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IVADAS

D¢l nuolat auga&ios konkurencijos ir aplinkos dinamiSkumo stratégiplanavimo svarba
pastaruoju metu labai iSaugo. Strategija — tainpoiet, padedanti pasiruosti pokgms ir numatyti
artimesnius bei tolimesnius zingsnius. tlogtrategijos formavimo procesas tuiitbneatsiejama
kiekvienosimores valdymo dalis, kadangelemingas strateginio planavimo pritaikymas ne maza
dalimi nulemiaimonés £kminga veikla

Tyrimo praktin ¢ reikSmé yra strategij taikymo ir ju jgyvendinimo efektyvumo
nustatymas Lietuvos aviaéseimorese.

Tyrimo objektas yra strategijos formavimo procesas Lietuvos aarbkasimorese.

Darbo tikslas yra iSnagrigti strategij teorijas, bei nustatyti kaip efektyviai yra
formuojamos ifigyvendinamos strategijos Lietuvos aviasi@imonrsse.

RaSant darbbuvo iSkelti Sieuzdaviniai:

o ISnagrireti pagrindines strategijjteorijas;

o Nustatyti pagrindines strategifeoriju vystymosi kryptis;

o Palyginti strategij teorijas, nustatytiy privalumus ir trukumus;

o ISskirti pagrindinius veiksniugakojartius strategijos pasirinkia

o Ivertinti strategijos pritaikymo efektyvumpasirinktosg@morese;

o ISanalizuoti strategijoggyvendinimo problemas bei pakiti galimus Si

problemy sprendimus.

Tyrimo metu buvo iSkeltaipotezé: Lietuvos aviacias imorés neiSnaudoja savo potencialo
dél netinkamo strategijos formavimo proceso ir sgaes jgyvendinimo.

Darbe naudoti tokie tyrimo metodai, kaip:

e Mokslinés literatiros analiz;

¢ Informacijos Saltini analiz;

e Standartizuota anketirapklausa;
e Strukfirinis interviu;

¢ Indukcijos metodas;

e Hipotetinis deduktyviais metodas;

Atliekant teorirg darbo dal buvo naudotas mokska literatiros analizs tyrimo metodas
Analitin¢je dalyje buvo naudotas moksigiliteratiros analizs ir indukcijos metodas. Prakéilalis
atlikta naudojantis standartizuotos anke&dinapklausos Zodés apklausos metodu. Gauta
informacija buvo apdorojama anal&z bidu ir specializuotos kompiuteéis programos Business

Insight pagalba. Atliekant analize buvo naudotaetatinis deduktyvinis metodas.



Darbo tyrimo tipas — taikomasis ir apraSomasis, informacija apie kihjdus renkama
siekiant § panaudoti konkretiems tikslams, tai yra suformuedamos situacijos vaizd bei
pritaikyti gautas ziniasimores strategijos formavimo proceso gerinimui. Pagahkaeos
informacijos ti@ tyrimo tipas yra kokybinis ir kiekybinis

Darlm sudaro trys dalys. Pirmoji dalis skirta stratedgoriju analizei, nagrigjami jvairiy
teoriju atstow; pozicijos, pateikiamos pagrinais Si teoriju prielaidos, taip pat pateikiama kritika.
Antroje dalyje detaliai nagrifamas strateginio planavimo proceso ypatumai nalkas problemos
susijusios su strategij igyvendinimo klausimais. Téeje dalyje yra analizuojamosmoniy
taikomos strategijos, nagéjamasivairiy strategiy taikymo potencialas. Lyginamosios anédiz
pagalba siekiama iSryskinti taikanstrategiy minusus.

Darly sudaro 62 puslapiai, darbe pateikta 31 lente34 paveikslai.



1. STRATEGIJU TEORIJU PLETRA

ISnagrirgjus daugel literatiros Salting, galima iSskirti deSimt strateginio planavimo
krypciu. Dauguma $i teorijy yra praktisSkaijgyvendinamosimores valdyme (Mintzberg, H.;
Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 13). Kiekvien®strategiy Salininkai yra unikali paziiry apie
pagrindinius strategijos tkimo proceso aspektus. Visos Sios teorijos daugiaumaziau yra
apribotos ir deformuotos, nors kivertus, kiekvieno iS gimokykly atstovo pozicija yra savotiskai
idomi.

Kiekviena mokykla bus analizuojama, apzvelgtppaziiros, akcentuojamiyj apribojimai
ir vertybés. Visas Sias teorijas, pagal Mintzberg, H., e{2001) galima suskirstyti, kaip parodyta 1
lentekje 1 3 grupes. Prie kiekvienos mokyklos yra pateikigimnys, labiausiai atitinkantis si

mokykly atstow; poziarius aprasymui.

1 lenteé
Strategiju teorijy grupavimas
Mokyklos pavadinimas PozZiris | strategijos formavimo procgs
Preskriptyvires
teorijos Dizaino mokykla strategijos formavimas kapvokimagprocesas
Planavimo mokykla strategijos formavimas klipmalusprocesas
Pozicionavimo mokykla strategijos formavimas kaialitinis procesas
Verslo mokykla strategijos formavimas kaipmatyma@rocesas
Kognityviné mokykla strategijos formavimas kaipentalinisprocesas
Apmokymy mokykla strategijos formavimas kdesivystantis
Deskriptyvires procesas
teorijos ValdZios mokykla strategijos formavimas kaeryh; vedimo
procesas
Kultiros mokykla strategijos formavimas kaiplektyvinisprocesas
ISorés aplinkos mokykla strategijos formavimas keepktyvusprocesas
Migrioji teorija Konfiguracijos mokykla strategijos formavimas k#ignsformacijos
procesas

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Mintzberg H.s&and B., Lampel J., Strategiimokyklos, 2001, p. 13

Pirmosios trys mokyklos yra preskriptyvinio pmi¥io. Si teorijy $alininkus labiau domina
kaip turi formuotis strategijos, nei tai, kaip joStiktyju formuojasi. Pirmosios, t.y. dizaino
mokyklos, kurios pagrindu 1960-ais metais susifaroniitos dvi, Salinink démésis koncentruojasi
1 strategijos frima, kaip i neformalaus dizaino proces(t.y. konstravim, projektavim,
modeliaving), o trumpiau — suvokimo ir iSdirbimo proaeg\ntroji, planavimo mokykla suklegb
1970-ais metais¢ia strategijos &rimo procesas suvokiamas kaiglyginai izoliuotas formalaus
planavimo procesas. Tiies mokyklos, prisijungusios prie pigny dviejy 1980-ais metais,
Salininkai domisi ne tiek strategiformavimo procesu, kiekyjaktualiu turiniu. Si mokykla gavo
pozicionavimo pavadinig) nes jos mokytej ir mokiniy démesys sukoncentruotas tigsones

strategini; rinkos poziciy pasirinkimu.



Kitos $eSios mokyklos nagtija specifinius strategijos formulavimo aspektus, Srategij
Salininkus domina ne tiek idealaus strateginio ftgeurodymas, kiek realistrategijos krimo
proces aprasymas. Taigi Sias teorijas galima vadinti dpsk/iinémis.

Siekiant susieti strategijsu verslininkyste, kai kurigZymis autoriai nagrigjo jos kirima
kaip vadovo ,bandym patektij ateii“, perspektyw praregjima, kuris aplank vadow, ir rizikos
prisitmima. Tatiau jeii strategig pazvelgti kaip individualy ,praregjima“, tai jos formavim, taip
pat reikia vertinti kaip i&u ir principy suvokimo proces vykstani zmogaus galvoje. (Mintzberg,
H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 14) Atitimkai atsirado nors ir ne pati didZiausiaiida
gana svarbi kognityvin mokykla, kuri remdamasi kognitivis psichologijos logika, bando
prasiskverbti stratego smorx.

Kitos keturios teorij mokyklos bandymuose iSaiskinti strategijasiio principus pabarid
pakilti virs individualaus lygio. Mokymosi mokykloSalininky manymu, pasaulis yra per daug
suckttingas, tad strategijosikimas nuo suvokiamas kaip visiSkai beprasmiskamSimgai nei,
pavyzdziui planai. Strategijas d&r kurti ir vystyti palaipsniui, zingsnis po zingsni&kada
organizacija vystosi -,mokosi“. PanaSus po®&, tatiau i$ Siek tiek kitos perspektyvos yra valdzios
mokykloje. Jos Salininkai mato strategikaip deryl tarp konfliktuojadiu grupiy organizacijos
viduje, arba kaip derybtarp organizacijos ir jai prieSingos aplinkos m®c Remiantis kuliros
mokykla strategijos formavimo principai yrgakojami organizacijos kulta ir, atitinkamai
strateginis procesas tampa kolektyvinis procesased aplinkos mokyklos teoretikai mano, kad
strategijos formavimas yra reaktyvus procesasskym inicijuojamas ne i$ organizacijos vidaus, o
itakojamas iSass aplinkybiy. Atitinkamai jie bando suvokti organizacijos petima spaudin iS
ISores.

Paskutigje grugje yra viena mokykla, téau ji faktiSkai apjungia visus ankau
iSvardintus poifirius. Si mokykla yra vadinama konfigacijos mokykla. Jos atstovai siekia apjungti
Siuos iSskirtus elementus: strategijasiko proces, strategijos turij) organizacin strukiira ir jos
aplinka 1 atskiras stadijas, iS5 éd sudaragias organizacijos gyvavimo cil pavyzdziui augimo ar
stabilios brandos stadijas. Pagal Mintzberg, H.ls&kbnd, B.; Lampel J. (2001), jei organizacija
pereinaj stabilumo Iaseny, tai strategijos #rimas numato péjimo iS vienos ksenog kita analiz,
t.y., kad Sita mokykl remdamasi dideliu kieliliteratiros ir ,strategini pokyiy“ praktika apraso
strategijos formavimo procg&aip transformacijos proces

Strategijos mokyk] atsiradimas susi$ sujvairiais strateginio valdymo vystymosi etapais.
Vienos j1 jau pegjo i nykimo stadij, kitos prieSingai tik pradeda klést trecios ,pasirodo
pavirSiuje® kaip nedidek, bet reikSmingos publikacijos ir praneSimai agidomy koncepciy
praktin. panaudojim. Dauguma $i teoriju ir metod; yra naudojama praktikoje, jasiki jvairios
konsultacigs organizacijos.



1.1 Preskriptyvinés teorijos

Kaip jau buvo pamiéta, i preskriptyviniy teoriju grup ieina 3 strategij mokyklos, tai
dizaino mokykla, planavimo mokykla ir pozicionavinmokykla. Sios tris teorijos labai daug
prisidéjo prie strateginio planavimo koncepcijos vystymdsumpai aptarsiu Sias mokyklas.

Dizaino mokykla. Dizaino mokykla (projektavimo, konstravimo, modeglao) yra be
abejo iSreiSkiantijtakingiausa poziri | strategijos krimo proces. Jos pagrindigs idkjos slypi
universitet; strateginio valdymo kugs pagrinduose ir daznai yra taikomos praktikdgymioji
SWOT analiz, iS angl; kalbos vetiant: Stiprykes, Silpnylés, Gesmes ir Galimylkes (toliau SSGG)
buvo sugalvotaiitent Sios mokyklos Salinink Apskritai dizaino mokykla glo strategijos &rimo
model, kaip bandym pasiekti atitikina tarp vidiniy ir iSoriniy galimybuy, arba cituojanizymius
Sios teorijos atstovus :*Ekonomine strategijeikia suvokti kaip atitikim tarp imores
charakteristily ir tu galimybiy, kurios apsprendzia jos pozicigorirgje aplinkoje” (Mintzberg, H.;
Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 27 — cit. op.rifensen et al. 1982, p. 164). Taigi, Sios

mokyklos devizas — ,atitikimo nustatymas".

ISorinis Vidinis
ivertinimas ivertinimas
A 4 A 4
Grésmes ir Stipriosios ir
galimyhkes silpnosios
iSores organizacijos
aplinkoje puss
Pagrindiniai ISskiriantys

sugelgjimai

sekmes
veiksnia V\

Socialire
atsakomyb

Strategijos
sukiirimas

Vadovyhes
vertyles

Strategijos
ivertinimas il
pasirinkimas

Strategijogdiegimas

Saltinis: Mintzberg H., Ahistrand B., Lampel J.t&8égiu mokyklos, 2001, p. 28

1 pav. Pagrindinis dizaino mokyklos modelis

10



Pirmame paveiksle pateikta schema yra papildytasrigi®io mokslininko K. Endny
modelis. Paveikslas vaizduoja pagrindsnos mokyklos model Modelio autorius kaip pagrindin
akceng mato iSoring ir vidiniy situacip ivertinima. Prie pirmyju priskiriamos esamos iSogje
aplinkoje gésnes ir galimyles, prie antifjy — organizacijos stipryds ir silpnyles.

ISorinj jvertinimas - apima technologinius, ekonominius,i@odus ir politinius iSoés
aplinkos aspektus, bei progrozluomen analiz ir paiesSk.

Kalbant apie vidinivertinima, K. Endriu apzvelgia tokias problemas, kaip sun&iymsu
kuriais tenka susidurt organizacijai ir jos znaom kurie diferencijuoja patys save igjds apie tai,
kad yra patikimiau remtis gauta rinkoje patirtimigi bidingais, Zmoam nepaaiskinamais¢gu
antphdziais.

Gana daugitakos strategijos formavimui turi du faktoriai qzi pav 1). Pirmas — tai
organizaciis vertyles, arba vadovyds vertylgs, t.y. formaliai valda¥iy organizach individy
nuomores ir nusistatymai. Antras — tai socialiatsakomyb, arba bent jau vadovyb nutuokimas
apie jos egzistavim(Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001 28).

ISkart po alternatywi strategiy nustatymo, nagrifamajame modelyje, seka yisapusisSko
ivertinimo ir optimalios strategijos iSrinkimo etapakKitaip tariant, daroma prielaida, kad
kompanijos vadovyb jau iS ank&au yra sukrus keleq alternatyviy strategiy, iS kuri po
atitinkamo vertinimo yra itina iSrinkti viera. Richardas Rumeltas i Harvardo generalinio
menedzmento grég pasiilé strategiy vertinimo sistera, kuri pateikiama 2 lentéje:

2 lentet
Strategiju vertinimo kriterijai
Vertinimo kriterijus Kriterijaus paaiskinimas
Nuoseklumas strategija ne turi susidaryt iS tanpyisesuderinamtiksly ir prograny
Suderinamumas strategija turiilgiti adaptyvi reakcip i iSoring aplinka ir joje vykstamius
svarbius pokyius
PranaSumas strategija turi suteikt galimybaykiSkumui ir (arba) konkurentinio pranaSumo
palaikymui uZimamoje veiklos srityje
Vertinimo kriterijus Kriterijaus paaiskinimas
Igyvendinimas strategija neturi reikalaut per digedinaud; arba vesti prie neiSsprendziam
problemy atsiradimo

Saltinis: Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J.ré8égi mokyklos, 2001, p. 29.

PraktiSkai vig dizaino mokyklos iSeiwi publikacijose yra aiSkinama, kad po strategijos
priemimo seka jogsgyvendinimas. Pirmame paveiksle, strategijos raalja schematiskai parodyta,
kaip jos formuluots vystymas. Tai reiSkia, kad po strategijos pasimio procesas & pradeda
pléstis, nes strategijasliegimas reikalauja aktyvaus wvisrganizacijos lygi dalyvavimo.

Trecioje lentetje yra pateiktos pagrindés septynios prielaidos, kuriomis grindZziamos

dizaino mokyklos idjos.

11



3 lentet

Pagrindinés dizaino mokyklos prielaidos

1 Prielaida | Strategijos formavimas tufitbapgalvotas gmoningo mastymo procesas. Pagal K. Bnéfektyvios
strategijos yra sukuriam@®&mpto ir grieztai kontroliuojamo mastymo procegmge.

2 Prielaida | Atsakomybuz strateginio proceso konteal jos firinj turi bati paskirta vadovui, kuris ir yra strateggs.
Dizaino mokykla pripaista vieninte] strateg, kurio vaidmei atlieka organizacigs piramids virdinéje
esantis vadovas.

3 Prielaida | Strategijos Krimo modelis turi iSlikti gaétinai paprastas ir neformalus. Dizaino mokykla ieickad
vienintelis ldas kontroliuoti procesvieno Zmogaussgomis, yra iSlaikyti maksimaljo paprasturm

4 Prielaida | Strategija turi bti vienintek, kurios negalima ity atkartoti, t.y. geriausia strategija, gauta indidalaus|
modeliavimo rezultate. Strategija yra kuriama neiern atvejam bendr kintamyju pagrindy, o
atsizvelgiani konkreius situacij reikalavimus.

5 Prielaida | Modeliavimo procesas yra laikomas pgtbai kai strategija yra suformuluota kaip perspeéty
Strategija yra pateikiama kaip visiSkai suformuoigarengta ,vartojimui perspektyva konkiam laiko
momentui.

6 Prielaida | Tam, kad iSlikt paprastumas strategija turiitbtiksliai apibezta. Pagal K. Enduyi strategija turi bti
aiSkiai suprantama josukejui ir, jei tai apskritai jimanoma, tiksliai suformuluota tam, kad Hiti
organizacijos nariai géily ja suprasti.

7 Prielaida | Tik po to, kai unikali, subrendusi,kai§ nesudtinga strategija yra aiSkiai suformuluota prasidgm=a|
idiegimo procesas. Pagal K. Endnaujos strategijos formulavimas kiekvaekarty reikalaup vis kity
organizaciny aspeki perziiréjimo: ,iki tol, kol mes neturim strategijos mes nam galimykes tiksliai
nustatyti adekvéa strukiira”.

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sMtsnd B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 30-32.

Modelio veikimo laipsnis priklauso nuo tekaplinkybiy:

¢ Individas yra pajgus ,apdoroti“ vig informacij susijusi su strategijos formavimu.

e Strategas privalo téti detalios ir iSsamios informacijos apie egasituacip.

e Bitinos zinios turi [ati nustatytos pries realizuojant nawgtrategia. Kitaip tariant, situacija
turi iSlikti pakankamai stabili, arba bent jau pnoguojama.

¢ Organizacija turi bti pasiruosus realizuoti centralizaguformuluog strategiy (Mintzberg,

H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 41-42).

Sios alygos sudaro kontekst kuriame dizaino mokyklos modelio panaudojimagyb
efektyvus.

Si mokykla ir jos dilomas modelis susilagkkritikos &l keliy aspeki. Dizaino mokyklos
teigimu, mastymas yra nepriklausomas nuo veiksm strategijos formavimji laiko ne mokymaosi,
bet supratimo procesu. Nei viena organizacija negabnksto numatyti kuo gali pavirsti jos
kompetencija, t.y. stipriosiomis ar silpnosiomgrianijos puanis.

Dizaino mokykla teigia, kad struikia turi iSsivystyti IS strategijos ir turitb jos
reguliuocjama. Strukira yra gana lanksti, &&u jos pakeitimai, organizacijos direktoriui pajas,
vargu arimanomi. Strategijostkimas yra kompleksinsistema, o ne laisva seka.

Nagrirgjamas modelis reikalauja aiSkiai apibiy kuriamy strategiyp (Mintzberg, H.;
Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 34). Tikslumduemas yra neapgalvotos strategijos pozymis.
Norint pasirinkti stratega, jos Kiréjas turi uZztikrintai zZinoti, kuria linkme jis plaoja pradti
vystymasi. Organizacijai tenka susidurt ir su nenumatytpiinkybém. Be abejo, daznai siekiant
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aprmpinti koordinavima, palaikyna, tyrinéjimo tikslais yra litinos aiSkiai apikiZztos strategijos. Yra
svarbu kada reikalingas tikslumas, kokio laipsiksltmo reikia, kada neia tikslumo itinumo,
bet dizaino mokykla net nekelia tokklausim.

Dichotomija formulavimas — vykdymas yra vienas [agjniy dizaino mokyklos teigimnj
(Mintzberg, H.; Ahistrand, B.; Lampel J., 2001, ®6). Toks atskyrimas yra gana patogus
mokymams iS5 konkkgy pavyzdzi, kai studentai slo bet kurias, net ir rigyvendinamus
sprendimus. Pavyzdziai be abejo yra naudingi kafp tiknp apmastym iliustracijos, t&iau juos
naudot kaip parengtus receptus apmokant kurtiegfijas yra gana pavojinga. Jei vadovas susidar
ispadi, kad jis gali neiSeinant iS kabineto, apsiki®popieriais, per pora valapgasiilyt strategija,
formuluojant tai, k kiti turi jvykdyt - tai labai abejotina paslauga organizacijai

Planavimo mokykla. FaktiSkai, planavimo ir dizaino mokyklatsiradimo datos sutampa.
Pagrindires Sios mokyklos igos puikiai sutapo su vyraujéia vadow; apmokymuose ir didziajame
versle, bei valstybitje praktikoje taikoma bendra tendencija: formalesprocedros, formalus
apmokymas, formali analizdaugylé skatiu.

Nepaisantispidingai dictjancio literatiros kiekio strateginio planavimo tema, planavimo
mokyklos vystymosi metu kokybinio progreso nebuieo metu niekani galva neagjo mintis, kad
vadovyle skiria cemesio strateginiam planavimui daugiau nei to reilalyginus su kadaise jos

buvush didybe Siomis dienomis planavimo mokykla vos gyvuoja.

—— Prielaidos | I Planavimas | —— Igyvkegr(]jtiroilrepas ir —
Planavimo
y'y 3 ¥_stadijp: [*—x% yY yy
Fundamentalus socialin|s-
ekonominis organizacijgs v v v
tikslas «—»| Strateginis Vidutines Trumpalaikis
A planavimag trukmes planavimas ir
v ir planai programavima 5 planai \ v
Auk&iausi vadow; l¢—p " ] I programos ST Plan; jvykdymo Plan; patikrinima
vertybis Misija | q—pf-------- - - -le—pTikslai/uzduotyze organizacija [€—®| ir jvertinimas
A ligalaikiai Subtikslai Procediros
tikslai Subpolitika Taktiniai plana
v . - L A A
I8ores ir vidaus galimyhile—p, Stratgguos Substrategijos Program!nlal
bei problem ivertinimas| Politika planai
Stipriosios ir silpnosios A
kompanijos puss
4 Igyvendinimo
\ 4 \ 4 v | ogalimyks | w Y v
| patikrinimas |

Saltinis: Mintzberg H., Ahistrand B., Lampel J.ré8égin mokyklos, 2001, p. 46.
2 pav. Strateginio planavimo modelis pagal DZqr8ainef

Egzistuoja begalstrateginio planavimo modelitatiau dauguma iy dazniausiai sueina
tas pdias esmines ifas: tarkim mes paimam SSGG magdeEskaldom j i sudtines dalis,
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kiekviers iS ju detaliai nagridjam, po to aptariam uzdtig ir tiksly nustatym iS vienos puss ir
biudzeto bei operatyviniplan; formavimg iS kitos (Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel 2001,
p. 45). Kaip pavyzdis (zr. 2 pav) yra pateikiamagndinis planavimo mokyklos modelis, bei
aptariami jo pagrindiniai etapai.

Uzduotiy iskélimo stadija. Sioje stadijoje daZniausidvyksta svarbiausi alternatyvi
strategij identifikavimas, tai yra nusprendziama, kuriatstgie kryptim tuks judtt organizacija ir
jos padaliniai.

ISorés audito stadija.Kai uzduotys ir tikslai yra Zinomi, pereinama pikéy dviejy stadij,
tai iSoriniy ir vidiniy organizacijos @ygu jvertinimas.

Pagrindinis iSa¥s aplinkos audito elementas yra daugyhones hiklés prognoai ateityje.
Sios mokyklos 3alininkai tokiom prognam skiria daug émesio, o kadangi aplinkos kontroliuoti
ngmanoma, tai prognozavimas ir planavimas tampa bepskas. Planavimo mokyklos devizas
buvo ,numatyk ir pasiruosk®. Siekiantraukt visusimanomus veiksnius, Sios mokyklos atstovai
kuaré didziules lenteles, daugylmetod;, nuo p&iy paprasiausiy iki sucktingiausi;.

Vidaus audito stadija. Kruopsti dekompozicija, iminga planiniam po#riui, buvo taikoma
ir jvairiem stiprip ir silpny organizacijos savyhityrimo metodams. Galidi, kad cl to, jog
iSskirtiniu bruoz; jvertinimas yra neiSvengiamai pavirsutiniSkas, fdrmanetod; panaudojimas
dazniausiai buvo apribojamas ikairiy lenteliy sudarymo.

Strategijos jvertinimo stadija. Strategijosivertinimo procesas tarnauja vystymosi ir
tobukjimo uzdaviniam, Sioje stadijoje yra naudojama ddnggmetod, tiek paprasti ir patikrinti,
kaip pavyzdziui, pirmieji investiaij pelningumo apskaiavimo variantai, tiek ir patys naujausi —
-konkurentiny strategiy jvertinimas®, ,riziky analiz2“, ,kasty kreive¢” ir daugybe kity metod,
susijusiyy su ,akcires veres* apskatiavimu. Didzioji Sii metod; dalis, yra susijusi su finansine
analize.

Strategijos realizavimo stadija. Batent Sioje stadijoje iSry&ka daugumos metaddetaés.
Planavimo mokykla labiau linkugiformalizavinmy, todl strategijos formulavimo procesas yra bene
labiausiai apribojamas, o realizacijos etape yidzlama tam tikras dekompozicijos, tobulinimo ir
racionalizavimo lais¢. Pastebimas neiSvengiamas hierarchijos sugitpas &l to seka planavimo
asocijavimas su kontrole.

Dekompozicija¢ia uZima labai svatpvaidmer. Pagal DZ. Staingeibet kurios strategijos
sckmingas realizavimas numato jos iSskaidyinsubstrategijas. Sita stadija apima visos hierprchi
eilés idiegima, &kl to atsirandaijvairis lygiai su skirtingom perspektyvom. Pagrindiniaiay
visapusiski ilgalaikiai strateginiai planai, pogayra vidutinio laikotarpio planai, dar Zemiau —

trumpalaikiai operatyviniai planai. Lygiagfiai su plam hierarchija egzistuoja ir uzdavipi
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biudzet;, substrategij ir veiksmy programy hierarchija (Mintzberg, H.; Ahistrand, B.; Lampg|
2001, p. 48).

Nors ir labai panaSi dizaino mokykd, planavimo mokykla apzvelgia praktimodelio
realizaving iS labai formalios pozicijos. Taigi paprastas,anefalus dizaino mokyklos modeli&a
pavirsta grieZtai nustatyta etppeka.

Visy veiksmy pagrindas yra toks teiginys: iSdirbk su kiekviefassudedamiy daliy kaip
nurodyta, po to surink jas pagal instrukal Stai rezultatas — korporaty\rstrategija. Trumpiau
tariant analiz suteikia sinteg

Formalizavimo ir dekompozicijos akcentavimas reaskiad pagrindinis planuotppémesys
yra nukreiptag operaciy tipo veiklas ir pirmiausia tvarkarasiy, prograny, biudzeto sudarym
Beveik niekuo neuzsiminama apie reakrategiy kiirimo proces. Dél to strateginis planavimas
paprasiausiai yra ,skaliy zaidimas" su vykdymo kontrole, o tai faktiSkai nsg su strategija.

Planavimo mokyklos teorija remiasi daugeliu teigimiprielaidy, 4 lentetje yra iSvardintos
kelios geriausiai atspindiios Sk teorija prielaidos.

4 lentet

Pagrindinés planavimo mokyklos prielaidos

1 Prielaida | Strategijos yra kontroliuojama®ningo, formalaus planavimo proceso, skaidanaiskirus etapug,
schematiSkai pavaizduoto kaip kontrébrlentets ir palaikomo atitinkamais metodais rezultatas

2 Prielaida | Atsakomybuz visy strateginio proceso principindal atitenka aukSausiai organizacijos vadovybd;
atsakomybe uz praktirpus atitenka kadriniams planuotojams

3 Prielaida | Pasibaigiant, procesui strategijos tampa visiSkaepgtos, kada jau aiSkiai galima matytipjaktinius
priedus

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sitdnd B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 59.

Sios mokyklos kritika nukreipta ne prie$ stratg¢gitanavim, beti paZiras, prielaidas
pagal kurias strategijosikmas vyksta strukirizuoto ir formalizuoto proceso eigoje.

Pirma klaida. Pagal strategirplanaving organizacija turi arba numatyti aplinkos poks,
arba kontroliuoti g, arba tiktis jos stabilumo. PrieSingu atveju nustatyt kakors griez4 judéjimo
krypti, kas savo ruoztu strategiplam padaro beprasmisku. Anot prognozavimo praktikes, |
pasikartojatias schemas dar galima prognozuoti (pvz. Sezonawgiavimai), tai numatyt tokius
pokyius kaip pavyzdziui technologinpazang, arba kain padictjima pagal Spiro Makridakiso,
Sios srities eksperto, yra praktiSkaimanoma. Jei strategija reiskia stabitufkaip ateities planas
arba praeities apibendrinimas), tai strategijogrkas reiskia interferenayj netikéta interferencig
(Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., 200160).

Antra klaida. Planavimo sistema numato miin atskyrimo nuo veiksm strategij nuo
operacijy (arba ,taktikos) formulavim nuo jgyvendinimo, mstytojus nuoigyvendintoj, O
strategus nuo strategipbjekto (Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel 2001, p. 60). Atititke
nuo realylds vadovai kartu su pasinusiais; savo apmastymus planuotojais retai padaro strategi
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klaidy, kurios atneSa organizacijai nggamus padarinius. Dazniausiai jie apskritai niekaoaro.
Jei pazirésite | vertinaréiy prognozes organizagijveikla, jus pamatysit, kadyjvadovyle tiksliai
vykdo planuotay nurodymus: abstrahuojasi nuo detalPrieSingai patyr strategai, suteikia joms
didek reiksSng, gilinasii jas ir iSsaugo sugéjima iSgaut iS mass smulkmen medziag, reikalingy
strategijos Krimui.

Pats duoman apdorojimo procesas yra gana pazeidziamas. Duasndainai ¥luoja, jie
buna neiSsanmms, turi apibendrinaptpohidj, tocdtl vadovai, kurie remiasi formalizuota medziaga
(buhalterijos ataskaitos, marketingo tyrimai, ve@és nuomonj apklausos ir t.t.), dazniausiai
nesugeba pasiti efektyvia strategip, apjungiadia veiksmus ir mstyma, o tai reiSkia ir
igyvendinimy su formulavimu.

Trecia klaida. Strategijp karimas yra ndikétinai sudtingas procesas, apjungiantis labai
jvairius kognityvinius procesus. Strategiproceg nemanoma neijspraust i konkreius
tvarkaragio remus, nei paleist procgegau ,pravazigtu keliu“. VisiSkai aiSku, kad toks procesas
reikalauja geros intuicijos,ukybiSkumo, ir sugejimy sintezuoti bei daugybe kitsavybi;, kurios
sunkiai derasi su formaligiplaniniy poziiriu. Formalios sistemos be abejo gali apdoroti ldide
informacijos kiekius, bent jau specialiai tam pa&tos, § apibendrinti ir kaupti. Té@au Sios
sistemos niekada nesugslsusilieti su informacija, ja suprasti ir sinteiuo

Didziausia strateginio planavimo klaida. Kadangi analig néra tas pats kaip sint&z
strateginiam planavimui niekada nelemta tapti sgigds kirimo sistema. Analiz gali eiti priesS
sintez ir palaikyt p. Ji gali eiti po sinte¥s ir padti salygoti jos tobutjima, naudojant jos padarini
dekompoziciy ir formalizacip. Taiau analiz niekada nepakeis sintez Jokie metodai neleis
remiantis formaliom procédom numatytiivykiy vystymosi eiliSkumo sutrikim ir informuot
izoliuotus vadovus taip, kad jie sudarytaujas strategijas (Mintzberg, H.; Ahlstrand, [Bampel J.,
2001, p. 61).

Pozicionavimo mokykla. Pozicionavimo mokykla atsirado aStuntajame deSiryimeS
mokykla pripazsta daugum dizaino ir planavimo mokykl prielaidy ir iSaukStina dar du jai
svarbius aspektus. Pianji pabgzia pa&iy strategiy, o ne tik proceso reik&mn kurio met; jos
formuojasi. Anta, ji atsiriboja nuo planavimo mokyklos deklaracijr dizaino mokyklos modali
pasikartojimo. Pozicionavimo mokykla teigia, kaclurienai Sakai yra ribotas kiekis stratggij
kurios gali privesti prie norimrezultat; (raktines strategijos). Toki strategiyy naudojimas padeda
organizacijom uzimti geras pozicijas rinkoje, kgrio apsaugo nuo konkurentiek esam tiek ir
busimy. Apsaugos esényra ta, kad udmus geras pozicijas organizacija gauna digpseim nei jos
konkurentai, o tai suteikia jai augimo ir pozicyjZtvirtinimo galimyle.

Pozicionavimo mokykla kiekvienai Sakai suk ribota kieki jei ne raktini, tai kategorini
strategij, kaip pavyzdziui, preds diferencijavimo ir koncentracijos strategija. a&kius
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pagrindires dizaino mokyklos prielaidos, kad strategija thiiti unikali, sukurta individualiai
kiekvienam uzsakymui, pozicionavimo mokykla stkir ,nuslifavo® daugeliu analitinj veiksmy,
kurie leido parinkti teising strategip esamom g@ygom (Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J.,
2001, p. 73).

Pozicionavimo mokykloje @nesys buvo sutelktag bendnju (angl. generic) strategini
poziciju pasirinkima, 0 nej integruojam ir akivaizdziy strategini perspektyy vystyma (kaip
dizaino mokykloje) ir nei detalizuog visy planiniy sisteny koordinavimy (kaip planavimo
mokykloje). Penktoje lent&le yra pateiktos pagrindis pozicionavimo mokyklos prielaidos.

5 lentet

Pagrindinés pozicionavimo mokyklos prielaidos

1 Prielaida Strategijos yra specifiSkai bendrosnizacijos pozicijos rinkoje, kurios galiitbidentifikuotos

2 Prielaida Pozicijos rinkoje yra ekonoreénr konkurentias

3 Prielaida | Strategijos formavimo procesas, tai vienos ko#ikiegeneriskos (angl. generic) pozicijos pasiriras
pagistas analitiniais apskaavimais

=)

4 Prielaida | Pagrindin vaidmen cia atlieka analitikai, pateikiantis savo skavimy rezultatus kontroliuojatiai
pasirinkiny vadovybei

5 Prielaida Proceso pabaigoje organizacija gaurarugs®y vartojimui“ strategiy; rinkos strukiira aktyviai
stimuliuoja ,eskiziny* pozicionavimo strategij atsiradima, kurios aktyviai veikia organizagin
strukiira

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sMand B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 73.

Pozicionavimo mokykla vyssi tarsi trimis etapais: 1) ankstyvieji darbai aparines
strategijas, 2) ,konsultavimo imperatyvai® ir 3usiaikiniai darbai apie empirines prielaidas.

IS antro Sios mokyklos vystymosi etapo galima i€y konsultavimo verslo suklegima
bei Bostono Konsultacés Grugs veikh (toliau BKG) ir jos darbuotojais pasyta rinkos dalies
augimo matricos ir patirties kreis koncepcija. Daug prisifb ir General Electric uzsakymu
padaryta pardavimduomem baz PIMS. Cia kaip ir BKG atveju pagrindas buvo empirinis, bat
polinkiu i imperatyw — rasti ,vienintel teisingy kelig”.

) 0

c |8 . Klaustukas®, arba

Q_ )w p4 - “ ” 1

£ | X nZvaigzaes .Laukinés kats*

L <

o

E I,

g ©

s £ 5

o 2 .MelzZziamos Sunys"

2 karves" "

=)

<

=2

s Didele MaZa
Santykire rinkos dalis

Saltinis A. Salius, Vilniaus Unversitetas, Paskakonspektas 1 dalis, Organizacijos valdymo pagiiri@o8,
p. 52

3 pav. BKG matrica
BKG matrica. Augimas-rinkos dalis matrica buvo ,portfelinio panmo* dalimi, tai yra

fondy paskirstymas pagabairiu verslo krygiu poreikius diferencijuotoje kompanijoje. Iki jos
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atsiradimo korporacijos veikla daznai buvo nustaqmagal kapitaladéjimo valdymo poreikius ir
investicijy efektyvumo rodiklius. Tr&dame paveiksle yra pateikiamas matricos pavyzdys

Organizacijos ,Zvaigzés” yra lydets greitai besivystatiose @ikio Sakose. Jos gauna
didelius pelnus, taau reikalauja daug iStekli besitsiartiam augimui finansuoti. Siuo atveju
strategija nukreipta uzimamos rinkos dalies didingn Pagrindinis organizacijos uzdavinys —
augartios konkurencijosaygomis ilaikyti iSskirtinius produkcijos pranasum(Satius, A., 1998,
p. 52).

Létejant Sakos vystymosi tempams, ,Zvaiggtl pavirsta ,Melziamomis kagmis®. Jos
uzima pirmaujatia packtj santykinai stabiliojeikio Sakoje, arba Sakoje su mdg@Enciu augimu).
Kadangi realizacija yra santykinai stabili ir né&@dauja papildom sanaud,, tai pelno gaunama
daugiau lyginant su asaudomis, kurios reikalingos iSsilaikyti rinkojeMeglziamos karés”
strategija yra kaip galima ilgiau iSsilaikyti esgmpadtyje (Satius, A., 1998, p. 52).

.Laukiné¢ kat", arba ,Klaustukas“ turi ma¥ poveil rinkai (maza rinkos dalis)
besivystatiose tkio Sakose. Laikantis Sios strategijos, paprast@&kgs mazai perkamos ir
konkurenciniai pranasumai neai$k Siuo atveju rinkoje vyrauja konkurentai. ,Klaulss"
strategija turi alternatyyy Organizacija gali arba intensyvinti pastanga&aje, arba iSeiti iS jos.
Rinkos daliai padidinti didés konkurencijos dygomis reikalingos didék leSos. Todl vadovai
turi nuspesti, ar jie, pagerig prekes charakteristikas, sumagikainas, suragdnauj pardavimo
kanaly, gali tikétis konkurencigs s£kmés, ar organizacijai daryti to neverta ir reikia ipasikti iS
rinkos (Satius, A., 1998, p. 52).

Organizacijos, uzimatos maz rinkos dal, tkio Sakose, pergyven&inse stagnacij
vadinamos ,Sunimis®. Esant $iai strategijai, orgacija maZina pastangas rinkoje arba
likviduojasi. Ji gali pabandyti laikinai padidingpelr isiskverbdamaj specialias rinkas ir
sumazindama atitinkaaraptarnavim arba jai reikia palikti rink (Sakius, A., 1998, p. 52).

PIMS: nuo duomemy prie oficialiy pareiSkimy. PIMS tai rinkos strategij poveikis
pelningumui, IS angl kalbos: Profit Impact of Market Strategies, (taliRIMS) . Sukurta 1972
metais General Electric uzsakymuli@u pavirto autonomine pardavimduomem baze. PIMS
modelis identifikavo ed strategini kintamyju (investiciyy intensyvumas, rinkos pozigjjprekiy ir
paslaug kokybe ir t.t.), kurie buvo naudojami laukiamnvesticiy rezultaty, rinkos dalies ir pelno
vertinimui.

Bandymaiijzvelgti koreliacig tarp kintanwju skiriasi nuo priezastinirySiy paieskos iry
pavertimo imperatyvais. Duomenys, tai dar ne diiG@mpanijos ataskaita. Reikia Zinoti ar aukSta
uzimama rinkos dalisalygoja pelno apimit ar didelis pelnas leidZia igstt rinkos dal gali kati,
kad didesa tikimybé, jog ir prie vieno ir prie kito gali atvesti pawyzui aukStas aptarnavimo lygis
ar pan. Rinkos dalis yra tarsi apdovanojimasatajokiais lidais ne strategija.
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Didele jtaka treciame Sios mokyklos vystymosi etapeéjarM. Porterio darbai ir jo sukurtas
5 jegu konkurencinis modelisSis modelis, kaip parodyta 6 lerfiel, pateikia organizagij
veikiartias iSorinesggas, nustataimas Sakigs konkurencijos lyg

Sity jegy veikiamaimore renkasi viem ar kity strategij. Turint omenyje potenciali
iSoriniy jégy diapazon, galima manyti, kad ir galipmstrategiy diapazonas yra pakankamai platus.
Taciau M. Porteris uzima prieSiagoozicija: ilgalaikéje konkurencigje kovoje iSgyvena tik kai
kurios ,bendrosios” strategijos. Toks teiginys gala pozicionavimo mokyklos pai;.

6 lentet
M. Porterio penkios konkurencinés jégos
Imores veikh jtakojantys Paaiskinimas
veiksnys

Nauju konkurent atsiradimo | Priklauso nuojéjimo i rinka barjen lygio, auksti barjerai — maza nau

grésme konkurenty atsiradimo gtsme, nedideli barjerai — reiSkia aukSk
konkurencij ir didek nauj konkurent atsiradimo gksme

Tiekéjy degjimosi galia Tiekjai siekia gauti geriausias kainas uz savo preterp, imoniy ir ju

tiekéju dazniausiai iSsivysto arsi kova. Privalyrturi ta pug Kkuri turi
didesn pasirinking ir maZiausias iSlaidas santykiutraukimo atveju

Klienty degjimosi galia Klienty galia paveiktiimor priklauso nuovairiy veiksniy, pvz. pirkimo
kiekiy, prekiy kokybeés ir t.t.

Substitut; gresme Konkurencija labai priklauso nuo to, ar gatitibprekes pakeistos kokig
nors alternatyvia produkcija

Esamy konkureniy gresme Naudingiausios pozicijos paieSkoje, kompanijos@aai manevruoja, jos

arba atakuoja vienkita, arba formuoja aljansus, viskas priklauso nuo
ank<iau iSvardint; veiksni. T
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Mintzberg H.ls&and B., Lampel J., Strategiinokyklos, 2001, p. 88

M. Porteris teig, kad egzistuoja ,,du pagrindiniai konkurentiriompanijos privalum tipai
— maz, iSlaidy arba diferencijavimas® (Mintzberg, H.; Ahlstrar8l, Lampel J., 2001, p. 81. — cit.
op. Porter, M 1985, p.1lkurie kombinacijoje su konkretaus verslo ,mastutiksliniy rinkos
segmeni diapazonu — leidZia sukurti ,tris bemdras strategijas, leidZigias imonei pasiekti
aukStesnius nei vidutinius rezultatus: ka8Btderis, diferencijavimas ir fokusavimas, arba tnas
mazinimas"“.

o Kasty lyderis reiSkia, kad organizacija nori pasiektnimaliy kast; lygi, reikalingy
produkcijai pagaminti. Tokia strategija pasiekiamgamybos ekonomijos,
pakankamos patirties ir investigij technologijas éka. Be to, reikalinga griezta
operacijy iSlaidy kontrok.

e Diferencijavimo atveju, organizacija iSleidzia ualilg produkcip arba paslaugas.
Imore gali pasilyti aukSt kokybe, gel aptarnavim ir t.t.

e Fokusavimas reikalaujaéohesio susitelkimo ties mazais rinkos segmenfamne

gali fokusuoti @dmeg i tam tikras klieni grupes, arba tam tikrus regionus.
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Pozicionavimo mokyklos kritika paprastai grindZian@mis p&iomis idejomis kaip ir
dizaino bei planavimo mokyklos, nes ji pasiskolidaugum iS ju tezy. Galima iSskirt tris
pagrindines sritig, kurias nukreipta kritika. Tai fokusavimas, kont@ssir strategijos procesas.

Pozicionavimo mokyklos fokusavimas buvo klaidingsér siauras. Si mokykla buvo
orientuota pirmiausiaj ekonominius aspektus. Ypatingai tuos, kurie tufjo kiekybines
charakteristikas, t.yi prieSing socialiniams ir politiniams aspektams, o taip patkybiSkai
neiSreiSkiamais ekonominiams aspektams pus

Kitas kritikuotinas dalykas yra procesas. Poziciom® mokykla skyé per didel demeg
apskaéiavimams (Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel 2001, p. 98). IS stratego buvo laukiamas
abstraktus darbas su popieriais, visiSkai nesusy realiu gamybos ir produkcijos realizavimo
pasauliu.

Galiausiai, Si mokykla #ri | strategija ne kaipi unikalia perspektyw, o kaipi bendsja
pozicija. Tokiu bidu visas procesas galitb suvestag formule, leidZiartia remiantis ribotu glygu

sarasu, iSrinkti vieninted teising, pozicija.

1.2 Deskriptyvinés teorijos

Verslininkystés mokykla. Pabgzdama konceptualaus grmo biatinybe ir neatsizvelgiant
intuicija, dizaino mokyklos atstovai dazniausiai ignoruojgamizacijos lyderio veiksmanaliz,
atsizvelgianti jo asmenybs individualum ir unikaluma. Verslo mokykla dsto visiSkai prieSing
principa. Ji ne tik nagrigja strategin proceg per vieno Zmogaus, organizacijos vadovo veiksm
prizme, bet ir pabézia tik jam dingy bukliy ir proces — intuicijos, iSminties, patirtieszvalgumo
svarhy.

7 lentet

Pagrindinés verslo mokyklos prielaidos

1 Prielaida Strategija egzistuoja vadovgmereje perspektyvos pavidalu, o tiksliau, kaip intuilgv juctjimo
krypties pasirinkimas, bei organizacijos ateitiesnatymas.

2 Prielaida Strategijos formavimo progegalima pavadinti pusiauasioningu; jis grindZziamas gyvenimigk
patirtimi ir vadovo intuicija, nepriklausomai nuo &r strategija gimsta jasoreje ar jis p priima is
Salies.

3 Prielaida | Vadovas tikslingai pateikia savo koncepgcigsmeniskai kontroliuodamas jggyvendinimy, tam, kad
esant reikalui galimaiiy vykdyti koregavim.

4 Prielaida | IS to seka, kad strateginiam numatymadingas lankstumas, o verslo strategija yra apgaluottuo
pa&iu metu netiktai atsirandanti (iS anksto ap#tita bendros koncepcijos atzvilgiu ir besivystgnti
kadangi detak iSrySkija proceso metu).

5 Prielaida Verslo organizagipkiria lankstumas, tatlkad ji yra alyginai paprasta, staigiai reaguojaptradovo
nurodymus strukira.

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sAtdnd B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 123.

Pagrindie verslo mokyklos svoka: vizija - strategijosisivaizdavimas girs, arba
atspinagttas vadovo gmongje. Numatymas irikvepia ir suteikia aidk supratim to kas turi lti
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atlikta - vadovaujatia idéja. Vizija yra gana abstraktus dalykas. Ji mazaegg aiSky plara. IS to
galima daryti iSvada, kad strateggalima apiladinti kaip iS anksto apibfta ir tuo p&iu metu
besivystatiia, apgalvoy bendgjuy krypciy atzvilgiu ir atsirandatia netikétai proceso metu
aiSkejanciy detaly atzvilgiu (Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampe| 2001, p. 108).

Sios mokyklos pofirio j strategijos krimo proceso pagrindsudaro prielaidos parodytos 7
lentekje.Si mokykla pirmiausia pateiktokius svarbiausius strategijos formavimo aspekiasp
proaktyw; Sio proceso bruazr vaidmen, kurj atlieka individualus vadovavimas ir strateginzija.
Jos @stomoje teorijoje yra ir prangj Strategijos formavimasa visiSkai susivedavieno Zmogaus
elges, t&iau beveik nepaaiskinamas pats strateginis proc®¥saslininkyses prijimas teigia kad
esminiai sprendimaidl strategijos ir valdymo priimami organizacijos wa. Pagal Mintzberg,
H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., (2001), tokia cengatija garantuoja, kad strate@mreakcijos
atspinas visy vadovyles Ziny apie Sia sritpilnuma. Ji taip pat palaiko organizacijos lankstum
adaptyvum: tik vienas Zmogus rodo iniciatyvKita vertus, organizacijos ,galva“ gali taiklimpti
1 detaly valdym, kad atsirastrizika neatsizvelgti strateginius faktus.

Galima daryti iSvagl kad poziris, kui propaguoja verslininkyds mokykla yra susis su
per daug didele rizika. Visas procesas yra per gaudgausomas nuo vieno Zmogaus sveikatos,
kapriay, bei uzgaid.

Kognityvin é mokykla. Norint iSsiaiSkinti kas yra stratedirvizija, kaip vyksta strategijos
formavimas veikiamagvairiy aplinkybuy, reikia pabandyti izvelgti stratego mintis. Kogwingé
(pazinimo) mokykla ir jos Salininkai remdamiesi,gkityvine psichologija, analizuoja strategin
proces, pazinimo sugelimy atzvilgiu.

Strategai daugumoje atweyra savamoksliai. Pasinaudgavoigyta patirtimi, jie susikuria
savo zing strukfiras ir mentalinius procesus. Patirtis formuajazjnias, kuriosjtakoja individy
poelgius. Tai jiems suteikia naujos patirties. Tdkslizmas ir yra kognityvigs mokyklos tyriny
objektas. Jis yra dwvejvisiSkai skirting, atSaki vystymosi pradinis taskas (Mintzberg, H.;
Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 128).

Pirmoji atSaka yra labiau pozitynminJi traktuoja zini apdorojim ir strukfirizavimg kaip
bandym sukurti tam tikg objektyw; pasaulio (kino)vaizgl toctl kognityviniai sugebjimai yra
traktuojami kaip videokamera. Kai Si kamerariii pasaul, ji, pagal operatoriaus vali padidina
arba sumazina vaizdus, kurie, kognitiyshanymy, perduoda toli grazu ne pidnobjektyvia
realyle.

Antroji atSaka propaguoja pazinimo subjektywunStrategip ji traktuoja kaip pasaulio
interpretacij. Isivaizduojamas 2vilgsnis nukreipiamasvidy, kad hity suprasta kaip protas

formuoja nuomoa apie pamatytus dalykusiwykius, simbolius, klient elges$ ir pan. Tokiu ldu,
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jei pirmoji atSaka teigia kad pazinimas yra pasaalikkirimas, tai antroji, kad pazinimas sukuria
pasaull.

Kognityviné mokykla — besivystanti mokykla. Jos sritis — ggiips formavimo procesas.
AS pateiksiu kai kurias pagrindines Sios mokyklaslpidas 8 lentéje.

Kognityvinés mokyklos potencialas yra kur kas didesnis nei stk Sios mokyklos
atstoy; jnasas. CentrinSios mokyklos idja yra teisinga: strategijos formavimo procesas iyra
pazinimo procesas. Be to, strategijosisirkas iS dalies yra supratimo pasiekimas (Mintzpetg
Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 130).

Reikia tugti supratima ne tik apie mstyma iSkreipiargius veiksnius, bet ir apie tai, kaip
Zmogaus gnore integruoja didziuliusjvairios kompleksias informacijos masyvus. Pazinimo
mokykla — pirma iS penki ankgiau mirety mokykly, kuri pripazsta idomios iSorigs aplinkos
buvima. Strategai kovoja su prieSiSku pasauliu, kurienes iS pakraipos atstpwnanymu, yra per
daug sudtingas, kadjj baty ijmanoma suprasti iki galo. B@lomu ir tai, kad kitos Sakos atstovai
sako: na ir kas kad jis sttthgas? Geri strategai -alkybingi Zzmores, toal jie konstruoja savo

pasaul ir véliau pavetia ji realiu —realizuoja.

8 lentet

Pagrindinés kognityvinés mokyklos prielaidos

1 Prielaida Strategijos formavimas yra stratego@eje vykstantis pazinimo procesas

2 Prielaida Strategijos gimsta kaip perspektyvamflepciji, Zentlapiu, schem ir freimy pavidale)

3 Prielaida | Si informacija (pagal ,objektygja“ kognityvines mokyklos pakraig) pries tai kai ja isSifruoja praeirla
per jvairiausius iSkreipiatius filtrus, arba (pagal ,objektysja“ pakraip) yra tik pasaulio, kurid
egzistuoja tokiam pavidale kokiam jis yra suvokianrgerpretacija. Regimpasauli galima modeliuot],
strukiizuoti ir konstruoti

4 Prielaida | Kaip ir koncepcijos, strategijos ,gimsta kdmse". Tos, kurioms pavyksta ,iSvysti paséduyra toli nuo
tobulumo, bet #liau kai jos nustojaiiti produktyvios ji pakeitimas yra siejamas su dideliais sunkunjais

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H., sitind B., Lampel J., Strategij
mokyklos, 2001, p. 143.

Kas liecia objektyviosios Sakos kontekstSios mokyklos darbai galitbh panaudoti
formuojant strategij greiciau kaip individual proceg nei kolektyvin. Kognytivine mokykla didel
déemeg skiria konkreéioms strategijos formavimo proceso stadijoms. Yl domimasi pirminio
strategijos supratimu, priimistrategiyy permastymu ir pripratimo priey period; stadijomis.

Apmokymuy mokykla. Pagal apmokym mokykla, strategijos atsiranda tada, kai zré®n
kartais veikdami individualiai, bet dazniausiai éktlyviSkai, pradeda tyriti esam situacija ir
organizacijos galimybes susitvarkyt su ja. Galiaugrieina prie elgesio schemos (Mintzberg, H.;
Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 148).
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Esminis Sios mokyklos momentas yra tas, kad ji dsimma ne preskripcija, o daugiau
deskripcija. Apibendrinus visas Sios teorijos ewdips etapus galima iSskirti tokias pagrindines
mokymosi mokyklos prielaidas, kaip parodyta 9 |&iee

9 lentet

Pagrindinés mokymosi mokyklos prielaidos

1 Prielaida Sugtingas ir nenusgamas iSorias aplinkos poiidis, daznai esantibinybei nuolat atnaujinti Ziniag,
reikalingas strategijos formavimui, trukdo realiaintrolei; strategijos #imas turi vis pirma jgauti
mokymosi proceso forg bent jau tuo laikotarpiu, kai formulavimagdiegimas tampa neatskiriamai

2 Prielaida Galimas variantas, jog geriausiu ,moKiorganizacijoje turi koti jos vadovas, tau Zymiai dazniau
tai yra kolektyvinis mokyrgsis: daugumoje organizagiyra daug potencialistrateg

3 Prielaida | Mokymosi procedra besivystosi per elgguris skatina retrospekiyvimastyma, nukreipg i priimty
veiksmy apgalvojim. Strategigs iniciatyvos yra vykdomositzmoniy, kurie turi sugeliimy ir resurs,
reikalingg mokymuisi. Kai kurios iniciatyvos vystosi savaimeba bandym ir klaidy metodu. Tug
metu kitos yra iSrenkamos vadgwkurie gina naujas ijas. Jie paskleidzia jas kolektyve arba pate|kia
jas auksiausiai vadovybei, kas stimuliuoja jvystymasi. Skmingos iniciatyvos formuoja veikam
patirti, kuri gali peraugti schemas, t.y. besivystan strategij. Karta pateisinti, tokie veiksmai nereti
igauna ,eskizias" strategijos forr

4 Prielaida | Vadovykes vaidmuo yra strateginio mokymosi proceso kordrdfhas ten, kur gali vystytis nauj¢s
strategijos, o ne i$ ankstsivaizduoti kokios busasnoningai sukurtos strategijos.

5 Prielaida Strategijos pirmiausia atsiranda veiksf praeities schemos forma. @iika, jog kai kurios iSy
peraugd ateities planus. Galiausiai jas galima priimtigkbendros veiklos krypties perspektyvas

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sAtdnd B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 173.

Kai kritiSkai nusiteil¢ strategiyi mokykhy atstovai kritikavo tik kai kuriuos atskirus
Lracionalius* dizaino, planavimo ir pozicionavimookykly tradiciju aspektus, apmokypmokykla
kritikavo beveik visas y déstomas teorijas. Palaipsniui atsirado daug diskusij debat,
besitsiartiy iki Siy dien.

Egzistuoja tikimyl, jog inkremento flygomis (pastovaus mesksruzmetimg numatomo
gero kibimo vietas), pagrindinorganizacijos juéiimo kryptis gali visiSkai ,istirpti“ taktiniame
manevravime (Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampgl2D01, p. 186).

Dizaino mokyklos kritikoje buvo pastéta, kad organizacijoms ne visadatihos aiskiai
suformuluotos strategijos. diau tiesa ir tai, jog dauguma organizadiertia nuo toki; strategij
netugjimo. Net esant stabiliomslygoms, kai kurioms organizacijoms reikia stiprafsateginio
numatymo. Organizacija gali tir daugyle projeki; ir takstartius idjy, tatiau jokio rySio tarpy
nebus. Priezastis — strategijos nebuvimas.

Palaipsniui, Zingsnis po Zingsnio, net nepastetontorganizacija nutolsta nuo priimtos
strategijos,ivyksta taip vadinamas ,strateginis dreifas“ (Mirdep, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J.,
2001, p. 186).

Apmokymy mokykla netugty ziarét 1 pai mokymasi lyg i kazkq Sveny. Mokymasis yra
greiiau mokslas, padedantis pajausti kiypuria kryptimi reiléty judéti ir esant reikalui pakeist
orientyrus, t.y. strategini perspektyy nustatymo mokslas. Galimas variantas, agikgalaikiy

eksperiment, tafiau organizacija gauna galimybpasinaudoti naujais efektyviais metodais
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praktikoje. T&iau pastous pakeitimai yra kas kita. Yraitina tiksliai Zinot, lg ir kada reikia keist,
0 tai savo ruoztu reiSkia pasiekti pusiaugvarp kintamumo ir pastovumo.

Inkrementinis mokymas neretai priveda ne tik piiategijos netujimo arba efektywi
pavyzdzi mokymosi galimybs nebuvimo, bet ir prie situacijos kai niekas ,m&peéjo”
perspektyvios strategijos, jau nekalbant apie jrénkg. Tokiais atvejais, organizacija Zingsnis po
zingsnio juda neperspektywi srit.

Valdzios mokykla. Valdzios mokyklaj analizs konteks{ jvedt visiSkai ignoruojamas
dizaino, planavimo, pozicionavimo, pazinimo mokyklaldzios ir politikos problemas. ValdZios
terminas ¢ia naudojamas siekiant pabti jtakas iSeinatias uz tiesiog ekonomikos (b kas
priartina prie politikos. Siame kontekste politikgdkia valdzios naudojimsiek tiek kitokiy negu
tik ekonominiy pobidziy. Toks poziris akivaizdziai numato slaptmetod;, avantiry naudojina,
kurie pazeidzia normaliekonomini proces eiga (pvz. korteliy sukirimas). Siekiant analogigk
tiksly jis lygiai taip pat leidzia sukurti abipusiai nawigl; susitarimus ir aljansus.

Valdzios mokykla zymiai prisigo prie strateginio valdymo vystymosi ir pagilph arsenal
(tokiais ZodZiais kaip ,koalicija“, ,politiniai Zaimai* ir ,kolektyvin¢ strategija“). Si mokykla taip
pat atkreip déemes i politiniy Zaidimy panaudojim igyvendinant strategines permainas, kai reikia
.Kovoti“ su svarbiausiais veikia@nis asmenimis, kurie yra nusistaglaikyti nekintaia situacija,
iISsaugoti ,status quo® (Mintzberg, H.; Ahlstrand; Bampel J., 2001, p. 194)..

Pagrindires valdzios mokyklos prielaidos pateiktos 10 lexjéel

10 lentet
Pagrindinés valdzios mokyklos prielaidos

1 Prielaida Strategijos formavinar tai ity procesai vykstantys organizacijos viduje, ar oizgijos veiksma
iSores aplinkoje, nustato valdzios ir polits jegos.

2 Prielaida Tokiu bdu atsirandatios strategijos, daZniausiai yra spontaniSkotpdio ir jgauna pozicijos arb
gudrykes formy, 0 ne perspektyvos.

1%

3 Prielaida | Mikrovaldzia apzvelgia strategijosikima kaip swveikavima, kuris grindziamastikinéjimo metodais,
derybomis, o kartais ir tiesiogine konfrontacijelipniu zaidimy aplink besikertatiy interes, ir
atsirandagiy koalicijy pavidale, nei viena iS kuyine turi ilgalaikiy dominuojaitiy pozicijy.

4 Prielaida | Mikrovaldzios teigimu, organizacija siekia savo @es, kity rinkos agent veiksmy kontroks arbal
kooperacijos su jais Golu. Be to kompanijos remiasi tiek strateginiu maaeimu, tiek ir
kolektyvinémis strategijomigvairiuose tinklirese strukiirose ir aljansuose.

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sMtdnd B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 210.

Strategijos formavimo procesas sesine vien tik su valdzia. Si mokykla kaip ir viddtos
Siek tiek pervertina vienus ir p@rtina kitus faktorius. Konkegu atveju yra ngzertinamos
neigiamos ¢gos, tokios kaip lyderiavimas, kafa ir apskritai, kaip ir pats strategijos terminas
(Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001 245).

Galima pazyniti teigiama politiniy metod; vaidmer, vykdant subrendusias organizacines

permainas, kurias stabdo nusisfogios ir labiau legitiminestakos formos. Jie taip pat galitb

24



rimty darbo iSsiderinim ir dezorganizacijos priezastimi. Pavyzdziui mikatozios potraukis
aljansams gali privesti prie rimpproblemy dideliy organizaciy tarpe (slapti susitarimai ir pan.).

Be to, strategijos formavimo proceso uz jo politimi valdzios iSmatavimp analiz yra
garetinai nepilna. Ypatingai didel reikSne jie igauna rimi pokyiy laikotarpii, kai jvyksta
neiSvengiami polkyiai politikoje ir valdzios santykiuose, kas savooZztu daznai priveda prie
konflikty; stambiose stabiliose organizacijose (mikrovaldiziar sudttingiems, auksto
decentralizacijos lyig turinciy, organizacip aukstos kvalifikacijos darbuotojams (universitetai
mokslines laboratorijos ir pan.). Siose organizacijose daug veikiadiy asmen turi valdzy ir
ketina kovoti uz savo interesus. Politiniai metodaip pat daznai naudojami ilg,ramybés”
period; metu, o taip pat destabilizacijos pematietu, kada organizacija yra neggajnustatyt savo
vystymosi krypties.

Kultaros mokykla. Kultira yra veidrodinis valdzios atspindys. Valdzia ,imaankas*
organizaciy ir skaldo § i dalis. Kultira apjungia individusi vieninga objekt, vadinana
organizaci.

Jeigu valdzios mokyklos éthesys sutelktag vidaus politikosijtaka strategini pokyCiy
igyvendinimui, tai kukliros mokykla pagrinde koncentruojasi ties &ds vaidmeniu, palaikant
organizacijos strategirstabiluma, ir reciau aktyviai prieSinantis strateginiam permainom.

Kultara galima nagrigti iS pasSalinio stediojo arba iS jos tikgjy atstow pozicijos. Pirma
pozicija yra objektyvi @l to, kad Zzmoni tam tikr elge$ paaisSkinay socialiny ir ekonoming
veiksmy sarySiy unikalumu. Antroji mato kuitra kaip subjektyy interpretacijos proces neturing
jokio rySio su abstraka, universalia logika.

Vienuoliktoje lentetje asS pateikiu pagrindines Sios mokyklosjas, dar autot minimas
kaip jos tikéjimo sistema (Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lamdel 2001, p. 221 — cit op. Johnson,
1987, p.50-57).

11 lenteé

Pagrindinés kultaros mokyklos prielaidos

1 Prielaida Strategijos formavimas — tai socidimveikos procesas, pagristas bendrais organizacigos h
isitikinimais ir supratimu

2 Prielaida Individojsitikinimai yra priartjimo prie konkreéios kultiros arba socializacijos proegsezultatas
DaZzniausiai jie neina akivaizdziai ir verbaliniai iSreiksti.

3 Prielaida | Atitinkamai, organizacijos nariai gali tik dalin@harakterizuotijsitikinimus, kuriais grindziamayj
kultara, tuo metu kai jos Saltiniai jiems liko mazai sugami

4 Prielaida | Strategija pirmiausiaigauna perspektyvos foemir tik antroje eitje pozicijos, isiSaknijusios
kolektyvinése siekiuose ir atspigths modeliuose, kurie gina giluminius organizacij@sursus if
galimybes, sudar&ms jos konkurencimi pranasum pagrind,. Tokiu bidu, pagrindinis strategijo
bruozas yra iSankstinis ap#dtumas

v

5 Prielaida Kuliira ir ypatingai ideologija daugiau padeda ne ggiatam pokygiam, o esamos strategijs
iSsaugojimui. Geriausiu atveju jos leidZia koressipendros organizaémperspektyvossmuose T

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sMtand B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 221.
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Kultira sudaro pasaulio interpretacijos, ZzmogiSka veiklguos atspindintys artefaktai.
Zengiant uZ individualaus paZinimo uilsios interpretacijos egzistuoja kolektygjm simorgje,
socialiniame procese. Pritig, personalini kultiry néra. Individuali gali lti veikla, bet jos
reikSmingumas yra kolektyvinis. Tokiua@u organizacy§ galima asocijuoti su kolektyviniu
pazinimu. Ji tampa tam tikra ,organizacine nuomonggndraisijsitikinimais, kurie atsispindi
tradicijose ir jprociuose, o0 taip pat labiau &popiamai — organizacijos simboliuose, net gi
pastatuose ir produktuose (Mintzberg, H.; Ahlstra®g Lampel J., 2001, p. 219).

Jeigu pozicionavimo mokyklgalima apkaltinti @l netikrovisko tikslumo ir aiSkumo, tai
kultiros mokykh galima kritikuoti ¢l konceptualaus neapi#tumo.

Kultaros mokykla yra pavojinga tuo, kad ji bandtkinti, jog pokyiai néra hitini
(Mintzberg, H.; Ahistrand, B.; Lampel J., 2001, 220). Jos atstovai pasisako uz pastayum
valdyme, uz stahil judéjima uzsibéztu kursu. PakZdama tradicij svarla, apibudindama
pokygius kaip labai sugtingus, kultiros mokykla tam tikru #idu silygoja ramylés hikle. Kitas Sios
mokyklos trukumas yra tas, kad ji prilygina stramggoranasur prie organizacijos unikalumo.
ISsiskirti IS kit yra gerai, téiau kada skirtumai tampa tikslu ir siekiais, tali gaivesti prie to, kad
organizacija gali realiai rieertinti savo galimyhj ir manyti, jog ji labai daug gali. Diskusijapie
kultara problema iS dalies yra tame, kad jie per dayygsdai aiSkina dabgrtnors reikty uzduoti
nemazai klausimpir apie ateit

ISorés aplinkos mokyklaSi mokykla padeda subalansuoti bensinvokimy apie strategijos
formavima, manydama jog kartu su valdymu ir organizacijaésaplinka yra tr&a pagrindi
strateginio procesoéga. Si mokykla teigia, jog valdymas ir organizacdjeklauso nuo iSas
aplinkos. Jei IS eik apzvelgti visas mokyklas galima pastebjog pagrindinio stratego vaidmuo
palaipsniui ma&a. Visose mokyklose viskam vadovauja strategasvBidu ar tai individas, ar
kolektyvas, ar jis strategijosikmo procese akcentuoja bendradarbiaviar konflikta. Sioje

mokykloje ,vadovavimas" strategijai pereina i§@aplinkai.

12 lentet

Pagrindinés aplinkos mokyklos prielaidos

1 Prielaida Aplinka, pasireiSkianti kaip bendro poho jéegu rinkinys, yra svarbiausias organizagsnstrategijoq
karimo proceso elementas

2 Prielaida Organizacija turi arba ade&iaareaguotii tas ggas, arba jai teks ,palikti scgh

3 Prielaida | Tokiu badu vadovyl nagrirejama kaip pasyvus strateginio proceso elementaszglmiotis — iSorinj
jégu identifikavimas ir ipinimasis organizacijos adaptacija

4 Prielaida | Organizacijos susirenka ypatingose ekologinio tipgose. Ten jos pasilieka iki tol, kol jesursai
neiSsenka arba aplinkos prieSiSkumas ne tampaigilisd Po to, organizacijos baigia savo gyvayvim

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sMtdnd B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 238.
Si mokykla kalba daug apie i&sraplink. Pastaroji traktuojama kaip tam tikneapibéZty

L50riniy” jégu rinkinys — faktiSkai viso to kasé¢ra organizacija. Aplinkos mokykla iSsivgst taip
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vadinamosios ,situacinifaktoriy teorijos”, aprasanos sirysius tarp konkré&y aplinkos pokyiuy ir

tam tiknp organizacijos bruag pavyzdziui, kuo stabilesne iSo¢iraplinka, tuo formalesnbus
vidiné strukiira. Siek tiek ¢liau Sios igjos buvo perteiktos] strategijos f&rimo proces

(Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001,287).Aplinkos mokyklos pagrindés prielaidos
pateiktos 12 lentéje.

Tikriausiai pats didziausias teorijosikumas yra tas, kad jos iSskirti faktoriai, iSmatasi
yra gana abstraks, o strategg reikia kurti naudojant konkdgas pozicijas.

Gana daug abejaniiSSaukia Sios mokyklos atstpystrateginio pasirinkimo* traktuét Ju
teiginiai, kad organizacijos visiSkai neturi stgiteo pasirinkimo ir turi reikalu su ,aplinkos
imperatyvu®, verti kritikos dl keliu priezasiy. Visy pirma kyla klausimas aimanoma, kad dvi
organizacijos, &mingai veikiatios toje péioje aplinkoje, laikytisi dviey visiSkai skirting
strategiji? Geri strategai siekigigilinti { detales, kas yraidinga geriem tyrigtojam. Sia sfer nuo
Kity valdymo srtiy iSskiria — tai @mesys strateginio pasirinkimo problemai: kur irgkpirasti, arba
kaip susikurti pasirinkim jei jo nepavyksta rasti, czNau — kaip pasinaudoti pasirinkimo galimybe
(Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, P40). Taigi, strateginiam valdymui reikia
diskusip apie strateginpasirinkiny tiek pat kiek ir populiacijos ekologijoje reikias#tusiju apie jos

egzistavim.

1.3 MiSrioji teorija

Konfiguracijos mokykla. Konfiguracijos mokykla skiriasi nuo kit moksliniy-praktiniy
teoriju, tuo, kad ji pasirengusi bendram susitaikymuiysiama konkrat visy strategini idéju
apjungimo Ida.

Konfiguracija ir transformacija, atspindi du pagtimius Sios mokyklos aspektus: stabilios
organizacijos ir iSais konteksto strukitas ji nagrigja kaip konfiguracijas, o strategijos formavimo
procesas — kaip transformac{Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001 250).

Kai kuriuo atzvilgiu pagrindiniai Sios mokyklos ¢gniai yra tarsi apjungti iS kit mokykhy
prielaidy, tatiau kiekvienas iSy nagrirejamas tik tam tikram grieZtai nustatytame kontekBtgent
visy prielaidy apjungimas ir iSskiria imokykla i$ kity. Sios mokyklos prielaidos pateiktos 13
lentekje.

Kada organizacija pasiekia stabilbiserny, strategijos #rimas pavirstai pasiruoSim
»suoliui“ IS vienos lisenos i kita. Kitaip sakant po konfiguracijos neiSvengiamai asek
transformacija. Tuo metu kai strategijosrikno proceso tikslas yra organizacijos veiklos wtyey
pakeitimas, pasirodziusios strategijos yra skirsbabilizuoti organizacijos jugima pasirinkta
kryptimi. Konfiguracijos mokykla kaip tik ir apraSsalyginai eiliSka strategijos realizavim

27



stabiliuose bsenose, kurios yra sutrikdomos atsitiktinais ir grédamai dramatiSkais Suoliais
naujas kasenas (Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel J.,20® 250).

13 lentet

Pagrindinés konfiguracijos mokyklos prielaidos

1 Prielaida Didzija laiko dal organizacija gali iti apraSyta kaip tam tikra stabili jos dakonfiguracija. Turima
omenyje, kad tam tikrlaikotarpi; ji jgauna aiSki strukfira, adekvaia konkretiam kontekstui, forrg,
savo ruoZztu taigygoja organizacijos elgsetir jos strategij rinkinj

2 Prielaida Tokie stabilumo periodai kartaigh nutraukiami kvantiniu Suoliukita konfiguracip

3 Prielaida | Stabilaus periodo ir pereinamojo transformacijazcpso kaita su laiku k&asii schematisk eiliSkuny

4 Prielaida | Pagrindinis strateginio valdymo tikslas susidaronganizacijos stabilumo palaikyme gana ilgaisdgik
tarpais, arba strateginpasikeitimy igyvendinimu. Tuo pdu metu atsiradus transformacijos poreikipi,
strateginis valdymas turi paspinti pegjimo procesu ir organizacijos gyvybiSkumo iSsaugoii

5 Prielaida Bl to strategijos &rimo procesas susivedaoncepcij; karima, arba formal planavin, sistematin
analiz arba vadovyés vizija, i kooperuogi mokyma arba konkurenti politika, i susikoncentravimi
individualy mokymasi, kolektyvire socializaciy, arba apsiriboja reakcijomjsaplinkos poveik Taiau
jos esmig salyga yra vykdom veiksmy savalaikiSkumas iryj adekvatumas kontekstui. Trumpifu
tariant, visos strategijkiirimo mokyklos yra savaime tam tikros konfiguracijos

6 Prielaida Rezultate gautos strategijgauna plan ir scheny, pozicijy arba gudryhj forma — tatiau wl gi
kiekvienai savo laikas ir atitinkama situacija

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Mintzberg H.,sitsnd B., Lampel J., Strateginokyklos, 2001, p. 253

Labiausiai arSiai konfiguracijos mokykl kritikavo ameriki€iy teoretikas Leksas
Donaldsonas. Jis pasigakad teoretiSko konfiguracijos pazio kenksmingumas yra tas, kad/ja
taip lengva suprasti ir naudotistyme.

Bet kurios organizacijos paveikslas yra ,daugyilkos spalvos atspalyj bet ne balta ir
juoda“ , papildo L. Donaldsonas. Kiekviena konfigeifa turi problem. Pavyzdziui, kompanijos
gali tureti padalinius suyvairiom struktirom, kurios realizuoja skirtingas strategijas (Mberg, H.;
Ahlstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 285).

Jis taip pat nemazai kritikos skykitam svarbiam Sios mokyklos elementui: kvantiniam
permaim Suoliui. L. Donaldsonas tvirtino kad pa#s, pagal kur organizacija yra arba statiSkoje
busenoje, arba greitai besikginti yra tuo p&iu metu empirig@ ir konceptuali klaida. Kada
organizacijos yra disbalansouki¢je ir strategijos n@ykdomos iki tol, kol jos nepasiekia
stabilesnes konfiguracijos, iS kart kyla klausimesp organizacijos apskritai sugetvgkdyti tokj
perjima? Kadangi veiksmp schema priklauso nuo to, kuriuo kampa npagriresi, Vvisi
apibendrinimai yra Siek tiek atsitiktiniai. Konfigatyvus apraSymas iS pat pradneiSvengiamai

numato iSkreipimus, t&au & paj galima pasakyti ir apie kiekvierieorija.
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2. IMONI U STRATEGIJOS FORMAVIMAS

2.1 Strategija Siuolaikinése organizacijose

Strategijos srities mokslas pasikkelieveik neatpastamai nuo jo atsiradimo ir vystymosi
pradzios. Visuotinai pripazintas faktas, kad vadawai griebtis strateginio gstymo siekiant
apsaugoti ir iSlaikyti konkurencinpranaSura. Sunku ir isivaizduoti Siuolaikifp verslo pokalb
kuriame nebty termino strategija Vadovai daznai vadovaujasi Microsoft strategifagsamires
irangos rinkoje, Coca Cola bendroves strategijaj#fmi McDonald's Zmomi valdymo strategija,
IBM marketingo strategija, avialimibendrovii Ryanair ir Easyjefejimo | rinkas strategijomis.
Toki ssra% galima lty dar ilgai tsti, ir jis darosi vis ilgesnis su kiekviena diena.

Toks daznas strategijos termino naudojimas leidmanyti, Sis terminas yra ne
dviprasmiskas ir jo esényra labai gerai suprantama.ciau taip rera, ir daug kas yra vadinama
strategija i$ ties turi mazai lg bendro su ja. Nors ir nesusaiojamai daug kant akademikai ir
konsultantai band pateikti paprast strategijos apibudinimjos kompleksiSkumas ir subtilumas
neleido prieit prie gero apibudinimo (BEAVER, Grana003, p 288). T@au yra bendri sutikimai
dél jos esmini dimensij;, element ir tiksly. Strategija yra organizacijos pozicionavimas sieki
igyti ilgalaiki konkurencim pranaSuny. Ji reikalauja kad vadovai ir savininkai pasirinkiuriuose
rinkose ir j1 segmentuos@more turéty veikti ir ko ji turi vengti. Produkt ir paslaug asortimento
pasirinkimas, bei iStekli paieSka irjsisavinimas siekiant uZztikrinti, kagmore dirbty efektyviali,
pelningai ir numatytose laikoémuose yra vieni svarbiausigeros strategijos komponant
Visuotinai zinoma, kad pagrindinis strategijos ldlss yra vers sukirimas akcininkams ir
savininkams sukuriant vervartotojui. (BEAVER, Graham, 2003, p 288)

Efektyvios strategijos sukimas yra suétingas uzdavinys. Jis reikalauja tiek anaiztiek ir
sintezs, todl yra analitinis ir krybinis procesas. Ta&u strategija juda nuo statiSko
konkurencingumo poziajj supratimo prie nayj prielaidy ir savoky, kur inovacijos yra veiklos
centre nuo kut priklauso ateities pelno srautai (BEAVER, Grah2@03, p289). NovatoriSkumas
Siuo metu yra esminis konkurencijos instrumentsskiriantis skmingai besivystatias imones i$
biurokratiSky ir ne lanksiy. SiuolaikiSkosimores pripafsta, kad strategija ir organizacija sukuria
neatskiriama dvilypum Organizacijos telhraukia imones strukira, tafiau be jos dar yra
itraukiami grySiai su sistemomis, procesais ir organizacijogbapimais. Si isamesnea\ska
leidzia suvienodinti organizacijos ir strategijasksne. Daugumajmoniy dar rera pasiruosusios
tokiam zingsniui, t&au nuomoR, jog organizacija ir strategija turiuib laikoma kaip vienas
vienetas sulaukia vis didesnio pripazinimo. Literage galima rasti naujir itikinamy duomem
apie tai, kad daugumanmoniy, kurios siekia novatoriSkumo ir inovaainproces susiduria su
isisertjusiais isitikinimais apie tai kas yra strategija ir kaiptyiri bati formuluojama (BEAVER,
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Graham, 2002, 178). Takiveiksniy visuma, kaip dazni technologiniai pakgi, padicjusi
tarptautie konkurencija ir efektyvios veiklos siekis ¥& daugumamoniy svarstyti apie naujus
organizavimosi tidus. Tokie pokyiai organizacijoje daznai padavo pasiekti toki tiksly kaip
didesnis organizacijos lankstumas irybiSkumas, to pa&oje strategijos procesasidavo labiau
priderintas prie vadayir vadybininky reikalavimy. Strategavimas ir organizavimas, geriau atspindi
ta nenutfikstamy proceg negu mechaniski ir statiSki daiktavardziai dazmaimi korporaciniame
planavime ir strateginiame valdyme. Naujosonés eksperimentuoja su skirtingais pois i tai
kas yra strategija ir kaip geriausiaitty ja taikyti. Bandoma surasti naujpoziariy i tai, kokie
klausimai turi sulaukt didZiausio valdymo orgatemesio ir kaip turi bti nustatomi organizacijos
prioritetai bei pasirenkami jos istekliai.ySklausim; visuma tampa pagrindiniu dalyku siekiant
efektyvaus strateginio valdymo (ANDERSON, AlistRir, ATKINS Martin H, 2001, p.315).

2.2 Veiksniais paremta strategija

Pastaruoju metu konkurencija rinkose yra didesmn&ada nors buvo. Mes jau senaidaum
globalizacijos ir dereguliavimo efektus. Internétghnologiji pazanga tik sustiprino Siuos efektus,
taipogi prisideda ir auganti picjo galia. Ne tik gyvavimo ciklai tampa trumpesngtlir panasu jog
verslo aplinka tampa vis maziau aiskiai suprantapabendrinus viska, dabartinis verslo pasaulis
yra daug labiau turbulentinis.

Kai kuriy specialist atsakasj tokius pokyius buvo koncentruotis ties marza ir pelno
rezultatu. Galima teigti, kad tai iS dalies ytakota nesubalansuoto akcininkoro gauti trumpo
laikotarpio rezultatus uzuot ilgalaikio vést sukirimo. Nepaisant tikrosios priezasties, dauguma
verslo lydery beveik prarado, o gal niekada ir néjarsuvokimo apie organirverslo augim.

Kitas populiarus atsakas yrailsimas kreiptisi strategijos konsultantus. Tai pakankamai
svarus atsakas tam tikromis aplinkgiis, ta&fiau daugumai versltai gali tuéti netgi neigiamos
itakos. Gali lti pasiilyta tokia strategija, kuri nepripgsta jaigyvendinadiy Zzmoniy motyvacijos
ir apribojimus. Ji papré&gusiai gali lati ignoruojama ir pakenkti vadovybivaizdziui.

Trecias populiarus atsakas yra stengtis kopijuoti mesh egzistuojatia praktika® . Tai
gali bati etalonai, kokybs modeliai, kurie numato kuria linkme turi vystytiBtiau yra bent dvi
problemos susijusios su ,geriausios praktikos* rdetoVisy pirma jis turi mazai naudos rinkos
lyderiams, tik tiems kurie nori prisivyti juos. Amt jis visiSkai ne teisingai 8o stengtis gerinti
visas sritis. Strategija savo ruoztu reikalauja t#ros diskriminacijos, ji reikalauja pasirinkts i
daugumos svarbiaspeki tik kelet, kurie veda prie pranaSumo(DALE, M. W. p.134).

Idéja, kad verslas turi pakankamai iSteklar didel vadovavimo patiitkuris gali siekti vig

imanomy sriciy gerinimo laikantis laiko termipir pakankamai nasSiai.
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Strategijos prigimtis. Norint suprasti kas yra tikslo varoma strategijikdty apibgzti
paties ,veiksnio“ versle avoka, kuri gali kuri gali tuéti viena iS sekatiy reikSmiy (HUSSEY,
David. 2001, p.205):

. Problema — tai labiausiai tinkamas ,kandidatas” kuris daiicti jvairiausiy

formy, kaip pavyzdziui, prarastas klientas, naujo koektw atsiradimas, naujistatymy

nasta ir t.t.
o Galimybeé —tai gali kiti, pavyzdZiui, greitai augantis segmentas ir t.t.
o Nezinomyheé — dviejuy konkurent; susijungimas arba konkurento perpirkimas,

gali labaijvairiai paveikti vers.

o Polemika — tarkim du auksSti vadovai nesutarial dkazko pakankamai
svarbaus, to priezastis gatiitb skirtinga patirtis, arba net stiprus asmenimasutarimai.
Kas tai bebty, tai jau yra svarbi problema.

Toks esmini veiksniy supratimas leidzia gana paprastai ir iSsamiaiatystkas gali ar jau
vyksta versle ar verslo aplinkoje. Tai leidZia:

o Lengviau susidoroti su kompleksiSkumu, pilnos infacijos trukumu ir
nezinomybe — éra hitina proceso pradZioje suprasti visas problematgenka jas tik
atpazinti.

o Daryti labiau tikslesni situacijos monitoripg- strategijoje vieni svarbiausi
aspeki; kyla is labai silpg signat.

o Tinkamai vykdyti politikh — strategijos formavimas didga dalimi yra
politinis procesas. Tai liga asmenines darbotvarkes, mentalinius modeliuslangiosios
grupes preferencijas ir apribojimus. Diskriminaainpasirinkimy rezultatai gali skirtingai
paveikti vadovus iry galia, statug ir atpilda. Bandymas formuoti strategijsterilioje
aplinkoje stengiantis iSvengti to yra pasmerktasjibhui.

Svarbu Zinoti ir suprasti pastrategijos procasir kai kuriuos praktiniugrankius, kurie
pactty atpazinti esminius klausimusiitha atpazinti ir suskirstyti problemas pagal ptetus, kad
patys svarbiausi dalykai susilaykinkamo @mesio, Ity aiSkiai apibézti ir jiems kity sukurtas
tinkamas atsakas. Tai veiksniais paremtas stragedgrmavimas kuris pavaizduotas ketvirtame
paveiksle.

Formavimosi procesasKetvirtame paveiksle matome formabproceg kairéje diagramos
pusje. Pirmiausiai viskas prasideda nuo tamuiktrateginio planavimo direktyy kurios nustato
ribas kiekvienam organizacijos verslo vienetuipdgi laiko tvarkaragtir minimalias reikSmes
kuriomis turi disponuoti kiekvienas verslo vienetdgormacijos rinkimas ir analézbana jvairiy
formy, tafiau dazniausiai tai situacijos apzvalg&uria jeina finansigs veiklos per atitinkam
periody jvertinimas ir trijp pagrindini; lygmen; analiz, tai yra pramoés Saka, uzimamos rinkos ir
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pats verslas iS esm Analizs technika gali @iti iSmokstama iS knyg ar seminay. 1S analizs

iISeina pasirinkimai ir taip procesas vyksta toliau.

Strateginio planavimo nurodymai

Informacijos rinkimas ir
analiz

Problemos atpaZinimas
Varianty generavimas

_ l o Problemos suformulavima
Varianto pasirinkimas l

\k

Strategini, veiksmy planas Problemos sprendimas
"

\

Strategijos apZvalga

oY

Veiksmai
Biudzetas l

Strategijosgyvendinimas

Saltinis: Dale, M. W. Issue-driven strategy forroati2002, p.134
4 pav. Veiksniais paremta strategija

Tikrovéje strategijos formavimas yra kur kas &trsgesnis. Jis pagristas analize ir intuicija.
Tai politinis procesas kurio negalima paprastdiagsyti iki linijinio proceso.

Problemos atpazinimas.Problemos atpaZinimas padeda suprasti su kokiaigusuais
susiduria verslas. Tam tikigadZiai yra reikalingi norint tinkamai pasirinkti diis metod.
Problemos atpazinimas yra ne tik ,smegeturmo” pratybos. PrieSingai, tai strateégoiagnoz
kurios paskirtis yra surasti ne akivaizdzius dal/ku

Finansiniai
Verslo Sak

T Veiksniai
Problemos

Galimyhes
Nezinomyle

___—"" {__Polemika

Rinka
Versla:

Saltinis: Dale, M. W. Issue-driven strategy forroati2002, p.136
5 pav. Problemos atpazinimas
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Yra pripazinta, jog diagneézyra viena iS problemini strateginio sprendimo dali(DALE,
M. W, 2002, p.135), tad bendrojo pohbdzio problemos atpazinimas gali duoti labiausiaitredia
diagnoz, kuri neneSa iS anksto suformuoto sprendimo. Kitakveju, pavyzdziui, jei diagnoze
buty atliekama IT specialisto, labiausiai dikna kity laukti IT sprendimo. Jeigu, pavyzdZiui,
diagnoz yra atliekama pagal geriausios praktikos mpdalris gali ne atitikti verslo konteksto,
tikétina sulaukti ne tinkamo sprendimo kuris&alnetgi pakenkti verslui.

Problemos suformulavimas. Sios veiklos rezultatasiha neiSvengiamai ilgasara3as,
daznai per ilgas, kad viska galimati iSspesti. Paprastai reikia imtis veiksmsiekiant sumazinti
ta sara% iki paCiy svarbiausi klausimy, su kuriuo galima ity normaliai dirbti (DALE, M. W,
2002, p.137). Problemos suformulavimo veiklos reab yra graSas svarhi strateging klausimy
ir tiksliy ju apibadinimy.

Ivairus veiksmai reikalingi norint praeit problemesformulavimo proces iskaitant ir

paprasi test skirta atskirti strateginius klausimus nuo maziau swvgrikuris pavaizduotas 6

paveiksle.
[vykio tikimybé
Mazai Galimas Tikétinas
tik étina ivykis jivykis
o1 o W,
Didelé
o tikimybé <«
X
()
>
(@)
8 Vidutiné ™
< tikimybe
ﬁ ~
Maza .
tikimyb é

Saltinis: Dale, M. W. Issue-driven strategy forroati2002, p.137
6 Pav. Veiksnio svarbogvertinimas

Visus veiksnius yra tikslinga patikslint pagal krijus nurodytus 6 pav., kadangi gauti
rezultatai leisi suprasti kokie potencialus efektai gregraores veiklai. Taip pat naudinga
iSsiaiskinti tokiy jvykiu tikimybe. VisiSkai tiketina, kad kai kum jvykiy tikimybé gali bati 100%
kadangi jie jau yravyke, pavyzdziui, svarbaus kontakto praradimo. Netgiv@aariy raSiu veiksniy
grupavimo pagal pateiktschem, yra tiketina kad graSas iSliks per ilgas, kad su juo dal
susidorot vadybininkaiCia ir ateina laikas diskriminaciniams pasirinkimanesne yra t, kad
visada reiks rinktis iS kely svarbiy dalyky tik viema. Sgra% reikia sutrumpinti, norint islaikyt ji
valdymo galimyhbi ribose.
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Pagal 6 pav. galima matyti, kachoréj svarbiausia atsirinkti tokius veiksnius, kurieitu
didele ivykio tikimybe ir yra tikétina, jog jie tués didel poveilf imores veiklai. Tokio metodo
pagalba organizacija gali atskirt tikrai strategiisvarbos klausimus nuo paprasitinos darh.

Problemos atpazinimas ir suformulavimgalina vadovus pakilti virs kasdieninklausimy
detalios anali&s, taip sutaupomas laikagldo, kad atkrenta bereikalingas svarstymas kokios
rinkos, koks gamybos metodas, kokslgrinys ity sskmingos strategijos pagrindas.

Kai Sis grasas yra sumazintas iki tokio lygio, kad su jutinga baty dirbti, vadovai turi
apibadinti  kiekviera probleny gan detaliai ir kruop$ai pasirinkdami Zodzius. Tai bene
suckttingiausia Sio proceso dalis. Kai problengeatsunkiai suvokiamas terminas galimi keli jos
interpretavimo variantai. Jei yra bandoma pasitigtiarspektyvomis ir suvokimu, pateikt\®ka
kuri pactty prieiti bendro susitarimo, daroma diélgdazanga link ,Svaraus gstymo” ir komandos
pastiméjimo i prieki. Apibréziant kas yra problema svarbu yra tiksliai suforthlausim, esminis
Sio klausimo aspektas yra tinkamai aptarti ir piridiendro susitarimo & to, su kokiomis
problemomis yra susidusi organizacija.

Problemos sprendimas. Sio proceso tikslas yra surasti tinkanatsaly i esminius,
strateginius klausimus. Kai kuriais atvejais Sigudimai gali bti gana akivaizds, bet tik tuo atveju
jei problemos suformulavimo mechanizmas yra gedesntas. Kitais atvejais séiihgi sprendimai
yra labai tiktini. Bet kuriuo atveju Siame etape tinkami spremali tuety tapti aisSkiais. Problemos
atpazinimas numato sekans zingsnius (BEAVER, Graham. 2002, p.179):

. Esamy jrodymy rinkimas;

o Problemogvertinimas ir tinkamo jos sprendimo paieska;
o Sprendimagyvendinimo laiko parinkimas;
. Sprendimo finansinigsertinimas ir galing padariny versluijvertinimas.

Kai kuriais atvejais sprendimaitba labai paprasti ir turi b jgyvendinami nieko
nelaukiant. Bet kuriuo atveju rezultatas tuiititstrateginy veiksmy planas kuris pady atsakytii
kiekvierq strategim klausimy kurie yra gyvybiskai svails tolesnei organizacijos veiklai¢i8ninga
Siy veiksnii stkminga kombinacijaigalina organizacij veikti su Zemais operaciniais kastais,
tinkamai restrukirizavus, kas savo ruoztu veda prie didgdelno gizos.

Problemos valdymo koncepcija nesenai ptadtaikyti versle, konkrgai strategijos
formavimo procese. Tau |i gali biti efektyviai taikoma bet kur, kur yra sutinkami
kompleksiskumas, nezinomgbar didet pasirinkimy jvairove. Problemos valdymo klausimas yra
labai svarbus strategijos elementas. Skirtumai atii dél skirtingy analizs tiksk, vertinimo
kriteriju, arba zmonj jtraukty i § proces.
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Strategijos apzvalga.Sis procesas dazniausiai veda prie strategijosadgds;, kurio metu
yra svarstomijvairas pasiilyti argumentai ir variantai. Apzvadggali daryti direktony taryba, verslo
savininkas, auksto rango vadovas, viskas priklawsoverslo dydzio ir vadavpatirties. Ne svarbu
kas €di prie ,apvalo stalo” pavojai iSlieka tie patys.

Dazniausiaij proceg yra jtraukiami aukStesni vadovai ir yra nagjama daugyd
darbotvarki.. Galima ity Siek tiek ironizuojant sakyti, kad paprastai tando taip:

. Verslo padalini vadovai siekia papildom léSy ir teikia pasilymus cl
ateities biudzeto paskirstym

. Aukstesnieji vadovai bando suaziti, kad yra laikomasi direktyy rizika
iSmatuota ir nauji idkiai yra mesti.

. Kiekvienas svarsto padymus per savo preferengiprizim.

. Tokiu atveju reikalinga rimta diskusija&ldo ar pateikti pasilymai prisickty

prie geros strategijosikmo ir ar tai padty pasiekti laukiam rezultat;.

Yra keletas aspekti kuriuos reikty atkreipti ¢mesg. Visu pirma, pravart tiksliai
iSsiaiskinti ir zinoti kokie yra strategijos apzgak tikslai ir protokolai. Jei jie yra aiSkus, apiga
bus produktyvesn

Antra, ir svarbiausia, reikalingaageika tarp Zzmoni, kurie dalyvavo strategijos formavime
ir Zmoniy, kurie dalyvauja strategijos apzvalgoje. Ypatintgi yra svarbu kada yra sudaromas
pagrindiniy strategini klausim; saraSas. Tai tas taSkas kuriame problemos yra @tpazos ir yra
ruoSiamas pokiry planas. Jei yra sutariamal @sminy strategini elemeni, tolesnis darbas gali
buti vykdomas sutatt prielaid; pagrindu. Daznai pasitaikanti problema strateggpsvalgose, tai
kai kuriy Zmoniy varzymasis é savo neégstamy problemy sprendimo bduy nors @l patiu
problemy dar rera sutarta. Taigi anksu mintta siveika tarp atskir specialisi dalyvaujaiuy
strategijos formavime ir jos apzvalgoje galtimaudingas tradiciis praktikos papildymas.

Strateginis planas ir biudzetasLabai svarbu zinoti apie potencilizika, kuri gali Kilti iS
strateginio plano ir biudZetoaweikos. BiudzZetas téty bati pirmy mety detali pelno, kasgt ir
piniginiy sraut, strateginio plano interpretacija. Realjitai reisSkia, kad bus daromi spaudimai su
tikslu pasiekti tam tikrus sk&us numatytus biudzete ir kiekviena organizacija savo specifin
stiliy. Labiausiai reikia vengti tokios situacijos, kasigaudimas pasiekti pinju met; skatius
padaro pries tai priimtstrategig visiSkai nereikSminga.

Neteisinga bty sakyti, kad toks spaudimas yra blogas reiSkinyggiali svarbu pazysti,
kad lutina numatyti galimas paseks strategijai, jei, pavyzdziui, biudzetas yra mamias, arba
kaip paveiks biudzetstrategijogsigakjimas.
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Jei biudzZeto ir strategijosyweika rera rimtai svarstoma niekas tokios strategijos riesri
rimtai. Strateginis planas bus dar vienasiiftualiniy dokumend kurie yra uzpildomi, bet niekada

netampa veiklos vadovu.

2.3 Kritiniai strategijos sékmés veiksniai

Yra jvairiy mokslininky nuomoni apie tai kokie gi veiksniai labiausiai veikia $&gijos
sekmingumy. T&liau apibendrinus vigkgalima iSskirti penkias pagrindines veiksmgrupes kurie
gali smarkiai paveikti strategijos rezultatyvainsie veiksniai yra sekantys (HUSSEY, David, 2001,
p.205):

o Analizé;

o Kirybinis strateginis mstymas;

o Strateginis sprendimo procesas;

. Igyvendinimas;

o Vadovaujagio personalo sugébmai.

Nors ir niekur ira apraSyta kiek pastang déemesio reikiaidét | kiekviery IS Sity element,
visgi egzistuoja tam tikri paprasti principai ir auorganizacijos specifikos priklausantys
sprendimai. Neteisingai juos interpretavus iSkyil@elts pavojus strategijosékmei. Egzistuoja ir
iISoriniai veiksniai, kurie éra itrauktii § mode] ir kurie gali sukliudyti strategijai ir net sunéiki
versh. Yra pastebima tendencija, kada vadovai kaltindutiSorinius veiksnius & neskmes ir
prisiima sau nepelnytus laurus, kada tokie veikdaimpa netiktos £kmés priezastimi (Bouman).
Visgi galima teigti, kad daug daugiau yra vadogalioje negu uz jos rip Taip pat teigimu
strategini negkmiy priezastys slypi vieno iS aukdu iSvardini penkiy veiksniy netinkamo
interpretavimo ifvertinimo.

Analizeé ir kirybinis strateginis mastymas.Analizé ir kiirybinis strateginis mstymas yra

glaudziai susy veiksniai. Paveikslas nr.7 pavaizduoja #iksni saveika.

Kirybinio mastymo kokylé
Gera Bloga

Bloga

Analizés atlikimo kokyle

Gera

Saltinis: HUSSEY, David. Creative strategic thirkiand the analytical process: critical factorssioategic
success. 2001, p.202

7 pav. Analiz ir k airybiSkumas
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Kada abu yra atlikti gerai yra dilis Sansas, kad gauta strategija bus jséayir novatoriska.
Gera analiz su blogu krybiniu mastymu gali duoti pagsta strategij, kuri bus daugiau
kopijuojartio pohidZio. Kopijavimo strategijos yra normalus reiSkirdeugumoje kompanijj bet
siekiant ilgalaiks skmés yra ltinas kirybiSkas podiris platiai apimantis strategij

Karybinio poziirio ir blogos analizgs derinys taip pat sumazinaksés galimybes. Tie,
kurie formuluoja strategijas galiab labai jZvalgas ir tai padty jiems iSvengti daugumos paugj
bet visgi yra didesngalimybk: kad jie neiSvengsyj Svarbu pal#zti, kad rera aiSkios nuomais ¢l
to, ar originalios idjos ir jZvalgumas eina prieS ar po analsnveiklos. Kirybinis mastymas gali
eiti prieS detal darka, bet jis gali taip paté&kmingai uzimti vieta ir po situacijos analg, kada
galimykeé gali bati aiSkiai matoma iS gautrezultat.

Nei vienas i$ $i veiksniy néra vienkartiniai. PavyzdZziui, situacijos analigali stimuliuoti
karybiSkumy ir tai gali privesti prie detalests analizs poreikio. Kirybinis mystymas gali bti
reikalingas strategijai pereinanigyvendinimo stadj, tatiau tuo pdiu metu gali atsirasti anatig
poreikisigyvendinimo problemoms nustatyti. Galima teigtigl keia labiau tikslinga vertint Siuos du
veiksnius, kaip viem nedalom jungini, negu kaip skirtingas veiklas (HUSSEY, David.2001,
p.203.).

Strateginis mstymas tai menas kurio es8myra aiSkiai suvokti konkkgos situacijos
elementus ir maksimaliai iSnaudoti Zmogaus smeggalia restruktirizuojant tuos elementus
palankiausi badu (HUSSEY, David.2001, p.203). Tikro pasauMykiai ir fenomenai ne visada
atitinka linijinio modelio strulira. Taigi tai reiSkia, kad detalus situacijos nagimas ir
skaidymas komponentus iry restrukiirizavimasj naup derin neatitinka ,,Zzingsnis po zingsnio*
analizs metodologijos. Tamanoma tik naudojant ne liniimastymoiranki — Zmogaus smegenis.
Tikrasis strateginis pstymas yra aiSkiai susietas su tradiciniais mechansisteny poZiiriu
pagristu linijiniu mystymu. Bet jis taip pat yra susietas su poai kuriame viskas yra pagta
intuicija, iSvad; gavimy be tikrojo skaidymo ir analis.

Analitin és dalies atlikimas. Yra daugyle dalyky kurie gali pakrypti neteisinga linkme
analitiniame procese. Pagrindiniaiyjra (HUSSEY, David.2001, p.204).:

o Asmeniniai veiksniai analitiniame procese.

o0 Nesugebjimas teisingai atlikti analiz

o Problemos su priemonemis ir technikomis.

o Neteisingasijrankiy ir technilky panaudojimas, arba klaidingnetod;

naudojimas.
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Asmeniniai veiksniai. MazZai kada analiz iSvengia asmenini veiksniy ir nusistatym
itakos, todl galima sakyti kad anaks procesas yra pakankamai objektyvus. Priezasith gime,
kad Zmogus atsakingas uz analiari nuspest ka konkreiai reikia analizuoti ir kokia informacija
yra reikalinga. Asmeninis nusiteikimasigitikinimai reiskia, kad kas nors ne bus traktucgakaip
svarbi informacija ir kas nors ne busauktai proceg. DaZniausia tie kurie vykdo anajiz
nenutuokia, kad jie turi problam David Hussey (2001) savo darbuose uzsimina guiek&ios
Zemes” sindromy. Tai savotiSkas supratimo apribojimas, kitais zadzvadovai daznai suvokia
situacija savaip, 0 ne taip kokia ji yra iS tikr. Pavyzdziui, viduramziais zmés tikéjo kad
pasaulis yra plok3as ir atitinkamai jie suliké¢ tam tikras taktikas kurios atitiko tpkpasaulio
suvokinmy. Vienas iS pavyzdaiyra vyravusi nuomaf) kad negalima plaukti arti krasto, nes galima
nukristi. Realyb kuria mes zinome yra kitokia ir tokia strategija mumsodd ne logiska.
Technikos daznai paildi tam tikn jsitikinimu buvima kurie ,paraliuoja®“ organizacija, nors fikra
paskirtis turi laiti mastymo iSlaisvinimas (Hussey, 1999).

Jégos, kurios nulemia pasirinkianka analizuoti gali paveikti ir bet kuriiSvad; teising
vertinima. Niekas negali visiSkai atsisakyti bicheivioristinpoveikio, kuris veikia analitinio
proceso suvokim Bet zZinojimas, kad kaZzkas galiatb ignoruojama ir teisingas techmik
naudojimas gali pad vadovui ,apSviest* tam tikrus problemos aspekftai gali hiti pirmieji
zingsniai link trumparegiSkumo panaikinimo.

Nesugeléjimas teisingai atlikti analize.Nesugebjimas teisingai atlikti analizgali bati dél
keliy priezasiy, tai gali luti asmeniniai veiksniai, tai galioi ir tam tikry situacip ir metodologij
ignoravimas. To prieZastis galitbir aukStesni vadow kompetencija ir sugepmai.

Dazna problema yra kai kurstrateginio proceso dalatictliojimas, tocl nei analitiniai nei
kurybiniai elementai negali padengti wisspekii kurie turi sulaukti atitinkamo énesio tinkamu
laiku. (HUSSEY, David.2001, p.206.) mini, kad daongukompanij netraukia kai kurias esmines
sritis | strategijos proces kuris turi luti detalus ir kompleksiSkas. Tarp savo tyimezultat
Hussey (1999) mini tokias vadowgklaidas, kaip iSanksts analizs ¢l jgyvendinam pokyiu
efekto organizacijai. Daug vadgwertina strategijos tikslkaip konkreia uzduoti ir ne susigsto
kad tikrasis strategijos tikslas yra efektyvi orgamcija. Kai kuriais atvejais nesuggimas tinkamai
prackti analize yra esminnetinkamos strategijogyvendinimo priezastis, kas savo ruoZtu veda

prie visiSko strategijos zlugimo.
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Problemos su priemoimis ir technikomis. [rankiai ir technikos galiidi labai naudingi
jei yra kruopsiai parenkami pagal situagijr teisingai panaudojami. Jie taip pat gali kelppavop
kada yra pritaikomi netinkamai. Tikrpavop kelia bandos jausmas, kada aklai taikomasg kit
metodikos kopijavimas vietoj atsargaus tinkgpniemoni; parinkimo pagal aplinkybes.

Technika tai gali tti analizs metodas kuris reikalauja tam tikros informacpos tai kai
jis gali biti panaudojamas. Tokio metodo pagalba galima gaarslo situacijos vaizdis kitokiy
perspektyy, taigi taikoma technika gali pakeist suvokimo sb®augumoje atveju yra naudinga
pritaikyti daugiau nei vientechnily, kadangi jos gali parodyvairius situacijos aspektus. Svarbu
suprast kad technika ar metodai neékeisituacijos, o tik parodoajiS kitokios perspektyvos.
Zmogaus akis nepastebi smulkiu dajetetiau jos vistiek egzistuoja. Tik pagalbipriemore kaip
mikroskopas gali padaryt jas matomas zmogaus akaii.ir yra visa technikos esmji pactta
pastebti tuos dalykus kuriuos mes paprastai galim nepgnfeitUSSEY, David, 2001, p.205).

Priemor¢ ar metodologija galiiti proces ir sistemy derinys. Kompleksiés priemoiés gali
pakeisti organizacij naudinga linkme, taau svarbu netaikytiyj per daug tuo @au metu. Geras
pavyzdys yra kokyks valdymas, kuris reikalauja @itb visos organizacijos atsidavimo ir gali
palikti Zyme organizacijai jei yra ngdaningas. Dauguma technijlgali biti naudojamos nedideliais
kiekiais ir ju galima greitai atsisakyti jei jos neduoda narimezultat. Dauguma priemoni
pareikalauja dideli pastang ir jas negalima lengvai pritaikyti ar atmesti.

Yra maziausiai trys veiksniai kurie gali padarytriggmones ar technikos naudofim
probleminiu, ir du veiksniai kurie lemia visgkegkme (HUSSEY, David, 2001, p.206):

o Siuolaikireje visuomengje yra labai vertinamas laikas, i$ vadotikimasi greiiy
rezultaty ir jie nuolat patyria spaudigndél ,greito sprendimo” suradimo. Naujos technikosigal
atrodyti kaip sprendimas ir yra primamos kaip tski Tinkamas poiiris { analitin situacijos
sprendim yra ignoruojamas ir tikimasi, kad novatoriSkasipog viska iSSpks.

o Priemorgs ir technikos yra daznai pervertinamos. Kai kiinasultantai gali pekdai
akcentuoti y metod; privalumus. Akademikai ir konsultantaiilntys naujus metodus gali sukurti
apgauling ispadi apie metodus, pristaidami juos straipsniuose ir knygose.

o Tie, kuriems tiksta vaizduats, gali imituoti konkurentus. Tau priemog ar
technika kuri atitinka vienos organizacijos sity@cir kultira gali visiSkai neatitikti kitos
organizacijos kuttros ir situacijos.

Siuos veiksnius sustiprina faktas, kad dauguma nizgeijy neadekvé&iai supranta
priemoni; ir technikos koncepgij arba detal metodologijos reikalavim Neadekvatus supratimas
gali taip pat privesti prie nusivylimo priemé@nis ar technikomis.

Supratimo stoka galithi sekartiy dviejy veiksni atsiradimo, d kuriy nusivylimas bus
beveik neiSvengiamas (HUSSEY, David, 2001, p.207):
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o Priemorés ir technikos reikalauja laik@yvendinimui. Jei kazkas buvo parinkta nes

tai yra madinga o neétlito, kad tai yra teisinga priemérar technika esant susiktiigsioms

aplinkybemis. Greito sprendimo astymas gali privesti prie nepasy likeiy dél priemorems

reikalingo laiko. Daznai @ nusivylimo priemony atsisakoma gré&iau nei ji gali atnest tinkam

rezultat, ir imamasi bandyti kitas priemones ir technikas.

o Daugunma priemoniy ir technilq turi biti padarytos naudojimui tik tam tikrose

situacijose. Jei vadovygmesupranta to, adaptavimas yrgmanomas.

Populiariausi priemoni; ir techniky saraSas kurias taikoékmingos ir maziau ékmingos

kompanijos yra pateiktas 14 Lerdjel . Paryskinti pavadinimaitpriemoniy kuriy néra kitos grugs

deSimtuke. Taigi galima matyti ne tik priemgmiiSiavima abiejose grugse pagal svad bet ir tas

priemones ir technikas kurias naudojareingos kompanijos ir kuginenaudoja maziawtlemingos

kompanijos.

Negalima sakyti, kad lentglgalima naudoti kaipé&mingo technikos pasirinkimo formul

PrieS pasirenkant vienckar kitokia priemorg svarbu atsakyii tokius klausimus kaip:

Ar priemore, technika atitinka esaniproblen?

Ar ji dera su organizacijos kuilta, stiliumi?

Ar jas supranta zmas, kurie jas naudoja?

Koki poveil4 organizacijai tus ju pritaikymas?
Kokie yra pasirinkto metodo konkretus privalumai?
Kokie trukumai?

Kas motyvuoja pasirinkti ji?

Ar organizacija gali ji pritaikyti?

14 Lentet
Populiariausios priemorgs ir technikos
Sckmingos kompanijos Maziau gkmingos kompanijos

Vartotojo pasitenkinimo iSmatavimasg Integravimosi grupés
Strateginis planavimas Scenarijy planavimas

Misija ir vertyb és Vartotojy iSlaikymas

Augimo strategijos Etaloninis vertinimas

Ciklo trukmés maZzinimas Portfelio analizé

Vartotojy segmentavimas Ciklo trukmés mazinimas

Darbo padalijimas tre¢iosioms Strateginis planavimas
Salims Vartotojy pasitenkinimo
Etaloninis vertinimas iSmatavimas

Vartotojy iSlaikymas

Saltinis: HUSSEY, David. Creative strategic thirkiand the analytical process: critical factors $vategic
success. 2001, p.208
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Netinkamy techniky ir priemoniy naudojimas. Tai daznesé blogos analigs priezastis
negu galima tiktis, ji taip pat glaudziai susijusi su neteisingypmatimu. Netinkamo priemaouiir
techniky naudojimo priezastys yra kelios. Daznai vadovéegia pareigas atliekatpai darba kaip
ir prie$ tai uzimamose pareigose. Vadovakijasi naujam vaidmeny tikétlto kad pasikei jo
pareig; pavadinimas. Taigi daug vadow specialisti nesistengia iSmokti koncepgijr metod; su
kuriais jie dirba. Nira labai lengva iSmokt apie visus juosiida yra literaliros apie populiariausius
metodus, taip pat galima pasinaugatriais seminarais ir konsultantais.

Siuolaikiniame pasaulyje yra mazai aiskumo ir d@agniavos tarp teoretikir praktiky.
Viso to paskoje labiausiai tiktina, kad vadovai pasirinks dgs, modelius ir technikas kurias jie
supranta, kurias jiems lengva panaudoti ir kurign&t ju verslo kontekst Ar pasirinkimas yra
geras gali parodyti tik versletlemé o ne loginiai ir filosofiniai iSvedziojimai (FANKIN, Peter
2001, p.213). Pagal Franklina (2001) tpkriemoni ir techniky kaip pavyzdziui Ansof dez
SSGG analig, Porterio konkurencinis modelis, ar BKG matricaugh@jimas yra neiSvengiamai
problematiskas. Jis pateikia SSGG techrikip pavyzd IS pirmo zvilgsnio stiptju ir silpnuju
pusiy, bei galimyby ir grésmiy paiesSka ir identifikavimas yra lengva uzduotis¢ida praktikoje tai
kas busirasSytaj keturis matricos langus priklauso nuo Zmpaptimizmo ar pesimizmo ir skirsis
priklausomai nuoy laiko suvokimo. Praktikoje taip pat galiith kad vienas elementas atsidurs
keliose languose tuo pia metu, kadangi priklausomai nuo ateities situggig gali duoti tiek
teigiamy, tiek ir neigiam poveik. Tai reiSkia kad SSGG negali duoti unikakezultat;. Gauti
rezultatai priklausys nuo Zmapikurie pildo matrig nusiteikimo, Zini, galios ir nuovokumoCia
tik vienas iS daugelio pavyzdgikaip strategiaés priemors ir technikos gali i#iti netinkamai
naudojamos, iki SioliSstrateginio valdymo sritys iSlieka probler&in

Igyvendinimas. Literatiroje daug kur keliamas strategijagyvendinimo klausimas, o
tiksliau jos igyvendinimo stokos nagmjimas. [domius rezultatus paréd (Renaissance
Worldwide/Business Intelligence, 1997) tyrimas, ikunagrirgjo 272 Anglijos kompanijas.
Rezultatai parodlkad tik tr&dalis kompaniy tikéjo, jog jie pasiek visy savo tiksl, 8% mane kad
nepasiek nei vieno IS savo tikg| 11% kad tik vien, 37% kad pasiekkelis tikslus. Buvo atlikti
jdomis pastefjimai, kad daugumosmoniu neskmeés priezastis slygo ankstyvose planavimo
etapuose.

Amerikie¢iy mokslininkas Hussey savo straipsnyje (1999) paté&ikturis igyvendinimo

barjerus:
o Strategijos kuras nesupranta jggvendinantys Zmones;
o Valdymo sistema yra sukurta daugiau operacineirkigitnei strateginei;
o Esminiai procesai yra nesusgu strategijos varomosiomiggpmis;
o Asmeniniai tikslai ir kompetencijos yra nesgsj strategijoggyvendinimu.
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David Hussey (1999) manymu keliasckme yra tik per tinkam poziirio naudojim. Yra
daugyle budy, kuriy déka vizija, strategija irigyvendinimas gali #itj sckmingi, ir dazniausiai
neskmingo strategijosgyvendinimo priezastis yra mazas tpkioziiriy naudojimo efektyvumas.

15 Lentet
Tiksly ir strategijos sarySis
Kompanijos kurios pasieke AiSkiai apibr éZti strateginiai tikslai ~ AiSkiai apibr éZtas kelias uzbgzty
tiksly pasiekimui
100% vig tiksly 97% 80%
Tik du i tiksk 89% 68%
Tik viena iS tiksly 96% 50%
Nei vieno tikslo 88% 37%

Saltinis: HUSSEY, David. Strategy implementationce more with feeling. 1999, p.187

Galima teigti kad valdymas yra per daug trivialitag) per daug organizagipklai seka
madas, ieSko greitir nesudtiny metod; viskam sutvarkyti ir Zlunga kada stebuklingas ptas
nesuveikia. David Hussey panaudoja ,greitos kawvostafora, ,uztenka tik atidarytipilti vandens
ir kava paruosta“ jokio darbo nereikia. Nesuggbas suprasti ir tinkamai pritaikytijrankius® ir

technikas kurios buvo pasirinktos yra Sio amzZiaagybos ,lyga“.
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3. LIETUVOS AERONAUTIKOS IMONI U STRATEGIJU FORMAVIMAS

Lietuvos aviacijos istorija didZja dalimi prasidjo nuo Rus okupacijos pradzios. Lietuvos
aviacijos klubai nuo seno naudoja tradiciniusyrugenmotorius ¢ktuvus Yak-18T, Yak-50, Yak-
52, Yak-55M ir labiau modernius Sukhojaus akrobasiniektuvus Su-26, Su-29 ir Su-31. Po
Lietuvos nepriklausomyds atgavimo atsirado nemazaioniy kurios pradjo specializuotis toki
léktuvy remonto darbuose, taip pat atsirado ir tendempeg&iauti Siais orlaiviais. Tokijvykiy eiga
lémé didek Siy lektuvy paklausa vakarSalyse. Tokius paklausos mastus galima paaidkatitiis
veiksniais. Vig pirma, Lietuvos imorés ilga laika gatjo pasilyti |éktuvus labai mazomis
kainomis, kadangi orlaiviai buvo perkami IS Rusijosdide¢mis kainomis ir darboégos kaina
buvo mazeshnei bet kurioje vakar Salyje, tokiu ladu galutirt produkto kaina vakarpirkéjams
atroct labai patraukli. Antt, Sie orlaiviai pasizymi patvarumu, paprasta irraelgia eksploatacija ir
lengvai pasiduodajvairiom modifikacijom, kaip, pavyzdziui, variklio ajjos padidinimas ir
panasiai.

Lietuvoje aviacijos sektoriuje dirba apie 110 Zzmgns§ jy kvalifikuoti specialistai sudaro
apie 30 darbuotqj Pagrindigs imores yra:

o UAB ,Nerka“

o UAB ,Kauno Aviacijos Gamykla“
o UAB ,Klaip édos avialinijos*

o UAB ,Sraigmeta“

o UAB ,Anabaras*

o UAB ,Termikas*

Visos aviacigs imores tradiciSkai bazuojasi prie aerodmprkur nuo seno yra iSvystyta
specializuota infrastrulita ir viskas yra pritaikyta patogiam orlaiveksploatavimui, pagrindés
tokios vietos Lietuvoje yra: Pamy aerodromas (Prignraj.), Kaune — Karglavos oro uostas,
Vilniuje — KyviSkiy aerodromas, Klagulos oro uostas ir Pangro Istros aerodromas.

Imores aptarnauja Naujosios Zelandijos, Australijos,dpos, Amerikos rinkas. Dauguma
ju specializuojasi sen rusiSky léktuvy aptarnavime, smullgi vienmotory Iéktuvy varikliy
aptarnavime, sraigtaptarnavime, orlaivi dazyme. Paslaugasortimentas gali skirtis priklausomai
nuoimores pokuidzio ir dydzio.

3.1 Bendrajmoniy charakteristika

Tyrimo imti sudaro 4 aviacis imores:
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UAB ,Anabaras” — Vilnius
UAB ,Termikas" — Poaiinai, Priem raj.
UAB ,Nerka“ — Poctinai, Priem raj.

o O O O

UAB ,Kauno aviacijos gamykla“ — Karatava

UAB ,Sraigmeta“ uzsiima tik atskir daliy remont; ir neturi licenzijos pilnam éktuvo
aptarnavimui. UAB ,Klaigdos Avialinijos* uzsiima kitokio profilio darbaisagu togmonrés kurios
buvo atrinktog imtj. D¢l Siy prieZasiy Sios dviimores réra jtrauktosj darbo tyrim.

Imoniy pagrindires veiklos grasas yra pateiktas 16 lerfel Kaip jau buvo pamita
ankgiau imonres specializuojasi RusiSkose Yakovlev konstruktariaiuro Ektuvuose, téiau taip
pat gali dirba ir su Sukhojau&tuvais (Su-26, Su-29 ir Su-31).

16 Lentet
Imoniy specializacijos sritys
_ Imoneés

Imoniy UAB
specializacijos| UAB UAB UAB ,Kauno

sritys .Nerka* | ,Termikas" ~Anabaras“ | aviacijos

gamykla“

Lektuwvy
pardavimas X X X X
Mechaniky X X
apmokymas
Piloty
apmokymas X X
Defalk X X x x
tiekimas
Sraigiy
aptarnavimas X X X
Léektuvy
techninis X X X X
aptarnavimas
Komponenti
gamyba X X X
Varikliy
remontas X X X
Modifikaciju
atlikimas X X X
Orlaiviy
daZzymas X X X X

Saltinis: sudaryta autoriaus

Teikiamy paslaug asortimento skirtumai galitii paaiSkinami kvalifikuoto personalo
kiekio skirtumais, uZimampatalm dydzio skirtumais ir turim jrengimy skirtumais. UAB ,Nerka*“
dirba 20 darbuotaj UAB ,Termikas" yra idarbinti 34 darbuotojai, UAB ,Anabaras” yra 15
darbuotoy ir UAB ,Kauno aviacijos gamykla“ dirba 15 darbupio
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Dirbant su orlaiviais reikalinga licenzija kariiSduoda Lietuvos Civiliéss Aviacijos
Departamentas. Lietuvitojusi Europos &unda, reikalavimai kuriuos reikia atitikti norint gauti
licencijas sugrie#fo, tatiau unifikavus civilirts aviacijos reglamentus ir normatyvus Lietuvos
imorés gali atlikti sertifikuotus darbus kurie yra prjpstami ir visur Kitur Europoje.
UAB“Termikas" yra pakolkas vienintel jmonre, kuri turi PART145 licenzy, kuri leidZia atlikti
smulkius vakarietiSk orlaiviy Cessna ir Piper remonto darbus. IS &stai yra didlis privalumas,
kadangi Cessna ir Pipetktuvai yra labai papli vakag Salyse. Kitosmones dirba pagal LTPR
tipo licenzip, todl norint atlikti sudtingesnius darbus yraatinas partneris uzsienyje, kuris yra
sertifikuotas pagal PART145 licenzij

Tyrimo metodika. Visi tyrimo duomenys apignones buvo surinkti anketia apklausos
ir interviu pagalba. Pagrindines anketos klausgrupes sudar

e Klausimai apie p&a imor ir jos darbuotaj personai;

e Klausimai apigmones teikiamas paslaugas ir produkcij
e Klausimai apigmones uzimam rinka;

e Klausimai apigmores pardavim specifika;

e Klausimai apigmones konkurencia situacip.

Dauguma klausimpturéjo bati jvertinti nuo 0 iki 10 baj skakje. Duomen interpretacijai ir
analizei buvo panaudota specializuota kompiu¢éeprograma Business Insight (versija 7.1.62).
Programos pagalba klausimjvertinimy visuma buvo panaudota stratggijpotencialams
apskaéiavimui, imoniy strategini veiksny, vidiniy veiksniy jvertinimui atitinkamo svorio nuo 0
iki 100 suteikimo pagalba. Taip pat atliekant palggmja analiz programos pagalba duomenys
buvo panaudotivairiy matriay sudarymui (pvz. Konkurencinio pranasumo, Bostoaonskiltacigs
grupes, kainos ir kokybs matrica ir kt.)

3.2Imoniy organizacines struktaros

Kaip jau buvo pamiéta, Lietuvos aviaciés imones yra mazos, darbuotpgkatius svyruoja
nuo 15 iki 34 Zmonj. Nedidelis darbuotajskatius turi savo privalumy, kaip pavyzdziuijmones
valdymo sudtingumo sumagimas.

Visy imoniy strukiira yra gaatinai panasi ir dazniausiai nestilga. Kadangi strategijos
formavimo darbus atlieka aukausi valdymo sluoksniai, svarbu trumpai susipazist
analizuojamomigmorémis ir juy organizaciimis struktiromis.

UAB ,Nerka“. Imore néra didet. Joje dirba tik 20 darbuotgjtad jos valdymo forma yra
linijin é. Taip sprendimai yra priimami greitai ir efektyviairektorius yra nuolat informuojamas
apie vykdoma veikl, darhy eiga. Kaip parodyta 8 pav., UAB ,Nerka“ turi vierdirektoriy, tai yra
jos steigjas. Jam yra pavaid gamybos vadovas, atliekantis pagrirdi@rbuotoy koordinavimo
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funkcija. Jis priziiri, kad hity neatsiliekam nuo laiko termin, kontroliuoja nustatyt kokyhes
standanj laikymasi. Direktoriui taip pat pavaldus yra ir pardavivadybininkas, kurio funkcija yra

pardavimy didinimas.

Direktorius

\ 4
Gamybos vadovas

A 4
Pardaviny
skyrius

v
Pardaviny vadybininkas

v v Y v v
DaZymo Elektronikos ir prietaig Mechanikos Sraigt; aptarnavimas Gamybos
skyrius skyrius skyrius/Kadg skyrius skyrius

skyrius
v v v v v
Dazytoja Elektronika Vyr. mechanika Vyr. mechanika Vyr. inZinierius

Saltinis: sudaryta autoriaus
8 pav. UAB ,Nerka“ organizaciné struktara

Taigi iS 8 pav. galima matyti, kachorgje yra gagtinai primityvi valdymo forma, t&au ctl
bendros dydzio ir darbuotayj kiekio, ji yra gana efektyvi. Kolektyvas yra glaigj tocl tai yra
vienas i aukstos organizagsnkulfiros Saltiny. Visi darbuotojai yra gerai motyvuoti, siekia t
p&iy tiksly.

Visa planavimo dard atlieka pats generalinis direktorius. Kadamgonre néra dideé, Sis
darbas yrajvykdomas vieno Zmogaus. Gamybos vadovo funkcijawagkrinti nustatyy tiksly
siekima, plan; vykdymo kontro¢. Taigi direktorius atlieka pirmuosius tris strateg planavimo
proceso zingsnius: nustatgnores tikslus, vizip ir misija, uzsiima aplinkos tyrimais, bei
suformuluoja strategij Tuo tarpu vadovas vykdo jggyvendinimy ir kontrok.

UAB ,Termikas“. Imores strukfira yra pavaizduota 9 paveiksle. Simsores Siek tiek
skiriasi nuo UAB ,Nerka“, kadangtia jau auk8&iausia valdzia iSeina iS akcinimkkuriems yra
pavaldus direktorius. Savo ruoztu direktoriui yvaldis 2 pardavim vadybininkai, atsakingi uz
reklamy, imonés marketing ir pardaviny didinima, bei vienas vadovas kuris koordinuoja
jvairiausius techninius darbus, bei kardoSins.

Siosimores strategija formuoja direktorius ¢tau prie$ pereinant strategijaigyvendinimo

stadija g turi priimt akcininkai, kurie reikalui esant gglageidaut pakeitimstrategijoje.
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Akcininkai

\ 4

Marketingo
skyrius

A 4

Pard.
vadybininkas

A\ 4
Direktorius
A\ 4
Gamybos vadovas
v
Pardaviny
skyrius
v A\ 4 A 4 v
Gamybos Techniniy Dazymo Kadry v
skyrius darhy skyrius ruosimo
skyrius skyrius quo_i.
v vadybininkas
Y v Dazvtoja: v
Vyr. Vyr. Vyr.
InZinierius mechanikas InZinierius

Saltinis: sudaryta autoriaus

9 pav. UAB ,Termikas" organizacin é struktira

Esant tokiai situacijai svarbu yra geras komunik®s tarp akcinink ir direktoriaus,

kadangi akcininkai daznai galiith visapusiSkai nesusipazirsu situacija ir kai kuriais atvejais gali

iSkilti pavojus @l interes; konflikty. Kai strategija yra priimta, jggyvendint padeda vadovas ir

pardavimy vadybininkai.
UAB ,Anabaras“. UAB ,Anabaras“ yra viena maziausijmoniy iS visos imties, jos

organizacig struktira yra labai primityvi. Imorés steigjas, jos direktorius uzsiimamonres

reklama, pardavimais ir bendravimu su klientais, tarpu jam pavaldus darlvadovas koordinuoja

techniniy darhy eiga ir priziari, kad viskas vyki pagal plaa. Siosimores organizacié strukiira

yra pavaizduota 10 paveiksle.

Direktorius

\ 4

| Darhy vadova |

v

A 4

v

Techniniy Léktuvy Dazymo ir
darhy skyrius aptarnavimo modifikaciju
skyrius skyrius
l v v
Vyr. Vyr. Dazytojas
mechanikas mechanikas

Saltinis: sudaryta autoriaus

10 pav. UAB ,Anabaras” organizacin é struktira
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Strategijos formulavim vykdo patsimores direktorius, taigi visas darbas sesijsu
strategijos Krimu, jos analiz ir jvertinimu yra atliekamas vieno Zzmogaus. Vadovo &ijok kaip ir
pries tai aprasytuogenoréese yra uztikrinti plan vykdymg ir kontrok.

UAB ,Kauno Aviacijos Gamykla“. Siosimores organizacia strukiira yra pavaizduota 11
paveiksle. Kaip galima matyti iS5 paveiksimonés auks$iausia valdzZia yra jos akcininkai kuri
nurodymus vykdo direktorius. Veil susijusi su pardavimais, reklama, marketingu, uysi
palaikymy koordinuoja komercijos vadovas. Uz techasirppugs darbus yra atsakingas gamybos
vadovas. Jie abu yra tiesiogiai pavaldumores direktoriui ir yra strategijosgyvendinimo
vykdytojai. Siojeimoreje dirba tik 15 Zmonj, todl tokia strukfira leidZia greitai ir efektyviai

igyvendint norimus pokyus susijusius su priimta strategija.

Akcininkai
\ 4
| Direktorius |
[
Darby vadovas |
v

Komercijos
vadovas

| Pardaviny ir marketingo skyrius |

{ I i I l !

| Pard. vadvhinink: |

Techniniy Léktuvy Dazymas ir Gamybos Varikliy
darhy aptarnavimo modifikacijy skyrius aptarnavimo
skvrius skvrius skvrius skyrius

i I I ' v
Vyr. Vyr. Na7vtoia: Vyr. Vyr.

mechanikas mechanikas inZinierius mechanikas

Saltinis: sudaryta autoriaus

11 pav. UAB ,KAG" organizacin é struktira
Pagal pateiktas organizaainstrukiiruy schemas galima nesunkiai pastebkad imoniy
veikla labai panaSiai organizuojamaur gtruktiros daznai beveik sutampa. Viena is Sio reiskinio
priezasiy gali bati tai, kad maziaué&kmingosimores gali imituoti ir kopijuoti nuo ki sckminga

organizaciy. Tai yra ,geriausios praktikos" metodas apie kua paraSyta antrojoje darbo dalyje.

3.3Imoniy strategijos formavimas
Kadaijmore gauna pela virSijani jos Sakos vidurk sakoma, kadmore turi konkurencim
pranasur pries kitas firmas, veikid@ms toje paioje Sakoje. Kiekvienogmoreés strategijos tikslas
yra igyti konkurencif pranasura Taigi ir strategijos formulavimas vyksta atsigyaht i gautus
aplinkos tyrimo rezultatus. 1Saiskintos stiprybesmeipiamosi imores silpnyju viety panaikinina,
arba jos suderinamos ir pritaikomos prie iSaiskgdlimybiy, norint iSvengti gismiy.
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Imoniy strategija formuojama panaudojamtores turimus iSteklius ir galimybes. Rezultate
gaunama isskirtinkompetencija naudojama vertes Stikui.
Kaip galima matyti iS 12 pav., pradiniai elemenyaa iStekliai bei galimyes, imorés

iStekliai gali luti sekantys:

o Geraimores reputacija;

o Patirtis;

o Modernios technologijos;

o Aukstos kvalifikacijos darbuotojai;

o Geri paskirstymo kanalai;

o Licenzijos specialiems darbams atlikti;

o Stiprus partneriai.

IStekliai
". . Kasy pranasumas
ISskirtin & arba Vertés
kompetencija Diferencijavimo p—- S Ukirimas
A pranaSumas
Galimyhes

Saltinis: sudaryta autoriaus

12 pav.Imonés strategijos formavimo schema

Galimykés yra imores sugebjimas geriausiai iSnaudoti turimus iSteklius. |13k ir
galimybkés formuojajmores iSskirtire kompetency.. Amerikietiu mokslininkas Michael Porter
iISsky’ dvi pagrindines konkurencuppranasum rasis:

o Kasi, pranasumas;
o Diferencijavimo pranaSumas [12] .

Turint omenyimoniy tiekiamy paslaug ir produkcijos specifik, imones turi taikytisi gana
siaug rinkos segment M. Porteris suformavo mathc panaudas kast pranasury,
diferencijavimo pranasSusnir palty bei siaug fokusavim i rinkas. Gautas strategijas jis pavadino
bendrosiomis (angl. generic strategies), pasinaisd@p matrica imore gali nustatyti kokios
strategijos jai dety laikytis. Priklausomai nuo to amore stengiasi mazint kastus ar stengiasi
pateikt unikala produkcija, ir atsizvelgiani tai kok segmento dyidimoné aptarnauja galima

nustatyti kokio tipo bendrosios strategijos yr&danosimorgje.
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17 lentet

M. Porterio bendryjy strategijy matrica

PranaSumas
Segmento dydis
E v Mazi kastai Produkcijos unikalumas
Platus « . . . L .
(Sakos masto) Kast lyderio strategija Diferencijavimo strategija
Siauras Fokusavimo strategija Fokusavimo strategija
(rinkos segmentas) (mazi kastai) (diferencijavimas)

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal [11]

Visos bendrosios strategijos turi savo privalurdiekviena turi tam tikras charakteristikas
kurios apsaug@more nuo konkurencijos. Zemiau pateiktoje 18 letjtelyra apradytas Sakoagj;
poveikis imoréms nagrigjant iS bendgju strategiy pozicijos. Imonées vykdoma strategija yra
apzvelgiama i$ dviejpoziciju, tai yra diferencijavimo ir fokusavimo. Lengg nagrirgjami i¢jimo
barjen;, pirkéju galios, tiekju galios, substitut grésmés, bei konkurencijos poveikiaimoniy
vykdomai strategijai.

Literatiiroje galima sutikti daug nuomanapie tai kokia strategija yra tinkamésmazom
imorem. Zemiau pateiktoje 19 lend yra aprasytos kai kurios bendros diferencijavstrategij
ir fokusavimo strategij taikartiy imoniy charakteristikos.

Didzioji dalis ankstyvosios vadybos litefiabs teig, kad mazomgmoréms reikia siekti
niSos strategij. Toks podziiris siejamas su tuo, kad mazosonés negali konkuruoti su didghis
organizacijomis rasto ekonomijoje, to#l jos labiau skmingai gali aptarnauti siawrrinkos

segmeny, nepasiekiamstambeséms konkurentams.

18 Lentet
Bendrosios strategijos ir Salg veikian¢ios jégos
Saly veikiartios Bendrosios strategijos
jégos Diferencijavimas Fokusavimas
Iéjimo barjerai Klient; lojalumas sulaiko Fokusavimas sukuria iSskirtines
konkurentus nugsjimo i rinka kompetencijas kurios veikia kaip
iéjimo barjeras
Pirkéjo galia Pirkjai turi mazesa degjimosi Pirkéjai turi mazesa degjimosi
galia, kadangi sunku surasti galia, kadangi sunku surasti
alternatyw alternatyw
Tiekéjo galia Lengviau ,perleisti* padigusius Tiekéjai turi didesr galia,
kaStusimores klientams kadangiimores apyvarta ir
uzsakymai gra dideli
Substituty gresme Klientai ,prisirisa“ prie Specializuoti produktai ir
diferencijuot; produkt, taip kompetencija apsaugmorg nuo
sumazja substitui gréesme substituty
Konkurencija Vardo lojalumas klientus sulaiko | Konkurentai nesugeba patenkint
nuo peéjimo pas konkurentus diferencijavim fokusuot, klienty
poreikiy

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal (Mintzberg,Ahtstrand, B.; Lampel J., 2001, p. 86)
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Atsizvelgianti maa; imoniy charakteristif, diferencijavimo strategijos atrodo tinkamas
pasirinkimas. Vig pirma, mazosimores neturi préjimo prie toki finansiny iStekliy, kokius turi
didesres imores, ir jos daznai pritiksta apyvartini 1¢Sy. Tai veda prie finansiniiStekliy traikumo
kuris negali palaikyti stambiinvesticiy, batiny palaikyti optimali veikla fokusavimo strategijos
imorése. Antn, mazosimones paprastai turi maziau biurokratijos ir paprastesimukiira negu
didélés imoreés, todl jos gali labiau patenkint individualius kliepporeikius, teikiant padarytus
pagal uzsakymus produktus ir paslaugas. Tai sawrtuugali huti didelis konkurencinis

pranasumas.
19 Lentet
Diferencijavimo ir fokusavimo imoniy charakteristikos
Veiklos vykdymo aspektai Diferencijavimojmonés Fokusavimojmonés
Technologija Bendros paskirtigmnga Specializuot@anga
Gamybos procesas Mazos gamybos partijos| Iiyos produkcijos serijos
vienetiniai produktai
Organizacijos dizainas Organinis Mechanistinis
Darbo gga Kvalifikuota Nekvalifikuota
Kontrolés sistemos Grtamasis rysis

Saltinis: EBBEN, Jay J., JOHNSON, Alec C. Efficigndlexibility, or both? Evidence linking stratedgyp

performance in small firms. 2005, p.1251

Tatiau yra prieza8y, kurios leidzia tikti, kad mazogsmores gali kiti sekmingos ir taikant
fokusavimo strategij Labiausiaiijtikinama priezastis yra tai, kad organizavimas sikes i
individualiy klienty poreikiy tenkinimy ir svyruojartia paklaug yra labai suétingas. 2l neaiskios
paklausos ir individuali projekiy kast;, gamybos planavimas ir kaimustatymas yra sgtingas,
bet kiutinas procesas siekiant iSlaikyti kastus norimamyjlg. Papildomaijmonrés susiduria su
neaiSkumu produlgt pried; ir partijos dydzio srityse, diversifikavimo strgt@s imorés vykdo
veikla Zymiai turbulentiSkesije aplinkoje. Kadangi mazasnores paprastai turi maziau patyius
vadybos personaljos gali nesugedi valdyti tokias suétingas vidines ir iSorines aplinkas.
Fokusavimo strategijos, kit vertus, gali bti paprastesnes valdymo atzvilgiu. Fokusavimo
strategijos reiSkia nustatytos produkcijos kodg/tiekimas pagal nugjama paklausos lyg Tokios
imores tiekia kelis produktus ar paslaugas kurios yigripdinis jmorés pasilymas jos klientams,
visa tai kombinuojant su lengvai nustatomu paklausggulyeidzia paprasau planuoti gamyf
valdyti inventoriy ir pristatyny. Tai veda prie tikslesni kasty apskatiavimy, tocel ir kainy
nustatymas, bei pelno marzos laikymasis yra ne sokbtingas kaip diversifikacijos strategijos

imorgse.
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3.4Imoniy strategijy analize

Toliau bus pateikta duomengaut; interviu ir anked pagalba interpretacija. Duomenys
buvo apdoroti specialios analiés kompiuterigs programos pagalba. Kiekviengsorés taikoma
strategija buvo analizuojama pagal jos efektyvunutemciah, bei apzvelgiami jos esminiai
strategijos efektyvum

UAB ,Nerka“ strategijos analizé. Imores strategijos potencialo anaizlaw rezultatus,
kurie yra apraSyti 20 lentgé. Lentet susidaro iS veiksni palaikaiy strategip saraso ir j
lyginamyju svori.

20 lentet
Strategijos pasirinkima jtakojantys veiksniai

Svoris Palaikantys veiksniai

50 Yra nedaug aiSkiai apiity rinkos segmennt

60 UZsakym derinimas prie individuali poreikiy

70 Diferencijavimo strategijos potencialas yra le&sStas

80 Unikalis igadZiai ir aukSta kvalifikacija

80 Geri paskirstymo kanalai

84 Gerai iSvystyta klientaptarnavimo ,po pirkimo“ sistema
Saltinis: sudaryta autoriaus

Imores dabartia taikoma strategija yra diferencijuoto fokusavimoategija. Imore turi
gera distribucijos tinkl, tai yra svarbus palaikantis talgtrategiy veiksnys. Labai gerai iSvystyta ir
stipri klienty aptarnavimo sistema leidzia efektyviggyvendinti diferencijuoto fokusavimo
strategij. Teigiamai vertinamas veiksnys, kad UAB ,Nerkafiarbuotoy; su auksSta kvalifikacija
ir unikaliais profesiniaisgudziais. Svarbiausias veiksnys émks tokios strategijos pasirinkigryra
tas, kad kiekvienas paslaugr produkcijos pardavimas yra nestandartiSki ikatauja tam tikro
lygio konfigaracijos.

751

701 O Kasty lyderio str.

65- @ KasSty fokusavimo str.
60+ 0O Diferencijavimo str.

551

O Diferencijavimo
fokusavimo str.

50+

Strategijos

Saltinis: sudaryta autoriaus
13 pav. UAB “Nerka” strategijos jvertinimas
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Pagal analizs rezultatus UAB ,Nerka“ diferencijuoto fokusavinstrategijos efektyvumo
koeficientas yra lygus 71 (zr. 20 leriel

Triliktame paveiksle yra pateiktas grafinimonés bendyju strategiy taikymo potencialo
ivertinimo atvaizdavimas. Kaip matome iS paveikstmré yra labiausiai tinkanti diferencijavimo
strategijoms, é mazos uzimamos rinkos dalies ir produkcijos uhik®. Imores dydis neleidzia
pasinaudot rto ekonomija, tod imonei labiausiai netinkama strategija yra fdgtlerio

Imores strategini veiksniy jvertinimas pateiktas 14 paveiksle. Tinkie diagramoje
pateiktas 6 strategini veiksniy grafinis jvertinimo atvaizdavimas. Kiekvienas veiksnys yra

vertinamas skaje nuo 0 iki 100, gautus taskus sujungus gaunastitaas plotas.

Aplinka

Pelno potencialas Perspektyva

== UAB "Nerka"

léjimas j rinkg, Konkurencija

Paslauaos
Saltinis: sudaryta autoriaus

14 pav. UAB “Nerka” strateginiy veiksniy jvertinimas

Jeigu kiekvienas veiksnys turi 70 arba aukStesafig@nt, tai reiSkia, kadmore gali labai
efektyviaiigyvendinti savo strategij Ne visi iS pateiki veiksniy gali bati tiesiogiai kontroliuojami
imorgs.

IS diagramos galima pastgh kad imoné nesusiduria su labai neigiamu veikspoveikiu,
taciau yra potencialo gerinti savo stratagiKaip matosi iS paveikslo konkurencijos veiksnys t
gana maz koeficient,, o tai reiSkia, kadmore jawia neigiam konkurencijos poveik I¢jimas i
rinka yrajvertintas 60, tai yra teigiamas koeficientas reifkis, kad nawj konkurent; gresme yra
nedicklé. Kiti veiksniai yrajvertinti tarp 45 iki 55, tai reiSkia kad; jpoveikis yra teigiam ir
neigiamy poveikiy misinys.

Imores vidiniy veiksniy jvertinimo tinkline diagrama yra pateikta 15 paveiksle. Diagramoje
yra parodytasimores galios, marketingo ir jos pardavimo, klignaptarnavimo, vystymo,
produkcijos veiksni jvertinimas. IS paveikslo galima pastépbkad UAB ,Nerka“ yra gaétinai
stipri imorg, jos klienty aptarnavimas yra labai gerai iSvystytas ir yranaieS imores stipriyju
puSLy.
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Produkcija Marketingas/pardavimai

== UAB "Nerka"

Vystymas Klienty aptarnavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

15 pav. UAB “Nerka” vidini y veiksniy jvertinimas

UAB “Termikas” strategijos analizé. UAB “Termikas” strategijos analizdaw panadi
rezultat; | UAB ,Nerka“ strategijos analiz Tai yra paaiSkinama tuo, kaehoniy veikla yra beveik
identiSka ir Sios dviimores yra atiausios konkuregs. UAB ,Termikas® taip pat laikosi
diferencijuoto fokusavimo strategijosg¢iau Siosimonres strategijos potencialas buyeertintas 62
balais, kas yra Siek tiek maziau nei pirmosiosores. ReikSmingiausi veiksniai iryjsvorio

koeficientas yra pateikti 21 lengs.

21 lentet
Strategijos pasirinkimg jtakojantys veiksniai

Svoris Palaikantys veiksniai

50 |Yra nedaug aikiai apibity rinkos segment

58 Diferencijavimo strategijos potencialas yra laba&as

60  |Poreikis derinti uzsakympagal individualius reikalavimus

64  |Gerai i3vystyta paslaugnfrastrukfira

70 Geras paskirstymo tinklas

72 Unikalis jgudziai ir aukSta kvalifikacija
Saltinis: sudaryta autoriaus

Strategi potencialo jvertinimo grafinis vaizdavimas yra pateiktas 16 ehksle.
UAB"Termikas” turi zymy pranasur taikant diferencijuoto fokusavimo strategigkirtingai nuo
UAB ,Nerka“ Si imore neturi tokio didelio potencialo taikant vien diéeicijavimo strategij Tai

galima paaiskint tuo, kaginoré negali pagilyti produkcijos, kuri visiSkai iSsiskigtnuo jos
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651

63- O Kasty liderio str
61+ “ .

@ Kast y fokusavimo str
59+

O Diferencijavimo str
571
551 O Diferencijavimo

fokusavimo str

53-

Strategijos

Saltinis: sudaryta autoriaus

16 pav. UAB “Termikas” strategijos jvertinimas

konkurent; siaflomos produkcijos. Kaip jau buvo pamia anksiau, aviacigs imores yra panasios
dél to, kad jos veikia labai siauroje téjp. UAB ,Termikas” taip pat naudoja diferencijuoto
fokusavimo strategij kadangi produkcija yra orientuotagarétinai siaur, segment. Visada
egzistuoja poreikis pritaikyti produkgipagal individualius vartotgjporeikius, taigimoné negali
leisti labai standartizuotos produkcijoBnores klienty aptarnavimas po pirkimo yra taip pat
neblogai iSvystytas, o tai yra palaikantys difeigrato fokusavimo strategijveiksniai.

Imores strategini veiksnip vertinimo diagrama yra pateikta 17 paveiksle. &gkslo
galima pastedti, kadimonei aplinkos veiksnys yra pazytas kaip darantis neigianpoveilf. Toks
vertinimas gali bti paaiSkinamas neigiamu valstybinio reguliavimoveikiu, kadangi aviacijos
sektoriui tenka labai dide tokio reguliavimo naSta. Galimas technolagiyjystymosi neigiamas
poveikis, @l kurio konkurentai gali pradi sialyti naujas ir geresnes paslaugas.irfSore neturi
tyrimo ir vystymo skyriaus, tadl yra labiau pazeidziama tokiems veiksniams. Mapao
potencialo koeficientas nurodo, kad dabarstrategija neleidzia gauti wigpotencial pelra iS savo

veiklos.

Aplinka

Pelno potencialas Perspektyva

={J=UAB "Termikas"

|éjimas j rinkg Konkurencija

Paslaugos

Saltinis: sudaryta autoriaus
17 pav. UAB “Termikas” strateginiy veiksniy jvertinimas
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Nedictlis paslaug veiksnio vertinimas rodo kad Sioje srityje reikiaryt pokyius, kadangi
pagal dabartié situacip imone patyria neigiama Sio veiksnio poveikai galima paaiskintd keliy
priezasiy. Paslaug ir produkcijos kokyb palyginus su konkurentimoniy siilomais gali skirtis ir
buti bloges®. Antra priezastis galitti nepakankamai platus prekir paslaug asortimentas.

UAB ,Termikas" vidiniy veiksniy vertinimo diagrama pateikta 18 paveiksle. IS pdbei
paveikslo aiSkiai matoma analogija su UAB ,Nerka‘Imoré stengiasi tuiti gera klient
aptarnavimo sistem i kuria pagrindeieina po pirkiminis vartotaj aptarnavimas. Kaip jau buvo
pamiréta toks veiksnys yra dbtinas norint efektyviaijgyvendinti diferencijuoto fokusavimo

strategij.

Produkcija Marketingas/pardavimai

={}=UAB "Termikas"

Vystymas Klienty aptarnavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus
18 pav. UAB “Termikas” vidini y veiksniy jvertinimas

Imores veiksnygvertintas gana aukstai, tai savo ruoztu nurpsiipria imore. Marketingas
ir pardavimai yravertinti vidutiniSkai, tai reiSkia, kagmore turi tik kai kurias savybes reikalingas
geram strategijogyyvendinimui. Tai pagringlvadovaujatio personalo atsakingo uz pardavimus ir
marketing kvalifikacijos ir patirties klausimas. Vidutinisqdukcijos veiksnigvertinimas reiSkia
tai, kad Sitoje srityjgmore gali dar gerinti rodiklius.

UAB “Aanabaras” strategijos analizé. UAB “Anabaras” strategijos anatizdaw kiek
kitokius rezultatus negu pinpdviejy imoniy atveju. Siogmores jgyvendinama strategija yra kast
lyderio (fokusavimo) strategija. Siamores siilomas paslaugir produkiy asortimentas Siek tiek
skiriasi nuo jos konkuremt UAB ,Anabaras” gilo labiau standartizuotas paslaugas, pirkimo
procesas yra maziau sdichgas ir savaime aisSkimnore gali pasiilyti mazesr kain.

Veiksniai jvardinti 22 lentelje buvo pazyrdti ir jvertinti pakankamai auksStai, kad juos
galima luty priskirti prie strategijos pasirinkigmnulemiartiy veiksniy. Tarp kurip kaip pagrindiniai
pazyneti yra vadovaujatio personalo patirtis, paslamgpateikimo technologijos leidZidios
mazinti kastus, pigesmi paskirstymo kanal naudojimas. Taigi bendras kaSfokusavimo

strategijos potencialas yigertintas 57 balais. Tai reiSkia, kgmorne pakankamai gerai iSnaudoja
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savo galimybes ir sugéjimus, t&iau yra nemaZzai erds patobulinimams ir veiklos efektyvumo
gerinimui.
22 lente¢

Strategijos pasirinkima jtakojantys veiksniai
Svoris Palaikantys veiksniai

48  \adovaujaxio personalo patirtis

53 Paslaug pateikimo technologijos

63 |Maz kast reikalaujantys paskirstymo kanalai

69 Gerai i3vystyta paslaugnfrastrukfira
Saltinis: sudaryta autoriaus

O Kasty liderio str
B Kast y fokusavimo str

O Diferencijavimo str

YV
YV
YV
YV
YV

O Diferencijavimo
fokusavimo str

Strategijos

Saltinis: sudaryta autoriaus

19 pav. UAB “Anabaras” strategijosjvertinimas
Bendmjy strategiy taikymo UAB ,Anabaras” praktikoje potencialo kom@énty grafinis

palyginimas yra pateiktas 19 paveiksle. IS paveikghlima matyti, jogimore neturi didelio

diferencijavimo strategy taikymo potencialo

Aplinka

Pelno potencialas Perspektyva

={1=UAB "Anabaras"

|éjimas j rinkg, Konkurencija

Paslaugos

Saltinis: sudaryta autoriaus

20 pav. UAB “Anabaras” strateginiy veiksniy jvertinimas
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UAB “Anabaras” strategimi veiksni; jvertinimo diagrama yra pateikta 20 paveiksle. Kaip
galima pastedti iS pateiktos diagramosmonei reikia atkreipti émeg | daugum strateging
aspekti. Neigiamas aplinkos veikani poveikis, neigiamas konkurencijos veikgnpoveikis.
VidutiniSkai jvertintas pelno potencialas. Pagal arliezultatus galima sakyti, kawhonei reikia
permastyt savo strategijkadangi dabartiniai rodikliai yra pagrindemesni uz priinatvidurkj.

Imores vidiniy veiksnip vertinimo diagrama pateikta 21 paveikslemore yra jvertinta
vidutiniSkai, tai reiSkia kaip jau buvo panita, imonei reikalingi pagerinimai daugelyje .

Produkcija Marketingas/pardavimai

== UAB "Anabaras"

Vystymas Klienty aptarnavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus
21 pav. UAB “Anabaras” vidiniy veiksniy jvertinimas

Imore turi viduting klienty aptarnavimojvertinima, ir vidutinius marketingo ir pardavimo
rodiklius. Galima nesunkiai pasakyti, kadore neiSnaudoja viso jos potencialo. Viena to
priezasiy gali bati imorés nedidelis amzius ir dazna darbuatdqaita, tokiu atveju yra sunku
padaryti taip, kad visimonés darbuotojai siektty paiy tiksly. Organizacijos kuiira tokiu atveju
negali liti labai auksta.

Isigaliojus naujiem ES reglamentam reguliuojantigoiso polidZio imoniy veikla, kaip
UAB ,Anabaras” susidré su problemomis, ir kaip galima pastghs 21 paveikslo nepaisant gero
strategijos naudojimo potencialo Siuo mghore yra veikiama neigiampoveiki.

UAB ,KAG" strategijos analiz ¢&. UAB ,KAG" pagal analiZs rezultatus turi aukst
diferencijavimo potencial bei gerai segmentuota rinkkmonres paskirstymo tinklas yrgvertintas
neblogai, jmore taip pat turi gerai iSvystyt paslaug ir aptarnavimo infrastrulita. Zemiau
pateiktoje 23 lentéje yra aprasyti UAB ,KAG*" strategijos pasirinkiritakojantys veiksniai iry
svertinis jvertinimas. Imores diferencijuoto fokusavimo strategijos potenciayaa jvertintas 62

balais.
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23 lentet
Strategijos pasirinkima jtakojantys veiksniai

Svoris Palaikantys veiksniai

50 |Yra nedaug aiskiai apitfty rinkos segment

51 Stiprus paskirstymo kanatinklas

64 Unikalas igadZiai ir patirtis

65 Poreikis personalizuoti kiekvigruZzsakym

68  [Stipri aptarnavimo sistema
Saltinis: sudaryta autoriaus

Strategiy taikymo potencial grafikas yra pateiktas 22 paveiksle. Kaip galinzestelsti
paveiksle UAB ,Kauno Aviacijos Gamyklos* atveju driencijuoto fokusavimo strategijos

potencialas yra didZiausias iSwisendnjy strategij.

701
60+
501
40
30+
201
10+

0-

O Kasty liderio str

@ Kasty fokusavimo str

O Diferencijavimo str

O Diferencijavimo
fokusavimo str

Strategijos

Saltinis: sudaryta autoriaus
22 pav. UAB "Kauno Aviacijos Gamyklos" strategijosjvertinimas
Nagrirgjant UAB ,KAG" strateginii veiksnip vertinimo diagram galima pamatyti
analogija su pries$ tai aprasSytonfiisonemis. Neigiamas konkurencijos veiksnio poveikis, typgai

zemas aplinkos veikspivertinimas. Tai yra vyriausybinis reguliavimas ukati mokesiai.
Aplinka

Pelno potencialas Perspektyva

={=UAB "KAG"

|éjimas | rinka, Konkurencija

Paslaugos

Saltinis: sudaryta autoriaus
23 pav. UAB "Kauno Aviacijos Gamyklos" strateginiy veiksniy jvertinimas
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Zemas pelno potencialas parodo, kad in®re yra susidrusi su problemomis ir galititi
nesugeba jas iSs@ti. UAB ,KAG*" reikia pagerinimy daugelyje stiiy. Detalesi vaizch galima
gauti nagrigjant imores vidiniy veiksniy diagrama, kuri pateikta 24 paveikslgmones veiksnys yra
ivertintas vidutiniSkai, tai & gi nurodoj egzistuojatias spragas, kurios reikalaujangesio. Toki
vidutini vertinima gakjo salygoti prastasimores jvaizdis, Zema organizacis kultiros lygis,

imores veiksny laiswes stoka.

Produkcija Marketingas/pardavimai

== UAB "KAG"

Vystymas Klienty aptarnavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

24 pav. UAB "Kauno Aviacijos Gamyklos" vidiniy veiksniy jvertinimas

UAB ,KAG*" stiprioji pusé yra geras klient aptarnavimas pries ir po pirkimgmore turi
gerus paskirstymo kanalus, taiko gera kagpolitika. [monés vystymo veiksnys yravertintas kaip
darantis neutral poveik imonei. Produkcijos veiksnysertintas vidutiniSkai, o tai reiSkia, kad yra
daug erdvegmores veiklos gerinimui.

Imoniy strategijuy palyginamoji analizé. Imoniy analizs rezultatai yra pateikti 24 lentgd
taip, kad juos galimaiby palyginti tarpusavyje. Kaip jau buvo pardia ankgiau, veiksni grupes
ivertinimas yra vig veiksniy jeinartiu i ta grupg ivertinimo vidurkis. Kiekviena veiksnigrup: yra
ivertinama skaje nuo 0 iki 100.

Siekiant supaprastinti palyginimo procegl 24 paveiksle yra pateiktas grafinis 25 leégel
duomem atvaizdavimas. Galima nesunkiai pastebkad UAB ,Nerka®“ ir UAB ,Termikas yra
stipresis imores, lydegs paskui kurias seka UAB“Anabaras” ir UAB ,KAG".

Kaip jau buvo pamiéta ankgiau, imores taikoma strategijvertinama gerai jei dauguma
veiksnip siekia 70 ar didesnigvertinimo. Grafikas aiSkiai parodo, kad visgmaorés turi skirti

nemazai dmesio savo strategijagertinimui ir atskig jos srtiy gerinimui.
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Veiksniy jvertinimo palyginimas

24 lentet

\Veiksniy grupe UAB ,Nerka*“ UAB UAB UAB ,KAG*
,1ermikas" +<Anabaras"
Aplinka 53 35 39 44
Perspektyva 51 52 46 48
Paslaugos 48 46 44 45
Imore 66 60 45 55
Konkurencija 45 44 42 43
\Vystymas 61 50 50 50
Paskirstymas 54 48 50 50
Marketingas 59 53 46 51
\Vartotoju aptarnavimas po pirkimp 84 72 a7 71
[¢jimo i rinka kaStai 59 54 49 55
Laukiamas pelnas 48 48 43 46
Bendrasijvertinimas 55 53 44 49

Saltinis: sudaryta autoriaus
Blogiausius rezultatus davUAB ,Anabaras” ir UAB ,KAG" analiz, Sios imonres
nusileidzia kitoms beveik pagal visus paramaterus.

100"

80

60

. A s e
; Ll
0

UAB "Nerka" UAB "Termikas" UAB "Anabaras” UAB "KAG"
OAplinka B Perspektyva
OPaslaugos O|moné
B Konkurencija OVystymas
@ Paskirstymas OMarketingas
B Vartotojy aptarnavimas po pirkimo @ |éjimo | rinka kastai
OLaukiamas pelnas OBendras jvertinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus
25 pav.Imoniy charakteristik y palyginimas

Imoniy paslaugy jvertinimo palyginimas. Imoniy paslaug ivertinimo palyginimas yra
pateiktas 25 paveiksle. Tinklje diagramoje yra pazyitas vis imoniy vertinimas pagal septynis
kriterijus. Diferencijavimas parodo kigknoré diferencijuoja savo paslaugas ir produktus, awgksta
ivertinimas nurodqg paslaug unikaluma. Naudos suvokimas parodo kiek naudos galima gauti
isigijus imores siilomos produkcijos iS vartotgj poziirio, aukStasjvertinimas reiskia tai, kad
galima gauti daug naudos. Poveikis vartotojui par&gek vartotojas bus paveiktas po pirkimo,
aukstesnigjvertinimas reiskia mazegmpoveik. KompleksiSkumo grafa nurodgnoniy sialomy
paslaug kompleksiskumo laipgnaukstagvertinimas reiskia, kad paslaugas galima greitprasti
ir jomis lengva naudotis. S&imas rodo kaip greitai gali pasenti paslaugosradpkcija ziirint is
vartotop puss, aukStasijvertinimas reiSkia, kad paslaugos nepasensta gQrdtatentuotos
technologijos parodo amores daug naudojasi tokiomis technologijomis suteikéavo paslaugas,

aukstas vertinimas reiskia stipria apsaugaznos problemos parodo kaip dazimorems tenka
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susidurti su problemomis suteikiant savo paslawgatojams, aukStagertinimas nurodo maz
tokiy problemy kiekj.
Visi jvertinimai kuriais remiantis buvo padarytas 25 pleslas yra pateikti 25 lentge po

diagrama.

Diferencijavimas

9— UAB "Nerka"
Naudos suvokimas =~ UAB "Termikas"

UAB "Anabaras"
== == JAB "KAG"

DaZnos problemos

Patentuotos technologijos Pirkimo poveikis vartotojui

Senéjimas Kompleksiskumas

Saltinis: sudaryta autoriaus
26 pav.Imoniy paslaugy jvertinimo palyginimas

Nagrirgjant diagram galima nesunkiai pastéh kad imoniy jvertinimas kai kuriais kriterijais
gerokai sutampa. Geriausi@ertintosimores yra UAB ,Nerka“ ir UAB , Termikas®, y vykdoma
strategija labai gerai atitinkenoniy sugebjimus. AuksStas diferencijavimo lygis reiskia,
kad imores pateikia iSties unikaliir iSsiskiriartia produkcip. Toks diferencijavimo lygigtakoja ir
kompleksiskumo rodik)] kadangi paslaug yra daug ir jos visos galiab derinamos pagal
individualius vartotay poreikius neiSvengiamai jos tampa &irtjesres.

Visos imores yra neapsaugotos technologiniais patentais,etékia, kad egzistuoja tam
tikra rizika susijusi su technologijvystymusi. Kadangi visognmorés buvo nurodziusios aulksSt
priklausomylés nuo technologij lygi, staidis pokyiai technologijos vystymuose gali labai paveikt

imones veild tiek teigiamai, tiek neigiamai.

25 lentet
Imoniy paslaugy jvertinimo palyginimas

\Veiksnys UAB ,Nerka“ |[UAB ,Termikas“|UAB ,Anabaras|{UAB ,KAG"
Diferencijavimas 69 64 42 50
Naudos suvokimi 48 42 35 42
Pirkimo poveikis vartotojui 53 50 60 44
Sucktingumas 26 26 47 46
Sergjimas 50 57 43 50
Patentuotos technologijos 34 34 34 34
DaZnos problemos 48 44 49 47
Bendrasijvertinimas 48 46 44 45

Saltinis: sudaryta autoriaus

Marketingo ir pardavim g vertinimas. Imoniy marketingo ir pardavim jvertinimas yra
pateiktas 26 lent&le, remiantis Siais vertinimais 26 paveiksle yraepda imoniy vertinimo

tinkliné diagrama.
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Marketingas ir pardavimai

26 lentet

\Veiksnys UAB ,Nerka“ |UAB ,Termikas“|{UAB ,Anabaras|UAB ,KAG*
Paskistymo galia 53 53 44 61
Kainos adekvatumas 76 57 48 47
Reklama 51 47 42 42
\VieSumo efektyvumas 49 49 27 49
Pardavimy skatinimas 50 50 50 50
Individualaus pardavimo galia 56 52 43 46
\Vadow, patirtis 75 60 65 60
Bendrasijvertinimas 59 53 46 51

Saltinis: sudaryta autoriaus
Imores vertinamos pagal 7 kriterijus, tai paskirstymdiagekainos adekvatumas, reklama,
vieSumo efektyvumas, pardavirskatinimas, individualaus pardavimo galia ir vagdpatirtis.

Paskirstymo galia
80

Kainos adekvatumas
€— UAB "Nerka"
=#— UAB "Termikas"
UAB "Anabaras"
UAB "KAG"

Vadovy patirtis g

Individualaus pardavimo galia Reklama

Pardavimy skatinimas VieSumo efektyvumas

Saltinis: sudaryta autoriaus

27 pav. Marketingas ir pardavimai
Paskirstymo galia parod@gmoniy paskirstymo galimybes, atsizvelgiama pardaviny

kokybe, pardaviny palaikymo galimybe, kanalstiprumy ir i kitus veiksnius. AukStagrertinimas
reiSkia, kad paslaugos gali lengvai pasiekti vajtst. Kainos adekvatumas parodo kiek logiskas
yra imores kainos nustatymas, atsizvelgiamanores galimybes ir kai kuriuos vidinius bei igsr
veiksnius. Aukstagvertinimas reiSkia, kad kaina yra nustatyta logiSkeklama, Sigvertinimas
parodo skmingo reklamavimosi potencigl jvertinant patir, biudze#, paslaug tipa ir kitus
veiksnius. AuksStagvertinimas rodo gera Sapnsckmingam reklamavimuisi. VieSumo efektyvumas
parodo kiekimores vieSumas gali pat imonei padidinti pardavimus, auksStaertinimas reiskia,
kad imore turi gerus Sansus. Pardavirskatinimas parod¢gmores pastangas didinti pardavimus,
aukstasjvertinimas reisSkia, kad tos pastangos turi diddékt. Individualaus pardavimo galios
ivertinimas parodojmorés galimybes tiesioginiame paslaugardavime, jvertinant imorgs
reputacia, paslaug tipa ir kitus veiksnius. Ir vaday patirtis parodo kiek atitinkamones
vadovaujagio personalo patirtigmones veiklai, auksStasertinimas parodo aukgpatirt.

Rizikos matrica. SarySis tarp aplinkos égu poveikio verslo veiklai yra pateiktas 27

paveiksle. Aplinkos veiksnidikuriuos atsizvelgiama yra: ekonominiai, kuihiai, technologiniai,
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demografiniai ir vyriausybis tendencijos. Pelningumo perspektyvos nustatymepagristas Siais
veiksniais: pirkju ir tiekéjy degjimosi galia, nauj ir esany konkurent; grésme, substituly gresme.
Rizikos matricos analés rezultatai yra pateikti 27 lensg.

Aplinkos rizika

Labai aukSta

Auksta

A

S

Vidutiné

Zema

Nepatraukli Vidutig Patraukli
Pelno perspektyva
E UAB “Nerka” [l UAB “Termika? UAB “Anabara” UAB “KAG”

Saltinis: sudaryta autoriaus

28 pav. Rizikos matrica

Aplinkos rizikos laipsnis ir pelno perspektyva khaiuso nuo veiksmi pagal kuriuos jie
nustatomi teigiamo arba neigiamo poveikio. Tarkanjmonei daro neigiamgaka ekonominiai,
demografiniai, kufiriniai ir, pavyzdziui, teisiniai veiksniai tai apkos rizikos laipsnis bus labai

aukstas.
27 lente¢
Rizikos matricos analizs rezultatai
Veiksniai UAB ,Nerka“ UAB ,Termikas" UAB ,Anabaras” UAB ,KAG"
Pelno perspektyva 48.39 47.96 43.40 45.78
Aplinkos rizika 52.50 35 39.38 3938

Saltinis: sudaryta autoriaus

Taigi, kaip matosi iS paveikslo tik UAB ,Nerka“ dithja dalimi patenka vidutinés rizikos
kvadrat, likusiosimoreés rera tinkamai apsisaugojusios nuo aplinkos rizikaso¥ analizuojamos
imonres patenka vidutinés pelno perspektyvos kategarij

Pirkimo tendencijy analizé. Pirkimo sprendimas yr@akojamas daugyis veiksni. Du
svarbiausi veiksniai yra paslaugrigimtis ir vartotojo Zinios apigmore ir pasitikejimo ja laipsnis.
Analizés rezultatai pateikti 28 paveiksle ir 28 legjel

UAB" Nerka" ir UAB ,Termikas“ patenkaj nezinomosimores bet unikaky paslaug
kvadrat, tai reiSkia, kad vartotojai kuri lailigartinai Ziirés i imorg, net gi ir tokiu atveju jei ji silo
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aukgiausios kokybs paslaugas.¢Bme Siuo atveju priklauso nuo reklamosénimo pastang, bei
imores jvaizdzio Kirimo. Sios sritis reikalaujaéthesio ir pastangtam, kad marketingasiity

s¢kmingas.

Pardavimai ir émimas yra svarbiausi Pasisekimas
Gerai Zinoma

Vartotoj y Zinios apie
imone

Nezinoma

$i

Reikalingas diferencijuas fokusavime | Pardavimai ir reklamavimasis yra svarbig

c

Jr as" tipo Unikalios

Paslaugy charakteristika

B uAB “Nerka” [l UAB “Termika? UAB “Anabara” UAB “KAG”

Saltinis: sudaryta autoriaus
29 pav. Pirkimo tendencijos matrica

UAB ,Anabaras” ir UAB ,KAG" patenkaj nezinomosimores ir ,ir as* paslaug tipo
kvadrat. Tai reiSkia, kadmonres susiduria su rimtais sunkumais, kadangi daugtautnepanots
pirkti paslaugas i$ §iimoniy. Tokiy imoniy geriausias iSlikimo Sansas yra bandyt diferentijuo

siillomas paslaugas, kad padaryti jas patraukliamkdithai vartotaj sub-grupei.

28 lentet
Pirkimo tendencijos analizs rezultatai
Veiksniai UAB ,Nerka“ UAB ,Termikas" UAB ,Anabaras" UAB ,KAG*
Paslaug charakteristika 82.50 62.50 45 40
Vartotoju Zinios apiemorg 0.15 0.15 0.15 0.15

Saltinis: sudaryta autoriaus

Verslo strategijy matrica. General Electric kompanija Bostono Konsultacineupgi
padedant suké¢ Sia devyni sekcip verslo strategy matrica pateikta 29 paveiksle. Vertikali aSis
parodo Sakos patrauklumo laipsiTokie veiksniai, kaip piu ar tielkéju degjimosi galia,
konkurencija ar pakaital gréesmé yra jvertinami ir i juos atsizvelgiant yra nustatomakcsa
patrauklumas. Horizontali asSis parogoores gala, arba jos sugefimus konkuruoti. Vertinimas
pagristas paslaugkokybés jvertinimy, uZzimamos rinkos dalies, patirties ir kt. veikspiertinimu.

Devynios matricos cé$ yra sugrupuotos3 zonas:

Zalia zona susidaro i3 trij celiy virdutiniame kairiame kampe. Jeigmore patenka Sia

Zom, tai yra gera pozicij su alyginai geromis augimo perspektyvomis.

65




Geltong zom sudaro trys céb iSsiédsciusios pagal diagonal Imonei atsidrus Sioje
zonoje jos padtis vertinama vidutiniSkai, vadovyhuri atsargiai investuatsavo veika.
Raudona zonasusidaro i$ trij celiy apatiniame kampe desgje. Imones buvimas Sioje

zonoje traktuojamas neigiamaiifeima strategija tokiu atveju yra pasitraukimasakos.

Bitinas pagerinimas arbg
pasitraukimas

Sakos patrauklumas

AukStas
Veikti atsargiai
Vidutinis
Mazas
Pinigu generavimas
Didele Vidutine Maza
Imoneés galia

E uAB “Nerka” [ UAB “Termika® UAB “Anabara” UAB “KAG”

Saltinis: sudaryta autoriaus
30 pav. Verslo stratega matrica

Visos imores patekoj vidutinio Sakos patrauklumo ir vidutis imores galios cel. Tai
reiSkia, kadimonreés turi atsargiai investuoti ir pagrindiruzduotis turi lati paZzeidZziamos pozicijos
iSsaugojimas. Rezultatai, kuriais remiantis buvdgpgta verslo strategijmatrica yra pateikti 29

lentekje.
29 lente¢
Verslo strategijy matricos rezultatai
Veiksniai UAB ,Nerka“ UAB ,Termikas"“ UAB ,Anabaras” UAB ,KAG*
Imores galia 66.03 60.24 55.30 45.25
Sakos patrauklumas 51.17 51.72 48.07 46.41

Saltinis: sudaryta autoriaus

UAB ,Nerka“ dalinai patekoj greta esaha cek jvertinta kaip vidutinio Sakos
patrauklumo, bet didés imores galios. Siuo atvejimonei patartina investuoii atskirus
pasirinktus segmentus, siekti didésminkos dalies, ieSkoti naujpatraukliy segment kuriose
galima ity panaudotimores stiprasias puses.

Paslaug ir rinkos matrica. Si klasikin: matrica, pateikta 30 paveiksle, leid@artinti
imonrés marketingo tikslus. Ji taip pat padeda supragamzacinius aspektus kunieikia norint
pasiekti uzsibiZty tiksh.

Egzistuojarkios rinkos ir esamos paslaugosImonrés esatios Siame matricos kvadrate
gali tikétis sskmes priklausomai nuo sugginy pagerinti produktyvum ir iSnaudoti savo

stipriasias puses skverbianiigsamas rinkas.
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Naujos rinkos ir esamos paslaugosProdukto pitros kvadratas, esminiaiélanés
elementai Siuo atveju yra marketingdziai vystant ir pdtojantimonés siilomas paslaugas.
Esamos rinkos ir naujos paslaugosPaslaug plétros kvadratasImonei norint [t

sekmingai Siuo atveju reikiateybiniy, techning bei paslaugos pateikimo sugginu.

Produkto pitra

Esamos

Rinkos

Naujos

Rinkos pétra

Esamos Naujos
Paslaugos

B uAB “Nerka” [ UAB “Termika? B UAB “Anabara” F4 UAB “KAG”

Saltinis: sudaryta autoriaus
31 pav. Rinky ir paslaugy matrica

Naujos rinkos ir naujos paslaugosDiversifikacijos kvadratas. Tai labiausiai pavgjn
pozicija, t&iau imonei sugefjus tinkamai panaudoti esamas stiplas puses ir tinkamai
iISnaudojus esamus iSteklius galimatik sskmés.

Rezultatai gauti matricos analiz metu yra pateikti 30 lentge. Maziausiai rizikos turi
strategijos kurios nukreiptog esamas rinkas ir esamas paslaugaslytSinaujas paslaugas
naujoms rinkoms yra maziau pavojinga, nélygi naujas paslaugas naujoms rinkomd, rthky
ir paslaug sarySio. Rinkos neSa pelme paslaugos. Yra patartina vengti maupky ir paslaug

poziario, kadangi jis yra labiausiai pavojingas.

30 lente¢
Rinky ir paslaugy matricos analizs rezultatai
Veiksniai UAB ,Nerka“ UAB ,Termikas" UAB ,Anabaras” UAB ,KAG*
Paslaugos 5.0 6.0 5.0 8.0
Rinkos 2.0 3.0 0 2.0

Saltinis: sudaryta autoriaus

Bostono konsultacirés grupés matrica. Horizontali matricos rodo uzZimamos rinkos dalieslidy
Lyderis visada bus rodomas tolimajame kampe i&&aVertikali asis rodo rinkos augimo tempus.
Pinigy srautai skiriasi kiekviename kvadrate,dogra sekantimoniy klasifikacija:

e ZvaigZas: Auksto augimo, ir dides rinkos daliegmores, tikétina, kad Sios

imonreés sugeneruoja pakankamai pelno.

67




e Melziamos karés: nedidelio augimo, didés rinkos daliesmoreés. Tikétina
kad imore gali sugeneruot pakankamai pelno, kuri galima pdoa kitiems
verslo vienetams.

e Klaustukai: auksSto augimo tempas ir maza rinkossd&laprastai egzistuoja
didelis pinigy poreikis norint jas iSlaikyti arba padidinti finkos dai.

e Sunys: mazas augimo tempas, maza rinkos dalisléPno® pozicijajimonei.

30 paveiksle yra pateiktgmoniy analiZ panaudojant Bostono konsultagsngrugs
matrica. UAB ,Nerka“ ir UAB ,Termikas" pateka klaustuko pozicy, UAB ,Anabaras” dalinai
uzima klaustuko ir Suns pozicija, tuo tarpu UAB KA pateko tik i Suns pozicijalmonems
patekusiomg pozicija Sunys reikia susipinti dél savo strategij. Ypatinga démeg skirt reikia
Siems dalykams:

e Investavimo galimyés turi biti kruop&iai analizuojamos.
e Investavimag verslo segmentus su geresne ateitimi tatil frioriteting sritis.
e Didelés rizikos projektai turi iti vengiami.

e Fokusavimas turiii nukreiptag trumpo laiko periodus o ne ilgo laiko.

Imores patekusiog klaustuko pozicy turi svarstyt didelj investicijy nukreipt; i didesrs

rinkos dalies ugmima perspektyy. Reikiajvertinti uzsienio investicij galimybes.

Klaustukai

Aukstas

=

Rinkos augimo
tempas

Zemas

Melziamaos kargs
Didele Maza
Rinkos dalis
E UAB “Nerka” [l UAB “Termika® UAB “Anabara” UAB “KAG”

Saltinis: sudaryta autoriaus
32pav. Bostono konsultacigs grupés matrica
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Kainos ir kokybés santykio matrica. Kaina ir kokyke yra du kritiniai elementai kurie
itakoja imores pasilyty paslaug rinkai sskmeg. Matrica pavaizduota 32 paveiksle iliustruoja
santyki tarp 3i element, ir verslo pozicijos.

Per Zzema kaina

Pasiilymo vertée
Auksta

Vidutiné

Zema

Pigos preks
Zemas Vidutinis Aukstas
Kainos ir konkurencijos santykis

B UAB “Nerka” [l UAB “Termika? UAB “Anabara’ UAB “KAG”
Saltinis: sudaryta autoriaus

33pav. Kainos kokyhkés santykio matrica

Aukstos vertés ir vidutinés kainos santykis. [ Sia zoma tik dalinai papual UAB
,Nerka“. Si pozicija vertinama kaip labai gera rirskisiskverbimui panaudoti. Vienas i$
patarimy esant tokioje pozicijoje jau kulkaika baty iSnagrireti kainy didinimo galimybes.

Vidutinis kainos ir kokyb és santykis. 1 Sia zona pateko UAB ,KAG" ir UAB
»LAnabaras”, tai reiSkia, kadujpasiilymas yra tik vidutinis. Norint sustiprinti savo zioijas
patartina didinti savo paslauglinija, taikytis i unikalius rinkos segmentus ar kitokiomis
priemoremis diferencijuoti savo pasiyma.

Vidutin és vertés ir aukstos kainos santykisUAB ,Termikas" dalinai uzima §izoma
kartu suaukstos vergs ir aukstos kainos santykiokvadratu. Tai reiSkia, kad dalis Sigeores
pasiilymy yra per brangs palyginus su konkurentu palsimais. Siilomaijvairiais dais didinti
verte, kadimore gaktu visiSkai pereif aukStos veds ir aukstos kainos santykio zporJzémus
Sia pozicija patartinagivairiais mdais p ginti ir neuzleisti konkurentams.

Konkurencinis pranaSumas.Konkurencinio pranaSumo matrica analizuoja galiraud
del konkurencinio pranasumo taikant ka$yderio arba diferencijavimo strategijas (Zr. [33).
Analizés rezultatai kuriais remiantis buvo padaryta matyia pateikti 31 lentéje.

Mazas diferencijavimo laipsnis ir Zemi kasStdi.§ kvadrag dalinai pateko UAB
LAnabaras” ir UAB ,KAG*. Si pozicija leidZiajgyti tam tikm kaSt; pranaduna dél kopijavimo
strategijos, labai patartina toki pranagusiaikyti kuo ilgiau.
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Aukstas diferencijavimo laipsnis ir Zemi kaStaojSipozicijoje yra UAB ,Nerka® ir UAB

»1ermikas” tai labai gera pozicija, gerokai didiniestkmingos veiklos Sanas

Aukstas diferencijavimo laipsnis ir auksti kaltd?ozicija leidzia iSlaikyt tam ftilar

pranasSura prieS konkurentuséti siauros specializacijos, kuriogkd imones sillomos paslaugos

labai skirsis nuo konkureunt

Aukstas

Diferencijavimo
laipsnis

Mazas

E uAB “Nerka” [ UAB “Termika®

Specializavimosi
iSlaikymas

Auksti

Kasty pranasumo
iSlaikymas

Zemi

Reliatyvis kastai

UAB “Anabari<”

UAB “KAG”

Saltinis: sudaryta autoriaus

34pav. Konkurencinio pranaSumo matrica

Mazas diferencijavimo laipsnis ir auksti kastaii pati blogiausia pozicijagmore negali

pasinaudoti nei kagtei diferencijavimo pranasumais. ISlikimas prildauik nuo rinkos augimo.

31 lente¢
Konkurencinio pranasumo analizs rezultatai
Veiksniai UAB ,Nerka*“ UAB ,Termikas" UAB ,Anabaras“ | UAB ,KAG"
Reliatyviis kastai 59.71 58.49 52.25 48.30
Diferencijavimo laipsnis 69.35 64.42 50.35 41.68

Saltinis: sudaryta autoriaus

Du didziausi konkurentai yra UAB ,Nerka“ ir UAB ,Tmikas", jie tiekia labai

diferencijuotas paslaugas, turi gera aptarnaviratesia, palaiko rysSius su klientais ir po pirkimo.
Likusios dviimores yra prastesfie padtyje, ju paslaugos ir produkcija yra maziau diferencijuota

ir kastai yra didesni, be to jos uzima mazesnkos dai ir turi gana pragtaptarnavimo sistem

Sioms dviemmorem reikia ypatingo émesio ir strategij perziirejimo.
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ISVADOS

Strategiji teorijy plétros eigoje iSrySia deSimt teorij plétros kry@iy. Taiau visos Sios
teorijos daugiau ar maziau yra apribotos ir defmtos. Visas deSimt strategijeoriju galima
sugrupuotii 3 grupes pagalyj pohid;. Tai preskriptyvigs teorijos, deskriptyviés teorijos ir
misrioji teorija.

I pirma grupe ieina 3 teorip mokyklos: dizaino mokykla, planavimo mokykla ir
pozicionavimo mokykla. Sios teorijos yra nurodom@jotndzio, jos apraso kaip turi formuotis
strategijaimorgje. [ anty grup ieina 6 teorip mokyklos: verslo mokykla, kognityvinmokykla,
mokymosi mokykla, valdZios mokykla, katbs mokykla, i3ars aplinkos mokykla. $i strategii
Salininkus domina reali strategijos krimo proceg apradymas. Sios teorijos yra apra$omojo
pohudzio. Tretia grupe sudaro viena teorijos mokykla, tai konfiguravimakykla. Si teorija
apjungia visas pagrindines kistrategiy teoriju prielaidas, toé yra vadinama misrioji teorija.

Didelj ina% i strategiy teorijy plétra padaé dizaino mokykla, paglydama naudotimonés
aplinkos tyrimui SSGG anakzZDaugiausia prie teotjj plétros prisi¢tjo pozicionavimo mokykla
kurios atstovas buvo M. Porteris. Si mokykla pishaudoti bendisias strategijas, porterio &gj
konkurencin model.

Galima iSskirti penkias pagrindines veiksmrupes kurie gali smarkiai paveikti strategijos
rezultatyvum, tai: analiz, karybinis strateginis mstymas, strateginis sprendimo procesas,
igyvendinimas, vadovaujéio personalo sugépmai. Keturios dazniausiai pasitaikaos klaidos
analitiniame procese, tai: asmeniniai veiksniailiineme procese, nesuggimas teisingai atlikti
analiz, problemos su priemonemis ir technikomis ir nétgias jrankiy ir techniky panaudojimas,
arba klaiding metod; naudojimas. Galima iSskirti keturigksningo strategijosigyvendinimo
barjerus: strategij nesupranta jaggyvendinantys Zzmones; valdymo sistema yra sukuatagidu
operacinei kontrolei nei strateginei; esminiai @8 yra nesusijsu strategijos varomosiomis
jégomis; asmeniniai tikslai ir kompetencijos yra regusu strategijoggyvendinimu;.

Lietuvos aviacias imonés stokoja tinkamo strategijaglyvendinimo. Lietuvos aviacés
imores neskiria pakankamaiéshesio svarbiems strateginiams klausimamsgltoépaisant gero
strategijos potencialpnores gauna mazegpelm ir yra labiau pazeidZziamos aplinkos poveikiams.
Imoniy lyginamoji analiz paro@, kad daugiau ar maziau vis@smores turi daug erdds savo
veiklos gerinimui ir efektyvumo didinimui.

Analizés rezultatai rodo, kad daugumagjmoniy traksta kvalifikuoto vadybos personalo,
atsakingo uz marketingir pardavimus. Trys iS keturiimoniy taiko diferencijuoto fokusavimo

strategi o tokios strategijos efektyviaigyvendinimui litina gera klient aptarnavimo prieS ir po
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pirkimo sistema, tam reikalingas ne tik techninergmnalas, bet ir vadybininkai turintys patirti
pardavimuose ir rygisu klientais palaikyme.

UAB ,KAG" ir UAB ,Anabaras” paslaug diferencijavimo laipsnis yra gana mazas, o tai
kenkia j3 konkurencinei pozicijai ir neigiamai veikia juzimamos rinkos dalies dydLietuvos
aviacires imoniy paslaug kainos ir kokyks santykis yra vidutinis. Pagal anabkzrezultatus
imores patenka auksto ir vidutinio aplinkos rizikos laipsnio kgteija, o Sakos patrauklumas ir
imoniy galia ivertinti kaip vidutiniai. Imoniy reklama yra neefektyvi, arba nepasiekia tiksin
vartotop grupes, kadangi pagal anadg rezultatugmones yra mazai arba nezinomos vartotojams.
Visi Sie rezultatai parodo tai, jagoniy strategiy igyvendinimo efektyvumas yra gan mazas.

Tyrimo metu iSkelta hipotéz pasitvirtino, Lietuvos aviacis imonés neiSnaudoja savo

potencialo dl netinkamo strategijos formavimo proceso ir sggtes igyvendinimo.
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PASIULYMAI

Visy analizuojamy imoniy silpnos vietos yra marketingas ir Zmgniatsakingu uz
marketingo vykdym kompetencija.Imores turi technologini sugeljimy, bet visomimonem
reikéty pasamdyti marketingo srities specialistus (auk&tadifikacijos).

Vadybos personalo kvalifikacijoskmo klausimas gali @iti iSsprstas siutiant darbuotojus
i specialius seminarus ir apmokymus.

UAB ,Termikas" UAB ,Anabaras” reikia gerinti kliemt aptarnavimo po pirkim sistena.
Kadangi tai yra viena iS esminglygu taikant diferencijuoto fokusavimo strategij

Vystymo skyrius pagty isigyti pranaSum prieS konkurentus tai labiausiai dia UAB
»LAnabaras" ir UAB ,KAG", kadangi atsiragtgalimybe labiau diferencijuoti savo produlkcij

Investavimasi reklamy, dalyvavimas tarptautise aviaciase paroduose péig imorems
tapti labiau zinomomis, bei gdil padidintiimoniy pardavimus.

Bendradarbiavimas su uzsienio investitoriais irtqenais padty iSspesti kai kurias
problemas susijusias su licencijavimo apribojimalsei gakty pacdkti sustiprinti imoniy

konkurencines pozicijas.
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SANTRAUKA

Vytautas RudminaitisStrategy Theories Implication in Lithuanian AerospeEnterprisesMBA
Graduation paper. — Kaunas: Kaunas Faculty of HutieanVilnius University, 2006. .66 p.

SUMMARY

The subject of the researchis implementation of strategy. During the reseatich
implementation of the strategies was analyzed énsitecific context of four Lithuanian aerospace
enterprises.

Research objectivesre as following:

e to analyze the theories of strategies;
e to define factors leading to strategic failure;
e to analyze the implementation of strategies incteteenterprises.

The research investigates if the theoretical m¥thaorresponds the empirical enterprises
strategy implementation processes. Compare analgsed to define weak and strong elements of
strategy implementation in enterprises.

Research work basicalgonsists of theoretical, analytic and practicatgdFirst part is the
overview of theories of the strategies. Second ipdte detailed analysis most common mistakes in
strategic planning process which leads to strategiare. Third part is the overview and analydis o
strategies implementation in selected enterprises.

The work consists of 62 pages, there was useddBdstand 34 diagrams.
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1 PRIEDAS ANKETA

Business Insight Interview Page 1 of 2

121

Enterprise name

1.2.2  Enterprise descriptio@' Proprietor O Partnership OLc O Corporation @) Subsidiary
1.2.3  First year of analysis
1.2.4  Years in business
1.2.5 Cash position None - 0 10 - Extensive
1.2.6  Willingness to take risks Conservative -0 10 — Risk taker
1.2.7 Management experience
Chief Operating Officer Non-existent-0 10 - Extensive
Chief Financial Officer Non-existent -0 10 - Extensive
Development Manager Non-existent - 0 0 - Extensive
Service Delivery Manager Non-existent -0 ___ 10 - Extensive
Marketing/Sales Manager Non-existent - 0 ___ 10 - Extensive
Customer Support Manager Non-existent - 0 10 - Extensive
1.2.8 Past market share Lowest - 0 10 -eé4igh
1.3.1  Using the Internet ONo  Oves
1.3.2  Compelling reason ONo  Oves
1.4 Service
1.4.1  Service name rice P Revenue
1.4.2  Service status O still in planning ) Ready for market ) Now being marketed
1.4.3  Service development function ONo  Oves
1.4.4  Using new technologies{:} Not proven O Proven on paper O pemo OPilot O Operational
1.45  Service standardization O None O New O Defacto O Partial O Standard
1.4.6  Service complexity Simple -0 10 - @taxn
1.4.7  Service appearance Unacceptable - 0 - Otitstanding
1.4.8  Service results Unacceptable - 0 Qatstanding
15 Market
1.5.1  Selling to consumer or business O consumer O Business
1.5.2  The market life cycle O Introduction O Rapid Growth C Turbulence © Maturity O Decline
1.5.3 Ciriticality of service to prospect CatastriaptD 10 - Insignificant
1.5.4  Service price from prospect’s perspective L@w 10 - High
1.5.5 Prospect's knowledge level O Detailed O Moderate Limited
1.5.6  Complexity of purchase decision Simple-0 10 - Complex
1.5.7 Government controls Disruptive - 0 - Blipportive
1.5.8 Social trends Disruptive - 0 10 — Supye
Business Insight Interview Page 2 of 2
1.6 Sales
1.6.1  Experience of marketing organization Justista- 0 10 - Very experienced
1.6.2  Experience of sales organization Just starth 10 - Very experienced
1.6.3  The promotional strategy Push - 0 - Rall
1.6.4  The pricing strategy Skimming - 0 I@arket penetration
1.6.5 Methods of distribution
Selling at customer site None - 0 EQtensive
Phone, mail, or internet sales None -0 _ 10 - Extensive
Full service sales None -0 10 - Esiten
Self service sales None - 0 10 - Estten
Wholesale to resellers None - 0 1Rtemlsive
1.6.6  Accessibility of distribution channels Impibds - 0 10 - Simple
1.6.7  Strength of distribution channels Weak -0 10 - Strong
1.6.8  Advertising and publicity efforts Minimal - O 10 — Extensive
1.7 Service Delivery
1.7.1  Service delivery experience Just starting - 0 10 - Very experienced
1.7.2  Using new service delivery technologies Ldv - 10 - High
1.7.3  Dependability of suppliers Uncooperative- 0 10 — Cooperative
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1.8 Competition

1.8.1  Number of competitors O None ©O1-2 O35 O e+
1.8.2  Competitor name Tenure Service name Price Rexe
A.
B.
C.
D.
E.
F.
G.
H.
I
J.
Choose a value from 0 to 10 for you andeach conapdigted above: YouA B C D EF G
H | J
1.8.3 Competitor's size  Very small— 0 to 10 - Wkrge e
1.8.4 Market commitment None -0 to 10 - Extensive .~
5 Product availability Least— 0 to 10 - Best e
6 Product quality Worst — 0 to 10 - Best e

Product performance Worst — 0 to 10 - Best

oo

Product features Least—0 to 10 - Most

©

Recognition level None — 0 to 10 - Pervasive

o o o o
Q@ ] f o™ ©
\l

=
oo

.10 Product durability Shortest — 0 to 10 - Lestg

1.8.11 Product servicability Least— 0 to 10 - Mostvenient

Business Insight The Entetipe Page 1 of 6

1.1.1  Enterprise name
1.1.2  Description O Proprietor @ Partnership O LLC @ Corporation O Subsidiary
1.1.3  The founder Negative - 0 10 - Positive

1.1.4  First year of analysis

1.1.5 Yearsin business

1.1.6  Commitment to the industry None - 0 - EQtensive
1.1.7  Enterprise size Very small - 0 10 wpMearge
1.1.8  Cash position None - 0 10 - Extensive
1.1.9 Willingness to take risks Conservative - 0 10 — Risk taker
1.1.10 Business plan O No O Yes

1.1.11 Management of objectives
O An annual meeting to discuss results and plans
O Determine solution to problems as they occur
Oa regular financial report to management by tomagement
O Quarterly explanation of operating group achievetsiéor top management
O Quarterly critique of specific operating group etijves
O Monthly critique of specific operating group oljges
1.1.12 Controlling costs
O Expenses are reviewed if they seem too high
O Top management reviews expenses 2 to 4 timesgaer y
O An annual enterprise budget is reviewed quarterly
O Budgets for each operating group are reviewedterar
O Budgets for each operating group are reviewed hipor more often
1.1.13 Cost reports
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1.1.14
1.1.15

1.2
121

1.2.2
1.2.3
124

125
1.2.6
1.2.7

Business Insight

1.2.8

1.3
131

1.3.2

O No formal feedback is provided

O Top management orally passes on expense informatio
Oa regular report showing total expense for eactrafing group
Oa regular report showing detailed expenses fohegerating group

Goal setting techniques
Internal meeting O Never
Organization

Organization structure

Quantitative - 0 10 — Subjective
O Quarterly

O Monthly O Weekly O Daily

O Not defined© Design started” Complete, partially staffe’) Complete, staffec”) Complete, staffed,

understood

Availability of counsel O Never
Access to legal support O None
Relationship with labor unions

O Complete impasse

© Minor negotiating problems

O still in negotiating stage

O Quarterly O Monthly O Weekly O Daily
© Some legal background O Professional support

O Contracts resolved, not completely favorable tegmise
O Completely favorable contract or unions not adact

Sharing of operations
Service facilities
Technical support

The Entetipe

Vertical integration

Service design functions

Service development functions

Final assembly of the service

Commercial packaging of support products
Advertising and promotion of the service
Inventory management of support products
Service sales with in-house sales force
In-house delivery

Delivery and support of service after sale

Human Resources

Chief Operating Officer: Position staffeC No (skip this question) O Yes

Past experience as COO
Knowledge of marketing

Knowledge of finance

Knowledge of sales

Knowledge of service delivery
Knowledge of development
Knowledge of service

Knowledge of market served

Startup company experience

P&L experience

Leadership ability

Conflict resolution

Communication ability
Responsibility challenging

Income consistency with lifestyle
Upside potential for earnings
Increase over previous responsibility
Vested interest in business success
Available when needed

Chief Information Officer: Position staffed?
Past experience

Knowledge of computer hardware
Knowledge of computer software
Knowledge of communications technology

0% -0 10 -2400
None - 0 10 - All
None -0 10 - All

Page 2 of 6

0% -0 10 — 100%

0% -0 10024

0% -0 1009

0% -0  10-100%
0% -0 10-100%
0% -0  10-100%
0% -0 10-100%
0% -0 10 — 100%
0% -0 10 — 100%

None -0 10 — §ixten
None -0 10 — Esiem
None -0 10 — Extensi
None -0 10 — Extensive
None -0 —1Bxtensive
None -0 10 -eBsive
None -0 10 — Extensi
None -0 1&telsive

None -0 1kensive
None -0 10 — Extensive
None -0 10 — Extensive

None -0 10 — Extemsiv

None -0 10 — Exte|s
None -0 10xtelBsive
None -0 10 — Extensive
None -0 —HXtensive

None -0 10 - Extensive

None -0 0 — Extensive
None -0 10 — Extens

O No (skip this question) O Yes

None -0 10 — Extensive
None -0 — Bxtensive
None -0 —HXxtensive

None -0 10 — Extensive
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Knowledge of internet technology

None -0 10 — Extensive

Page 3 of 6

Page 4 of 6

Knowledge of market served None -0 1Gtemsive
Startup company experience None -0 1gkenBive
Leadership ability None -0 10 — Extensive
Conflict resolution None -0 10 — Extemsiv
Communication ability None -0 10 — Exteas
Responsibility challenging None -0 10xtelBsive
Business Insight The Entetipe
Income consistency with lifestyle None -0 10 — Extensive
Upside potential for earnings None -0 —HXtensive
Increase over previous responsibility None -0 10 - Extensive
Vested interest in business success None -0__ 10 — Extensive
Available when needed None -0 10 — Eitens
1.3.3  Chief Financial Officer: Position staffe_) No (skip this question) O ves
Formal training None -0 10 — Extensive
Experience with accounting firms None -0 10 — Extensive
Equivalent business/marketing experience None -0 10 — Extensive
Monetary management experience None -0 — Biensive
Knowledge of federal reporting None -0 —lbxtensive
Cash management experience None -0 Xendive
Personnel benefit programs experience None -0 10 - Extensive
Leadership ability None -0 10 — Extensive
Conflict resolution None -0 10 — Extemsiv
Communication ability None -0 10 — Exteas
Responsibility challenging None -0 10xtelBsive
Income consistency with lifestyle None -0 10 — Extensive
Upside potential for earnings None -0 —HXtensive
Increase over previous responsibility None -0 10 - Extensive
Vested interest in business success None -0 0 — Extensive
Available when needed None -0 10 — Extens
1.3.4 Development Manager: Position staffeC_"No (skip this question) O Yes
Experience with relevant technology None -0 _ 10— Extensive
Experience with management of staff size None -0 10 — Extensive
Experience with complex projects None -0 10 — Extensive
Record of success with new technology None -0 10 - Extensive
Knowledge of relevant equipment/tools None -0 10— Extensive
Leadership ability None -0 10 — Extensive
Conflict resolution None -0 10 — Extemsiv
Communication ability None -0 10 — Extees
Responsibility challenging None -0 10xtelBsive
Income consistency with lifestyle None -0 10 — Extensive
Upside potential for earnings None -0 —HXtensive
Increase over previous responsibility None -0 10 - Extensive
Vested interest in business success None -0__ 10 — Extensive
Available when needed None -0 10 — Extens
Business Insight The Entetipe
1.3.5 Service Delivery Manager: Positionfed? O No (skip this question) O Yes
Experience in equivalent areas None -0 0 — Extensive
Experience with similar complexities None -0 10— Extensive
Knowledge of labor market None -0 10 teBgive
Experience with union None -0 10 — Bxitens
Familiarity with equipment and materials None -0 10 — Extensive
Knowledge of inventory control None -0 -1Bxtensive
Knowledge of quality control procedures None -0 10 — Extensive

Knowledge in service documentation
Leadership ability

Conflict resolution

Communication ability

Responsibility challenging

None -0 10 — Extensive

None -0 10 — Extensive
None -0 10 — Extemsiv
None -0 10 — Exteas
None -0 10xteBsive
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1.3.6

Business Insight

1.3.7

1.3.8

1.3.9

1.3.10
1.3.11
1.3.12

1.4

141
142
1.4.3

Income consistency with lifestyle
Upside potential for earnings
Increase over previous responsibility
Vested interest in business success
Available when needed
Marketing Manager:
Contacts in industry
Advertising/publicity experience
Personal selling experience

Similar service experience

Sales promotion experience

Service introduction experience
Sales management experience
General management skills

P&L responsibility

Leadership ability

Conflict resolution

Communication ability
Responsibility challenging

Income consistency with lifestyle
Upside potential for earnings
Increase over previous responsibility
Vested interest in business success
Available when needed

The Entetipe

None -0 10 — Extensive
None -0 —HXxtensive

None -0 10 - Extensive

None -0__ 10 — Extensive

Position staffe”? No (skip this question) ) Yes

None -0 10 — Extens
None -0 10 — Extensi
None -0 10 — Extensive
None -0 EQtensive
None -0 1xtedsSive
None -0 1RterSive
None -0 0 — Extensive
None -0 Ekfensive
None -0 10teriBive
None -0 10 — Extensive
None -0 10 — Extensive
None -0 10 — Extemsiv
None -0 10 — Exteas
None -0 10xteBsive
None -0 10 — Extensive
None -0 —HXtensive

None -0 10 — Extensive
None -0__ 10 — Extensive
None -0 10 — Extens

Page 5 of 6

Customer Support Manager: Position stafCdR0 (skip this question) O Yes

Experience with similar services
Experience with similar support programs
Experience in marketing

Experience in quality control
Experience in sales

Knowledge of service documentation
Leadership ability

Conflict resolution

Communication ability

Responsibility challenging

Income consistency with lifestyle
Upside potential for earnings
Increase over previous responsibility
Vested interest in business success
Available when needed

Personnel available from the local geograplaoca
O Afew

O Al ) Most

Employee compensation
Service delivery salaries
Marketing and sales salaries
Technical skills salaries

O Some

Part time employeesC All full time O Mixture O All part time, except for management.
Working environment Poor - 0 10 —eient

Employee benefits

Insurance plan Poor - 0 10 — Excellent

Retirement plan Poor - 0 10 — Excellent

Health & fitness program
Profit sharing plan

Stock option plan

Stock purchase plan

Skills
Supervisory skills
Creativity

Design skills

Below average - 0
Below average - 010 — Above average
Below average - 0

None -0 10 — Extensive
None -0 10 — Extensive
None -0 10 — Bsite
None -0 —1Bxtensive
None -0 10 — Extensiv
None -0 _ 10— Extensive
None -0 10 — Extensive
None -0 10 — Extemsiv
None -0 10 — Exteas
None -0 10xteBsive
None -0 10 — Extensive
None -0 —HEXxtensive

None -0 10 — Extensive

None -0__ 10 — Extensive

None -0 10 — Extens
© None

10 — Above average

10 — Above average

Poor -0 10 — Hzoe

Poor -0 10 — Excellent
Poor -0 10 — Excellent
Poor -0 10 — Excellent
Rookie - 0 10 —fessional
Low-0 10 — High
Low-0 10 — High
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1.4.4  Development skillsC None © Some O Past experience” Current knowledge ' Industry leader

1.4.5  Areas requiring additional education ) All O some O Minor C None
1.4.6  Delivery skills Low -0 10 — High

1.4.7  Service skills Poor - 0 10 — Excellent
1.4.8  Unique skills None - 0 10 — Excellent
Business Insight The Entetipe Page 6 of 6
15 History

1.5.1 Past market share Lowest - 0 10 —d4igh
1.5.2  Channel relationship Negative - 0 Rositive

1.5.3 Channel costs Low -0 10 — High

1.5.4  Quality reputation Poor - 0 10 — Eberel
1.5.5 Technological reputation Poor - 0 HExeellent
1.5.6  Service delivery reputation Poor - 0 0 —Excellent
1.5.7  Training reputation Poor -0 10 — Hzoe
1.5.8  Support reputation Poor - 0 10 — Henel
1.5.9  Uniformity reputation Poor -0 10 -cBllent

1.5.10 Pricing reputation
O Historically have maintained the highest pricethi@industry
O Few firms have consistently higher prices
O As many firms with lower as those with higher pric
O Consistently compete with low priced services
O Clear price leader, competitors never underpraze y
1.5.11 Financial history
5 Years Ago 4 Years Ago 3 YeagpA 2 Years Ago Last Year

Revenue $
Profit before tax $
Business Insight The Sereic Page 1 of 6

3.1 Strategy

3.1.1  Service name
3.1.2  Service name trademark: Describe the stdtysur trademark.
O Trademark not allowed, some firm already owns mark
O Working on satisfying trademark legal requirements
O Service is trademarked, but infringements akspilarly
Service is trademarked, infringements arise acnafly
O service has trademark that is easily protected
3.1.3 The market life cycle: In what stage of s tycle is the market for services like yours?
O Introduction stage (market being defined, salessporadic)
O Rapid growth stage (sales growing rapidly, contpetijoining market)
O Turbulence stage ( sales growing slowly, competishakeout)
O Maturity stage (sales holding steady, major coitgrstestablished)
O Decline stage (sales dropping, some competitagpng out)
3.1.4 Importance to prospect Catastrophic -0 _ 10 - Insignificant
3.1.5 Service status: Indicate whether your sengictill in the planning/development stage.
O still in planning/development
O Development complete, ready for market
O currently being marketed
3.1.6  Market focus: Select each category yourisefalls into.

[ Personal service — at servicer’s site [ Impersonal service — at servicer’s site
[ Personal service — off servicer’s site [ Impersonal service — off servicer’s site
[ Personal service — volume [ Impersonal service — volume
[ Service/product mix [ Service - other
3.1.7  Service endorsement: Will the service bdiglytendorsed by someone well enough known tasigrfice the
potential customer base? O No O Yes
3.1.8  Requirement for complementary services laferD 10 - Superior
3.1.9 Design compatibility with enterprise Poor -0 10 - Excellent
3.1.10 Pricing strategy Skimming - 0 10 —ldapenetration
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3.1.11 Service price: Estimate the retail pricéhefservice each year.

First Year: Second: Third: Fourth: Fifth Year:
3.1.12 Price level Low-0 10 - High
Business Insight The Sereic Page 2 of 6
3.2 R&D
3.2.1  Service development function O No (skip this section) O Yes

3.2.2  Development plan status: Describe the stHttlee development plan.
O No development program required
O still at the concept stage
O Al major steps defined with rough cost estimdteseach
O Detailed plan complete with work in progress
O Initial development complete, ongoing upgrades saugport
O Development program complete, team dispersed
3.2.3 Personnel availability: Describe the taskeafuiting the development team.
O Al of the team must be recruited
O Personnel available within enterprise
O Team partially staffed — the rest must be recduite
O Team partially staffed — the rest available witbimerprise
O Team fully staffed and ready for work
3.2.4  Personnel quality: Describe the skill levaflshe development personnel.
© Unknown
O Competent, but not experienced
O Competent and experienced
3.2.5 Personnel motivation: Rate the currentuatéitof the development team.
O Clearly opposed to the project
O Reluctant support
O Indifferent
O Motivated in general, but not necessarily for fiigject
O Determined the project will succeed
3.2.6  Similar research efforts: Describe pastaese
O Extensive research has occurred in related featdsfailed
O Limited research has occurred in related fields failed
) No known research in related fields
O Limited research has occurred in related field$ succeeded
O Extensive research has occurred in related festdssucceeded
3.2.7 Technology status: What are your risks cgchrnology that may not be proven?
O should work, but not proven
O principle can be proven on paper from basic data
component features demonstrated and basic knoelealgplete
O partly full scale, wholly pilot scale
principles already embodied in full scale operagio
3.2.8 Performance range: Describe the impacte&évice design on its marketability.
O Very restrictive limitations, marketing very diffilt
© Numerous limitations, marketing difficult
© Some limitations, marketing feasible
O Minor limitations, marketing very reasonable
© No limitations, more market demand than delivapacity

Business Insight The Sereic Page 3 of 6

3.2.9 Development freedom: Can your developméntteucceed in a variety of ways?
O No (There is only one way the program can be implated.)
O Two (There are two ways the program can be impieet)
© More (There are more than two alternatives)
3.2.10 Specification control: Describe who corgtrible service specifications.
Oa design based on a customer’s specifications
Oa design proposed by your customer base, posaibler’s group
OAa design dictated by competitive pressures
O In-house designers with some external pressures
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3.2.11

3.2.12

3.2.13
3.2.14
3.2.15

3.3

3.3.1
3.3.2
3.3.3
3.34

3.3.5 Degree of innovation: Are you improving amsirg service or creating a new one?

O Improvement to own service form

O Competitive service form already exists

© New and unigque service form
3.3.6  Feature uniqueness Least-0 10 — Most
3.3.7 Options None - 0 10 — Many
3.3.8  Performance None - 0 10 — Extensive
Business Insight The Sereic Page 4 of 6
3.3.9  Quality Low-0 10 — High
3.3.10 Scientific credibility Much doubt - 0 10 — Little doubt
3.3.11 Visual appeal Low-0 10 — High
3.3.12 Emotional appeal Low-0 10 — High
3.3.13 Seasonality: Does the market demand vasebhgon?

O sales vary severely with the seasons

O sales vary predictably, but no severely by season

O sales vary unpredictably by season

© Minor sales variations occur by season

O No sales variations occur by season
3.3.14 Use of proprietary technology: Can the serteéchnology be purchased by competitors?

O Quite likely O Possible O Unlikely ) Impossible
3.3.15 Potential for copying: Can the service tebbgy be copied by competitors?

O Quite likely Possible O Unlikely Impossible
3.3.16 Technology transfer via personnel: Can idguired by hiring your employees?

O Quite likely O Possible O Unlikely O Impossible
3.3.17 Service patents: Describe the patent piotefir the service.

O Not patentable, service easy to copy

O Not patentable, but service difficult to copy

O Patent issue unsettled or likely not patentable

O Portions of service patentable, protection notdomf

O Impregnable, exclusive license or rights
3.3.18 Service royalties: Rate your vulnerabiliym use of materials patented by others.

O All in-house design specifications
Equipment availability: Describe the auaility of equipment.
O Equipment does not currently exist, needs devedopm
O Some equipment does not currently exist, needsldement
O Most equipment not available, but can be purchasédelased
O Most equipment available, balance can be purchasskzhsed
O Al equipment available
Financing sources: Describe the sourcmahing the development effort.
O Subscription (e.g. research bodies on variablegninolled incomes)
O External (e.g. fixed contract price)
O Part internal and part external (e.g. collaboeatesearch)

O self-financed

Design improvement potential Low-0 10 - High

Performance improvement potential Low-0 _ 10-High
Improvement orientation Improved delivefy - 10 — Improved service
Description

Type of function Replacement - 0 New function
Technical content Low -0 10 — High
Technology uniqueness None - 0 10tallJaunique

Standardization: Describe how your serviagg@uns to industry standards.
O Follows no established standards

O Trying to establish industry standards

O Follows defacto standards of the industry

O Meets some, but not all, published industry stetisla

O Rigidly follows published industry standards

O Major disagreements as to claims
O Minor disagreements as to claims
O Full agreement between affected parties
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O patents or copyrights are not a factor

3.3.19 Legal restrictions: Describe the exterwltich your services satisfy the legal restrictiapplying to service

3.3.20
3.3.21
3.3.22

3.3.23

3.3.24

safety, operation, labeling, advertising and shiptme
ONone OFew Osome OmMost QA

Bulk of complementary equipment Very small - 10 — Very large
Perishable life of the service Very shd@rt - 10 — Very long
Complementary services: Describe the impoomplementary services.

O Non-existent and not required
O Increasing sales at an increasing rate
O Increasing sales at a decreasing rate
O stable sales
O Declining sales at an increasing rate
O Required, but not in existence yet
Demonstration requirement: Describe thel fieea service demonstration.
O Never © Seldom O Sometimes O Often  CAlways
Benefit of demonstration: Will a short seevilemonstration overcome all of the prospecti®ssmdoubts
about the services ability to satisfy their needs?
O Not possible O Possible © Probable © Guaranteed
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3.4 Benefits

3.4.1 Results visible Not visible - 0 10ighy visible

3.4.2 Results describable Hard to describe - 0 ___ 10 — Easy to describe
3.4.3 Results understandable Hard to understand - 0 10 — Easy to understand
3.4.4  Impact on buyer’s market share No impact - 0 10 - Significant impact
3.4.5 Quantifiable results Easy to measure -0 __ 10 — Hard to measure
3.4.6  Time required to benefit

3.4.7

3.4.8
3.4.9

3.4.10
3.4.11

3.4.12
3.4.13
3.4.14

Opay ©Oweek OmMonth O Sixmonths O More than six months

© cannot be measured

Obvious return on investment: Rate your sefsiability to produce an obvious ROI.
O6months  O1vyear O3years O+3years O Intangible

Is a demonstration or evaluation versionafryservice available?”) No O ves
Comparison to competition: Rate your seraigainst the competitive norm for:
Dependability Low -0 10 — High
Functionality Low-0 10 — High
Quality Low-0 10 — High
Serviceability Low -0 10 — High
Serviceivity Improvement Low -0 10 — High
Safety Low-0 10 — High
Variety of Options Low-0 10 — High
Style Low-0 10 — High
Comfort of Use Low -0 10 — High
Performance is the major selling point ef skervice O No O Yes
Potential savings for customer: Rate yorrige against the competitive norm.
Labor costs Higher - 0 10 — Lower
Inventory costs Higher - 0 10 — Lower
Materials used costs Higher - 0 10 — Lower
Packaging costs Higher - 0 10 — Lower
Transportation costs Higher - 0 10 — Lower
Insurance costs Higher - 0 10 — Lower
Maintenance costs Higher - 0 10 — Lower
Spare parts costs Higher - 0 10 — Lower
Environmental costs Higher - 0 10 — Lower
Price comparison Higher - 0 10 — Lrowe
Payment terms Worse - 0 10 — Better
Useful life Low-0 10 — High
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Business Insight

3.5
3.5.1

3.5.2
3.5.3
3.54
3.55
3.5.6
3.5.7
3.5.8
3.5.9
3.5.10
3.5.11
3.5.12

Business Insight

4.1

411
4.1.2
4.1.3
414
415
4.1.6
4.1.7
4.1.8
4.1.9
4.1.10
4111
4.1.12
4.1.13
4.1.14
4.1.15
4.1.16
4.1.17
4.1.18
4.1.19
4.1.20

4.2
421
422

4.2.3

4.2.4

4.2.5

The Sereic

Application

Page 6 of 6

Trial costs: Can the service be tried o way that requires only a small commitment oktiamd expense

on the part of the buyer? No O Maybe O Yes

Write-offs incurred None - 0 10 - lBsige
Site preparation requirements None -0 _ 10 — Extensive
Installation requirements None - 0 —HXxtensive
Special modification costs None - 0 —HXxtensive
Impact of introduction None - 0 10xtelBsive
Support device requirements None - 0 0 — Extensive
Reeducation requirements None - 0 HExxensive
Testing costs None - 0 10 — Extensive
Technical assistance requirements None -0 10 — Extensive
Logistics modifications None - 0 1Bxtensive
Maintenance requirements None - 0 — Eftensive

The Market

Environment
Extent of new development

Service enhancem@nt

Page 1 of 3

Service improvement potential Low-0 10 — High
Alternative technology limits Low -0 10 — High
Exposure to technology change Low -0 10 — High

Enterprise reaction to change
Competitive reaction to change

Low -0 10 — High
Low -0 10 — High

Government price controls Low -0 High
Government subsidies Low -0 10 - High
Use of subsidies Low-0 10 — High

Government licensing requirements
Government operational regulations
Government service regulations

Low-0 10 — High
Low -0 10 — High
Low -0 10 — High

10 — Delivery improvement

Restrictions on materials access Low-0 10 - High
Safety regulations Low -0 10 — High
Fashion trends Negative - 0 10 ~tiResi
Lifestyle trends Negative - 0 10 sifhee
Age change trends Negative - 0 160sitiPe
Education change trends Negative - 0 _ 10 — Positive
Geographic change trends Negative -0 10 — Positive
Income change trends Negative - 0 — ROsitive
Characteristics

Price significance Low -0 10 — High

Market geography: Describe the scope of paarketplace.

O Local O Regional O National O International
Geographic dispersion: Describe the geogedphation of your prospect base.
O Very sparse concentration and highly dispersed

O Mostly dispersed

© Some concentration and some dispersion

O Slight dispersion, but mostly concentrated

O Easy to reach concentrations

Diversity: Describe the market that will heghasing your service.
O Reaching obsolescent stage

O Small, vertical or focused market with a decregsinmber of users
© sSmall focused market with a static number of users

O Fairly broad market with a growing number of users

O Extremely broad market with consistent growth

Segmentation: Describe how easily your mardatbe segmented.
O cannot distinguish buyer groups with quantifiati@racteristics

O Buyer groups are distinguished by a few major ati@ristics

O Many buyer groups exist with numerous, quantigattifferences
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4.2.6  Kind of buyer: Estimate the percentage dltséles of your service to each group:

Individuals %

Small companies %

Mid-size companies %

Religious or philanthropic organizations %

Large companies %

State/Federal government agencies %

Other %

Total 100 %

4.2.7  Buyer's growth rate Low -0 10 — High
4.2.8  Number of prospect contacts Low -0 —High
4.2.9 Purchase frequency: Describe the numbemafstione prospect will buy your service.

O Only once

O Infrequent
O Frequent enough to establish an opinion of seryiadity
O Very frequent, enough to gain detailed knowledgseovice quality
4.2.10 History as customer: What percentage of gewrice will be sold to past customers?
ONone ©10% ©O25% Os50% O75% O 100%
4.2.11 Awareness: Describe the marketplace’s levalvareness of the need for your service.
O Only general awareness of need
O General awareness of the service form
O Awareness of your specific service
4.2.12 Technical orientation: Describe the levesaphistication required to use your service.

O Extreme sophistication required 5% can useicer

O Considerable sophistication required 20% carsasdce

O Moderate sophistication required 50% can usdczer

O Sophistication not a factor 100% can use service

4.2.13 Profitability: Describe the profitability personal income of your prospect.
O Limited income/profits or operating at a loss
O Adequate income/profits to consider purchasing pauvice
O Exceptionally high income/profit level
4.2.14 Position of substitutes Low-0 Idigh
4.2.15 Resource availability: How many of your prests have resources to use your service.
O None O Few Osome OmMost DAl
4.2.16 Possible competitor Low -0 10 -Hig

Business Insight The Market Page 3 of 3

4.3 Objectives
4.3.1  Work versus Show: What is the buyer’s primangtivation for purchasing your service?
O service application or use O Pleasure or social esteem
4.3.2  Production of quality products: Describediegree to which your service will help or hindeuy prospect’s
objective to produce high quality goods.
O Critical element in the production of high qualigods
© Contributes but is not critical
O Neither assists nor conflicts with high qualitpguction
O Detracts from high quality production

4.3.3 Need for improvement Low-0 10 — High
4.3.4  Importance of purchase convenience Low-0 10 -High
4.3.5  Customization frequency Never - 0 ways
4.3.6 Importance of service dependability Low -0 10 — High
4.3.7 Importance of service durability Low-0 _ 10-High
4.3.8 Importance of service economy Low-0 10 — High
4.3.9 Importance of service efficiency Low-0 __ 10-High
4.3.10 Importance of service reliability Low-0__ 10— High
4.3.11 Importance of service productivity Low -0 10 — High
4.3.12 Importance of service uniformity Low-0 ___ 10 - High
4.4 Purchase Decision

4,41  Personal risk Low-0 10 — High
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442

443

4.4.4

445

4.4.6
4.4.7

4.4.8
4.4.9
4.4.10
4411
4.4.12

Business Insight

51

51.1
51.2
5.1.3
5.1.4
5.1.5
5.1.6
5.1.7
5.1.8
5.1.9
5.1.10
5.1.11
5.1.12
5.1.13
5.1.14

5.1.15
5.1.16
5.1.17
5.1.18
5.1.19
5.1.20
5.1.21
5.1.22
5.1.23

Business Insight

5.2

521
5.2.2
5.2.3
524
5.25
5.2.6
5.2.7
5.2.8

Number of decision makers: How many peopdrarolved in the purchase decision?
O one person ) No more than three ) Decision made by a committee
Knowledge of costs: Describe the extent eftthyer’s knowledge of your cost structure.
O Detailed (buyer involved in similar business)

O Moderate (buyer has general knowledge of industry)

O Limited (buyer experience is very limited)

Knowledge of demand: Describe the buyer’sattadge of industry demand.

O Detailed (buyer involved in similar business)

O Moderate (buyer involved in complementary products

O Limited (buyer experience is very limited)

Buying effort: Describe the effort the bugapends in making the purchase decision.
O Extensive O Moderate O Low

Shopping costs Low-0 10 — High
Number of factors to consider: Describe tinel lof decision your prospect must make.
O Routine response behavior (requires minimal thquglaess)

O Limited problem solving (requires some effort twlarstand the need)

O Extensive problem solving (complex decision witary variables)

Labor resistance Low -0 10 — High
Effects of learning Low -0 10 — High
Cost of obsolescence Low -0 10 Hig
Conservatism Low-0 10 — High
Reaction to change Low -0 10 — High
Marketing Sales Page 1 of 2
The Marketing Process
Promotional strategy Push -0 10 + Pul
Pricing specials None - 0 10 — Extensi
Trade allowances None - 0 10 — Extensi

Non-existent - 0
Not important - 0

Promotional literature
Sales brochures

10 — Excellent
Yery important

Service newsletters None -0 10 —rsxte
Prospect education None - 0 10 — Bikten
Use of advertising None - 0 10 - Esiten
Advertising effectiveness Low -0 18igh
Advertising knowledge None - 0 1OxteRsive
Advertising budget Very limited - O 0 4 Extensive
Contacts None - 0 10 — Extensive
Direct mail None - 0 10 — Extensive

Type of ads: Select each kind of advedigiou expect to use.

| Corporate | Service benefits | Service family [ Service comparison

Sales contests None - 0 10 — Extensiv
Sales displays None - 0 10 — Extensiv
Contacts in publicity industry None -0 _ 10 - Extensive
Publicity campaign success None-0 _ 10— Many
Publicity articles None - 0 10 — Bstee
Articles published ONone ©Oone ©QOsome QA

Trade shows None - 0 10 — Extensive
Press releases None - 0 10 — Extensiv
Press conferences None - 0 10 — &ixten

Marketing Sales Page 2 of 2

The Sales Process

Promotional capabilities Inadequate - 0 10 — Adequate

Focus of promotional efforts Low -0 0 -AHigh
Prospect compatibility 0% -0 10 -%00
Logistics capabilities Inadequate - 0 10 — Adequate
Delivery capabilities Inadequate - 0 0 —1Adequate

Warehousing capabilities
Customer support capabilities
Full service retail sales method

Inadequate - 0 10 — Adequate
Inadequate - 0 10 — Adequate
None - 0 10 — Extensive
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5.2.9

5.2.10
5211
5.2.12
5.2.13
5.2.14
5.2.15
5.2.16
5.2.17
5.2.18
5.2.19
5.2.20
5.2.21
5.2.22
5.2.23
5.2.24
5.2.25
5.2.26
5.2.27
5.2.28

Self service retail sales method
Acquiring qualified distributors
Availability of sales outlets

None -0 10 — Extensive

None - 0 10 — Extensive
None - 0 10 — Abundant

Channel of distribution experience None - 0 10 — Extensive
Channel of distribution reputation Poor - 0 10 — Excellent
Channel of distribution locations Poor -0 10 — Excellent
Channel of distribution access to prospects Minimal - 0 10 — Extensive
Channel of distribution stability Poor - 0 10 — Excellent
Direct sales method None - 0 10 erswve
Ability to contact prospects Inadequate - 0 10 — Adequate
On-site sales method None - 0 10terBive
Sales personnel Inadequate - 0 ldequate

Recruiting of sales personnel
Motivation of sales personnel
Sales support capabilities

Service knowledge

Lead generation capabilities

Past sales experience

Sales facilities

Geographic location of sales offices

None -0 _ 10 - Extensive

None -0 _ 10— Extensive

Inadequate -0 10 — Adequate
Inadequate - 0 Aleguate

Inadequate -0 10 — Adequate

No experience - 0__ 10 — Best in industry
Inadequate - 0 Rdequate
Inappete - 0 10 — Appropriate
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