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1. Ivadas

Dabartiniame verslo pasaulyje veikiancios jmonés susi-
duria su labai didele konkurencija, ekonomikos nuos-
mukiu, o tai vercia ieskoti jvairiy naujy budy issilaikyti
rinkoje. Efektyvios jmonés strategijos parengimas ir
taikymas leidzia jmonei islaikyti rinkos dalj, kokybiskai
patenkinti vartotojy poreikius, gauti daugiau ekonominés
naudos. Kitaip tariant, leidZia susieti ir suderinti jvairius
veiksmus j visuma ir taip pasiekti geresnj bendra veiklos
rezultata. [monés strategijos parengimas vadovui leidzia
analitiSkiau mastyti apie organizacija ir jos aplinka,
jvairias veiklos galimybes ir perspektyvas, apsisaugoti
nuo iSorinés aplinkos keliamy grésmiy.

Siekdamos prisitaikyti prie globalios pasaulio rinkos
keliamy reikalavimy, prastéjancios ekonominés padéties
ir sékmingai konkuruoti, Lietuvos jmonés turi rengti nau-
jas savo veiklos strategijas. Strategija tampa ypac aktuali
$iandieninémis rinkos ekonomikos salygomis, kai reikia
numatyti verslo plétros kryptis, paslaugy paklausa, i$si-
laikytirinkose ir gauti pelno. Strateginis planavimas neat-
siejamas verslo stabilumo garantas. Tik turédamos aiskia
savo veiklos strategija, jmonés gali iSgyventi konkurenci-
néje kovoje. Verslo jmonés, kurios geriau pazjsta iSorine
aplinka, zino savo trikumus ir pranagumus, turi daugiau
galimybiy daryti veiksmingus savo strategiju pakeitimus,
yra daug lankstesnés. Turédamos i$ anksto gerai pagrijs-
tas savo verslo strategijas, atsiradus problemoms, jmonés
dazniausiai geba laiku priimti strateginius sprendimus,
kuriuos jgyvendindamos sékmingai prisitaiko prie aplin-
kos poky¢iy ir i$vengia labai blogy pasekmiy.

Sio straipsnio tikslas - atsizvelgiant j literatiiros $al-
tiniuose pateikiamus verslo strategijy modelius bei tipus
patikslinti verslo strategijos samprata, teoriniu poziariu
i$nagrinéti verslo strategijos formavimo proceso etapus:
rengimo, derinimo, vertinimo ir jgyvendinimo planavimo
imonéje.

2. Strategijos samprata

Strategijos savoka atsirado gana seniai. Sj terming var-
tojo jau senovés graikai. Strategijos visais laikais mokytasi
karo mokyklose, ja rengé ir rengia generaliniai $tabai, o
igyvendina musiuose karvedziai. Taciau strategija or-
ganizacijoms ir jmonéms valdyti pradéta taikyti XX a.
pradzioje. Dabartiniu metu tai labai intensyviai tyrinéjama
sritis, yra pakankamai daug jos taikymo pavyzdziy. Yra
daug jrodymuy, kad gerai parengta strategija garantuoja
organizacijai sékme (Jankaniené 1998).

»Tarptautiniy Zodziy Zodyne® (2003) strategija (gr. stra-
tegia — vadovavimas) apibréziama kaip bendrasis kovos
arba kitokios veiklos planas. Drucker (2004) akcentavo,
kad strategija reikalauja analizuoti esama padétj ir prirei-
kus ja keisti. Hofer ir Schendel (2001) strategija apibrézia

kaip taisykliy visuma, pagal kurias priimami valdymo
sprendimai jvertinant pagrindinius veiklos tikslus, situ-
acijos analize ir planus, kaip naudoti turimus isteklius.
A. Thompsonas ir Dz. Striklendas (Tommncon, Ctpukienn
1998) savo veikaluose strategija apibrézia kaip organiza-
cijos valdymo plana, kuriuo remiantis stiprinamos jmo-
nés pozicijos rinkoje, tenkinami vartotojy poreikiai bei
uzsibréziami tikslai, o Gaizutis (2000), nagrinédamas
strategijos sampratos evoliucija, strategija, kaip ir kai
kurie kiti autoriai, sitilo vaizduoti kaip vadybos modelj,
kuriame turi atsispindéti verslo misija, uzdaviniai, planai
ir veikla. Minéti autoriai mano, kad strategija taip pat gali
bati suprantama kaip organizacijos pozicija jos aplinkos
atzvilgiu. Organizacijos pozicija vertinama kaip grandis,
siejanti organizacija su jos veiklos aplinka.

Porter (1996) strategija sitilo apibrézti penkiy ,P*
modeliu:

I,,P* - tai ilgalaikiy veiksmy planas (angl. Plan);

IT ,,P - tai Zaidimas/lo$imas, skirtas konkurentams

pergudrauti (angl. Play);

IIT ,,P* - tai nuoseklios, logiskos elgsenos pavyzdys

(angl. Pattern);

IV ,,P“ - tai jmoneés pozicija rinkoje (angl. Posittion);

V ,,P“ - tai perspektyva arba jmonéje susiklostes aplin-

kos suvokimo biidas (angl. Perspective).

Taigi i§ pateikty apibrézimy matyti, kad strategijos
apibudinimuose dazniausiai pabréziami svarbiausi keturi
bendri elementai: aplinka, jos teigiami ir neigiami aspektai;
pagrindiniai veiklos tikslai, kuriy auks¢iausias lygis yra
misijos formuluoté; situacijos analizé; planai, kaip naudoti
turimus i$teklius.

Remiantis tuo, kas buvo i$nagrinéta, autoriaus nuo-
mone, vienas i$§ priimtiniausiy strategijos apibrézimy buty
toks: strategija — tai apgalvota ir ilgalaiké organizacijos
plétros kryptis bei apibréztam laikotarpiui veiklos veiksmy
sistema, kuri sudaro galimybes organizacijai jgyvendinti jos
tikslus ir yra pagrjsta remiantis jos veiklos sritimis ir formo-
mis, vidiniais istekliais bei pozicija iSorinéje aplinkoje.

Anot LukoS$evi¢iaus ir Martinkaus (2002), organizaci-
jos strategijos esme placiau atskleidZia Sios charakteristi-
kos: strategija turi tam tikra nustatyta tiksline orientacija;
neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai
igyvendinti; strategija rengiama tam tikrai vidutinés tru-
kmés (3-7 mety) perspektyvai; strategija kuriama atsizvel-
giant j jmonésisteklius, kurie lemia firmos silpnybes ir sti-
prybes; strategija kuriama atsizvelgiant j jmonés aplinkos
situacijg, kurilemia jmonés galimybes ir grésmes; strategija
yratuo efektyvesné, kuo didesnis indélis jneSamasj pride-
tinés vertés kiirima jmonéje; strategija yra tuo efektyvesné,
kuo didesnj konkurencinj pranasuma jgyja jmoné.

Su minéty autoriy nuomone galima visiskai sutikti,
i$skyrus tai, kad verslo strategija rengiama tik vidutinei
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trukmei (3-7 metams), nes pastaruoju metu ne tik didelés,
bet ir vidutinés bei mazos jmonés konkurencinj pranasu-
ma globalioje rinkoje gali jgyti tik sparciai diegiant inova-
cijas, t. y. orientuojantis j inovacinio verslo (Valentinavicius
2005) diferenciacijos strategijas. Suprantama, kad joms
parengti ir jgyvendinti reikalingos ilgalaikés strategijos,
daznai susijusios su mokslo tyrimo ir eksperimentinés
plétros darbais (Valentinavicius 2006). Todél norédamos
islikti konkurencinéje kovoje, Lietuvos jmonés turéty
parengti efektyvias ir ilgesnés trukmeés verslo strategijas
(10-15 mety). Tai neabejotinai siejasi su strateginiu plana-
vimu, kuris remiasi strateginio planavimo modeliais.

3. Strateginio planavimo modeliai

Mokslininkai sukaré nemazai modeliy, aprasanciy
jvairius organizacijy tipus. Cia trumpai apzvelgiami
adaptacinis, portfelio ir i§likimo, o pla¢iau nagrinéjamas,
milsy pozitriu, svarbiausias — konkurencijos strategininis
modelis. Kiekvienas i$ $iy modeliy gali bati naudingas
pasirenkant organizacijos strategija.

Adaptacinio modelio esmé - veiksniy, esanciy uz jos
ribyir galin¢iy vienokiu ar kitokiu badu daryti jtaka orga-
nizacijos veiklai, jvertinimas. Modelyje pabréziama, kad
vadybininkai turi parinkti tokia strategija, kuri leisty orga-
nizacijai prisitaikyti prie aplinkos sglygy. Organizacijos
prisitaikymas prie aplinkos tobulinamas vienu metu
sprendziant tris strategines problemas: verslo, inzinerine
ir administracine. Remiantis adaptaciniu organizacijos
struktairos modeliu, vadybininkai turi tarpusavyje susieti
visy trijy problemy sprendimus. Pagal §j strateginj modelj
sékmingai dirbs tos organizacijos, kurios tinkamai pritai-
kys $iuos sprendimus prie organizacijos aplinkos. Bendras
adaptyvumo koncepcijos akcentas — organizacijos elgsena,
jos strategija lemia jos aplinka, todél organizacija, siekda-
ma sékmés, turi adaptuotis $ioje aplinkoje. ISoriné orga-
nizacijos aplinka - tai visuma, siekiant savo tiksly. Savo
ruoztu aplinkos strateginés analizés tikslas — nustatyti
tokius veiksnius ir galima jy jtaka organizacijai.

Gali bati atliekama dviejy lygiy organizacijos veiklos
aplinkos analizé — mikro- ir makroanalizé. Makrolygio
tyrimas - tai bendrosios makroaplinkos: ekonominés,
politinés, socialinés, kultarinés, analizé. Mikrolygio tyri-
mas - tai pati organizacija, vartotojai, tarpininkai, konku-
rentai ir kiti. Organizacijos pagrindinés veiklos analizés
tikslas — atsakyti j klausimg - kokia i$ tikryjy yra organi-
zacijos veikla ir sglygos $iai veiklai.

Analizés metu nagrinéjama: rinka (rinkos dydis, rin-
kos kitimo dinamika, vartotojy ir jy poreikiy struktara);
konkurenciné aplinka (konkurenty skaiciusir jy jéga, kon-
kuravimo strategijos ir jy metodai, konkurenty stipriosios
ir silpnosios pusés ir jy paciy saves jvertinimas); specifi-
niy gebéjimy $ioje veikloje svarba; kapitalo ir kity istekliy

poreikis; patirties jtaka; pagrindiniai sékmeés veiksniai;
jéjimo ir i8éjimo i$ rinkos barjerai.

Portfelio modelis. Portfelio strateginj modelj sukaré
Bostono konsultaciné grupé. Skirtingai nei adaptacinis
ir konkurencinis modeliai, ai$kinantys aplinka ir $akos
struktirg pagrindiniais veiksniais, apibréZianciais pasiren-
kamg strategija, portfelio modelis tokiais veiksniais laiko
bendrasias investicijas jvairiose verslo srityse. Pagrindinis
$io modelio tikslas — padéti apsispresti, kaip paskirstyti
isteklius organizacijos padaliniams ar gamybos linijoms.

Organizacijos strategijos islikimo modelis tyrinéja
aplinkos tendencijy jtaka organizacijy populiacijoms.
Organizacijy populiacijos - tai organizacijy grupés, turin-
¢ios dalintis nepakankamais istekliais kovodamos uz bavj.
Islikimo modelyje teigiama, kad organizacijos islikimo
sékmé labai problemiska. Ar organizacija zlugs ar igyvens,
dazniausiailemia atsitiktinumas. Taiypac taikytina orga-
nizacijoms, kurios yra pirmy vystymosi stadijy. I§likimo
modelis aplinka traktuoja kaip nuolat kintancig visuma,
taigi trumpalaiké sékmeé vienais metais dar neapsaugo nuo
organizacijos zlugimo. I$likimo modelis padeda suprasti,
kokios aplinkos salygos laikui bégant privercia organi-
zacijas zlugti ar iglikti. Sis modelis sumenkina ilgalaikio
strateginio planavimo svarbg, nes aplinka traktuojama
kaip nuolat kintanti visuma. Kai kuriy autoriy nuomone
(Damasiené 2002), remiantis i$likimo modeliu, ilgalaikis
planavimas turilabai mazg jtakg organizacijos sékmei.

Konkurencijos strategijos modelj sukiré Porter (1990),
kuris orientuotas j konkurencinio pranasumo didinima. Jis
nagrinéjo konkrecig veiklos sritj veikiancias jégas, kurios
lemia organizacijos strategijg ir konkurencijos lygj tam
tikroje pramonés $akoje. Minétas autorius savo tyrimais
pagrindé penkis veiksnius, j kuriuos buitina atsizvelgti
formuluojant organizacijos strategija: naujy konkuren-
ty atéjimo j rinkg grésmé; vartotojy poveikis pramonei;
tiekéjy poveikis pramonei; pakaitaly (prekiy ar paslau-
gy) pavojus; konkurencija tarp kompanijy. Siy penkiy
jégu derinys nusako konkurencijos lygj pramonés $akoje
(1 pav.). Konkurencinés strategijos tikslas — rasti rinkoje
tokia ni$g, kurioje organizacija galéty geriausiai gintis nuo
$iy jégy ir netgi naudoti jas savo tikslams. Tai pagrindinis
teorinis modelis, kuriuo vadovaujamasi nustatant aplin-
koje veikiancias jégas. Modelio esmé ta, kad konkurencine
aplinka kuria ne vien tiesioginiai konkurentai, bet ir tie
rinkos subjektai, kurie i$ pirmo zvilgsnio su konkurencija
neturi nieko bendro, pavyzdziui, vartotojai.

Siek tiek véliau Fifield (1992) pateikia dar iSplésta strate-
gijos kirimo modelj, kuriame akcentuojami tokie svarbus
aspektai, kaip jmonés vizija ir misija. Tai yra daugiau mar-
ketingo strategijos modelis, kuris turi ty pac¢iy anksc¢iau
aptarty modeliy elementy, ta¢iau yra labiau detalizuotas
bei leidzia geriau derinti jmonés veiklos ir rinkodaros
strategijas. Cia veiklos strategija jvertina svarbiausius



Verslas: teorija ir praktika, 2009, 10(2): 130-141

133

POTENCIALUS NAUJI
KONKURENTAI
NAUJU KONKURENTUY
DERYBINIS IEJIMO GRESME
TIEKEJU
SPAUDIMAS .
] NAGRINEJAMOS ]
TIEKEJAI — > IMONES RINKA 7  PIRKFJAI
KONKURENCIJA DERYBINIS
. PIRKEJU
PREKES PAKAITALY
ATSIRADIMO GRESME T SPAUDIMAS
PREKIU PAKAITALAI

1 pav. Penkiy konkurenciniy jégy modelis
Fig. 1. The model of five competitive forces

aplinkos veiksnius ir organizacijos gebéjimus, numato
geriausig buda, kaip pasiekti i$sikeltus tikslus. Rinkodaros
strategijos uzduotis — jgyvendinti veiklos strategija. Dar
vienas labai svarbus bruozas, skiriant Fifield modelj nuo
kity, yra spragy analizé. Fifield nuomone, jmoné netu-
ri tenkintis uZimamomis rinkomis ir visg laika ieskoti
neuzpildyty spragy rinkoje, rinkos nisy bei i$naudoti tas
spragas sékmingai vykdydama savo veikla.

Apzvelgus keturis strateginio planavimo modelius,
kyla klausimas - kuris i$ jy geriausias. Vienareik§misko
atsakymo j §j klausima negali buti. Kiekvienas strateginis
modelis gali suteikti vadybininkui naudingos informaci-
jos parenkant strategija. Taigi toliau nagrinéjami verslo
strategijos kiirimo ir valdymo etapai

4. Verslo strategijos kiirimo ir valdymo etapai

Parengtos ir jgyvendinamos jmonés strategijos yra
sprendimy visuma, apibrézianti svarbiausius jmonés
tikslus ateityje ir veiksmus bei priemones jiems pasiekti.
Paprastai skiriamos trys strateginio valdymo stadijos
(Ron, Aime 1998):

- Strateginé analizé, apimanti iSorinés aplinkos ir istekliy
retrospektyvinio periodo analize ir perspektyvinio pe-
riodo prognozavima.

- Strategijos kiirimas, apimantis jmoneés tikslinés orien-
tacijos apibrézima, strateginiy sprendimy alternatyvy
parengimg, jy jvertinimg ir galutiniy strateginiy spren-
dimy parinkimg.

- Strategijos jgyvendinimas, apimantis uzduociy vykdy-
tojams rengimg, iStekliy paskirstyma ir biudzeto plana-
vima, apskaitos bei kontrolés procediras.

Minétos strateginio valdymo stadijos yra susijusios tar-
pusavyje tiesioginiais ir griztamaisiais rysiais. Sios stadi-
jos ir ry$iai tarp juy skirtingai interpretuojami strateginio

valdymo metodologijoje bei mokslinése teorijose. Viena
galimy interpretacijy pateikiama 2 pav.

Detaliau verslo strategijos kiirimo ir valdymo proceso
etapus pateikia Grundy (2000). Jo teigimu, strateginio val-
dymo procesa galima i$skaidyti j tokius septynis etapus:
1) pagrindiné organizacijos veikla; 2) vidiniy veiklos sglygy
iristekliy analizé; 3) iSorinés aplinkos analizé; 4) pagrindi-
niy strateginiy galimybiy ir grésmiy nustatymas; 5) strate-
giniy sprendimy priémimas; 6) organizacijos vizija, misija
ir tikslai; 7) strategijos jgyvendinimas.

Organizacijos pagrindinés veiklos apibudinimas turi
apimti organizacijos veiklos charakteristikas. Siame etape
turi bati numatytos pagrindinés rinkos, juy dydis, rinkos
kitimo dinamika, vartotojy ir jy poreikiy poky¢iai. Cia turi
atsispindéti pagrindinés veiklos sritys. Svarbiausi veiksniai,
lemiantys jmonés veikla, yra $ie: vartotojy poreikiy kitimo
tendencijos, jmoniy nuosavybiy formy kaita, rinkodaros
inovacijy svarba, produkcijos kainos struktiiros poky¢iai.
Siy veiksniy veikiama jmonés veikla gali biti ple¢iama,
siaurinama ar diversifikuojama (Grundy 2000).

Vidiniy sqlygy ir istekliy analizé — vienas svarbiausiy
strategijos formavimo etapy, kuris dazniausiai jtraukia-
mas j visus strategijos formavimo modelius ir koncepcijas.
Atsizvelgiant | jmonés ypatumus, vidines veiklos salygas
tikslinga nagrinéti funkciniu pozitiriu, nes taip nustato-
ma, kurios veiklos sritys funkcionuoja efektyviaiir kurias
reikia tobulinti. Vidaus aplinkos tyrimo metu i§skiriami
rinkos segmentai, nagrinéjamos jmonés stiprybés ir silpny-
bés, nustatoma konkurenciné padétis. Siuo atveju reikia
atsakytijklausimus - kuriame segmente jmonei geriausiai
sekasi, kokie jos pajégumai, kuo jiissiskiria i§ konkurentuy,
kokia jos specializacija (Ingman 1992).

Iorinés aplinkos analizé. ISoriné aplinka labiausiai
veikia strateginius jmonés pokycius. [monés vidinés vei-
klos salygos ir istekliai tarpusavyje suderinami paprasto
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IMONES TIKSLAI
Konkurencingumo didinimas
Rinkos plétimas ir kiti

v

ISORINES APLINKOS ANALIZE
Ivairios salygos ir apribojimai
Rinkos
Uzsakovai
Konkurentai

\ 4

v

IMONES VEIKLOS ANALIZE IR PROGNOZE
Veiklos sritys ir jy efektyvumas
Veiklos trukdziai
Strateginés veiklos sritys

STRATEGIJU PLANAVIMAS, RENGIMAS, [VERTINIMAS IR ATRINKIMAS
Bendros jmonés strategijos
Strategijy igyvendinimo finansinés galimybeés
Atskiry sriciy ir rinky jvaldymo strategijos

IMONES VEIKLOS SILPNOSIOS IR STIPRIOSIOS PUSES:
ANALIZE IR PROGNOZES
Konkurencingumo pranasumai

STRATEGIJU IGY VENDINIMAS
Strateginiy projekty jgyvendinimas ir jy efektyvumo kontrolé

2 pav. Imonés plétros strategijy jgyvendinimo struktariné schema (Boone, Kurtz 1992)
Fig. 2. The structural scheme of enterprise development strategies application

planavimo budu, o iSorinés aplinkos veiksniy jtakai
jvertinti batinas strateginis planavimas. I$oriné aplinka
dazniausiai jvardijama kaip makroaplinka, kuri apibrézia-
ma kaip jégy visuma tam tikroje teritorijoje ir veikia verslo
sprendimus, ir kuriems nei kiekviena jmoné atskirai, nei
visos kartu, negali daryti tiesioginés jtakos (Berkowitz et
al. 1992). Dazniausiai makroaplinkos veiksniai yra skirs-
tomi j: ekonomine, socialine-kultaring, politine-teisine,
technologine ir gamtine, dar neretai vadinamga ekologine,
aplinkas.

Kitas etapas — jmonés strateginiy galimybiy ir grésmiy
numatymas. Cia taip pat turi bati analizuojamos jmonés
vidinés galimybés ir pavojai. Pagrindinis taikomas meto-
das - SSGG (angl. SWOT) analizé. Bendrasituacijos analizé
apima jmonés vidinés (stiprybés ir silpnybés) bei iSorinés
(galimybés ir grésmés) aplinkos analize. IStyrus jmonés
galimybes, pavojus, silpngsias ir stiprigsias puses, gali-
ma sudaryti matricg i$skiriant 4 pagrindines strategijas:
organizacijos stipriyju savybiy naudojimas galimybéms
realizuoti; silpnyjy savybiy neutralizavimas, naudojan-
tis galimybémis; stipriyjy savybiy naudojimas pavojams
i$vengti ir silpnyjy firmos savybiy stiprinimas. J[monés gali
pasirinkti vieng i§ minéty strategijy arba taikyti atskirus $iy
strategijy derinius (Vasiliauskas 2001)

Strateginiy sprendimy priémimas. Kiekvienas strateginis
sprendimas gali bati vertinamas trimis aspektais: turinio,

proceso ir konteksto. Turinys — tai jmonés veiklos sfera, susi-
jusi su strateginiu sprendimu. Procesas - tai veiksmuy, susi-
jusiy su strateginiu sprendimu, siejimas, kei¢iantis iSorinei
jmonés aplinkai. Kontekstas — tai aplinka, kurioje rengiamas
irjgyvendinamasstrateginis sprendimas. 3 pav. pateikta stra-
teginio sprendimo priémimo konteksto schema. Sprendimo
pasirinkima gali lemti iSorinés galimybés (grésmés) arba
jmoneés vidinés silpnybés, kurios isryskéja atlikus strate-
gine analize. Strateginis sprendimas parenkamas i$§ tam
tikros alternatyvy aibés atsizvelgiant j tiksline strategijos
orientacijg ir j kitus sprendimy vertinimo kriterijus. Tarp
strateginiy sprendimy egzistuoja rysiai ir priklausomybés:
vieni strateginiai sprendimai veikia priimta sprendima, o
pats priimtas sprendimas daro jtaka kitiems sprendimams.
Taigi jmonés strategija yra neprie$taringa tada, kai strate-
giniai sprendimai derinami tarpusavyje.

Pagal turinj strateginius sprendimus galima suskirstyti
jtris grupes: organizacijos tiksline orientacija apibrézian-
tys sprendimai; iStekliais pagristi strateginiai sprendimai;
rinka pagrijsti strateginiai sprendimai.

Organizacijos vizija, misija ir tikslai yra esminis stra-
tegijos formavimo elementas arba atspirties taskas, kuriuo
remiantis rengiami tolesni strategijos formavimo ir realiza-
vimo etapai. Vizijoje turi atsispindéti vartotojai, produktas
arba paslauga, rinkos, technologijos, veiklos augimo pers-
pektyvos, ijmoneés istekliai ir gebéjimai, personalo politika,
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Galimybés, grésmés, Svarbiausi sékmés
stiprybés ir silpnybés \ / veiksniai
Tiksliné strategijos
Sprendimo STRATEGINIS orientacija ir kiti
alternatyvos ’ SPRENDIMAS ) sprendimai
Kiti jtakq darantys \ Kiti jtaka patiriantys
strateginiai sprendimai strateginiai sprendimai

3 pav. Principiné strateginio sprendimo konteksto schema (Vasiliauskas 2001)

Fig. 3. The principal scheme of strategic decision context

visuomeninis jmonés prestizas. Jmonés veiklos prasme
nusako jos misija, svarbiausi elementai yra $ie: vartotojai,
produktas arba paslauga, rinkos, technologija, filosofija,
tikslai, saviraiska, darbuotojaiir susietos veiklos. Jmonés tiks-
lai apibréziami kaip kiekybiskai iSreiksti norimi rezultatai,
kurie turibati pasiekti per nurodyta laikotarpj. Misija atspin-
di organizacijos egzistavimo prasme. Ja siekiama atsakyti
j klausimus: ,,Kas mes esame, ka darome ir kg darysime
ateityje?” Geriausiai ir nuodugniausiai problemos esme
atskleidé Drucker (2004), parodydamas, kad visos veiklos
prasmeé ir tikslas yra vartotojy suk@irimas.

Sanderson, Luffman (1998) teigia, jog misija - tai glaus-
ta pagrindinés organizacijos egzistavimo priezasties iSrais-
ka. Jos turinj sudaro jmonés kaip visumos jsipareigojimuy,
pasiryzimo, tikéjimo, siekiy verbaliné israiska. I§vardinti
misijos elementai gali bati sugrupuoti j kelias svarbias
formuluotés dalis, kurios apibiidina verslo esme¢ ir jmo-
nés filosofijg. Taciau misija niekada netampa konkrecia
ir kiekybiskai i$reiksta uzduotimi, nes jos paskirtis — tik-
tai nusakyti jmonés veiklos kryptj ir raidos principus. O
konkretesnés veiklos gairés apibréziamos formuluojant
jmonés tikslus.

Tikslai pertvarko bendrasias misijos formuluotés nuos-
tatasj tiksliau apibréztus jsipareigojimus, kurie nurodo, kas
turi bati padarytair kada turi buti tikslas pasiektas. Todél
akcentuotina dvejopa jmonés tiksly paskirtis. Pirmiausia,
jie turi suformuluoti organizacijos administracijos apara-
tui uzduotis, kuriose kaip galima tiksliau nusakomas lau-
kiamas galutinis rezultatas. Antra, remiantis jmonés tiks-
lais parengiamos priemonés, leidziancios jvertinti, ar buvo
pasiektas numatytas rezultatas nustatytais terminais.

Kaip teigia Dessler (2001), jmonés tikslai biina jvairds,
todél, kad juos pirmiausiai lemia Zmoniy, formuojanciy
tikslus savybés ir vertybés. Anot Ingman (1992), jmonés
tikslai turi bati aiskas, terminuoti, i$matuojami, pasiekia-
mi ir nusakantys aiskig verslo plétotés krypt;.

Taigi valdymo teorijoje ir praktikoje yra daug meto-
dy, taikomy tikslams formuoti ir struktarizuoti. Vienas

i§ efektyviausiy budy yra ,tiksly medzZio“ sudarymas -
kai grafiniu badu parodomi visy lygiy tiksly ir uzdavi-
niy tarpusavio rysiai ir priklausomybés. Tiksly skaidymo
principai gali bati jvairas: sisteminis, funkcinis, stadiji-
nis, daiktinis, adresinis. Jvertinant jmoniy specifika, t. y.
pagrindinj tiksla, veiksniy jvairovei tinkamiausias yra sis-
teminis tiksly sudarymo principas, kai kiekvienas tikslas
toliau skaidomas pagal nagrinéjamga sistema sudarancias
dalis (Jucevicius 1998).

Realizuojant strategija svarbiausia i$skirti tuos struk-
tarinius derinius, kurie pajégty $ig strategijg realizuoti,
o jeigu organizaciné struktiira nepajégi realizuoti naujos
strategijos, ji turi bati papildyta naujais dariniais. Pati stra-
tegija pirmiausiai turi turéti tiksly i$aiskinima, kaip pada-
liniai Zada pasiekti konkurencinj pranasumg, kuris leisty
kurtiverte. Rengiant strategija labai svarbus yra strategijos
tipo (rasies) pasirinkimas. Tai turi biiti pagrjsta kruopscia
rinkos konkurenty ir esamy jmonés padaliniy pajégumuy
bei ziniy analize.

5. Verslo strategijy rasys

Strategijy klasifikacija kaip ir strategijos samprata néra
vienalyté. Ta¢iau dazniausiai pagrindinis jmoniy strate-
ginio valdymo tikslas — pasiekti strateginj pranasuma,
tinkamai ir laiku reaguoti j iSorinés aplinkos poveikius
ir konkurenty veiksmus. Jmonés j iSorés veiksniy poveikj
reaguoja jvairiai. Todél jgyvendinant valdymo sprendimus
gaunami skirtingi rezultatai. Pagal tai, kaip jmonés re-
aguoja j iSorinés aplinkos veiksnius, jas galima suskirstyti
j dvi pagrindines grupes (Porter 1990; Schexnayder, Mayo
2003):

- imonés, kurios pasirenka gynimosi strategija;

- imonés, kurios pasirenka puolimo strategija.

Pirmos grupés jmonés savo veiklos struktaros i$ es-
meés nekeicia. Veiklai gerinti geriausi jmonés specialistai
nukreipiami Salinti matomus trakumus, t y. tas veiklos
sritis, kurios yra neefektyvios. Taigi stengiamasi islaikyti
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ankstesnj lygj. Analogiskai elgiamasi su investicijoms
turimomis léSomis. Pirmiausia finansuojamos tos tech-
niniy ir organizaciniy patobulinimy priemonés, kurios
greitai gali duoti efekt. Siems tikslams skiriama didelé
investicijy dalis. Tokia reakcija ir veiksmai leidzia sta-
bilizuoti jmonés veiklg. Taciau dazniausiai tai duoda
tik trumpalaikj efekta, nes pagrindinés problemos lieka
nei$sprestos. Po tam tikro laiko jos kyla vél, o joms Salinti
reikia dar didesniy i$laidy inovacijoms ir padidéja rizika
neissilaikyti.

Antros grupés jmonés orientuoja savo veikl ilgalai-
kiams tikslams siekti. Siuo atveju jmoné i§ esmés res-
truktarizuojama, jgyvendinami strateginiai, brangiai
atsieinantys inovaciniai projektai. Tai leidzia prisitaikyti
dirbti naujomis rinkos salygomis. Ta¢iau tam reikia dideliy
vadovybés ir personalo pastangy bei lésy. Siuo atveju kyla
finansiniy sunkumy einamuoju momentu, tac¢iau sudaro-
mas didelis jmoniy plétros potencialas.

Imoniy plétros strategijos i§ esmés padeda siekti dviejy
pagrindiniy tiksly: didinti jmonés veiklos konkurencin-
guma; didinti rinky apimtj.

Konkurentus galima suskirstytilyderius, persekioto-
jus, pasekéjus ir ni$y uzpildytojus. Tokio skirstymo esmé
ta, kad kiekvienasis$isvardinty rinkos dalyviy ne tik uzima
skirtingg rinkos dalj, bet ir gali rinktis skirtingas konku-
ravimo strategijas (Kotler et al. 2003).

Lyderj galima i$skirti daugelyje rinky. Paprastai viena
jmoneé ar prekinis vardas gerokai i$siskiria i§ konkuren-
ty visumos ir uzima didziausig rinkos dalj. Tokia padé-
tis suteikia daugiau laisvés renkantis prie§ konkurentus
nukreiptas rinkodaros strategijas.

Pagrindinis persekiotojo bruozas — noras taptilyderiu,
kai tik susiklostys palankios aplinkybés. Persekiotojas yra
gana stiprusir gali taikyti jvairius konkuravimo badus. Jis
taip pat gali didinti visg rinka, tiesiogiai atakuoti pasirink-
ta konkurentg (dazniausiailyderj), kontratakuoti. Panasiai
kaip lyderiui, jam gali tekti atremti konkurenty atakas.

Dar dazniau lyderio prekes ar rinkodaros veiksmus
kopijuoja pasekéjai. Jie buna dvejopi: vieni kopijuoja
pagrindines idéjas ir tarsi seka lyderio pédomis, kiti tie-
siogiai plagijuoja viska, kas susije su lyderio preke bei rin-
kodaros veiksmais, ir bando parduoti preke lyderio vardu.

1 lentelé. Imonés augimo strategijy tipai (Ron, Aime 1998)
Table 1. Types of company growth strategies

Visus pasekéjus sieja vienas bendras bruozas: jie nesiekia
uzimti lyderio pozicijos ir stengiasi pasinaudoti lyderio
iSbandytais veiksmais rinkoje. Todél laiko atzvilgiu jie
visuomet truputj atsilieka, o pati strategija yra gana pasyvi
ir priklausoma nuo lyderio veiksmy.

Nisas uzpildanciy jmoniy yra beveik visose rinkose.
Svarbiausia jy konkuravimo strategijy ypatybé — gebéji-
mas prisitaikyti prie ypatingy nedideliy rinkos segmenty
poreikiy. Pardavimo mastas dél tikslinés rinkos mazu-
mo paprastai nebuna didelis, taciau tokios jmonés daznai
dirba labai pelningai. Gerg pelng uztikrina dar ir tai, kad
didesni konkurentai ne itin domisi mazais segmentais ir
nesistengia patenkinti jy savity poreikiy - taigi tiesioginé
konkurencija su jais beveik nevyksta.

Jmonés rengia konkurencingumo didinimo strategi-
jas, atsizvelgdamos j bendra konkurencijos situacija $akoje.
Imonés plétros strategijos yra trijy tipy (Ron, Aime 1998):
augimo strategijos; stabilizavimo strategijos; neinvestici-
nés strategijos.

Augimo strategijos. Augimo strategijy tikslas — padidin-
ti rinkos apimtj. Siuo atveju reikalingos didelés investicijos
naujiems pajégumams sukurti, personalui sukomplektuoti
ir jj i$laikyti. Augimo strategijy tipai pateikti 1 lenteléje.

Rinkos dalies didinimo strategija numato ankstyvesne
imonés veikla esamoje rinkoje. Siuo atveju didinamos
gamybos ir kity paslaugy apimtys, gerinama kokybé ir
mazinama kaina. Si strategija jgyvendinama gerinant
gamybos procesu vykdyma ar paslaugy teikima. Be to,
rinkos dalies didinimo strategija numato jvairias prie-
mones, susijusias su kainy politika, reklamos gerinimu,
jmoneés jvaizdzio formavimu ir pan.

Naujy veiklos sritiy jsisavinimo strategija numato jmo-
nés plétra toje pacioje rinkoje, plétojant naujas, pazangesnes
sritis. Siose srityse reikia naudoti efektyvias medZiagas, nau-
jus gamybos metodus, pazangias technologijas ir pan. Todél
tai susije su moksliniais tyrimais ir jy rezultaty taikymu.

Naujy rinky jsisavinimo strategija. Siuo atveju jmonés
numato plésti veikla naujose rinkose, nekeisdamos savo
veiklos profilio. Tam naudojamos distribucinés priemonés
(Ron, Aime 1998):

- dalyvaujama kity jmoniy veikloje kituose $alies regio-
nuose, jsigyjant dalj akcijy arba akcijy paketa ar visiskai
perimant $iy jmoniy valdyma;

Veiklos sritys  Esamos

Rinkos

Naujos

Esamos

Rinkos dalies didinimas

Naujy veiklos sri¢iy jsisavinimas

Naujos

Naujy rinky jsisavinimas

Produkty / paslaugy diversifikacija
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- jsigyjamos papildomas gamybos priemonés;

- ple¢iamas eksportas. Siuo atveju jmonés siekia gauti
uzsakymy kity $aliy rinkose, steigdamos savarankiskus
filialus, antrines ar bendras jmones.

Diversifikacijos strategija numato budus jmonés veiklai
plétoti. Siuo atveju jmonés imasi naujos veiklos ir tikisi padi-
dintiapyvarta. Diversifikacija biina horizontalioji, vertika-
liojiir totaliné. Esant horizontaliajai diversifikacijai jmoné
jgyvendina plétros strategija, pirkdama kito profilio jmonés
akcijas ir, dalyvaudama naujoje veikloje, didina savo apy-
vartg. Kai yra vertikalioji diversifikacija, jmoné perka dalj
jmoniy, gaminanciy, pavyzdziui, kitas veiklai reikalingas
medziagas. Sitaip jmoné i§plétoja savo veiklg naujoje srityje
irkartu tampa nepriklausoma nuo atitinkamos produkcijos
tiekéjy. Vertikalioji diversifikacija gali buti jgyvendinama
ir teikiant naujas paslaugas. Esant totalinei, arba visiskali,
diversifikacijai jmonés pradeda ir plétoja veikla kitose srity-
je. Jos pasirenka tokig nauja sritj, kuriai badingas konjunk-
tarinis pakilimas. Taigi apyvartos didinimas naujos veiklos
saskaita kompensuoja jmonés nuosmukj dél nepalankios
konjunkturos rinkoje. Taciau tokia jmonés veiklos plétra
susijusi su tam tikra rizika, nes naujoje srityje gali trakti
kompetencijos (Kotler, Keller 2006).

Stabilizavimo strategijos. Stabilizavimo strategijy tiks-
las —i8laikyti pasiekta jmonés veiklos situacija. Tam nenau-
dojamos strateginés investicijos. Stabilizavimo strategijos
taikomos pasibaigus intensyvaus jmoniy augimo laikotar-
piui. Sios strategijos numato palankig pasiiilg, atsiskaitymo
salygas, aktyvig reklama ir jmonés jvaizdzio formavima.
Tai padeda apsaugoti jmoniy uzimamga rinkos dalj nuo
konkurenty.

Neinvesticiniy strategijy tikslas — apsaugoti jmone
nuo gresiancios nuostolingos veiklos, skubiai siaurinant
kai kurias jos veiklos sritis. Jos pasirenkamos tada, kai
stabilizavimo strategijy jau nebepakanka jmonés proble-
moms i$spresti. Jos gali buti taikomos tokiais atvejais, kai
(Lukagevicius, Martinkus 2002): jmonés veiklos sritys arba
antriniy jmoniy veikla ilga laikg buvo nuostolinga; nepa-
lanki islaidy struktiira; nuolat kaip reikiant nepanaudoja-
mi gamybiniai pajégumai; nepakankamas rentabilumas.

Strategijas galima klasifikuoti ir remiantis geografiniu
principu. Geografinio veiklos masto apibrézimas paprastai
atliekamas nustatant marketingo tikslus, o dar tiksliau -
renkantis tiksling rinkg. Paprastai pagal geografinj pozymj
skiriamos penkios strategijos (Kotler et al. 2003): vietinés
rinkos strategija; regioninés rinkos strategija; $alies rinkos
strategija; tarptautinés rinkos strategija; pasaulinés rinkos
strategija.

Vietinés rinkos strategija. Vietinéje rinkoje veikianti
jmoné priklauso isimtinai tik nuo $ios rinkos ir neturi
didesniy keitimosi galimybiy. Nesékmeé $ioje rinkoje kar-
tu reigkia ir viso verslo nesékme. Kaip jprasta, taip tegali
dirbti palyginti mazos ir prie vietiniy poreikiy gerai pri-
sitaikancios jmoneés.

Regioninés rinkos strategijos atveju jmonés veikla apima
vieno ar keliy rajony, miesty arba apskri¢iy rinkas, ta¢iau
neapima visos $alies. Regioniné strategija yra tarpinis vari-
antas tarp vietinés rinkos ir visos $alies rinkos strategijy. Ji
verslo jmonéms leidzia Siek tiek i§skaidyti veiklos rizika ir
teikia didesnes veiklos diferencijavimo galimybes. I$tikus
nesékmei vienoje rinkos dalyje galima déti pastangas tai
kompensuoti geresniais rezultatais kitur.

Salies rinkos strategija. Akivaizdu, kad nuoseklus é&ji-
mas nuo regioninés prie Salies rinkos atveria tolesnio augi-
mo perspektyvy. Be to, daugeliui stambiy ar siaurai spe-
cializuoty jmoniy vienos $alies rinka yra tiesiog pernelyg
anksta. Todél tenka plétoti veikla ir kitose salyse.

Tarptautinés rinkos strategija. Verslo jmonés savo vei-
klg gali plétotiir taikydamos tarptautinés rinkos strategija.
Jigalibiti dvejopa. Imoné savo veiklg tarptautinéje rinkoje
gali derinti kartu su veikla $alies ar regioninéje rinkoje.
Antrasis tarptautinés rinkos strategijos variantas numato
veiklg tiktai uzsienio rinkoje.

Pasaulinés rinkos strategija aprépia ne tik tam tikras $aliy
grupes, bet ir viso pasaulio rinkas. Tokios strategijos gali
laikytis tik pacios didziausios ir galingiausios bendrovés.

6. Verslo plétros ir investicinés strategijos derinimas,
vertinimas bei jgyvendinimo planavimas

Planuojant jmonés plétrg, svarbig reik$me turi alternatyviy
strategijy rengimas, juy jvertinimasir atrinkimas. Rengiamy
strategiju tikslas ir pobudis priklauso nuo jmonés dydzio,
jos padéties rinkos ir dalyviy poziiriu, konkurencingumo,
gamybinés struktiros, specializacijos laipsnio, finansiniy
galimybiy, specialisty kvalifikacijos ir kity veiksniy.
Strategijos efektyvumg apibudina jai jgyvendinti rei-
kalingos investicijos, rezultatyvumas siekiant tikslo,
jgyvendinimo trukmeé ir rizikos laipsnis. Jmonés plétros
alternatyviy strategijy efektyvumui nustatyti taikomi
vienkriteriniai ir daugiakriteriniai metodai (Mets 2002).
Vienkriteriniu metodu nustatomas islaidy dydis konkre-
¢iai jmonés plétros strategijai jgyvendinti. Atrenkama
tokia strategija, kuriai reikia maziausiai ilaidy. Taciau
imoniy plétros strategijoms kai kuriais atvejais budingi
daugiaaspek¢iai, kompleksiniai ir sudétingi investiciniai
projektai. Tada jie nagrinéjami daugiakriterinio jvertinimo
metodais. Siuo atveju naudojami tokie kriterijai: techniniai
(sistemos patikimumas, tikslumo laipsnis ir t. t.); teisiniai
(aplinkos apsauga, darbo sauga ir t. t.); ekonominiai (tru-
kmeé, islaidos, darbo nasumas ir t. t.); socialiniai (darbo
organizavimas, pasitenkinimas darbuir t. t.). Ginevi¢ius ir
Podvezko (2004) jmoniy strateginio potencialo kompleksi-
niam jvairiykriterijy jvertinimui sitilo sudaryti gamybinés
sistemos valdanciojo posistemio strateginiy galimybiy
matricas bei apskaiciuoti vieng apibendrinamajj rodiklj.
Taciau bet kuriuo metodu parengta ir pagrista jmo-
nés bendra verslo plétros strategija gali buti sékmingai
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realizuojama, jeigu jai jgyvendinti kartu rengiama ir
derinama investiciné strategija. Investicinés strategijos for-
mavimo ir su parengta verslo strategija derinimo procesg
nuosekliaibei detaliaii$nagrinéjo I. Blankas (brank 2004).
Jis sitilo visg procesa analizuoti pagal Sesis etapus.

Pirmas etapas — investicinés strategijos formavimo
bendro periodo nustatymas. Sis periodas priklauso nuo
daugelio salygy. Pagrindiné salyga, nustatant investicinés
strategijos formavimo periods, yra ekonomikos ir inves-
ticinés rinkos kitimo prognozavimas. Sis periodas, esant
nestabiliai ekonomikos situacijai, negali bati labai ilgas
(ne ilgesnis kaip 3-5 metai). Reikia pazymeéti, kad $alyse,
kuriose i$vystyta rinkos ekonomika, stambiy kompanijy
investiciné strategija rengiama 10-15 mety.

Svarbi sglyga nustatant investicinés strategijos formavi-
mo periodg yrabendrovés bendros ekonominés strategijos
periodo trukmé. Investiciné strategija negali iseiti uz ben-
dros verslo strategijos riby (periodas gali bati tik trumpes-
nis, bet ne ilgesnis). Viena i$ salygy, nustatant bendrovés
investicinés strategijos formavimo perioda, yra $akiné jos
priklausomybé. Atskiry JAV jmoniy (kompanijy) tyrimy
rezultatai parodé, kad ilgiausias periodas (daugiau kaip
10 mety), rengiant investicine strategija, badingas vadina-
miesiems instituciniams investuotojams (investiciniams
fondams, investicinéms bendrovéms ir kt.); mazesnis
periodas (5-10 mety) budingas kompanijoms ir firmoms,
vykdancioms savo veikla gamybos priemoniy gamybos
bei pramonés gavybinése $akose; dar trumpesnis periodas
(3-5 metai) badingas kompanijoms ir firmoms, vykdan-
¢ioms savo veikla vartojimo prekiy gamyboje, mazmeninés
prekybosir paslaugy gyventojams srityje. Zinoma, ir miisy
ekonomikos salygomis tokia $akiné diferenciacija gali buti
priimtina. Ir dar viena sglyga nustatant investicinés stra-
tegijos formavimo periodg, yra bendrovés dydis. Stambiy
kompanijy investiciné veikla paprastai prognozuojama
ilgesniam laikotarpiui.

Antras etapas — investicinés veiklos strateginiy tiksly
formavimas. Jis susijes visy pirma su bendra ekonominés
strategijos tiksly sistema. Tie tikslai gali bati suformuluoti
kaip: 1) kapitalo prieaugis; 2) investicijy pelningumo lygio
ir pajamy i$ investicinés veiklos sumos didéjimas; 3) rea-
laus ir finansinio investavimo formy santykio pasikeiti-
mas; 4) kapitaliniy jdéjimy technologinés ir reprodukcinés
struktaros pasikeitimas; 5) investiciniy programy $akinio
ir regioninio kryptingumo pasikeitimai ir panasiai.

Kartu investicinés veiklos strateginiy tiksly formavi-
mas turi bati susijes su bendrovés ikinés veiklos gyvavimo
ciklo stadijomis bei tikslais. Bendrovés investicinés veiklos
strateginiy tiksly, jos kitimo bendros strategijos ir gyvavi-
mo ciklo ry8ys pateikiamas 2 lenteléje.

Trecias etapas — investicinés veiklos strateginiy tiksly
vykdymo veiksmingiausi badai buvo nustatomi dviem
kryptimis. Vienai§ jy apima investicinés veiklos strateginiy

kryp¢iy rengima; antra — investiciniy i$tekliy formavimo
strategijos rengima. Sis etapas daznai yra atsakingiausias
ir sudétingiausias.

Ketvirtas etapas — investicinés strategijos konkretini-
mas pagal jos jgyvendinimo periodus - numato strateginiy
uzdaviniy ir atskiry tiksly jgyvendinimo eiliskuma bei
terminus. Konkretinant turi bati uztikrinamas i$orinis ir
vidinis sinchronizavimas laiko atzvilgiu. I$orinis sinch-
ronizavimas numato bendrovés investicinés strategijos
jgyvendinimo suderinimg laiko atzvilgiu su jos bendra
ekonominio kitimo strategija, taip pat investicinés rinkos
konjunktiiros prognozuojamais pasikeitimais. Vidinis
sinchronizavimas numato atskiry investavimo krypéiy
suderinima laiko atZzvilgiu tarp saves, taip pat tam tikslui
pasiekti batiny investiciniy istekliy formavimu.

Penktas etapas - parengtos investicinés strategijos
vertinimas. Ji vertinama remiantis tam tikrais kriterijais,
kurie gali bati suskirstyti j $esias grupes: suderinamumas
subendra verslo strategija; vidinis subalansuotumas; sude-
rinamumas su i$orine aplinka; jgyvendinimo galimybés;
rizikos lygio priimtinumas; rezultatyvumas.

Bendrovés investicinés strategijos suderinamumas su
josbendra ekonominio kitimo strategija suprantamas kaip
tiksly suderinimo vykdant numatytos strategijos atskirus
etapus vertinimas.

Investicinés strategijos vidinis subalansuotumas verti-
namas nagrinéjant, kiek tarp saves suderinti atskiri stra-
teginiai tikslai ir investicinés veiklos kryptys, taip pat ju
igyvendinimo nuoseklumas.

Vertinant investicinés strategijos suderinamumg su
iSorés aplinka patikrinama, kiek parengta investiciné
strategija atitinka prognozuojamus ekonomikos kitimo ir
investicinio klimato pasikeitimus $alyje, taip pat galimus
investicinés rinkos konjunktaros pasikeitimus.

Vertinant investicinés strategijos jgyvendinimo galimy-
bes, atsizvelgiant j turimy istekliy potencialg, visy pirma
numatoma patikrinti ir i$nagrinéti, kokios potencialios
galimybés formuoti finansinius isteklius i§ nuosavy $al-
tiniy. Be to, vertinamas kvalifikacinis personalo pasiren-
gimas ir techninis bendrovés aprapinimas investicinés
strategijos uzdaviniy pozitriu. Kartais taip pat i$samiau
nagrinéjamos galimybeés, kai investicinei strategijai jgy-
vendinti pritraukti reikiamus finansinius, technologinius,
zaliavy, energijos ir kitus isteklius.

Vertinant rizikos lygj, susijusj su investicinés strate-
gijos jgyvendinimu, analizuojamas pagrindiniy investi-
ciniy rizikos rasiy lygis, jy galimi finansiniai padariniai
kompanijai.

Investicinés strategijos rezultatyvumo vertinimas
visy pirma pagristas investiciniy programy vykdymo
ekonominio efektyvumo nustatymu. Be to, jvertinami ir
neekonominiai rezultatai, pasiekiami jgyvendinant inves-
ticine strategija (bendrovés prestizo didéjimas, darbuotojy
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2 lentelé. Imonés (bendrovés) investicinés veiklos strateginiy tiksly tarpusavio rysys su jos bendra verslo strategija ir gy-
vavimo ciklu (Brank 2004)

Table 2. Interrelationship of company investment activity strategic objectives with its general business strategy and life cycle

Tiksly Imoneés (bendroveés) gyvavimo ciklo stadijos
pobadis »Gimimas* »Vaikysté“  ,Jaunysté“ »Ankstyva »Galutiné »Senéjimas®  ,, Atgimimas®
(iki 1 m.) (1-2m.) (3-5m.) branda“ branda“ (21-25 m.)
(6-10 m.) (11-20 m.)
1. Svarbiau-  Prasiskver- Isitvirti- Esminis savo Tolesné savo ~ Veiklos $akiné Veiklos Esminis
sias bendros bimasjrinkg nimas segmento segmento diversifikacija  apimties verslo veiklos
ekonominés rinkoje rinkoje plétra ir uztikrinant stabilizavimo  krypciy
plétros i$plétimas veiklos tam tikrg jos  uZtikrinimas atnaujinimas
strategijos regioniné augima
tikslas diversifikacija
2. Pagrin- Isgyvenimo  Veiklos Spartaus Pelno Pelno Pelno, Salygy siekti
dinis eina- uztikrinimas, nenuos- pelno augimo  nuolatinio subalansuoto = mokumo ir didesnio
mosios esant tolingumo  uztikrinimas,  didéjimo augimo ir jo finansinio pelno
ikineés nuostolingai  uztikrini- orientuojantis j uztikrinimas optimalaus pastovumo uztikrinimas
veiklos veiklai mas $akos vidutinés pasiekiant lygio ilaikymo
tikslas normos lygj optimalylygi  palaikymo uztikrinimas
uztikrinimas
3. Pagrindi- Pradiniy Pradiniy Veiklos Realaus Investavimo  Realaus ir Stambaus
nis investi-  realiy realiy plétimo investavimo apimties finansinio masto
cinés veiklos  investicijy investicijy ~ uztikrinimas  tesimas uztikrinimas  investavimo  realaus
tikslas kapitaliniy kapitaliniy ~ didinant tolesnei imonés apim¢iy, investavimo,
idéjimy idéjimy realias ir veiklos techniniam uztikri- susijusio su
forma forma finansines plétrai, pertvarkymui, nanciy jvairiomis
uztikrinimas ~ uzbaigimas investicijas finansinio plataus masto  bating veiklos
(pirmo etapo (antro etapo investavimo  finansinio veiklos diversifika-
pradzia) pradzia) formy ir investavimo apimtj, vimo
apimties vykdymas palaikymas  formomis,
didéjimas uztikrinimas

darbo salygy gerinimas, klienty aptarnavimo salygy geri-
nimasir kt.).

Parengtos verslo strategijos sekmingam realizavimui
turi buti vykdomas strateginis planavimas, kuris paprastai
igyvendinamas verslo vienety (jmoniuy, jeinanciy j ben-
drovés sudeétj) jégomis. Planavimo procesas skaidomas j
atskirus etapus (Zingsnius). Planavimo proceso strukta-
ra skirtingy $aky bendrovése gali gerokai skirtis, taciau
galima i$skirti tokias keturias pagrindines ciklo stadijas
Dzonsonas et al. (JIoncoH et al. 2007):

- bendry bendrovés prioritety sistemos, atsizvelgiant |
iSorine aplinka, suformulavimas;

- jmoniy strateginiy verslo plany rengimas ir pateikimas
bendrovés strateginio planavimo centrui;

- bendrovés strateginio verslo plano rengimas - verslo
vienety (jmoniy) parengty plany sujungimas ir sude-
rinimas;

- svarbiausiy finansiniy ir strateginiy tiksly formulavi-
mas, kuris yra kaip pagrindas verslo vienety veiklos
stebéjimui bei svarbiausiy bendrovés strateginiy prio-
ritety parengimui.

Taigi parengta investiciné strategija sudaro galimybe
priimti efektyvius verslo valdymo sprendimus, susijusius
su jmonés (bendrovés) veiklos plétra, keic¢iantis tiek vidi-
niams, tiek iSoriniams veiksniams, kurie turi jtakos ir
lemia jos perspektyvas. Tai labai svarbu stambioms ben-
drovéms (korporacijoms), rengian¢ioms restruktirizacijos
strategijas, nes pagrindiné jmoné periodiskai kisasi j ats-
kiry padaliniy (verslo vienety) veikla, kei¢ia vadybininky
komandas bei strategijas (Rutkauskas 2006). Sio proceso
sudétingumas tas, kad, formuojant investicine strategija
kartu nagrinéjama daug alternatyviy investiciniy spren-
dimy varianty, atitinkanc¢iy bendrovés jvaizdj, prestiza
ir jos kitimo uzdavinius. Tam tikras sudétingumas ir tas,
kad tiek verslo strategija, tieck investiciné strategija néra
nekintamos. Atsizvelgiant j iSorés salygy pasikeitimus ir
naujas bendrovés plétros galimybes, jas reikia periodiskai
perzitréti bei koreguoti.

Be to, svarbu uztikrinti, kad parengta verslo plétros
strategija ilgai perspektyvai nebtty atitritkusi nuo eina-
mojo operatyvinio planavimo. Turi bati gerai suderinti
ilgalaikiai planai (5-10 ir daugiau mety ) su vidutinés tru-
kmeés (1-3 mety) ir trumpalaikiais (iki 1 mety) planais.
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Siuo atveju vadovaujamasi tokiu principu - kuo artimes-
nis tiksly jgyvendinimo terminas, tuo detalesnis valdymo
sprendimy pagrindimas. Toks derinimas paprastai vykdo-
mas rengiantir jgyvendinant strategijoje numatyty atskiry
problemy sprendimo verslo vienety planus bei projektus,
kurie gali bati i§ dalies finansuojami ne tik i§ nuosavy
jmoneés 1ésy bei banko kredity, bet ir Europos Sajungos
struktariniy fondy.

7. Isvados

1. Nepaisant skirtingy jvairiy autoriy verslo strategijuy
apibudinimo poziariy, apibendrinant galima teigti,
kad strategija — tai apgalvota ir ilgalaiké organizaci-
jos plétros kryptis bei apibréztam laikotarpiui veiklos
veiksmy sistema, kuri sudaro galimybes organizaci-
jai jgyvendinti jos tikslus ir yra pagrjsta remiantis jos
veiklos sritimis ir formomis, vidiniais iStekliais bei
pozicija i$orinéje aplinkoje.

2. Sprendimo pasirinkimag gali lemti i$orinés galimybés
(grésmés) arba jmonés vidinés stiprybés (silpnybés),
kurios isryskéja atlikus strategine analize. Strategi-
nis sprendimas parenkamas i§ tam tikros alternatyvy
aibés atsizvelgiant j tiksline strategijos orientacijg ir |
kitus sprendimy vertinimo kriterijus.

3. Parengta jmonés bendra verslo plétros strategija gali
bati sékmingai realizuojama, jeigu jai jgyvendinti
kartu rengiama, derinama ir vertinama investiciné
strategija. Ypac tai aktualu orientuojantis j augimo
bei inovacinio verslo diferenciacijos strategijas, daz-
nai susijusias su mokslo tyrimo ir eksperimentinés
plétros darbais.

4. Norint parengta verslo strategija sékmingai realizuo-
ti, turi bati rengiami strateginiai planai. Tai papras-
tai jgyvendinama verslo vienety jégomis. Planavimo
proceso struktira skirtingy $aky bendrovése gali ge-
rokai skirtis, taciau galima i$skirti tokias keturias pa-
grindines ciklo stadijas: bendry bendrovés prioritety
sistemos suformulavimas; jmoniy strateginiy verslo
plany rengimas ir pateikimas bendrovés strateginio
planavimo centrui; bendrovés strateginio verslo pla-
no rengimas, sujungimas ir suderinimas; svarbiausiy
finansiniy ir strateginiy tiksly formulavimas.

5. Realizuojant strategija svarbiausia i§skirti tuos struk-
tarinius padalinius, kurie pajégty $ig strategija reali-
zuoti, o jeigu organizaciné struktiira nepajégi reali-
zuoti naujos strategijos, ji turi buti papildyta naujais
dariniais. Strategija turi aiskiai parodyti, kaip pada-
liniai zada pasiekti konkurencinj pranasuma, kuris
leisty kurti verte. Tai turi bati pagrista kruopsc¢ia
rinkos konkurenty ir esamy padaliniy pajégumy bei
Ziniy analize.
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