) modelis [2, 3, 21, 24, 28]. Pagal $i model; i$skiria-
mi tokie tarpusavyje glaudziai susijg¢ veiksniai: 1) veiklos
krypéiy aiskumas, 2) valdymo kokybé¢, 3) organizacinés
struktiiros, vadovavimo stiliaus ir organizacijos kultiiros
efektyvumas, 4) vidaus kontrolés (vidaus audito) efekty-
vumas ir apskaitos kokybé, 5) personalo skai¢ius, kompe-
tencija, darbuotojy veiklos kokybé, 6) vidaus rysiy sistemos
efektyvumas ir kontakty su aplinka kokybé, 7) finansiniy
iStekliy paskirstymo ir naudojimo racionalumas. ISvardytu
veiksniy analizés ir vertinimo metody derinio taikymas lei-
dzia i§samiai nagrinéti institucijos vidaus veiksnius, jy tar-

pusavio saveika ir kartu jvairiy institucijos veiklos sri¢iy
kokybés gerinimo galimybes bei sunkumus. Nagrin¢jimas
grindziamas konstruktyvia strukttrine analize ir neforma-
lizuotu mastymu.

Dauguma kity specialioje literattiroje sitilomy institu-
cijos iStekliy analizés ir vertinimo modeliy yra 7 S mode-
lio modifikacijos. Kai kurios [5, 9] i§ ju orientuotos { insti-
tucijos veiklos kokybés, ja lemianciy veiksniy ir kartu il-
galaikiy pranasumy jgijimo, palaikymo ir stiprinimo gali-
mybiy bei sunkumy nustatyma. Kitos [20] leidzia nustatyti
prioritetines problemines institucijos veiklos sritis, anali-
zuoti ir vertinti problemy neutralizavimo arba bent jau ma-
zinimo galimybes bei sunkumus.

Be 7 S modelio bei jo modifikacijy, istekliy analizés ir
vertinimo metodams priskiriami ir kiti specifiniai meto-
dai. Tai vertés grandiné ir sistema [3, 7]. Modifikuota ver-
tés grandiné sitiloma kokybiniam {vairiy institucijos veik-
ly indéliui  ilgalaiki pranaSuma analizuoti ir vertinti. Atsi-
zvelgiant { analizés ir vertinimo rezultatus, nustatomi {vai-
riy institucijos veikly indélio { ilgalaiki pranasuma didini-
mo galimybés bei sunkumai. Modifikuota vertés sistema
leidzia nustatyti ir {vertinti organizacijy rysius, teikiancius
institucijai ilgalaiki pranasuma.

Salia institucijos istekliy analizés ir vertinimo modeliy
neretai minimas VRIO modelis (pavadinimas kiles i$ pir-
muyjy anglisky zodziy — valuable, rare, inimitable, well or-
ganized resources — raidziy) [28, 29]. Jo taikymas leidzia
analizuoti ir vertinti iStekliy svarbg institucijos perspekty-
vai, be to, vertingy, rety, sunkiai pakei¢iamy ir pan. iStek-
liy paskirstymo, naudojimo ir plétojimo galimybes bei sun-
kumus.

Specialioje literatiiroje sifilomi ir kiti institucijos istekliy

PEST analizés
metodas

Modifikuota
BCG matrica

Modifikuotas
konkurencinés
analizés metodas

Aplinkos
kompleksiskumo ir
turbulentiskumo
analizés metodas,
prognozavimo
metodai

. Modifikuotas
nacionalinis
rombas

Metodai. grindziami
-+ racionalia
klasifikacine
status quo ir
specifiniy prielaidu
analize

1 pav. Institucijos aplinkos analizés ir vertinimo metodai

Fig 1. Methods for analysis and evaluation of institution environment
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analizés ir vertinimo metodai, grindziami klasifikacine ana-
lize. Pavyzdziui, P. C. Nutas ir R. Bakofas [10] siiilo anali-
Zuoti ir vertinti institucijos iSteklius pagal Siuos pagrindi-
nius pozymius: iStekliy buklé ir juy plétotés galimybés. Is-
skiriamos Sios institucijos iStekliy grupés: kritiski istekliai
(kritiska buklé, nepakankamos plétojimo galimybés), dé-
mesio reikalaujantys istekliai (kritiska buikl¢, pakankamos
plétojimo galimybés), démesio nereikalaujantys istekliai
(nekritiSka bikleé, pakankamos plétojimo galimybés), ne-
svarbiis istekliai (nekritiSka buklé, néra poreikio nustatyti
ir kartu jgyvendinti plétotés galimybiy). G. Klarke (G. Clar-
ke) [28] sitilo institucijos iSteklius analizuoti ir vertinti pa-
gal kitus klasifikavimo pozymius — jy poveikj ir lankstu-
ma.

Salia neformalizuotu mastymu grindziamy metody ins-
titucijos iStekliams analizuoti ir vertinti siiloma finansiné
analize [6, 28, 29]. Jos taikymas leidzia susidaryti objekty-
vu vaizda apie ekonoming institucijos biiklg, poky¢iy ten-
dencijas, tuo sukuriant prielaidas ekstrapoliacijai.

Institucijos stipriosioms ir silpnosioms vietoms, atsi-
zvelgiant | jos gyvavimo ciklo faze, nustatyti pritaikytas
produkto gyvavimo ciklo modelis [3, 7]. Analogiskai paskir-
¢iai sitiloma naudoti ir modifikuota BCG matrica [3, 23].

3 ! \ i
7S [Produkto v VRIO
modelis ¢ ayvavimo 1 modelis

i 1
1 ciklas Metodai
Vertes | - 1 Metodai,
grLamL]mc ¢ Modifikuota) grindziami
i b BCG I klasifikacine

ir |su.nm|‘ matrica [ analize

2 pav. Institucijos iStekliy analizés ir vertinimo metody
deriniai

Fig 2. Methods for analysis and evaluation of institution

resources
" 7 2
WE, Institucijos
- . .
5l vidaus ir
aplinkos >~ W Stprybes Silpnybés
analizés bei ~g
vertinimo M
metodais (j’auli rezultatai ~~
. ) StGa L
Galimybés strategijos SiGa
: aijos
Grésmes StGr SiGr

3 pav. Apibendrinta institucijos SSGG matrica
Fig 3. Generalized matrix of institution SWOT

Atsizvelgiant | aptarty metody savybes, galima teigti,
kad tik ju derinys leidzia kompleksiskai iSanalizuoti ir jver-
tinti iStekliy svarba institucijos perspektyvai, nustatyti stra-
tegisSkai svarbiy institucijos istekliy paskirstymo, naudoji-
mo ir plétros galimybes bei sunkumus (2 pav.).

Institucijos SSGG analizés ir vertinimo metody ivairo-
vé glaudziai susijusi su institucijos perspektyva lemianciy
veiksniy ir tokiy veiksniy savybiy ivairove [5, 6, 10, 29].
Vadovaujantis vadybos paradigma, kad stiprybés ir silpny-
bés gludi viduje, o galimybés ir grésmés — aplinkoje, su-
kurtas tikslinis SSGG metodas, neretai specialioje literata-
roje Zymimas uzsienio kalby santrumpomis SWOT arba
TOWS. Sio metodo esmé — institucijos aplinkos ir istekliy
analizés ir vertinimo rezultaty sintezé. Atliekant sintezg vy-
raujancias kokybines charakteristikas bandoma iSreiksti kie-
kybiniais, dazniausiai santykiniais dydziais, didziausias
vaidmuo tenka ekspertinio vertinimo metodams. Tokios sin-
tezés rezultatas — institucijos stiprybiy ir silpnybiy, gali-
mybiy ir grésmiu désningumy matrica (3 pav.).

Institucijos strateginiy rysiy analizés ir vertinimo me-
todai. Literatliroje sitilomi {vairis institucijos aplinkos ir vi-
daus veiksniy sasajos galimybiy bei sunkumy analizés ir
vertinimo metodai. Paprastai démesys koncentruojamas {
problemas, kurios trukdo kuo geriau susieti institucijos ap-
linkos ir vidaus veiksnius. Nagrinéti tokias problemas pa-
sitelkiami universaliis metodai, kuriy taikymas leidzia is-
skirti specifines problemas, atskirti esmines problemas nuo
neesminiy. Tarp universaliy metody pazymétina klasifika-
ciné analizé, kuri remiasi loginio klasifikavimo bei sinek-
tikos principais [15]. P. C. Nutas ir R. Bakofas [10, 30] siiilo
institucijos veiklos problemy analizés ir vertinimo metoda,
grindZiama problemy klasifikavimu pagal konkre¢iu veiks-
niy sasajos pobuidi. Autoriai i§skyré Siuos keturis veiksnius:
interesy grupiy reikalavimai bei lukesciai, tradicijos, per-
mainos ir naujoves, vidiniai procesai. ISvardyty veiksniy
jungimo poromis analiz¢é ir vertinimas leidZia nustatyti es-
minius institucijos aplinkos ir vidaus veiksniy sasajos sun-
kumus. Kitas universalus i§samaus problemy strukttiriza-
vimo metodas yra prielaidy analiz¢, kuriai pirmenybg, ana-
lizuojant institucijos strateginius rysius, teikia K. Tunhurs-
tas (C. Thunhurst), K. Barkeris (C. Barker) [16].

Salia aptarty universaliy metodyinstitucijoss strategi-
niams rySiams nagrinéti taikomi ir klasikiniai analizés me-
todai (pvz., matemating statistika, ,,Proto Sturmas® (Brain-
storming), jam giminingi metodai). Ypa¢ naudingu pripa-
zintas problemy medzio taikymas (4 pav.).

3.2. Tikslinés orientacijos nustatymo metodai

Institucijos misijos formavimo metodai. Paprastai ins-
titucijos misijai formuoti sitilomi racionalaus mastymo me-
todai [3, 7, 10, 20, 31, 32]. Vienas i$ ju — igaliojimy anali-
z¢és metodas, kurio taikymas leidzia analizuoti ir vertinti
ankstesnius ir vykdomus institucijos igaliojimus bei nu-
matyti jgaliojimus perspektyvai. Uzdavinio sprendimas §iuo
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Fig 4. Institution activity problem tree

metodu i$ esmés remiasi ekstrapoliacija, todél tokia insti-
tucijos jgaliojimy analiz¢ ir vertinimas gerai tinka, esant
inertiSkoms institucijos aplinkos salygoms.

Racionalaus mastymo skatinimo priemonéms priskir-
tini ir jvairQs klausimynai. Institucijos jgaliojimams nagri-
néti sitiloma atsakyti i tokius klausimus: ka privalo, ka gali
ir ko negali daryti institucija? Paprastai pateikiami klausi-
mai, atsakymai { kuriuos leidzia analizuoti ir vertinti pa-
grindinius institucijos misija lemianc¢ius veiksnius: kokie
yra visuomenés poreikiai bei prioritetai, kokia yra institu-
cijos paskirtis ir jos isipareigojimai bei atsakomybé ir kt.
[5, 31]. Bendry kriterijy, tokiy kaip veiksmingumas, uni-
kalumas, platumas, konsensusas ir t. t. taikymas leidzia pa-
gristi institucijos misija.

Kai institucijos aplinkos salygos néra inertiskos, jos ap-
linkos pasikeitimus numatyti sudétingiau, tinkamesniais
institucijos misijai formuoti pripazjstami kiirybinis masty-
mas ir jo skatinimo buidai bei priemonés [8]. Tokiais atve-
jais uzdavinio sprendimas grindziamas aplinkos salygy, ins-
titucijos bendradarbiavimo geb¢jimy bei tokiy gebéjimy
plétotés galimybiy sintezés logika (integruotu mastymu).

Siekiant padidinti sprendimy pagristuma, institucijos
misijai formuoti tikslinga taikyti jvairiy metody derinius
(5 pav.).

Institucijos vizijos kitrimo metodai. Paprastai instituci-
jos vizijos kiirimasgrindziamass sintezés logika, taigi ypac¢
svarbiais Siam uzdaviniui spresti pripazistami kiirybinis
mastymas ir kartu tokio mastymo skatinimo budai bei prie-
monés [31, 32]. Specialioje literatiiroje [7, 17, 32] sitilomi
ivairts kiirybinio mastymo metodai, kuriy taikymas lei-
dzia pasiekti sinergijos efekta, gaunama integruojant keliu
arba net keliolikos specialisty Zinias bei geb¢jimus grupi-
nés veiklos metu. Tokiems metodams priskiriami ,,Proto
Sturmas® ir jam giminingi metodai. I§ koncentruotos gru-
pinés veiklos metody institucijos vizijai kurti gerai tinka
grupingés sisteminés mastymo veiklos metodas. (Jis, kaip ir
kiti koncentruotos grupinés veiklos metodai, dazniausiai
taikomas, kai informacijos apie tam tikra dalyka lemian-
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Fig 5. Combination of methods for institution mission
formation

Cius veiksnius nepakanka ir reikia remtis patyrimu, analo-
gija, intuicija.) Taikant §{ metoda, daugiausia démesio su-
telkiama { institucijos idealios ateities blisenos unikalumo
aspekty analizg ir vertinima, Siy rezultaty sintezg.

Neretai institucijos vizijai kurti siilomi klausimynai, {
kuriuos atsakant reikia nagrinéti institucijos idealia atei-
ties blisena lemiancius veiksnius, taip pat pagristi institu-
cijos vizijos efektyvuma. Tokio pobiidzio klausimynai su-
daro prielaidas skatinti racionaly mastyma. Pagrindiniai
klausimai — kodel, kur ir kaip institucija vykdys savo funk-
cing veikla [5, 7, 20, 32]. Ieskant atsakymy i Siuos klausi-
mus, biitina iSsamiai iSanalizuoti ir jvertinti institucijos veik-
los esminio transformavimo priezastis, galimybes bei sun-
kumus. Pagal literatiiros Saltinius [7, 31, 32] vienas i§ svar-
biausiy institucijos vizijos vertinimo kriterijy — veiksmin-
gumas. Pagal §i kriterijy analizuojama ir vertinama insti-
tucijos vizijos jtaka jos aplinkai ir pagrindiniy institucijos
kompetencijy plétrai, taigi ir jos ilgalaikiy pranasumy jgi-
jimui. Glaudziai su aptartu kriterijumi susijgs ir daznai re-
komenduojamas unikalumo kriterijus. Tokio kriterijaus tai-
kymas leidzia identifikuoti iSskirtines institucijos idealios
ateities biisenos savybes. Salia minéty institucijos vizijai
vertinti sitilomi ir kiti kriterijai: platumas (kaip placiai ins-
titucijos vizija apima aplinkos poky¢ius ir institucijos veik-
los aspektus jos aplinkoje atsiradusioms galimybéms nau-
doti ir kartu slypincioms grésméms iSvengti), konsensusas
(kokiu mastu institucijos personalas pritaria vizijai), nu-
matymas (koks yra dabartinés institucijos aplinkos ir jos
veiklos biisenos transformavimo i idealia ju ateities biise-
na galimybiy numatomumo dydis), nuoseklumas, aisku-
mas ir t. t.

Institucijos vizijos kiirimo metodams, grindziamiems
racionalia analize, galima i§ dalies priskirti A. Goldsmito
(A. Goldsmith) [23] sitiloma metoda. Jo modifikuotos BCG
matricos taikymas leidzia analizuoti ir vertinti institucijos
veiklos 1§ esmés transformavimo | idealig ateities blisena
galimybes ir kartu pagristi institucijos vizijos veiksmingu-
ma. Siuo atveju atsizvelgiama tik i du pagrindinius veiks-



120 J. Bivainis, 7. Tuncikiené / VERSLAS: TEORIJA IR PRAKTIKA — 2006, VII t., Nr. 2, 114127

nius, lemiancius institucijos elgsena tolimoje perspekty-
voje. Institucijos vizijos pagristumui padidinti reikéty atsi-
zvelgti 1 daugiau veiksniy, jiems vertinti taikant skirtingo
pobiidzio metody derini (6 pav.).

Institucijos strateginiy tiksly nustatymas. Paprastai Sio
tikslinés orientacijos nustatymo uzdavinio sprendimo me-
todai grindziami klasifikacine analize, t. y. neretai institu-
cijos strateginiams tikslams nustatyti siiilomas tiksly me-
dis [2, 3, 16, 22]. Tiksly medis sudaromas, atsizvelgiant i
ivairias institucijos veiklos plétra lemiancias aplinkybes,
tokiy aplinkybiy tarpusavio priklausomybes bei rySius.
Tiksly medzio modifikacija, orientuota dinamiskai institu-
cijos aplinkai, kai institucija disponuoja istekliy plétojimo
galimybémis, pateikta [16] Saltinyje. Jos esmé — svarbiau-
siy institucijos veiklos problemy perspektyvoje konverta-
vimas | institucijos tiksly hierarchija. Pagal $ia modelio
modifikacija institucijos strateginiy tiksly nustatymas grin-
dziamas esminiy institucijos aplinkos ir jos vidaus veiks-
niy sasajos sunkumuy, tokius sunkumus lemianéiy veiksniy
analize ir vertinimu, be to, tiksly igyvendinimo pasekmiy
numatymu. Tiksly medzio taikymo rekomendacijose daz-
nai akcentuojamas vertinimo kriterijy nustatymo, tiksly igy-
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Fig 6. Combination of methods for institution vision
creation
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Fig 7. Interface between structuring and analysis of
institution strategic goals

vendinimo pasekmiy bei misijos ir vizijos sasajos aspektai
[2, 7]. Jiems sieti { kryptinga schema (7 pav.) reikia ne tik
aukstos kvalifikacijos, bet ir didesniy igudziy.

3.3. Strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo
metodai

Institucijos strateginiy alternatyvy generavimo meto-
dai. P. C. Nutas [13] iSskiria Siuos pagrindinius strateginiy
alternatyvy generavimo metodus: 1) tipiniai sprendimai
(existing solution), 2) lygiatyra (benchmarking), 3) tyri-
mas (search), 4) netradiciniai sprendimai (innovation). Pir-
mojo i jy esmé — institucijos veiklos praeities, dabarties ir
ateities problemy lyginimas, problemy panasumy ir skir-
tumy nustatymas, aprobuoty bidy bei priemoniy tinkamu-
mo spresti institucijos veiklos problemas perspektyvai jver-
tinimas. Toks strateginiy alternatyvy generavimo metodas
gerai tinka, kai institucijos aplinkos salygos mazai keicia-
si, institucija disponuoja iStekliy derinimo galimybémis.
Taikant antraji i§ minéty metody, nagrin¢jami kity institu-
cijy veiklos problemy neutralizavimo arba mazinimo bu-
dai bei priemonés, nustatomas budy bei priemoniy taiky-
mo tikslingumas sprgsti nagrinéjamas institucijos veiklos
problemas perspektyvai. Toks strateginiy alternatyvy ge-
neravimo metodas tinkamas dinamiskesnémis aplinkos sa-
lygomis ir esant didesnéms istekliy plétotés galimybéms.
Treciasis metodas grindziamas jvairiy galimy institucijos
veiklos problemy perspektyvoje sprendimo btidy bei prie-
moniy analize, vertinimu bei racionalia sinteze. Toks me-
todas gerai tinka skirtingomis institucijos aplinkos salygo-
mis, kai institucija disponuoja istekliy derinimo ir plétotés
galimybémis. Ketvirtasis metodas remiasi naujy idéju spres-
ti institucijos veiklos problemas kiirimu. Metodo taikymas
sudaro prielaidas rasti netradicinius institucijos veiklos pro-
blemy perspektyvoje sprendimy biidus bei priemones, ana-
lizuoti ir vertinti jy tinkamuma. Metodas tinkamas dina-
miskomis aplinkos salygomis ir esant iStekliy plétojimo ga-
limybéms. Gana vieningai sutariama [20, 21, 33], kad i§
aptarty keturiy metody strateginéms alternatyvoms gene-
ruoti efektyviausia yra lygiatyra.

Neretai institucijos strateginéms alternatyvoms gene-
ruoti sitilomi atitikimo ir konversijos metodai [3]. Taikant
atitikimo metoda, alternatyvos rengiamos, atsizvelgiant |
stiprybes ir galimybes, kuriomis siekiama naudotis ateity-
je, o taikant konversijos metoda — atsizvelgiant i silpnybes
ir grésmes, kuriy ateityje stengiamasi iSvengti. Atkreipia-
mas démesys i §iu metody specifika. Démesio koncentra-
vimas { institucijos silpnasias vietas ir grésmes, slypincias
aplinkoje, skatina ieskoti kuo efektyvesnio istekliy paskirs-
tymo ir naudojimo galimybiy, kryptingai siekiant didinti
institucijos prisitaikymo prie aplinkos galimybes. Taigi ins-
titucijos strateginéms alternatyvoms generuoti konversijos
metodas geriau tinka, kai institucijos aplinka dinamiskes-
né, institucija turi pakankamai istekliy plétotés galimybiy.
Priesingu atveju pirmenybé atiduotina atitikimo metodui.
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Specialioje literatiiroje [7, 32] strateginiy alternatyvy
generavimometodamss priskiriami ankséiau aptarti 7 S mo-
delis, modifikuotos vertés grandiné ir sistema, BCG matri-
ca ir kt. Sie metodai leidzia generuoti alternatyvas, kuriy
igyvendinimas didina institucijos ir jos aplinkos strategi-
nio atitikimo ir/arba istekliy bei gebéjimy plétojimo gali-
mybes, trumpiau tariant — rengti iStekliais bei gebéjimais
ir/arba rinka pagristas strategines alternatyvas.

Institucija gali turéti daug alternatyvy ir kartu susidurti
su sunkumais jas apdorodama. Svarbus uzdavinys — suda-
ryti rinkinj strateginiy sprendimy, kuriy igyvendinimas su-
daro prielaidas pasiekti strateginius tikslus. K. Tunhurstas
ir K. Barkeris [16] Siam strateginio planavimo uzdaviniui
spresti sifilo orientyry nustatymo metoda (mapping techni-
que). Ji taikant analizuojama ir vertinama strateginiy spren-
dimy tarpusavio priklausomybé bei rysiai, nustatomi gali-
mi tokiy sprendimy jungimo i visuma variantai. Imant pa-
grindu §i metoda, 7 S modelis, modifikuotos vertés grandi-
né ir sistema gali padéti sudaryti strateginiy sprendimy rin-
kini, orientuota didinti institucijos ir jos aplinkos strateginio
atitikimo ir/arba iStekliy bei gebéjimy plétotés galimybes.

Taigi kryptingas aptarty strateginiy alternatyvy gene-
ravimo metody derinio parinkimas (2 lentel¢) leidzia jvai-
raus neapibréztumo institucijos aplinkos ir vidaus salygo-
mis parengti pagristus strateginiy sprendimu rinkinius.

Institucijos strateginiy alternatyvy vertinimo kriterijy
nustatymo ir kriterijy derinio formavimo metodai. Strate-
ginéms alternatyvoms vertinti siilomi {vairis kriterijai. Vie-
ni 1§ jy — labiau agreguoti (pavyzdziui, 3 E kriterijai: eko-
nomiskumas, efektyvumas, veiksmingumas [34]), kiti —
maziau (pavyzdziui, suderinamumas su tiksline orientaci-
ja, tikimas strateginei padéciai, pagristumas, igyvendina-
mumas, rizikingumas, patrauklumas [22]). Be to, alterna-
tyvu vertinimokriterijaii turi specifiniy taikymo aspekty.
Vieny kriterijy taikymas leidzia vertinti altenatyvy savy-
bes (pavyzdziui, strateginio nuoseklumo, realumo, nova-
toriSkumo, unikalumo, radikalumo [14] ir t. t.), kity — nu-
matomus altenatyvy jgyvendinimo rezultatus (pavyzdziui,
ekonominiy ir finansiniy galimybiy, politinés paramos [15]
irt. t.).

2 lentelé. Institucijos strateginiy alternatyvy generavimo
metody deriniai

Table 2. Combinations of methods for institution strategic
alternatives generation

kriterijai

Alternatyvy Atitikimo | Konversijos Orientyry
. . nustatymo
generavimo metodai metodas metodas
metodas

Tipiniai sprendimai v v
Lygiatyra v v
Tyrimas 4 v
Netrad‘lcm¥a1 v v
sprendimai
Orientyry nustatymo v v
metodas

8 pav. Institucijos strateginiy alternatyvy vertinimo kriteriju
nustatymo ir kriterijy derinio formavimo metody derinys

Fig 8. Combination of methods for setting criteria to
evaluate institution strategic alternatives along with criteria
combination

Paprastai sitiloma institucijos strateginiy alternatyvu
vertinimo kriterijus parinkti, atsizvelgiant { uzsibréztus stra-
teginius tikslus ir ju igyvendinimo galimybes [7, 15, 16,
33,35, 36]. Atitinkamai kriterijy deriniui formuoti dazniau-
siai sitiloma konvertuoti institucijos tiksly hierarchija i al-
ternatyvy vertinimo kriterijy sistema. (Vertinimo kriterijuy
sistemai sudaryti sitiloma vadovautis ,,medzio* principu.)
Sis metodas grindziamas institucijos pagrindinio tikslo, pir-
mo, antro ir t. t. lygmeny tiksly analize ir vertinimu (8 pav.).
Neretai sitiloma institucijos strateginius tikslus konvertuo-
ti 1 kiekybinés iSraiskos kriterijus, kartu pripazjstant stra-
teginiy alternatyvy veiksminguma apibtidinanéiy kiekybi-
niy kriterijy nustatymo problema. Kiekybiniy vertinimo kri-
teriju formavimo btidai pateikti bei juy taikymo ypatumai
atskleisti [34].

Institucijos strateginiy alternatyvy vertinimo kriterijy
derinio formavimo metodams priskiriami kriterijy reitin-
gavimo ir kriterijy prioritety nustatymo metodai. Pavyz-
dziui, A. Raipa [37] sitlo kriterijus reitinguoti pagal mo-
dernioje visuomenéje priimtinas vertybiy rasis: itakos gru-
piu interesai ir valia, visuomenés nuomoné ir pozicija,
sprendimy taisyklés ir t. t. Siuo atveju kriterijy reitingavi-
mas grindziamas reitinga lemianciy veiksniy analize ir ver-
tinimu. Panasiais principais remiasi kriterijy prioritety nu-
statymo metodai. Sprendziant kriterijy reitingavimo ir ju
prioritety nustatymo uzdavinius, rekomenduojama pasitelk-
ti ekspertus, kurie, naudodami ivairias matavimo skales,
nustato kiekvieno strateginiy alternatyvy vertinimo krite-
rijaus reitinga ar jo prioriteta [11, 12, 15].

Institucijos strateginiy alternatyvy analizés ir vertini-
mo metodai. Efektyviausiu §ios grupés metodu pripazista-
ma kompleksiné strateginiy alternatyvy analizé ir vertini-
mas [9, 10, 12, 14-16, 20, 35, 36]. Tipiska, kad didziaja
kompleksinés analizes ir vertinimo dalj sudaro kriterijy sis-
temos parengimas. Sia dalj i$skiriant { atskira uzdavini (kaip
sitiloma pagal miisy schema), likusia uzdavinio dali suda-
ro alternatyvy vertinimo pagal kriterijus ir kompleksiniy
kriterijy reikSmiy skai¢iavimo procediros. Siy procediiry
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turinj, o kartu ir reikalingy metody specifika i§ esmés le-
mia kriterijy iSraiska — kiekybiniai ar kokybiniai kriterijai.
Kiekybiniy kriterijy atveju vyrauja grieztai formalizuoti
analitinio skai¢iavimo metodai, kokybiniy — ekspertinio ver-
tinimo metodai.

Tiksline paskirtimi institucijos strateginiams sprendi-
mams kompleksiskai vertinti originalGis metodai pasitlyti
[11, 12, 14]. Jie grindziami alternatyvy vertinimu pagal {vai-
raus turinio kiekybinius ir kokybinius kriterijus, integruoja
analitinius skai¢iavimus bei ekspertinius vertinimus, suda-
ro priclaidas ranguoti alternatyvas pagal integruoto verti-
nimo parametrus.

Institucijos strateginiy sprendimy priémimo metodai.
Pagal kompleksinés analizés ir vertinimo rezultatus suran-
guotos strateginés alternatyvos su pateiktais kompleksinio
ivertinimo rodikliais yra bazé sprendimams priimti. Cia do-
minuoja intuiciniai metodai [11, 12], vis dazniau sprendi-
mus priimantiems asmenims sudaroma galimybé dirbti
sprendimy paramos sistemu terpéje [38].

3.4. Strateginiy sprendimy jgyvendinimo veiksmy
plano rengimo metodai

Institucijos strateginiy sprendimy jgyvendinimo veiks-
my planui rengti neretai siilomi metodai, grindziami prin-
cipais, kuriais vadovaujamasi, siekiant iSsprgsti kitus stra-
teginio planavimo uzdavinius. Pavyzdziui, orientyry nu-
statymo metodas [16] sitllomas veiksmy plano alternaty-
voms generuoti. Siuo atveju metodo taikymas leidzia nag-
rinéti institucijos istekliy paskirstymo, naudojimo ir ple-
tojimo galimybiy didinimo ivairiy veiksmy tarpusavio pri-
klausomybe bei rysius, nustatyti veiksmy jungimo i visu-
ma galimus variantus. Be to, metodai, grindziami tiksly
medzio detalizavimu ir kartu konvertavimu i kriterijy sis-
tema, sitlomiveiksmyy plano alternatyvy vertinimo krite-
rijams nustatyti ir kriterijy deriniui formuoti [15, 16].
Efektyviausiu metodu veiksmy plano alternatyvoms ana-
lizuoti ir vertinti pripazistamas kompleksinés analizés ir
vertinimo metodas [7, 16, 35, 36]. Parenkant veiksmy pla-
no alternatyvq, tinkamiausia strateginiams sprendimams
igyvendinti, sitiloma veiksmy alternatyvas isrikiuoti nuo
geriausios iki blogiausios pagal kompleksinio jvertinimo
rezultatus. Siam uzdaviniui spresti gerai tinka rangavimo
metodai.

Specialioje literatiiroje yra rekomendacijy didinti racio-
nalaus institucijos istekliy paskirstymo, naudojimo ir plé-
tojimo galimybes, analizuojant ir vertinant alternatyvy po-
veiki strateginiams sprendimams jgyvendinti ir alternaty-
voms jgyvendinti reikalingus isteklius [2, 14].

3.5. Veiksmy plano jgyvendinimo monitoringo
metodai

Institucijos veiksmy plano jgyvendinimo apskaitos ir
kontrolés metodai. Vykdant tokio tipo apskaita ir kontrolg

svarbiausias dalykas — jvertinti dél strateginiy sprendimy
igyvendinimo ivykusius pokycius, atsiejant juos nuo kity
institucijos aplinkos ir vidaus poky¢iy. Siam uzdaviniui
spresti siillomi jvairiis metodai — nuo sudétingy iki papras-
ty [9, 14, 15, 20 35, 36]. Pavyzdziui, institucijos aplinkos
pasikeitimams nustatyti gerai tinka institucijos aplinkos
kompleksiskumo ir turbulentiskumo analizés, jtakos bei in-
teresy grupiy apklausos metodai, institucijos vidaus pasi-
keitimams nustatyti — institucijos personalo apklausos (Del-
fi metodas), sanaudy ir naudos analiz¢, galimybiy ivertini-
mo metodas. Statistinés analizés metodai sitilomi rysiui tarp
veiksmy plano igyvendinimo poveikio ir institucijos ap-
linkos bei vidaus poky¢iy pagristi. Institucijos aplinkos ir
vidaus poky¢iy analizés bei vertinimo rezultatams apiben-
drinti gerai tinka anksciau aptartas SSGG metodas, taip pat
kontrolés matrica [39]. Parengiamojo kontrolés uzdavinio
fazéje tikslinga taikyti lyginamaja analizg [14, 15].

Institucijos veiksmy plano jgyvendinimo rezultaty ana-
lizés ir vertinimo metodai. Siems metodams galima pri-
skirti sisteminés analizés metodus, grindziamus racionalia
analize ir(arba) subjektyviy nuomoniy sinteze. M. Zepau
ir T. Sotirakau [33] Siam uzdaviniui spresti sitilo metoda,
grindziama regresine analize bei kiirybiniu mastymu. To-
kio metodo taikymas leidzia nustatyti veiklos rodikliy pri-
klausomybe nuo tokiy kintamuyju, kaip tiksliné orientacija,
strateginiai sprendimai, jy igyvendinimo veiksmy planas
ir plano igyvendinimo rezultatai.

Institucijos veiksmy plano {gyvendinimo analizés ir ver-
tinimo rezultaty naudojimas. Atsizvelgiant | veiksmu pla-
no igyvendinimo rezultatus, priimamas sprendimas tiks-
linti arba i$ esmés keisti institucijos veiksmy plang — nu-
matomo vykdyti plano uzdavinius, uzdaviniams igyven-
dinti priemones. Tikslinimams ar pakeitimams rengti ir pri-
imti taikomi sprendimy rengimo ir priémimo metodai, ku-
rie remiasi esanciy neigiamy pasekmiy mazinimo ar nau-
jai susidariusiy galimybiy naudojimo alternatyviy btidu bei
priemoniy analize ir vertinimu.

4. Institucijos strateginio planavimo uZdaviniy
sprendimo tobulinimo gairés

Specialioje literatiiroje sitilomi metodai leidzia i§ es-
més spresti visus institucijos strateginés analizés uzdavi-
nius, be to, sintetinti Siuos rezultatus. Atlikta tokiy metody
analiz¢ leido mums sudaryti metody rinkinius, tinkamiau-
sius institucijos strateginés analizés uzdaviniams spresti,
atsizvelgiant | institucijos aplinkos ir kartu vidaus veiks-
nius (9 pav.).

[vairiuose Saltiniuose sitilomi institucijos tikslinés orien-
tacijos nustatymo metodai sudaro galimybes i§ esmés at-
sakyti { visus su institucijos misijos, vizijos ir strateginiy
tiksly pagrindimu susijusius klausimus. Apibendring tokiy
metody analizés rezultatus, institucijos tikslinés orientaci-
jos nustatymo uzdaviniams spresti sitilome metody rinki-
nius, turinéius specifiniy naudojimo aspekty (10 pav.).
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Specialioje literatiiroje galima rasti {vairiy racionaliy
institucijos strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo re-
komendacijy. Pateikti strateginiy alternatyvy generavimo
metodai leidzia kurti racionalias strategines alternatyvas.
Strateginiy alternatyvy vertinimo kriterijy nustatymo ir kri-
teriju derinio formavimo metody taikymas leidzia nustaty-
ti tinkamiausius kriterijus ir formuoti jy derinj, sudarantj

prielaidas analizuoti ir i§samiai vertinti pagrindinius veiks-
nius, nuo kuriy priklauso institucijos strateginiy tiksly igy-

vendinimas.

Siy metody taikymo rekomendacijos sukonkretintos iki
kiekybinés analizés ir vertinimo lygmens, leidzia greitai ir
santykiSkai nedidelémis sanaudomis nagrinéti alternatyvas.
Sitilomi strateginiams tikslams jgyvendinti tinkamiausios
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9 pav. Institucijos strateginés analizés
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Fig 9. Sets of methods for institution strategic analysis
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Fig 10. Sets of methods for institution objective orientation formation
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strateginés alternatyvos parinkimo metodai remiasi kom-
pleksinés analizés ir vertinimo rezultaty sinteze ir sudaro
prielaidas suranguoti strategines alternatyvas ir i$skirti i§
Jju priimtiniausias. Gausaus §ios grupés metody potencialo
taikymo rekomendacijos pateiktos 11 pav.

Institucijos strateginiy sprendimy igyvendinimo veiks-
mu plano rengimo metodinés priemonés yra silpniausia
grandis strateginio planavimo grandinéje. Esamy metody
taikymas nesuteikia galimybiy generuoti alternatyvy jun-
giant i visuma iStekliy paskirstymo, naudojimo ir plétotés
galimybiy didinimo skirtingo lygmens veiksmus. Kom-
pleksiskumo principo jgyvendinimo pozitriu problemis-
ka nustatyti veiksmy plano alternatyvy vertinimo kriteri-
jus ir formuoti kriteriju derinj. Saltiniuose sitilomos veiks-
my plano analizés ir vertinimo rekomendacijos néra su-
konkretintos iki alternatyvy kiekybinés analizés ir vertini-
mo lygmens.

Tokia Sio uzdaviniy komplekso metodinio apriipinimo
biiklé konstatuotina kaip siaura vieta institucijy strategi-
nio planavimo grandinéje, kuri lemia tai, kad negali bati
produktyviai panaudotas esamas kity strateginio planavi-
mo uzdaviniy metodinis potencialas. Taigi, siekiant page-
rinti strategini institucijy planavima, pastangas pirmiausia
tikslinga koncentruoti Sios grandies uzdaviniy sprendimo
metodams parengti.

ISnagrinéty institucijos veiksmy plano igyvendinimo
monitoringui sitilomy metody taikymas suteikia galimybe

analizuoti ir vertinti d¢l veiksmy plano jgyvendinimo {vy-
kusius institucijos vidaus poky¢ius, nustatyti rysi tarp veiks-
my plano jgyvendinimo rezultaty ir institucijos veiklos plét-
ros rodikliy. Metody spektras sudaro pasirinkimo galimy-
be — formuoti tinkamiausius metody derinius, atsizvelgiant
1 institucijos aplinkos poky¢iy ir vidaus istekliy potencialo
pobudi (12 pav.).

5. Rekomendacijos gerinti institucijos strateginiy
sprendimy jgyvendinimo planavimg

Institucijos strateginiy sprendimy jgyvendinimo veiks-
my plano (VP) rengimas — tai veiksmy plano alternatyvy
generavimas, alternatyvy vertinimo kriterijy nustatymas ir
kriteriju derinio formavimas, alternatyvy analizé ir verti-
nimas, veiksmy plano priémimas. Struktiiriniai veiksmy
plano elementai yra Sie: uzdaviniai (PU) veiksmu plano
tikslams (PT) igyvendinti, priemonés (PP) uzdaviniams ir
kartu tikslams jgyvendinti. Tokia struktiira lemia dviejy lyg-
meny (veiksmy plano tiksly igyvendinimo uzdaviniy ir uz-
daviniy jgyvendinimo priemoniy) alternatyvy generavimo,
alternatyvy vertinimo kriterijy nustatymo ir kriterijy deri-
nio formavimo, alternatyvy analizés ir vertinimo, tinka-
miausios alternatyvos parinkimo poreikj ir specifing uzda-
viniy sprendimo seka: alternatyvy generavimas, alternaty-
vu vertinimo kriterijy nustatymas ir kriterijy derinio for-
mavimas — nuo bendresnio (uzdavinio) prie konkretesnio
(priemonés), alternatyvy analizeé ir vertinimas, tinkamiau-
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e — = T : iStekliy
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reik§minguma
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konversijos metody | kriterijy sistemg
derinys.
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S
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g., Naujoviy skatinimas. | metodas, grindziamas| vertinimo metodas, =
g Konversijos metodas. | tiksly hierarchijos grindZiamas strateginiu
E Orientyry nustatymo | konvertavimu | alternatyvy analize ir
i metodas kriterijy sistema. vertinimu pagal kriterijus.
N Kriterijy prioritety | skatinan¢ius jgyvendinti
nustatymo metodai | prioritetinius strateginius
tikslus
Institucijos
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11 pav. Institucijos strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo metody rinkiniai

Fig 11. Sets of methods for institution strategic decision-making
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Fig 12. Sets of methods for monitoring of institution actions plan implementation

sios alternatyvos parinkimas — nuo konkretesnio prie ben-
dresnio. Tokia logika paaiSkinama taip: 1) alternatyvy ge-
neravimas priemoniy lygmeniu grindziamas uzdavinio tu-
rinio elementy bei turini lemianciy veiksniy nagrinéjimu,
alternatyvy vertinimo kriterijy nustatymas ir kriterijy deri-
nio formavimas priemoniy lygmeniu — uzdavinio tiksly
konvertavimu i kriterijy sistema; 2) alternatyvy analizé ir
vertinimas priemoniy lygmeniu — tai alternatyvy poveikio
uzdavinio tikslams pasiekti ir poveikiui reikalingy sanau-
du nagrinéjimas, tinkamiausios alternatyvos parinkimas
priemoniy lygmeniu — tai alternatyvos, pranasesnés, paly-
ginti su kitomis alternatyvomis, i§vardytais pozitiriais, nu-
statymas.

Veiksmy plano alternatyvy generavimas — tai instituci-
jos istekliy paskirstymo, naudojimo ir plétotés galimybiy
didinimo veiksmy numatymas, veiksmy tarpusavio priklau-
somybés bei rySiy nagrinéjimas, veiksmy jungimo { viena
visuma varianty nustatymas. Tokiam uzdaviniui spresti gali
biti pritaikyti bendri alternatyvy generavimo metodai (ti-
piniai sprendimai, lyginamoji analize, tyrimas, netradici-
niai sprendimai, tinkliniai technologiniai modeliai), suda-
rantys prielaidas nagrinéjamo uzdavinio sprendima gristi
racionalia analize ir kartu kiirybiniu mastymu.

Veiksmy plano alternatyvy vertinimo kriterijams nusta-
wti, jy deriniui formuoti racionaliausia galimybe matome
adaptuoti strateginiu alternatyvy analogisko uzdavinio
sprendimui 3.3 § pasitilyta metody derini. Adaptuojant dau-
giau reikéty tikslinti pirminiy kriteriju rinkini, o technolo-
ginés procediros tikty be pokyciy.

Veiksmy plano alternatyvy analizé ir vertinimas. Musy
eskiziniai bandymai leidzia teigti, kad Siam uzdaviniui
spresti reikeéty taikyti du metodus: fragmenty ,,iSpjovimo*

i§ tinklinio technologinio modelio ir daugiakriterinio ver-
tinimo. Adaptuojant Sia paskirtimi tipinj tinklinio techno-
loginio modelio mazgy ,,iSpjovimo* metoda reikéty papil-
dyti neracionaliy varianty priezastinés analizés ir vertini-
mo procediiromis. Daugiakriteriniam alternatyvy vertini-
mui jau pritaikyti ekspertiniai, loSimy teorijos, apibendrinto
kriterijaus ir kiti metodai. Nagrin¢jama paskirtimi daugiak-
riteriniam alternatyvy vertinimui vienu i§ perspektyviau-
siy galéty buti artumo idealiajam taskui metodas, grindzia-
mas daliniy kriterijy sinteze [40]. Konkretesnéms rekomen-
dacijoms teikti reikalingi papildomi tyrimai.

Veiksmy plano priémimas. Sios srities sprendimams pri-
imti kaip tinkamiausius reikéty paminéti naudingumo nu-
statymo [40], reitingavimo ir rangavimo metodus [4, 16].
Siy metody taikymo tikslingumas grindziamas alternatyvy
prioritety, atsizvelgiant i stiprybes, silpnybes ir naudingu-
ma, nustatymu. Dabartiniu metu nagrin¢jame varianty at-
rankos tinklinio modelio [41] pritaikomuma ir efektyvu-
ma veiksmy plano alternatyvoms parinkti.

Rekomenduojamy metody rinkinys leidzia uztikrinti ra-
cionalaus veiksmy plano rengima — alternatyvy generavi-
ma, alternatyvy vertinimo Kriterijy nustatyma ir jy derinio
formavima, alternatyvy analizg ir vertinima, tinkamiausios
alternatyvos parinkima (13 pav.).

6. ISvados

Didelis institucijos strateginio planavimo teorinis po-
tencialas susij¢s su pastangomis i§spresti {vairius strategi-
nio planavimo uzdavinius. Musy sitilomy strateginio pla-
navimo uzdaviniy kontekste atlikta metody analizé ir ver-
tinimas leido nustatyti stipriasias ir silpnasias tokiy uzda-
viniy sprendimo vietas.
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13 pav. Strateginiy sprendimy igyvendinimo veiksmy plano rengimo schema

Fig 13. The scheme of actions plan preparation for strategic decisions implementation

Esama teorini potenciala gana produktyviai galima nau-
doti tokiems institucijos strateginio planavimo uzdaviniams
spresti:

+ strateginei analizei — institucijos veiklos plétra vei-
kiantiems veiksniams analizuoti ir vertinti, anali-
z€s ir vertinimo rezultatams sintetinti;

* institucijos tikslinei orientacijai nustatyti — misijai
formuoti, vizijai kurti ir strateginiams tikslams nu-
statyti;

+ strateginiams sprendimams rengti ir priimti — stra-
tegijos alternatyvoms generuoti, alternatyvy verti-
nimo kriterijams nustatyti ir kriterijy deriniui for-
muoti, alternatyvoms analizuoti ir vertinti, tinka-
miausiai i§ ju parinkti;

« veiksmy plano jgyvendinimo monitoringui vykdy-
ti — dél veiksmy plano igyvendinimo jvykusiems
institucijos vidaus poky¢iams analizuoti ir vertinti,
rySiams tarp veiksmy plano jgyvendinimo rezulta-
ty ir institucijos veiklos plétros rodikliy nustatyti.

Pagal atliktos analizés rezultatus sudaryti institucijos
strateginés analizés, tikslinés orientacijos nustatymo, stra-
teginiy sprendimy rengimo ir priémimo, sprendimams jgy-
vendinti veiksmy plano jgyvendinimo monitoringo meto-
dy rinkiniai, pateiktos rekomendacijos jiems taikyti, atsi-
zvelgiant { institucijos vidaus ir aplinkos salygas.

Siekiant sustiprinti silpniausig grandj institucijos stra-
teginio planavimo uzdaviniy sprendimo grandinéje, pareng-
tos rekomendacijos strateginiy sprendimy igyvendinimo
planavimo metodinéms priemonéms sukurti. Jy jgyvendi-
nimas leisty kompleksiskai spresti visus strateginio plana-
vimo grandinés uzdavinius ir tuo paciu i§ esmés pagerinti
Salies vieSojo sektoriaus institucijy strategini planavima.
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