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IVADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimo latinumas. Dauguma sanatodjvadovai jau puikiai
supranta strateginio planavimo svariigalaikei veiklos 8kmei. Daznas vadovas pasakoja apie
seckmingas strateginio planavimo sesijas, laiku atdkisias svarbias problemas ir ppgias
sutelkti visos sanatorijos darbuaig@astangas kryptingai versloéphi. Antra vertus, Lietuvoje vis
dar yra nemazai sanatayjjkuriy veiklos planavimas apsiriboja metinio biudzeto aychu, o
aiskios verslo strategijoséra arba ji gyvuoja tik aukfausio vadovo galvoje. Tad strateginio
planavimo tema yra aktuali ir naudinga, kadanga#tnstrategip planavimy galima stimuliuoti
ateities analizavim ir tam tikros sanatorijos vystymosi krypties suwok suvienyti darbuotaj
pastangas siekiant aigkibendn sanatorijos tiksl. Be to, strateginis planavimas leidzia
racionaliausiai paskirstyti iSteklius aiSkiai nuata veiklos prioritetus, padeda egti sanatorijos
problemas iskilusias planavimo metu.

Problemos iStyrimo lygis. Autoriai nagrirgjantys strategin planavimy gilinosi i tokius
aspektus: strateginio planavimo samp(at. Arringdale, 1997; L. Bell, 2002; V. Beresn&vie, G.
Kadziauskas, R. Dirzys, 2006; R. W. Bradford, Pn€an, B. Tarcy, 2000; J. M. Bryson, 1995; G.
A. Steiner, 1997; H. Kerzner, 2001; M. Schraedéf2); efekting strategim planavimy mazuose ir
vidutinio dydzio firmose (N. O‘Regan, A. Ghobadi&02; S. Kraus, R. Harms, E. J. Schwarz,
2006; F. L. Fry, C. R. Stoner, 1987); strateginianpvimo proces(G. T. Palubinskas, 1997; M.
Arimaviciate, 1999; H. Minzberg, J. B. Quinn, 1996; D. JennjngisJ. Disney, 2005; K. F. Pun,
2004); strateginio planavimo taikyr(L. Goodstein, T. Nolan, J. W. Pfeiffer, 1993)ras¢ginio
planavimo kategonj apibeztumas (S. J. French, S. J. Kelly, J. L. Harriii4).

Darboobjektas —BirStono sanatonjj strateginis planavimas.

Darbo tikslas — jvertinti strategip planavim, nustatant pagrindines strateginio planavimo
Kliatis.

Siekiant uzsihbizto tikslo, yra nagriggami tokieuzdaviniai:

e Pateikti strategijos ir strateginio planavimo saatas;

e Jvardinti strateginio planavimo proceso etapusdan& etapamsildingas kliitis;
e vertinti BirStono sanatonj strategijas;

e Sukurti teorin strateginio planavimo etagkliaciu vertinimo modei

e Atskleisti BirStono sanatotjjstrateginio planavimo Kitis ir ju sarys.

Hipotezés iSkélimas. H1: Pagrindigs strateginio planavimo kiys su kuriomis susiduria
BirStono sanatorijos yrasaerires aplinkos neapibztumas; planuojama atsitiktinai, nenaudojama vigain

plany sudarymo ir vykdymo metodika; personalas neprasjgmas uZ planavimo rezultatus; iSkilusios

nelauktos iSoriés problemos.



Tyrimo metodika:
e Mokslinés literatiros analiz;
e Anketiné apklausa;
e Matematire apraSomoji statistika.

Praktiné ir teoriné darbo reikSmé. Teorine darbo reikSma — atlikta jvairiy autori
strategijos ir strateginio planavimo sampratos rpritacip analiz, kuri leis iSskirti Sioms
sampratoms apitdinimo ribotumus bei suformuluoti apibendringnstrateginio planavimo
apibzima. Tai pat, iSanalizavugvairiy autoriy strateginio planavimo proceso etapus sudarytas
strateginio planavimo procesas, kuris bu$iau pritaikytos sanatomnj versle. Be to, apZvelgus
ivairiy autoriy strateginio planavimo kitis, bus analizuojama ar su jomis nesusiduria &mndt
sanatorijos ir jei susiduria, tai su kokiomisikiimis dazniausiai susiduria.

Praktie darbo reikSm — sukurta sanatotj strateginio planavimo proceso tyrimo
instrumentarijus, kuriuo gétiy pasinaudoti verslininkai nédami jvertinti sanatorijos strateginio
planavimo proceso veiksmingam Be to, bus iSanalizuoti BirStono sanatprigtrateginiai
planavimo procesas bgiardinamos strateginio planavimoiklys su kuriomis susiduria sanatorijos.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Darbas yra apribotas BirStono miestelyje €sanis
sanatorijomis. Pagal BirStono savivaldgbinternetids svetaids pateiktus duomenimis Siame
miestelyje yra 2 sanatorijos.

Didziausias sunkumas kilo,éldBirStono sanatonj ekspent ir aukStesnio lygio vaday
nenoro tarpininkauti atliekant tyran

Darbo struktira ir jos paaiSkinimas:

Pirmoje dalyje ,STRATEGINIO PLANAVIMO TEORINIAI ASEKTAI“ nagrinégjama
vairiy autoryy pateikiamos strategijos ir strateginio planavimawo&os, nagridjama strateginio
planavimo proceso etapai, sudaromas ir apraSommageghis planavimo procesagjardinama
strateginio planavimo Kitys.

Antrojoje dalyje ,STRATEGINIO PLANAVIMO EMPIRINIS $TYRIMO LYGIS*
nagrirgjami strateginio planavimo aspektai uzsienyje etuvoje, pateikiamas BirStono sanatprij
strateginis vertinimas ir strateginio planavimotwvemo modelis.

Trecioje  dalyje  ,STRATEGINIO PLANAVIMO KLIUTYS BIRSTONO
SANATORIJOSE" pateikiami empirinio tyrimo tikslasuzdaviniai, paaiSkinama tyrimo metodika,
pateikiama imtis, apraSomas tyrimo organizavimagrintjama BirStono sanatorijose strateginio
planavimo etap valdymas. Tai pativertinama su kokiomis strateginio planavimo tkinis

susiduria BirStono sanatorijos ir pateikiamasadili sarysis.



Darbo apimtis 65 puslapiai (js&aitant literairos Salting saraso ir pried). Jame yra
pateiktos 9 lenték, 11 paveikslai, 5 priedai, 64 moksknliteratiros ir 12 informacias literatiros

galtiniy.



1. STRATEGINIO PLANAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje dalyje bus pateikta strategijos ir strategipianavimo sampratos, aptarta strateginio
planavimo proceso etapai ir galiausiai bus aptati@eginio planavimo Kitys.

1.1. Strategijos ir strateginio planavimo samprata

Strategijos svoka, atjusi i$ karo istorijos, o &liau pradta taikyti organizacij. Zodis
LStrategija“ yra kilusi i$ graikisko zodzio ,strato (,armija“) ir ,ago“ (,vadovauti“). ,Strategos”
yra senovinis graik kalbos Zodis reiSkiantis karo wadPirminés strategias vadybos uzuominos
analizuoja aplink, apibkzZia organizacinius tikslus, identifikuoja pasirinki, daro irigyvendina
sprendimus bevertinti igyvendining (Morrison, Renfro, Boucher, 1984).

Nepaisant gausityrimy strategijos tema, R. Feurer ir K. Chaharbaghi 79®&uomone,
néra vienintelio apib¥Zzimo strategijos #&imo procesui ir p&ai strategijai apibdinti. Siy autori
teigimu, daugelis koncepaij kuriomis pagistas Siandieninis strategijos suvokimas, susifoomav
XX a. pirmojoje pusgje.

G. A. Steiner (1997) pazymi, kad strateqijpp i vadybos literatra kaip kidas sieti tai, &
kiekvienas padar kad atremt konkurento tikrus ar numatytus zingsnius. Taipj@apastebi, kad
yra labai mazas susitarimad dtrategijos reikSi#s verslo pasaulyje. Kai kuriG. A. Steiner (1997)
strategijos apiliZimy naudojimas pateikti sekaai:

e Strategija yra tokia, kuti sudaro aukSausia vadovyb ir kuri yra labai svarbi

organizacijai.

e Strategija siejasi su pagrindiniais kryptiniaisespdimais, kurie yra nukreipiitikslus ir

misijas.

e Strategija susideda iS svarbieiksmy, biatiny, kad suprastSitas kryptis.

e Strategija atsakpklausimy: Ka organizacija turi daryti?

e Strategija atsako klausgnKokie yra tikslai, kunp mes siekiame ir kaip mes turime

pasiekti juos?

R. Jucewuiiaus (1998) nuomone, pirmasis Siuolaikinis mokslistrategijos apibzimas
pateiktas 1962 metais A. D. Chandler. Pasak Chgrstlategija apima tris pagrindinius elementus:
tikslus, organizacijos veiklos krypti ir reikiamigteklius. Tuo tarpu R. M. Grant (2002) iSskiries tr
pagrindines strategijos savybes ir teigia, kadtexgjiaiai sprendimai tiek karo moksle, tiek verslo
srityje pasizymi trimis savydmis: jie yra svarbs, jie apima svarbiugsipareigojimus iStekii
atzvilgiu ir jie yra sunkiai pakéiami. Taiau norint apibézti strategiy svarbu skirti du dalykus, jog

strategija gali bti kaip koncepcijair kaip procesas



Taigi H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lamp@l998) teigimu strategija kaip koncepcijgra
suprantama kaip aukiausia vadybia veikla, kuri nusakoma penkiomigv®komis:

e strategijakaip planaskryptis, kursas ateit;

strategijakaip modeligSablonas), kuris tam tikiaika sudaro elgsenos tufin

strategijakaip padtis (pozicija);

strategijakaip perspektyva

strategijakaip gudrylz.

Mintzberg ir kt. (1998) apiiidina strategijos esgrketuriomis savyémis: strategija numato
kryptis, strategija padeda numatyti organizacijessk kad tolygiai judty aplinkoje, strategija
sutelkia pastangas, strategija padeda koordinumkismus. Netuwidami strategijos zmae@s juda
skirtingomis kryptimis. Strategija charakterizuopmganizacij. Tai padeda zma@ms suprasti
organizaci, iSskirti ja i$ kity. Strategija suteikia organizacijai nuoseklumo. fiasme strategija
yra kaip teorija: pazinimo strulkia, skirta supaprastinti ir paaiskinti pagabki palengvinti
veikima.

Strategijos kaip procescamprata apima organizacijos vizijos ir ateitiesdaviniy
apibrezima, dabartigs situacijosjvertinima, strategini alternatyw pasirinkima, veiklos plano
parengim bei jo igyvendinimy (StoSkus, Berzinskien 2005b). H. Miritzberg ir kt. (1998) teigia,
kad yra net deSimt mokyk| skirtingai suprantaiiy strategijos procesus.

R. Jucewiaus (1998) teigimu, terminas strategija neturnei@iSkaus apibzimo. Jis buvo
ir yra vartojamasjvairiame kontekste. Vis strategij pagrindine paskirtis yra sukurti veikam
sistem, leidZiartia geriausiai pasiekti norimveiklos rezultai, produktyviai naudojant galimybes
ir savuosius (taip pat ir kij iSteklius. B. Melnikas (2002) strategijoaveka ivardija kaip
kompleksir valdymo sprending, iSreiSkiatiy kokybinio tam tikros bsenos pok§io, prioritetiniy
tiksly igyvendinimo bei ilgalaikiais padariniais pasizy#io valdymo poveikio nuostata. P.
Zakarevtiaus (2003) podriu, strategija — tai organizacijos gyvavimo tolsnge ateityje
perspektyvinis modelis, kurio pagrindiniai elementa

e QOrganizacijos vizija ir misija;

e strateginiai (ilgalaikiai) tikslai;

e tiksly igyvendinimo priemoés, etapai, bdai;

e igyvendinimui reikalingi iStekliai iry isigijimo galimykes.

A. Seiliaus (2004) ir A. Vasiliausko (2004) poiai i strategij sutampa. Jie abudu teigia,
jog strategija — tai keliag tiksla. Tatiau A. Vasiliauskas (2004) dar priduria, kad stygte yra
sprendiny visuma, kuri apibizia svarbiausius organizacijos ateities tikslusvéiksmus bei
priemones tiems tikslams pasiekti. V. Urbelis (206ttategijos sampratai pat sieja su tikslais ir



jai apitadinti pateikia lygt: strategija lygu tikslams plius veikimoadiai ir priemoms, su kunj

pagalba tam tikras tikslas galitbpasiektas.

Taigi, strateginiai sampratai paaiskinti yra pasmka daugvairiy autoryy apibezimy, tad

norint iSsiaiskinti kg akcentuoja autoriai apikitimuose pateikiama 1 lengel

1 lenteé
Strategijos sampratos
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J. Lampel tolygiai judety aplinkoje, strategija sutelkia
(1998) pastangas, strategija padeda koordinuoti
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R. JUCeVEiUS veil_<srm siste_rrad leidZiartia geriausiai pasia_ek_t
norimy  veiklos rezultai, produktyviai +
(2003) . . ; . ) .
naudojant galimybes ir savuosius (taip pat ir
kity) iSteklius.
Strategijos svoka ivardija kaip kompleksig
: valdymo sprending, iSreiSkiagiy kokybinio
B. (Mzglgél;as tam tikros isenos pok§io, prioritetiniy tikshy | + +
igyvendinimo bei ilgalaikiais padarinials
pasizymirgio valdymo poveikio nuostata.
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pasiektas.

Saltinis: sudaryta autoriaus
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1 lentetje galima pasteli, kad dauguma autari strategijos sampratoje pazymi, jog
strategija yra nukreiptatikslus, kad ji numato organizacijos karsei tai, kad strategija yra tiksl
igyvendinimo priemoé

Aptarus strategijos sampgabity tikslinga toliau gilintisi Sia temy ir atskleisti strateginio
planavimo sampratbei savybes. Taigi, strateginis planavimas orgemjai tiekia apib&Ztum,
individualurm ir atveria organizacijai perspektyvBiitent strategipplanavim reikéty vertinti kaip
tam tikm program, kuri nukreipia organizacijos darbpakankamai ilgam laikotarpiui, kartu
uztikrinant, kad pasikeitus politinei ir socialireglinkai bus galima koreguoti veiksmus.

G. T. Palubinskas (1997) teigia, kad strateginiangVimas yra problemos sprendimo
procesas, siekiant pritaikyti organizacips ateities aplinkai. Tai procesas, kuriam vyRstaitina
numatyti jvykius ir spesti, kas imanoma ir btina padaryti, kad organizacija pasinaudot
galimybémis ir gauty naudos, ir apsisaugphuo visko, kas trukdackmei ir gresia islikimui

Strateginis planavimas yra veiksnr sprendiny rinkinys specifi@ms strategijoms parengti
(Neverauskas, Rastenis, 2001). Tai procesas, kundstant itina numatytijvykius, kadimors
pasinaudat galimybkemis ir gauty naudos, o taip pat apsisaugoiuo visko, kas trukdo jos verslo
sékmei.

Strateginis planavimas — tai priemépnpadedanti pasiruosti podgms ir numatyti
artimesnius bei tolimesnius zingsnius (EVPA). ®matis planavimas taikomas, kai (Harrison,
1995):

e imonre pradeda savo veikl

e ruoSiamasi naujo projekigyvendinimui;

e diversifikuojant verslo veill.

Pagal G. A. Steiner (1997) strateginis planavimama hisimos aplinkos numatyan bet
sprendimai ar planai yra padaryti dabartyje. G.Sfeiner pateikia devynias savybes strateginio
planavimo:

1. Strateginis planavimas yra nuolatinis ir neregukaatsakagnerutinisSkus stimulus.

2. Problemos, su kuriomis susiduria strateginis planag, yra nesuformuotos ir paprastai
unikalios.

Strateginis planavimas yra ligg apimti vig organizacijos veiklos apimt
Strateginiam planavimui reikalinga daug informasijo

Strateginis planavimas nepriklauso nuo subjektyertinimy.

Strateginis planavimas paprastai apima pasiriakarp alternatyy.
Strateginiame planavime yra daug abajanpavoy.

Strateginis planavimas paprastai apima ilgo laikoquh.

© 0 N o O b~ W

Strateginis planavimas turi vesti taktplanavim,.

11



Pasak L. D. Goodstein, T. M Nolan ir J.W. Pfeiff@é©93) strateginis planavimas — tai
procesas, prie kurio vadovaujamieji organizacijaaiai humato jos ateitir vysto hitinas
procediras ir operacijas, kad pasigkta ateif. Taigi Sis numatantis procesas turi ypading
svarbum strateginiam planavimui Siandiga audringoje aplinkoje. Tai leidZia organizacijai
rapintis savu likimu ir sukurti savateii, o ne pasyviai laukti kas ateityje bus.

Strateginis planavimas pagtas pasiekiamos informacijos analize. Tai yra &azWg
organizacija naudoja, kad nustatytavo paéti konkurencijos pasaulyje. Tai yra tai, kas daro
organizaciy unikalia, nugaitoja ir suteikia konkurencinpranaSura prie$ jos konkurentus. Téd
strateginis planavimas gali geriausiaitibsuprastas kaip atitikimas veiksmo organizacijges
aplinka ir i jos iStekliy gekejima (Bell, 2002).

Strateginio planavimo tikslas — nuolat nagtinorganizacijos veild tiek dabarties, tiek
ateities podiriu ir numatyti strategines permainas, kad orgarija Zengi i iSivaizduojam ateif
sekmingai (Beresneviuté, Kadziauskas, Dirzys, 2006).

V. Beresnewuiiutée, G. Kadziauskas ir R. Dirzys (2006) pateikia sekas strateginio
planavimo savybes:

e Strateginis planavimas yra sugjsu prisitaikymu prie besik&ncios aplinkos.Sudarant
strateginius planus reikia atsizvelgti neititai ko norima, t&au ir | besiketiantia aplinka,
kuri neiSvengiamaitakoja organizacijos veikl

e Strateginis planavimas yra nukreiptasateit. Praeitis planuojant reikalinga tik tiek, kiek
galima iS jos spisti apie atejtar pasimokyti nebedaryii paiu klaidy.

e Strateginis planavimas yra iSsamus ir visapusiSkds apima ne tik tiesiogiai su
organizacijos veikla susijusius klausimus, bet yiskame funkcionuoja organizacija —
politika, ekonomika, socialinsituacija, technologijos ir t.t.

e Strateginis planavimas yra susitarimo ieSkojimoqasas Tai yra svarbiausia strateginio
planavimo proceso savgbCia svarbu palZti, kad susitarimas turidi priimtas pritariant
kiekvienam organizacijos atstovui. Balsavimas Sigracese netinka. Jis sudaro galimyb
priimti sprendim prieS kieno nors vali Tokiu atveju organizacijagys Siai strategijai
besiprieSinatiy atstow; savo paios viduje.

Norint iSskirti strateginio planavimo sampratojeudajamus jvairiy autoriy teiginius
sudaryta 2 lentél Joje pateikiama tam tigrautoriy strateginio planavimo sampratos ir tada iS

kiekvieno strateginio planavimo ap#armo iSrenkami raktiniai Zzodziai.
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Strateginio planavimo sampratos

2 lentet

Problemos sprendimo

procesas

Aplinkos numatymas

Ateities numatymas

Pasiekiamos informacijos

analizé

Prisitaikymas prie

besikekian¢ios aplinkos

Susitarimo ieSkojimo

procesas

G.T.
Palubinskas
(1997)

Strateginis planavimas yra problemos sprendimo guas,
siekiant pritaikyti organizacij jos ateities aplinkai. Tai
procesas, kuriam vykstanitina numatytijvykius ir spesti,
kas imanoma ir Qbtina padaryti, kad organizacija
pasinaudat galimykemis ir gauty naudos, ir apsisaugpt
nuo visko, kas trukdoékmei ir gresia iSlikimui.

+

B. Neverauskas,
J. Rastenis
(2001)

Tai procesas, kuriam vykstantitma numatytijvykius, kad
imore pasinaudat galimybemis ir gaut; naudos, o taip p3
apsisaugat nuo visko, kas trukdo jos versléksnei.

—

G. A. Steiner
(1997)

Strateginis planavimas apimagimos aplinkos numatysm
bet sprendimai ar planai yra padaryti dabartyje.

L. D. Goodstein,
T. M Nolan, J.W.
Pfeiffer
(1993)

Strateginis planavimas — tai procesas, prie kurio
vadovaujamieji organizacijos nariai numato jos tatdi

vysto hitinas procedras ir operacijas, kad pasiakth ateif.

Taigi Sis numatantis procesas turi ypadingvarbum
strateginiam planavimui Siandigae audringoje aplinkoje
Tai leidZia organizacijaitipintis savu likimu ir sukurti sav
ateif, 0 ne pasyviai laukti kas ateityje bus.

L. Bell
(2002)

Strateginis planavimas pagtas pasiekiamos informacijos
analize. Tai yra kaZkas, akorganizacija naudoja, kad
nustatyty savo padti konkurencijos pasaulyje. Tai yra tai,
kas daro organiza@ij unikalia, nugaltoja ir suteikia
konkurencin pranaSump prieS jos konkurentus. Teéd
strateginis planavimas gali geriausiaitibsuprastas Kkaif
atitikimas veiksmo organizacijagos aplink ir i jos iStekliy
gekejima.

V.
Beresnevéiite,
G. Kadziauskas,
R. Dirzys
(2006)

Strateginis planavimas yra sussj su prisitaikymu prie
besikegiancios aplinkos.Sudarant strateginius planus reik
atsizvelgti ne tiki tai ko norima, t&iau ir i besiketiancia
aplinka, kuri neiSvengiamatakoja organizacijos veikl

ia

Strateginis planavimas yra nukreiptas ateit. Praeitis
planuojant reikalinga tik tiek, kiek galima i jeprsti apie
ateif ar pasimokyti nebedaryty paiy klaidy.

Strateginis planavimas yra iSsamus ir visapusisSkais
apima ne tik tiesiogiai su organizacijos veikla igi1ssus
klausimus, bet visk kame funkcionuoja organizacija |—
politika, ekonomika, socialinsituacija, technologijos ir t.t.

Strateginis planavimas yra susitarimo ieSkojimo qasas
Tai yra svarbiausia strateginio planavimo proceaswayls:.
Cia svarbu pat@ti, kad susitarimas turi i priimtas
pritariant kiekvienam organizacijos atstovui. Balszas
Siame procese netinka. Jis sudaro galignypriimti
sprendim prie$ kieno nors vali Tokiu atveju organizacija
igys Siai strategijai besiprieSindn atstow; savo paios
viduje.

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Taigi IS pateiktos 2 lente$ galima pasteld, jog strateginio planavimo sampratoje
dazniausiai autoriai naudoja raktinius zodziusuekiaip aplinkos nustatymas, ateities numatymas
bei pasiekiamos informacijos an&lizNaudojant raktinius zZodzius galima strateguanaving
apibrzti kaip aplinkos ir ateities numatynanalizuojant pasiekiagrinformacip.

Nagriréjant toliau strateginplanaving galimajvardinti ji kaip pasikartojamtproces. Nors
organizacijos paskirtis ir tikslai gali iSlikti napikeit keleh mety, tafiau ty tiksly siekimo
strategijos kinta, tad turi bati nuolat modifikuojamos siekiant didziausio veiksgumo.
Planavimas yra sugg su viskuo, kas gali paveikti organizaciskaitant, ekonomi) technologig
aplinka, socialinius ir politinius veiksnius. Strategin@anavimas padeda numatyti ir egti
svarbiausias problemas, susijusias su praglugislaug, ju strukiiros, organizacijos elgesio
permainomis. Taigi strateginis planavimas organjaeteikia daugprivalumy:

e Strateginis planavimas leidzia vadovui imituoti pojuje ateit — tai nebrangus metodas,

padedantis vadovui daryti geresnius sprendinivglgiant ateities galimybes irggmes
(Steiner, 1997).

e Strateginiame planavime akcentuojama organizacijkgnkurencig prigimtis.
Strateginio planavimo procesas leidzia vadovuiiiiglau mystyti apie organizacij jos
aplinka ir naudingo veikimojvairias galimybes. Ir kadangmore vis geriau paggta
iSoring aplinka, savo tiikumus bei pranasumus, tai jos galirayldaryti veiksmingus
savo strategijos pakeitimus yra daug didsgifrry, Stoner, 1987).

e Strateginis planas nustaimores ribas ir nurodo formali organizacijos krypt o tai
padeda savininkams, vadovams ir tarnautojams sutilknes i konkreius tikslus ir
aktyviai ju siekti (Palubinskas, 1997).

Nagrirgjant jvairias strateginio planavimo reikalingumo organigge priezastis, reikia
ivertinti strategijos &rimo pliusus ir minusus. T@t pateikiami keli dazniausiai naudojami
strateginio planavimo reikalingumo teiginiai (HegadBaltija):

e Strategija nustato organizacijos veiklos kiypt akivaizdu, kad yra neabejotinai
naudingaimonei, t&iau yra pavojus, kad sukurtas kompanijos strategi@nas gali
prikaustyti vig personalo éimeg ir jie nepasteés atsirandatiu naujs galimybiy.

e Strategija sutelkiaimonés pastangas, tai tiesa,éiu yra rizika, kad organizacijos
vadovai gali It jkalinti tam tikros formos ,grupinio® mstymo, taip prarasdami
galimyke pastebti naujas galimybes bei pokys aplinkoje.

e Strategija charakterizuoja organizacijai irgi tiesa, téiau yra pavojus, kad turtinga
organizacijos patirtiegvairove gali likti nepastetta ar tiesiog iSSvaistyta, tvirtai

laikantis bendy stereotif.
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e Strategija sudaro prieladrientisumui, kas, be abejo, yra reikalinga orgaaqijai, ta&iau
vientisumas tik @ vientisumo, neturint aiskj i rinka orientuot; tiksly yra akivaizdus
pavojus organizacijai.

Taigi strateginis planavimas ne visais atvejais gnganizacijos vaistas nuo kegs, tai
taip pat gali [t ir neskmeés priezastis, jei tai daroma atmestinai, neturgikalingy Ziniy ir
reikiamai nepasiruosus procesuli.

Apibendrinant skyri galima pasteéti, jog dauguma mi¢ty autoriy strategiy vertina kaip
labai svarbius ir latinus organizacijos veiklos perspekiymumataidius sprendimus, apiméius
veiklos krypt, tikslus bei iSteklius tiems tikslams pasiekti, strategijos planavimas yra
organizacijos planavimo dulas. Strateginis planavimas sudaro galigybmonei pagistai

prognozuoti ateities problemas ir numatyti bei passti jy sprendimui.

1.2. Strateginio planavimo procesas ir etapai

Strateginio planavimo procesas — taiyvigldymo funkcij pagrindas. Strateginis planas
organizacijai teikia apiztuma, individualum, sudaro glygas priimti tam tikro tipo darbuotojus,
atveria organizacijai galimperspektyy. Be to, jis turi liti parengtas taip, kad prireikus galima
btty ji modifikuoti ir perorientuoti (Stoner ir kt., 1999)

Strateginio planavimo proceso tikslas — nuolat im&grorganizacijos veild tiek dabarties,
tiek ateities podiriu ir numatyti strategines permainas, kad orgamj@aazengt i isivaizduojam
atei sskmingai (Palubinskas, 1997).

Pasak E. Paulatienés (2001) strateginis planavimas yra nuolat vykstaptocesas. Nors
procesas apillinamas kaip tam tikratskin, vienas nuo kito vykst&n veiksmy seka, realyje
visi Sie veiksniai vyksta vienu metu ig\@ikauja vienas su kitu. Bet kuriame strateginianplvimo
procese iSskiriamos dvi pagrindsstadijos — analézir veiklos.

Igyvendinant strateginio planavimo proceso etaptsgkamej tris nuosekliai iSkylagius
klausimus (Paulavien¢s, 2001):

1. Kur mes dabar esame?

2. Kur mes norime iti?

3. Kaip mes ten pateksime?

A. Seilius (1998), V. Ktinskas ir R. Kdinskiere (2002), A. Makinskas ir E. Smilga
(1996) iSskiria aStuonis strateginio planavimo etaporganizacijos misija, organizacijos tikslai,
aplinkos analiz ir jvertinimas, organizacijos stiprir silpny pusi; tyrimas, strategini alternatyw

analiz, strategijos pasirinkimas, strategijos realizassrategijogvertinimas.
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R. Korsakieg (2002) teigia, kad strateginio planavimo pracssdaro penki etapaimones
misijos analiz, imoreés isorires aplinkos tyrimasimones vidines aplinkos tyrimas, alternatyyi
strategijp rengimas, tinkamiausios strategijos pasirinkimdsciau J. M. Bryson (1995)
identifikuoja septynias strateginio planavimo psstadijas:

¢ Priéemimas ir sutarimaséti strateginio planavimo proceso.

e Organizaciny jgaliojimy identifikavimas.

e AiSkinimas organizacis misijos ir tikst;.

e |Sorinés aplinkos vertinimas: galimyb ir gesmes.

¢ Vidaus aplinkos vertinimaségos ir silpnyls.

e Strategini svarstom problemy identifikavimas.

e Strategiji formuluot valdyti svarstomas problemas.

E. Tipson, R. G. Dyson, M. Meadows (2005) teigiad kstrateginis planavimas yra
komplektas proces imty, kad iSvystyi diapazon strategiy, kurios prisids prie organizacis
tiksly pasiekimo. Pasak giautoriy strateginio planavimo proces@galina organizacy pasiekti
uzsibkzZtus tikslus. Taip pat jie pateikia penkis stratemiplanavimo Zingsnius: tikslo/tiksl
nustatymas, situacijos analjalternatyw apsvarstymas, istgsnas irjvertinimas.

Pasak R. W. Bradford, P. Duncan ir B. Tarcy (200@ penki supaprastintas strateginio
planavimo proceso etapai: misija ir tikslai, apbskanaliz, strategijos formulavimas, strategijos
iIStegjimas,jvertinimas ir kontrad.

L. Goodstein, T. Nolan, ir J. W. Pfeiffer (1993)ilagzia strategipplanavina kaip proces
prie kurio vadovaujamieji organizacijos nariai namabrganizacijos atditir iSvysto hitinas
procediras ir operacijas, kad pasiektizsibéztus tikslus. Pasakisautory, strateginio planavimo
procesas susideda iS dewyrdingsnii: plano suplanavimas, veést perzira, misijos formuluat,
strateginis verslo modeliavimas, atlikimo kontr@inpatikrinimas, sprag analiz2, sujungimas
veiksmy plany, netiktumy planavimas, iStéfimas.

E. Paulauviienés (2001) teigia jog organizacijos strateginiamenglame iSskiriami astuoni
etapai, t.y. tikal numatymas ir metodo pasirinkimas, iSésgrbei vidires aplinkos analig vizijos,
tiksly ir uzdavinii numatymas, ptros strategijos pasirinkimas, veikgniplano sudarymas,
idiegimas, vykdymo kontrélir vertinimas, plano tikslinimas.

S. Subramoniam ir K.V. Krishnankutty (2002) patailseptynis strateginio planavimo
etapus: misijos formulavimas, iSoés aplinkos analiz vidinés aplinkos analig prielaid;
planavimas, tikslai ir prioritetai, veikapplanas, kontr@k sistema.

K. LukoSevtius ir B. Martinkus (2002) iSskiria keturias stmgifes planavimo etapus:
finansinis planavimas, ilgalaikis planavimas, pldnas, atsizvelgiant iSors veiksnius, bei

strateginis planavimas. Kai kurie autoriai (Schetmen, 1993; Thompson ir Strickland, 1992)
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iSskiria du pagrindinius strateginio planavimo @m®e etapus — tai strategijosiriknas ir jos

igyvendinimas. T&au lyginant toka samprat su pateiktu apibendrintu p@Ziu | § procesas,

galima teigti, jog tai yra tik viso planavimo preeesuskaidymas dvi dalis, apima&ias visus

proceso etapus. Téldoks strateginio planavimo proceso skaidymas tikslingas ir naudingas.
Taigi, strateginio planavimo proceso etapairiy autoriy yra skirtingi, té&iau tuo paiu turi

ir daug bendro, tad norint iSsiaiSkinti kurie etalabiausiai akcentuojami strateginio planavimo

procese buvo sudaryta 3 lentel

3 lentet

Strateginio planavimo proceso etapai

P. Duncan, B. Tarcy (2000)

L. Goodstein, T. Nolan,

J. W. Pfeiffer (1993)
J. R. Schermerhorn (1993)

E. Tipson, R. G. Dyson,
M. Meadows (2005)

R. W. Bradford,
E. Paulaviéienés (2001)

R. Ku¢inskiené (2002)
A. Mar ¢inskas,
E. Smilga (1996)

+| R. Korsakiené (2002)
B. Martinkus (2002)
A. J. Strickland (1992)

V. Kuéinskas,
S. Subramoniam,
+ |+ | K.V. Krishnankutty (2002)
K. LukoSeviéius,
A.A. Thompson,

Organizacijos misija
Organizacijos tikslai

Aplinkos analizé ir jvertinimas
Organizacijos stipriy ir silpny
pusiy tyrimas

Strateginiy alternatyvy analizé
Strategijos pasirinkimas
Strategijos realizavimas
Strategijosjvertinimas
Organizacijos iSorinés aplinkos
tyrimas

Organizacijos vidinés aplinkos
tyrimas

Organizaciniy jgaliojimy
identifikavimas

Strateginiy svarstom problemy
identifikavimas

Strategijy formuluot é valdyti
svarstomas problemas
Strategijos formulavimas +

Strategijos kontrolé +
Vertés perziara

Strateginis verslo modeliavimas
Spragu analizé

Sujungimas veiksmy plany
Netikétumuy planavimas

Metodo pasirinkimas +
Vizijos nustatymas
UZdaviniy nustatymas +

=+
+

+ |+ | J. M. Bryson (1995)

+
+
+

+
+

+|+|+|+| + [+]|+|+]| A Seilius (1998)

+ |+ |+ |+ + [+ ]|+
+ 4|+ |+ + [+ ]|+

+ |+ |+ |+ +]+

+
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3 lenteés tksinys

Plétros strategijos pasirinkimas
Veiksniy plano sudarymas

Plano tikslinimas +
Prioritetai +
Finansinis planavimas +
llgalaikis planavimas
Strateginis planavimas +

Saltinis: sudaryta autoriaus

+

+
+

=+

Strateginio planavimo procgyra pateil daugylé autoriy. 1S esnés tie procesai mazai kuo
skiriasi, tik u tobulumas kitoks. Galima teigti, kad jie tiesiognas kit papildo. Todl remiantis
analizuotose moksliés literatiros Saltiniuose pateikt samprai bei jvairiy autoriy strategijos

formavimo princip sinteze, 1 pav. yra pateikiamas apibendrintagegfirsio planavimo procesas.

1. Organizacijos 2. I1Sorires aplinkos 3. Vidinés aplinkos
vizija, misija ir tikslai > analiz > analiz
A
A 4
6. Strategijos 5. Strategijos 4. Alternatyviy
realizavimas ir |« pasirinkimas < strategij ivardijimas
jvertinimas ir analiz

Saltinis: sukurta autoriaus pagal SEILIUS, Agénizacij tobulinimo vadyba, 1998, p. 64.
1 pav. Strateginio planavimo procesas

Pagal & schem strateginio planavimo procesas yra pradedamas imaoes Vizijos,
misijos ir tikslh formulavimo, po to seka iSoks ir vidinés aplinkos analig, alternatyvi strategiy
ivardijimas ir analiz, kuri apsprendzia tinkamiawsstrategiyy pasirinking, o procesas baigiamas
strategijos realizavimu ijvertinimu. Taigi toliau bus iSsamiau aptartas kiekas strateginio
planavimo proceso etapas.

1 etapas. Organizacijos vizija, misija ir tikslai. Organizacijosvizija — tai integruota
organizacijos charakteristika jos gyvavimo artinggsmar tolimesgje perspektyvoje. Javardijama,
kaip tukty atrodyti organizacija, apitlinant p visais aspektais - bendrojo augimo, gamigam
produkty kaitos, rinky ir vartotoy plétros, techninio — technologinio iSsivystymo, pelaon
ugdymo, vadybos tobulinimo ir kt. Kartais vizijailgziama kaip visuminis organizacijpgizdis.

Naudojant tokapibizima, batina patikslinti, kad vizija — tai perspektyvinisganizacijosvaizdis,
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nes jvaizdzio gvoka daZniausiai vartojama apiinant Siandieninius parametrus (Zakatmis,
2005).

Vizijos apibgZimas, parengimas — tai ypatingagirybinis procesas. Zinoma, kad
karybiniame procese objektyviai derinami du aspektaiurimos informacijos panaudojimas ir
karéjo fantazijos, intuicijos, neordinaripi minciy pajungimas. Tod, kuriant vizija, batina
maksimaliai naudoti abu aspektus (StosSkus, Berignsk2005a).

Naudojimosi informacija po#riu batina sukaupti kuoimanoma daugiau Zipi apie
bendgsias visuomeis, ekonomikos, kuitos raidos tendencijas, naujausius mokslo ir telcyija
pasiekimus, organizaqijkaitos perspektyvas ir Sias Zinias visapusiSkamnagzuoti, apibendrinti.
Kiréjy fantazijos, intuicijos pajungimo paiiu reikia sudaryti slygas rengiant vizy dalyvauti
visiems aktyviems organizacijos nariams, naudacegius grupiis intelektires veiklos metodus,
skatinti netradicipmastyma (Zakarewius, 2005).

Pasak S. StoSkaus ir D. Berzinskien(2005a) vizijos apikzimas turi apibdinti
organizacijos atejt pagrindines perspektyvines veiklos kryptis, antgtus, jis tur biti konkretus,
aiskus, logiskas. Kaip teigia R. Jucgus (1998) vizijoje turi atsispiriti tokie svarlis veikios
komponentai kaip:

e vartotojai — kas jie, kad?

e produktas/paslauga — kakmaud, iSreiskia, ko nori vartotojai, kokios alternaty®os

e rinkos — kur, kokio dydzio, kokia perspektyva?

e technologija — kokiu ©du bus kuriama ves?

e augimo perspektyva — kokios galinggair tendencijos?

o filosofija — kokie veiklos principai?

e resursai ir sugefimai — kokiy reikia, kaip galima apgipinti?

e personalo politika — koks zmanivaidmuo organizacijoje, kaip suformuoti reikiam

potenciad?

e visuomeninis prestizas — kaip vertins aplinka, ldapytiitaka?

Pats svarbiausiamores tikslas, iSreiSkiantis jos gyvavimo pragnadinamas misija, 0 visi
Kiti tikslai tarnauja misijai atlikti. Organizac§o misija — tai dabartids imores paskirties
apibgzimas: kam ji tarnauja, kuo yra naudinga vartotganpaiai imonei, kokiomis vertylmis
vadovaujasi, kuo iSsiskiria i$ kiimoniy (JakStieg, 2005).

S. Mamedaity (2003) teigia, jogimones misija yra bendriausias teiginys apie
organizacijos egzistavimo pragnir esng. Misija nusako pagrindin veiklos krypt, atsakoi
klausimy kodkl ir kam organizacija egzistuoja, nusako jagiés priezast pateisinim, paaiskina

kuo imonreé skiriasi nuo kit organizaciy. Ji formuluojama is$ vartotgjpozicijy. Vieningos misijos
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supratimas organizacijoje gali atsirasti tik pasvas visi lygiu darbuotoj diskusijas. Kiekvienos
imones misija turi lti:

e unikali (tinkanti ir priklausanti tik tai vienintel imonei), atitinkanti ir veikianti vig
darbuotoy veiksmusijsitikinimus;

e pirmenylz teikianti vartotoy poreikiams, o ne paslaugoms ar technologijoms;

e paremta realistiSkimones stipriju ir silpnyju pusiy vertinimu;

e pripaZstanti vizijoje iSreikStas galimybes;

e konkreti ir pasiekiama;

e lanksti, prisitaikanti prie permain

A. Boso (2002) teigimu, organizacijos misijos padu formuojami tikslai, kurie tampa
valdymo sprendim priemimo kriterijais. Misija padeda detalizuoti orgaaizos statusgir uztikrinti
orientacip formuojant tikslus ir strategij Misijos formuluoé turi rodyti:

e Organizacijos versg| jos pagrindin gamyla ar paslaugas, jos rinkas ir technolagij

e |Soring aplinka, kuri lemia organizacijos veikl

e Organizacijos kultra. Organizacijos mikroklimat Kokio tipo Zmows orientuojasi ta
klimatg?

Kaip teigia R. Juceviaus (1998), gerai suformuluota misija suteikigkhes prasm ir
padeda iSsgsti nemazai veiklos problam ji deklaruoja organizacijos pawius, suvienodina
skirtingus podirius, orientuoja organizaaij i vartotojus, deklaruoja sociadin politika ir
atsakomyb, padeda nukreipti pastangas viena linkme, padsdanaliau naudoti resursus.

Formuojant organizacijoskslusyra konkretizuojamamonres politika. Organizacijos tikslai
formuojami ir priimami auk&ausios grandies vadawertybu ir tiksly pagrindu. Kad tikslai duat
organizacijai konkré&a naud, jie turi tureti tokias charakteristikas (Seilius, 1998):

e Tikslai turi hiti konkretis ir iSmatuojami Vadovyle, iSreikSdama organizacijos tikslus
konkretiais duomenimis, gali tiksliavertinti darbo ékme. Kity lygiu vadovai, tuédami
orientyr, gaks daugiaudgu skirti darbui mirgta kryptimi (ka daryti — padidinti, iSgisti,
idiegti ir t.t.). Bus lengviau nustatyti, ar orgaamga deda visas pastangas siekdama
uzsibgzty tiksly;

e Tikslai turi hiti pasiekiami Nustatytas rezultatas, pvz., pelno didinimas,indialt
gamybos apimtis ar mazinant iSlaidas, aktyvus snkaktimas ar uzimto rinkos
segmento iSlaikymas ir t.t. Tada jie didina organips efektyvuma, nes dauguma
Zmoni nori gretiau matyti darbo rezultatus. Tikslai, pranokstantyganizacijos
galimybes dl iStekliy stokos ar @ iSoriniy veiksniy jtakos, gali baigtis katastrofiskai.
Jeigu tikslai nepasiekiami, silpna esti Zzmpmotyvacija, o tai uzkerta kalstkmei;
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e Tikslai turi palaikyti vienas kit, tai yra vieno tikslo siekimas neturi trukdyti ditikslo.
Tikslai diferencijuojami pagal turin dyd, pasiekimo terminus ir alternatyvas,
igyvendinimo terminus ir priemones, isteklius.

J. Kasiulis ir V. Barvydie& (2001) nuomone, tikslai keliami tam tikram laikqdiaui, tockl

butina susitelkti juos nustatantyirtinant ir padarant veiksniais. ISskiriami kelhgsniai:

e organizacijos (jos zmou) poreikiy iSsiaiSkinimas;

e saw galimybiy iSsiaiSkinimas;

e sprendimas, koilient organizacijai reikia;

e pasirinkimas;

e tiksly patikslinimas, y korekcija;

¢ laiko riby nustatymas;

e laiméjimy kontrok.

Aplinkos analiz yra antrasis ir tr@asis strateginio planavimo proceso etapas. Apinko
analiz - tai procesas, su kurio pagalba strateginio plandarytojai kontroliuoja organizagij
itakojartius iSorinius veiksnius, nédami nustatyti organizacijos galimybes ir gresias jai
pavojus (Seilius, 1998).

Aplinka batina vertinti pagal Siuos parametrus (Seilius, 7998

e jvertinti pokyius, kurie glygoja esam strategip;

e nustatyti, kurie veiksniai kelia gme esamai strategijai;

e nustatyti, kurie veiksniai palankesni organizacifisslams jgyvendinti, pakoregavus
plan.

Aplinkos tyrimas padeda gauti reikiamos informagijdai leidZia organizacijai prognozuoti
galimybes, parengti plandirbti apibéztomis aplinkyldmis, gesmes atveju ir nustatyti strategjj
kuria remiantis grsme gali buti paversta naudinga galimybe. Siekiant tai padg@mytaloma nuolat
atsizvelgtii tris pagrindinius klausimus (SMC, 2003):

e kur dabar yra organizacija?

e kur turi bati organizacija ateityje?

e ka reikia padaryti, kad organizacija iS esamosécpad pereit | norima packti?
organizacijos isorigs aplinkos veiksniai bavertinamasy galimas poveikis strateginei veiklai bei
organizacijos &mei. ISoriniy veiksnip analiz apima ne tik esamu veiksnityrima, bet ir i
veiksni kitimo tendenciy iSsiaiSkinima, siekiant numatyti verslo galimybesgrésmes, slypitias
iSorinés aplinkos permainose. Verslo organizacija, siekadahkmés, turi sugebti nuolat atsizvelgti
1 besiketiancia aplinka. Ji privalo numatyti iSorini veiksniy poveilj ir uzimti tokia pozicij, kad
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dél palankiy galimybiy jgaut; pranaSum ir iSvengt; grésmes, susijusios su aplinkos permainomis
(Pranulis, 1998; Seilius, 1994; Palubinskas, 1997).

Norint iSanalizuoti iSorig aplinka atliekami tokie Zingsniai (Seibokien2002):

e Tolimos aplinkosjvertinimas (Kokia bendra Salies ekonotibuklé? Ar Zinomos
kitokios paslaug teikimo technologijos? Kaip galime sumazintigzaplinkai?).

e Vartotojy galiosjvertinimas (Kas yra organizacijos vartotojai? Kpgppasiskirst pagal
skatiy ir suckti? Kiek vartotop yra organizacija patenkinti? Ar gali paslaugos
naudotojai darytitaka organizacijos sprendimams?).

e Tiekéju galios jvertinimas (Ar gali tiekjai apriboti organizacijos pasirinkimo
galimybes?).

e Potenciahy (basimy) konkurent jvertinimas (Ar didja konkurencija, ar atiranda
naujoviy vietiniy ir uzsienio konkuremtrinkoje?).

e Tiesioginy (esam) konkurent jvertinimas (Koks konkurencijos laipsnis? Kokie gali
konkurenty veiksniai?).

e Pakaitah pasirodymas (Ard technologijos pazangos gali atsirasti maigchnologiy ir
paslaug?).

Siekiant gkmés, hitina susieti ir suderinti i56s ir vidaus veiksmi analizZs rezultatus ir
suvokti tarpusavio rySius. Vidaus veikgnanalize remiamasi organizacijos pranasumams ir
trakumams nustatyti. Ji rodo, kurios galinégbbei gésmeés, nustatytos remiantis iSonnveiksniy
analize, yra svarbios organizacijai (Bosas, 2002).

3 etapas. Vidires aplinkos anali2z. Objektyvi vidaus veiksmi analiZ svarbi dviem
aspektais. Pirma, Si analiatskleidzZia real, organizacijos galimyhiprofili. Antra, vidaus veiksni
analiz rodo, ar organizacija turi priemaneliminuoti gésmes ir pasinaudoti galimgimis, kurias
nusta¢ iSoriniy veiksniy, analiz. Jei organizacijos vidaus veikgnanaliz parodys, kad ji neturi
butiny iStekliy, reikalingy savo tikslams siekti, tai ji gali keisti veiklosybti ir iSvengti negkmeés
(Bosas, 2002).

Daugelis autotji akcentuoja Zmones, informagijmedziaginius ir finansinius isteklius,
kultara kaip vidaus veiksnius, kurie tuiiakos strategijos formavimui. Svarbiausia organjaac
seckmés prielaida yra joje dirbantys zmgs) nuo kuny labiausiai priklauso, ar savininkai (vadovai)
gaks igyvendinti organizacijos, o kartu ir savo masipei tikslus, ar ne. Kita labai svarbi
organizacijos vidaus pozicija yra informacija. Int@izuodami organizacijos vidaus problemas
pirmiausia turime iSsiaiskinti, ar organizacijoj;kcionuoja patikima informaciénsistema, nes nuo
jos efektyvumo priklauso valdymo sprendirkokybé, o nuo pastajy — veiklos efektyvumas.
Reikia pazynati, kad neturint visos informacijos arba turiatrjbota visi sprendimai gali iiti labai

rizikingi, o visapusiSkai siekdami informacijos,ligge netekti pelno. Analizuojant medziaginius ir
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finansinius iSteklius iSsiaiSkinama, kur yra siawiata, k reikés konkreiai nuveikti ieSkant
geresks kokykes ar pigesmi medziag, IS kur gausime finansimiiStekliy ir kita. Akcentuojant
imores kultira, reikia atsiminti, kad zmais, net ir labai geri specialistai, dirbdami kieknas sau,
tik uz pinigus, negak patenkinti organizacijos poreikigyvendinant numatyt misija ir tikslus
(Seilius, 1998).

Kaip teigia E. Bagdonas ir L. Bagdonéerf2000), kad atliktiimones vidinés aplinkos
analiz, batini devyni zingsniai:

e Imoniy pranasum ir silpnybiy jvertinimas (Kaip geriausiai panaudoti organizacijos

pranasumus, kaip iSvengti silpnyBj.

e Imores vertylgs (Kokiomis vertybmis vadovaujars mastydami ir veikdami?).

e Pajamos (Kokios paslaugos organizacijai yra peifiing

e Sgnaudos (Kiek kainuoja kiekvienos paslaugos suteakitn Kokia savikainos
struktira?).

e Imores jvaizdis (Kaip organizacija atrodo savo vartotojarisip organizacija pati sau
atrodo?).

o Pacdties (konkurent atzvilgiu) ivertinimas (Ar organizacija yra stipri lyginant su
konkurentais?).

¢ Naujoviy idiegimo galimylés (Kokios naujo¥s domina organizaip).

e Vieta pagal shaud; dyd (Kokia yra organizacijos vieta pagahswud; dyd;?).

e Bendra strateginvieta (Ar organizacijos samprata vis dar ta patBthme Zingsnyje
norint, kad sekisi bitina jvertinti keturis elementus, t.y. zZinoti poraejksvarla, turéti
stipry marketing, gauti naud iS paslaug tobulinimo, pasiekti kaip pranasura.

Taigi vertinant iSorias aplinkos irimoreés hiklés veiksnius yra iitinas procesas, po kurio

formuojama strategija.

4 etapas. Alternatyviy strategijy jvardijimas ir analizé. StrategiR alternatyw lemia
organizacijositakos grupi tikslai, taip pat turimi ir potencia$ jos iStekliai. Netgi siekdamos to
paties tikslo,jvairios organizacijos gali taikyti skirtingas stgijas ir vienodai é&kmingai pasiekti
norimg tiksla (Jucewius, 1998). Pagrindinstrategijos formavimo iga — rasti tinkamiausibuda,
padedarntorganizacijai pasiekti geriausrezultat; didinant bendr verk. Vertes kategorija iSreiSkia
ne vien ekonominaspeki. Kitaip tariant, ne viskas fokusuojamaelm. Suprantama, pelnas yra
svarbiausias vis veikiartiy organizaciy tikslas, didele dalimi lemiantis egzistavimo prasm
Taciau organizacija yra sgtingas jvairiy tiksly ir intereg; junginys. Netgi pagrindis jtakos
grupes turi gana skirtingus interesus, ir kuo aukStesmierarchiniu apibendrinimo lygmeniu
nagrirejama, tuo interes jvairove didesmi. Strategija turi kuo geriagvertinti Siuos interesus
(Jucevtius, 1998; Seilius, 1998).
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Pasak E. Bagdono ir L. Bagdonésn(2000) strategijos alternatyvos nusako galimas
pagrindines organizacijos raidos kryptis ateinansidrejiems, penkeriems ar net deSanh met;.
Kuo tolesnis laiko horizontas, tuo daugiau altermaiatsiveria.

Taigi mokslireje literatiroje bei vadybos praktikoje aptariama ir naudojagama daug
galimy strateginiu alternatyyvi Tatiau bus aptartos tik pagrindmalternatyvos:

e Intensyvaus augimo strategijaDaZniausiai naudojamos trys intensyvaus augimo

strategiis alternatyvos, t.y. skverbimosrinka arba rinkos palaikymo, rinkosgtos ir
produkto tobulinimo (Bosas, 2002).

e Specializuotos veiklos strategij2augelis kompanij, praccdamos veild, paprastai savo
pastangas koncentruoja viename versle. Tai jonkg&ateemaza privalum leidziartiy
isitvirtinti rinkoje. Visy pirma organizacijos mastu suformuojamas gana si$ikonos
identitetas — kas ji, ko ji siekia, kokia jos stmifa. Veiklos metodai skirtinguose
organizacijos elementuose yra tie patys arba grtmokl yra mazesnis poreikis rengti
skirtingai specializuotus zmones. Didelis privalgnas, kad tokia veiklos koncentracija
leidzia pasiekti pakankamai aukgirofesionalumo lyg visas @mesys, ieSkant veiklos
galimybiy ir stebint neigiamus reiskinius, yra betarpiSkan&entruotas tiesiogire
veikla, vartotop poreikius, konkuremt veiksmus. Ne tik eiliniai organizacijos
darbuotojai, bet ir jos vadovai dalyvaujeairiose tiesiogias organizacijos veiklos
problemose ir veiksmuose, tddgyja vertingos patirties (Juceéuis, 1998).

e Marketingo strategijaSi strategija yra funkcinstrategija susijusi su kajmustatymu,
organizacijos paslaug réemimu ir paskirstymu. Sudarant rinkos strategijakieei
apsvarstyti organizacijos tiksknrinka, paslaugogvaizd, kainos nustatym paslaug
politika ir pardavimo strategij(Palubinskas, 1997).

e Pasitraukimo strategija.Dél konkurencini salygu organizacija privalo keisti savo
veikla, kadangi konkurentai yra pazengia tagrieki, kad j; pasivyti net ngnanoma: jie
turi pranaSum dél palankesas snaud; struktiros arba @ siauros veiklos
specializacijos, personalo kompetencijos, watgchnologiy ir tt. Tockl Kkartais
organizacijoms geriausianty pasitraukti iS esamos veiklos srities. Tokiojauadijoje
yra galimi du veikimo bdai: galima ieSkoti naujos veiklos niSos arba kersiklos
taisykles (Bagdonas, Bagdoniene, 2000).

5 etapas. Strategijos pasirinkimas. Strategijos pasirinkimas turiab apibrztas ir
vienareikSmisSkas. Polinkigkokia nors konkréia strategijp daznai apsunkinaaBimos strategijos
pasirinkimy, todl sprendimas turiitti labai kruopsiai istirtas irivertintas (Seilius, 1998).

Strategijos pasirinkimui A. Tsiakkiros ir P. Pastlia (2002) iSsky tris kriterijus:

e Tinkamumas — gefimasiveikti sunkumus, identifikuotus strategja analizje.
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e Ivykdomumas — vertinimas to, kaip Sis pasirinkimaltg veikti praktisSkai.

e Priimtinumas — pavojaus numatymas. Tai pat Sighjuts turi iSrinkti strategs.

6 etapas. Strategijos realizavimas ijvertinimas. Strategijosgyvendinimo gkmé
priklauso nuo: organizacijos strakos, strategija turi tapti institucija arba tufitbjtrauktaj sistem
vertybiy, normy ir vaidmeny, padedaéiy suformuoti darbuotajelges ir kartu palengvinatiy
pasiekti strateginius tikslus, strategija turi tagtikiancia arba konkré&a politika, procedromis ir
taisykkemis, kuriomis vadovausis vadovai ir darbuotojagmulodami ir priimdami sprendimus
(Stoner ir kt., 1999).

Igyvendinimo etapu numatomos kryptingos vadybiaeiklos, personalo parinkimo, darbo
apmokjimo ir skatinimo sistemp kompleksirgs darbo uzduotys. Svarbiausias uzdavinys — sutelkti
organizaciy strategijai vykdyti ir uztikrinti, kad pasirinktgpolitikai jgyvendinti pakakf batiny
iStekliy. Strategijos formavimo procesugksningai vykti reikia aukstos vadybininko kompetgaosi
aplinkos pazinimo, patikimos informacijos. Svarlsiadalykai, lemiantys strategijos formawm
yra ekonominiai veiksniai ir konkurentai. Strategijdiegimo etapai: kiekvienos e&rmproblemos
strategijos rengimas, planavimas ir planavimo puoees, planavimaggyvendinimas, svarbiausi
sprendiny priemimas, sprendim jgyvendinimo veiksmai, baigiamasis monitoringas ezuitaty
vertinimas (Paliulis ir kt., 2004).

Strategijai realizuoti naudojami konkretesni, traigikiai planai su artimiausiais tikslais. Si
trumpalail¢ strategija vadinamdaktika, kuria numato viduriniosios grandies vadovauji skirta
trumpesniam laikotarpiui negu strategija. Strategijezultatai gali iSry&ti po keleriy mew, o
taktikos priemonj rezultatai pasirodo labai greitai, be to, juosghen susieti su konkéea veikla.
Mety ar Kketvi€io planai yra taktini priemoniy pavyzdziai. Pagrindiniai kiekvieno plano
komponentai (Kginskas, Kdinskiere, 2002):

e Politika —bendras veiksmir sprendiny valdymas. Ji rodo krypir bendriausius idus,
kaip siekti tiksly ir kaip spesti uzdavinius. Norint valdyti, politikos nepakankaar yra
rengiamos procealos ir taisykés

e Procedira apraso veiksmus, kurireikia imtis nurodytoje situacijoje. IS tilgu tai
programuotas sprendimas. Proaedriboja veiksm laisw ir pasirinkins.

e Taisykks smulkiai nurodo, k& reikia daryti kiekvienos situacijos atveju. Numeediry
skiriasi tuo, kad jos yra pritaikytos tiksliai nalytam darbui ar veiklai.

Pasak S. Helfenbein, S. Seims, D. Ruge (2005) egfifas igyvendinimas apima
trumpalaikiy plan; sukirima, numatant procaskaip bus siekiamas ilgalaikio plapgyvendinimas.
Tai labai atsakingas etapas, kadangtebt jame dazniausiai ir nepavyksta atlikti visk@s
numatyta. T&iau kaip teigia A. K. Smith (2001) strategijggyvendinimas parodo strategijos

formulavimo klaidas, sutelkia organizacijos vejkkoordinuoja Zzmonj veiksmus bei organizacijos
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funkcijas, padeda kontroliuoti darbuotojus bei sigleningo tikslo, dalyvavimas analizes ir veiklos

stadijose motyvuoja darbuotojus.

Strategijosigyvendinimas yra neatsiejamas nuo stratggsprending jvertinima Pagal J.

Bivaini ir V. Zinkeviciute (2004) strategimi sprendina vertinimas yra baz projektuojant

strategijosigyvendinimo uzdavinius ir priemones. Strategijggvendinimo monitoringas turitii

efektyvus, kad konstruktyviai palygintume faktiir planuot bisenas, nustatyti nuokrypius bei
spresti problemas.

Tinkamai ngvertinus strategimi sprendina organizacija susiduria su didelis ssnaudomis
(Bivainis, Zinkevtiate, 2004):

Reikia padengti neproduktyvios strategijggvendinimo iSlaidas.
Prarandamas laikas, klientai bei galirayb
Konkurentai uzima didesrrinkos dai kartu sutrikdomamones veikla.

Konkurentaijgyja pranasum

[vertinant strategy yra perzirima iSoriny ir vidiniy veiksniy jtaka, jvertinamaimores

veikia ir koreguojami veiksmai (Bosas, 2002).

Pasak H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel (1998ategijosivertinimas yra pagstas

keturiais pagrindiniais kriterijais:

Suderinamumas — strategija negailiilsudaryta iS nesuderinantiksly ir poZziariy.
Bendras sutarimas — strategija turi suZadinti vigniorganizacijos po#rj i iSorirg
aplinka ir iS jos ateina&ius kritinius pasikeitimus.

PranaSumas — strategija privalo sudaryti galigngoganizacijai sukurti ir naudotis
konkurencinius pranasumus jos pasirinktoje veiklatyje.

Tinkamumas - strategija neturi nei pervertinti s iSteklius, nei sukurti

nepasiekiamus tikslus.

Taigi planavimas yra nenakstamas procesas — vietikla keicia kitas ir juo fipintis reikia

nuolat: IS virSaus zemyn einastrateginio planavimo proceseikia nuolat skatinti, remti, tikrinti ir

vertinti. Tikrinimo metu gauti rezultatai naudojastrategijai koreguoti. Tikrinantiina atkreipti

démeg i Siuos klausimus (Ktinskas, Kdinskiere, 2002):

Ar pagrindireé strategijos gija suderinama su organizacijos gdlémis?
Ar pasirinktos strategijos rizika yra leistina?

Ar strategijaiigyvendinti pakaks turimistekliy?

Ar atsizvelgta iSores gesne bei palankias aplinkybes?

Ar Si strategija yra geriausiasdas organizacijos iStekliams panaudoti?

Strateginiam planui realizuotiibnas darbo organizavimas.
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Kad uZbaigti strateginplanavimo proces planas turi bti igyvendintas ir iSbandytas.
Strateginis planas yra iSsamus 2&pis, kaip pasiekti, ten kur organizacija nori mueTali
reikalingas platinimaq, ir isipareigojimas nuo, visi organizacijos lygmenysi fegkalingas istekly
paskyrimas apimant laik pinigus ir Zmones. Taip pat reikalingi veiksmakviename lygmenyje,
ir tai jog ity matomas progresas. Be abejo, reikalingg&amnasis rysis bei puikus suderinamumas
(Arringdale, 1997).

Apibendrinant galima teigti, kad  strateginio plam@o procesas yra atsakingas
organizacijos zingsnis, kuriuo reikia atlikti dawgpiksna, t.y. suformuluoti organizacijos vizij
misijg ir tikslus, iSanalizuoti vidia ir iSorine aplinkg, jvertinti ir analizuoti alternatyvias

strategijas, pasirinkti strategj o galiausiai reikia strategi jgyvendinti irjvertinti.

1.3. Strateginio planavimo Kliatys

Strateginio planavimo kliuviniai — tik vienas vispanavimo sistemos nasniy aspektas.
Nors mokslinis ir metodinis planavimo lygis gerokaidictjo ir visi pripa4sta, kad planavimas yra
valdymo pagrindas, jis vis dar yra silpna vadybekios grandis (Ktinskas, Kéinskiere, 2002).

Dazna strateginio planavimo r&miy priezastis — nepakankamas vagogemesys.
Daugeliui Zzmoni aktualios Siandieils problemos uzgozia tolan perspektyy. Planas
L=uzmirStamas* dl kritiniy situacij;, kuriy sprendimas patrauklesnis, nes sudaro uzbaigtoodarb
ispadi. Taigi reikia sudaryti tokiasab/gas, kurios skatimt planuoti (Kwinskas, Kuéinskiere,
2002).

Pasak A. Boso (2002) pagrinds priezastys, trukdémos efektyviai vykdyti strategin

planavim imorgje:

e iSorines aplinkos neapileztumas Imores iSorires aplinkos kontrolei sustiprinti yra du
pagrindiniai lidai: a) rinkos situacijos (pirmiausia paklausoshtkolei naudotiimonés
vidinj potenciad. Sis mdas reikalauja dideli iStekliy, todl daugeliui imoniy yra
netinkamas; b) bendradarbiauti su kitaikinés veiklos dalyviais, kas sumaZzina
kiekvienos imores iSlaidas ir ger rezultat, duoda per trumpegraikotarpn. T&iau
imore niekada nesugéb visiSkai iSvengti neapiéittumo, nes pasalinti neapéituma, -
vadinasi, pasalinti @#a rinka, rinkos subjekt interes ir veiksmy jvairow;

e nepakankama darbuotpjkompetencija strateginio planavimo srityjeeikia pazynati,
kad darbuotaj Zinios, sugegjimai, patyrimas strateginio planavimo srityje nkedmiti
pakeisti per trump laika. Kita vertus, Sie procesai pasgart— i imoniy planavimo

tarnybas integravus jaunus, Siuolaikiradyly iSmanagius darbuotojus;
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S.
yra vieno

didelkes isSlaidos, reikalingos planavimui vykdytBet kokios papildomos iSlaidos
planavimo apimties ptrai turi bati skiriamos tik tuo atveju, jei jos sukuria paida
teigiamy efeky. Taigi minimaliomis planavimo iSlaidomis laikytisotokios, kurios
uztikrinaimores iSgyvenim o papildomos islaidos turi uztikrinti jos augim

imorese hitina atsisakyti daugyds plang derinimo ir koregavimo procedy
kiekviename valdymo lygmenyjees tokiu atveju sprendiniai priimami pasenusi
duomem bazje. Informacijos judjimas valdymo hierarchijos laipteliais turi ne tik
atitikti iSorinés aplinkos pok§iu greit, bet ir pralenktijj

strategija gali liti formuluojama tik pagal princigg ,Kas bus, jeijvykiai pktosis tam
tikru bizdu?“. Taigii plam tikslinga Ziiréti tik kaip | preliminag dokumend, kuri bet
kuriuo metu galima pakoreguoti. Esant situaciniamjimui, planas suprantamas kaip
adaptacijos prie greitai besik&ncios isorires aplinkos mechanizmas;

sprendziant isSkilusius uzdavinius galima taikygktityriregjamojo, tiek ir normatyvinio
planavimo metodusPirmieji (paieSkos) metodai, orientuoti ,iS ddies | ateif”, o
antrieji (tiksliniai) metodai — ,iS ateitieg dabari’. Tyrinéjamasis planavimas atsako
klausimy, ,kas bus, jeigu...?“, o normatyvinis: ,kas turiith kad... ?“. Tik abigj
planavimo Indy derinimas uztikrina kompleksirpri¢jima, jvertinant galimus valdymo
sprendiny padarinius. Tai teikia svagbpranasuny, leidzianf formuojant strategij ne
pasyviai stetti jvykius, o aktyviai darytitaka jvykiy raidai norima kryptimi;

diskretinis planavimo poldis (paprastai metinio ciklo rezimagpu nebeatitinka
ekonomikos procasspecifikos Todtl vienu iS svarbiausi reikalavimy yra galimyl
valdymo sprendimus priimti realiame laike. Tam gglbes pirmiausia sudaro
informacires technologijos. Orientacija praeities realijas kliudo rasti pokgms
adekv&ius atsakymus. @@ina pasiruosti patiems netikausiems jvykiams, todl
iSskirting reikSne jgauna greita vadavreakcijaj juos;

Siuolaikinis universalus problagsprendimo instrumentarijus, atitinkantis rgigorinés
aplinkos kokyls lygi, turi remtis versliniSku valdymo stiliumi, t.y.:psendim
priemimas realaus laiko rezime ir operatyvi adaptapiee greitai kintatiy salygu;
jautrumas (pasirengimas) pakgms; tikslingas ekonoméss strategijos formavimas.
Stoskus (2001) teigia, jamoniy patirtis rodo, kad strateginio planavimo nepasisek
ar daugiau veiksprezultatas:

Strateginiai planaiéra integruotii visumirg valdymo sistem

Planavimas neapima vi®rganizacijos nami kurie tugs jtakos plan igyvendinimui.

Planuojama atsitiktinai, nenaudojama vieninga plsudarymo ir vykdymo metodika.
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e Planavimo grugms priskiriama tik vienintél plany formulavimo atsakomyh o ne jos

dalijimasis su vadovais.

e Vadovai mano, kad sudarytas planas reiskigyvending plars.

e Planuose stengiasi padaryti sk karto.

e Vadovai ,planuoja darhy bet nggyvendina plan* (plans its work, but fails to work its

plan).

e Per mazai adeké#s informacijos.

e Per daug pabrziama kuri nors vieno plano dalis.

Be to, S. StosSkus (2002¢hau iSskiria dar viea strateginio planavimo Kitj ir jvardina g

kaip netinkamai planuojagrarba visai neplanuojapdarbo laik.

N. O'Regan, A. Ghobadian (2002) teigia, jog litaraje réra bendro sutarimo apie

strateginio planavimo Kitis. Taliau, auton, tyrimas paroé astuonias svarbiausiasikls, iS kuriy

penkios gali bti klasifikuoti kaip vidaus:

1.

N

3.
4.
5.

komunikacijos neadekvatumas;

strategijos istegimo trukmeé ilgesre negu, kad buvo laukta;

darbuotoy kvalifikacijos stoka,

viska apimantys strategijos tikslai ne pakankamai gewprasti darbuotqj

strategijos istegimo koordinacijos efektyvumo stoka;

ir trys kaip iSoés:

1.
2.
3.

krizés paseknés strategijos iStégme;
iSkilusios nelauktos iSorés problemos;

strategijosgyvendinimas paveiktas nelauktais iSoriniais veigisn

Kaip teigia M. Arimawvéiaté (2004), strateginio planavimo #tys yra:

Nepakankama darbuotpkvalifikacija

Sucttingos strateginio planavimo metodikos

Truksta darbuotaej planavimo padalinyje

Blogas planavimo funkaij pasiskirstymas padalinyje
Nepakankami planavimo skyriaus (padalinio) rySiak#ais skyriais
Truksta ekonomiés motyvacijos - mazi darbuotpgtlyginimai
Personalas nepremijuojamas uz planavimo rezultatus

Truksta psichologiés motyvacijos

Dazna plan kaita

Informacires sistemos tikumai
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e Organizacijos vertylni samprata nekuria strateginiam planavimui tinkamo
psichologinio klimato
e Blogos darbogygos

e Blogas kasdienini veiksmy administravimas

4 lentet
Strateginio planavimo kliatys
~ —
S|8|cs |2
815 | o8a|2s
g2 |283| 88
213|058 ES
Rz -
< |y < =
ISorinés aplinkos neapibkztumas + +
Nepakankama darbuotojy kompetencija + + +
Didelés iSlaidos, reikalingos planavimui vykdyti +
Imonése hitina atsisakyti daugyhés plany derinimo ir koregavimo procediry +
kiekviename valdymo lygmenyje
Strategija gali baiti formuluojama tik pagal princip a: ,Kas bus, jei jvykiai pl étosis +
tam tikru b adu?"
Sprendziant iSkilusius uzdavinius galima taikyti tiek tyrin éjamojo, tiek ir +
normatyvinio planavimo metodus
Diskretinis planavimo pobiidis jau nebeatitinka ekonomikos proceg specifikos +
Strateginiai planai néra integruoti j visuming valdymo sistem + +
Planavimas neapima vig organizacijos nariy, kurie tur és jtakos plamny +
igyvendinimui
Planuojama atsitiktinai, nenaudojama vieninga plam sudarymo ir vykdymo + +
metodika
Vadovai mano, kad sudarytas planas reiskia ifgyvendinta plana + +
Planuose stengiasi padaryti visk iS karto +
Vadovai ,planuoja darb a, bet nggyvendina plam* +
Per mazai adekvaios informacijos + + +
Per daug pabgziama kuri nors vieno plano dalis +
Netinkamai planuojama arba visai neplanuojamas darb laikas + +
Komunikacijos neadekvatumas + + +
Kriz és paseknés strategijos iStegjime +
ISkilusios nelauktos iSorines problemos +
Truksta ekonominés motyvacijos - mazi darbuotoj atlyginimai +
Personalas nepremijuojamas uz planavimo rezultatus +
Traksta psichologires motyvacijos +
DazZna plam kaita +
Organizacijos vertybiy samprata nekuria strateginiam planavimui tinkamo +
psichologinio klimato
Blogos darbo galygos +
Blogas kasdienini veiksmy administravimas

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Pasak A. Boso (2002) strateginio planavimoekesy analiz rodo, jog yra dvi pagrindirs
ju priezastys. Pirmiausiai neatitinka tikésv teorire strateginio planavimo prielaida, leidzianti
analitiniu lidu parengti iSorigs aplinkos vystymosi prognozes, perkeliant jja®nkreiy tkiniy
strategij ir intensyviy sprendina rémus. Antra, strateginiplanavim sisteny jgyvendinimas vyko
IS esnés neketiant tradicini; valdymo forny ir metod;.

Apibendrinant strateginio planavimo #lis galima teigti, kad dazniausiai autoriai iSskiri
tokias Kliitis kaip: nepakankama darbuotojkompetencija strateginio planavimo srityje bei

vykdyme, per mazas kiekis adekosa informacijos ir komunikacijos neadekvatumas.
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2. STRATEGINIO PLANAVIMO EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Sioje dalyje bus apradytas strateginio planavimiyriido lygis, aptariama Birstono

sanatoriy strategig situacija bei pateiktas strateginio planavimoinarto modelis.

2.1. Strateginio planavimo aspektai uzsienyje ir letuvoje

Strategija yra terminas, KufaktiSkai kiekvienas verslo asmuo zino ir suprantaciau
nepaisant daugelio tyrinéra bendrai priimto ir visuotino strategijos agimo. Taip pat ligi Siol,
strateginio planavimo apikitimai apima terminus tokius kaip strategirtraukosjmoniy démesys
ar strateginis ketinimas. Apskritai, bendri daugsnapibgzimy aspektai yra susijsu ilgalailkés
krypties organizacijoje nustatymu, kasétuyrdalyvauti derinant veikl su verslo aplinka siekiant
sumazinti gesmes ir padidinti galimybes, taip pat kaip orgaaiza turi veikti, kad iSkelti
organizacijos tikslai ity pasiekiami. Kadangi aplinka nuolat &eisi, tai taip pat #itina keistis ir
strateginiam planavimui, kad palailgytbalans” ar ,prisitaikyty“ su iSorine aplinka (O 'Regan,
Ghobadian, 2002a).

K. W Glaister ir kt. (2009) teigia, kad strateginidanavimas apiidina organizacijos
valdymo proceg kuris gali luti iS esnés apibéztas kaip procesas nustatyti mgsipagrindinius
tikslus, strategijas ir politikos kryptis, kuriasguliuoja iStekh isigijimas ir paskirstymas
siekiamiems organizacijos tikslams. Kattiblengviaujgyvendintas strateginio planavimo procesas
buvo iSvystyta stipryl, silpnybi, galimybi ir grésmiy (SSGG) analig, Porterio penki jégu
analiz, BCG matrica ir McKinsey's 7S modelis.

N. O'Regan ir A. Ghobadian (2002a) teigia, kad falum strateginio planavimo procesas
yra apgalvotos veiksaipriemorgs ir metodai siekiantys sistemingai atlikti nuragy/uzduotis, t.y.
sukurti aiskis tikslai ir kitini procesai jiems pasiekti. 1S to iSplaukia, kstdateginio planavimo
procesas turi Siuos privalumus:

e strateginis planavimas yiwaukiamag imonés darbotvark;

e strateginis planavimo paxis priartina prie sistemos;

e strateginio planavimo procesas padidina darbuotggmoningum ir padidina

dalyvavim strateginiame planavime.

C. A. Hewlett (1999) iSty, kad strateginis planas ir strateginio planavimmcpsas suteikia
konkurencin pranasSum ir leidZiaimoneijvertinti laukiamus pasiekimus.

K. F. Pun (2004) tiriant strategiplanavim irodé, kad hitina suderinti verslo organizacini
iSteklius su naudingusn iliustruojartiais strateginiais planais, kadangi strateginionglamo

proces lemia eik atliekamy aiSkiai apibézty veiksmy, iskaitant duoman rinkima ir analiz,
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strategijos Krima, vertinima, strategijos pasirinkimir jgyvendinimy. Procese nagréjami jvairas

kintamieji, pagilymai galimy priezasiu ir pasekmi, kurie turi poveik organizacijos veiklai ir
verslo efektyvumui. Tai padedanoneijvertinti savo esamir basima packtj, nustatyti kritinius
veiksnius ir rasti bdus, kaip uztikrinti &kme.

Verslo organizacijos, siekdamos deramai atliktatstgires analizs proces, privalo ji
practti nuo strategini nuostai formulavimo veiksm, pirmiausia sudarant oficialius vizijos ir
misijos tekstus, paded&ns apibgzti strateginius tikslus ir sukurtiyjigyvendinimo prielaidas
(Andriusenka, 2006).

W. E. Hopkins ir S. A. Hopkins (1997) pastgh jog strateginis planavimas susideda i trij
komponediy: formuluogs (kuri apima iSvystyt misija, nustatytus pagrindinius tikslus, iSarsnir
vidinés aplinkos vertiniry, strategijos alternatyvpasirinkima); iStegjimo; kontroks. T&iau G.
Johnson ir K. Scholes (1993) teigimu, strategités@avimas susideda iS tripagrindiniy element:
strategijos analis, strategijos pasirinkimo, strategijos igjgso.

Pasak D. Pollard ir S.Hotho (2006) strateginio glamo procesas galioki suskirstytas
tris pagrindines veiklos sritis: strategijos foranimo, strategijosigyvendinimo ir strategijos
ivertinimo. Strategijos formulavimas apima misijasstatyna, tiksly ir uzdaviniy organizavin,
iSorinés ir vidines aplinkos analizaviy strategijos alternatyv pasirinkimy. Strateginis
pasirinkimas grindziamas veiksni kurie itakoja strategijos pasirinkign t.y. turimi iStekliai,
gekgjimais ir t.t. Strateginisigyvendinimas yra susg su pasirinktos strategijos poveikiu
organizacijai, t.yigyvendinant strategijpraktikoje. Strateginiggyvendinimas visuomet yra susj
su tam tikra kaita ir efektyvaus valdymo poiars, kurie gali iS esgs skmingai jgyvendinti
norimg strategiy. Strategijogvertinimas galbt yra maziau tyrigja strateginio proceso dalisgiau
yra labai svarbiivertinant pasirinktos strategijogksnés lygi. Tai ne tik susg su jvykdymo ir
veiklos priemoamis, ta&iau taip pat padeda, kai stratagigeikia koreguoti atsizvelgiant igyta
patirti ir spatiai kintartia iSore aplinka.

A. B. KnaSas (2007) pastebi, kad organizacijogesgipps formulavimui btina laikytis tam
tikros procedros tvarkos. Organizacija pirmiausia priimti orgaagijos misig, suformuoti tikslus ir
strategij. Kiekvienos organizacijos vadovai pirmiausia tisanalizuoti organizacij supacia
aplinka (organizacijos galimyhi ir grésmiy nustatymas) ir vidinius iSteklius (organizacijos
stipriosios savyts ir silpnosios savyds). Patentias informacijos analizleis suformuoti inovatywi
organizacijos strategijir uztikrinti organizacijos konkurencingum

K. F. Pun (2004) teigia, kad strategijos formulaagmhity rutiniSka uzduotis, jei
organizacija zZinat iS anksto konkurentstrategijas, fisimusjstatymus ir tiekjy kainos pakeitimus.

Taciau, gana suglinga numatyti bet karis Sity pamiréty pakeitimy ir ju poveikio organizacijos
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tikslams. Be to, neefektyvus strategijgyvendinimo iSdstymas yra daznai viena iS pagrindini
priezasiy nepasiekti lauki rezultaty.

K. W Glaister ir kt. (2009) atliktas tyrimas roddkad paprastai trumpalaiiis
perspektyvomis ne visada domisnorés, bet jei strategija iS ess yra susijusi su ilgalaikiais
tikslais paprastai vadovai suinteresuoti strategplanavimo procesigyvendinti kuo ilgiau. Be to
pastebta, kadimones labiaujsipareigoja formuluojant strategijos aspektus iZiaajsipareigoja
igyvendinant irjvertinant strategiyj Taciau kiekviena organizacija teéig zinoti, kad strategijos
formulavimas yra beprasmiskas be tinkamo stratedggvendinimo ir tuéty siekti nuoseklios
sasajos tarpu asmen, kurie atsako uz planavimo proaes tu, kurie atsakingi uzgyvendinin,
siekiant uztikrinti, kad kiekvienoje grage bity siekiama to p&o tikslo.

K.S. Chin ir K.F. Pun (2000) tirdami strategijagyvendinimo Kliitis pastebjo, kad
strategijos formulavimas tly jprasta uzduotis, jeigu gamybdgsore gakty iS anksto Zinoti,
konkurent; strategijas, fisimus teigs aktus ir tiekju kainy pokyiai. Taiau gana sunku
prognozuoti bet kuriuo aplinkos pakys ir ju poveil imores tikslams. Be to, neveiksmingas
strategijosigyvendinimo iSdstymas daznai yra viena iS pagrindipriezasiu, dél kuriy nepavyko
pasiekti laukto ar prognozuoto efektyvumo daugelyi®niy. Tai pat Sis tyrimas pareéd kad
aStuonioms iS deSimties organizaaiepavykstagyvendinti savo strategijos efektyviai.

J. Wessel (1993yardina Stai tokias strategijggyvendinimo kliitis:

e Gerai nefunkcionuoja vyriausioji komanda;

e IS virSaug apa&ia valdymo stilius;

e Tarpfunkciniai konfliktai;

e Bloga vertikali komunikacija;

e Neadekvatus valdymo iSsivystymas.

N. O'Regan ir A. Ghobadian (2002) tirdami strategijgyvendinimy pastebjo, jog
daZniausiai mazos ir vidutis firmosigyvendinant strategijsusiduria su tokiomis Kitimis:

e Komunikacijos neadekvatumas;

e IStesjimas uztruko ilgiau negu buvo fitasi;

e Darbuotoj; kompetencijos stoka;

e Strategijos tikslai ne pakankamai suprantami dadgjams.

R. Einsenstat (1993) teigia, kad dauguma kompatiandagiy iSvystyti naujas galias,
suklumpa ant bendrorganizacini kliaciy tokiy kaip kompetencija, koordinacijaigipareigojimas.
E. Sandelands (1994) teigia, kad Zrsmavertina jsipareigojimo, laiko, emogjj ir energijos
iveikti inercija ju organizacijoje ir planus paverstveiksmus. Be to, K. F. Pun (2004) teigia, kad
komunikacija, vadovyés palaikymas ir gera informacijos sistema yra pabniai jrankiai

igyvendinimo procesams.
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Be to, M. Schraeder (2002) iStyrkad strateginis planavimo procesas organizaciaj

buti supaprastintas arba suithgas. Svarbiausia yra, kad strateginis planasi§vgstytas, kad

svarstyti unikaly poreilj ir kontekss organizacijos viduje. Be to, dar svarbiau, jocat&tginis

planas oty kaipirankis, kuris veiki organizacijos viduje.

5 lentet

Strateginio planavimo iStyrimo lygis

Tyrimo autoriai,
metai

Tyrim y rezultatai

N. O'Reganir A.
Ghobadian (2002)

Daugumos strateginiplanavimy apibgzimy aspektai yra susijsu ilgalailkés
Krypties organizacijoje nustatymu.

K. W Glaister ir kt.
(2009)

Strateginis planavimas — tai valdymo procesasskapibéztas kaip procesg
nustatyti misig, pagrindinius tikslus, strategijas ir politikosygtis, kurias
reguliuoja iStekly isigijimas ir paskirstymas siekiamiems organizac
tikslams.

J. AndriuSenka

Verslo organizacijos, siekdamos deramai atliki@atetgires analizs proces,

(2006) privalo ji prackti nuo strateginj nuostal formulavimo veiksmn.
C. A. Hewlett | Strateginis planas ir strateginio planavimo prosesateikia konkurencin
(1999) pranasum ir leidZziajmoneijvertinti laukiamus pasiekimus.

W. E. Hopkins ir S
A. Hopkins (1997)

Strateginis planavimas susideda iS ytrikomponegiy: formuluogs,

iStegjimo, kontroks.

D. Pollard ir
S.Hotho (2006)

Strateginio planavimo procesas suskirstytaiss pagrindines veiklos sritis:

strategijos formulavimo, strategijogyvendinimo ir strategijogzertinimo.

G. Johnson ir K.
Scholes (1993)

Strateginis planavimas susideda iSytrpagrindiniy element: strategijos
analizs, strategijos pasirinkimo, strategijos igf&so.

A. B. KnaSas
(2007)

Organizacijos strategijos formulavimuiitna laikytis tam tikros proceaos
tvarkos.

K. F. Pun (2004)

Neefektyvus strategijosigyvendinimo iSdstymas yra daznai viena
pagrindiniy priezagiy nepasiekti laukt rezultat;.
Komunikacija, vadovyes palaikymas ir gera informacijos sistema
pagrindiniaijrankiaijgyvendinimo procesams.

jos

D.

yra

J. Wessel (1993)

Strategijosigyvendinimo kliitys: gerai nefunkcionuoja vyriausioji komang
IS virSausj ap&ia valdymo stilius; tarpfunkciniai konfliktai; blogeertikali
komunikacija; neadekvatus valdymo iSsivystymas.

la;

N. O'Regan ir A.
Ghobadian (2002)

Strategijosigyvendinimo kliitys: komunikacijos neadekvatumas; igjesas
uztruko ilgiau negu buvo téasi; darbuotaj kompetencijos stoka; strategij
tikslai ne pakankamai suprantami darbuotojams.

R. Einsenstat

Organizacijos, bandéims iSvystyti naujas galias, suklumpa ant ben

(1993) pr.ganiz.ac?_nig klinciy tokiy kaip kompetencija, koordinacija
iSipareigojimas.
E. Sandelands | Zmorgs nedvertinajsipareigojimo, laiko, emogijir energijosjveikti inercija
(1994) ju organizacijoje ir planus pavergtweiksmus.
M. Schraeder | Strateginis planas turiati kaip jrankis, kuris veiki organizacijos viduje.
(2002)

Saltinis: sudaryta autoriaus
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IS analizuoty mokslini; straipsni; galima pasteéti, kad dauguma nagrity autoriy
strategin planavimo proceg skaido ; tris komponentes, &&u dazniausiaijvardijamos yra
strategijos formulavimaggyvendinimas igvertinimas.

Dazniausiaijvardinamos Kklitys yra planuojama atsitiktinai, nenaudojama viganplan;
sudarymo ir vykdymo metodika, iSasnaplinkos neapikZtumas, iskilusios nelauktos iSarn

problemos bei komunikacijos neadekvatumas.

2.2. Birstono sanatoripy strategijy vertinimas

Norint, labiau susipazinti su tyrimo objektu apaanos BirStone es#éims sanatorijos,yj
veikla bei strategihsituacija.

.Tulpés® sanatorija — pirmoji BirStone pr&dsi veikla, turinti ilgametes gydymo
mineraliniu vandeniu ir gydomuoju purvu tradicijagsTulpés® sanatorija gydymui naudoja
mineralin vanden,Vytautas® ir ,\Vaidiluté“. Pastarojo sugtyje yra didelis bromo kiekis. Pasaulyje
ypa vertinami kurortai, kuri mineraliniuose vandenyse randama bromo. ,Vaiéstumineralinio
vandens vonios skatina fiziologinius sveikimo methaus. Jos ygaveiksmingos gydant kai
kurias kraujotakos, Kdpavimo, virSkinimo, neny, sanariy ligas.

»Tulpés” sanatorijos gyvenamieji korpusai ir gydykiajkire ant Nemuno ugs kranto,
patiame Birstono kurorto parko centre. Sanatorija wieretu gali priimti iki 140 klient.

2007 m. greta seju gydykh atidarytos naujos vandens gydyklos ant Nemunot&ran
[vairiomis procedromis vienu metu gali ggautis iki 130 zmoni. Cia veikia pirtys, baseinas,
mineralinio vandens vonios, masazo kambariai. Naoge gydyklose sve; laukia ir unikali
masazigs vonios sistema — vonia ,Nuvola“. 40 mény poilsio Sioje vonioje prilyginama 6
valandoms gero miego (BTIC).

Profesionals ,Tulpés” sanatorijos specialistai pardéo¥elety, programy, apjungiadiu
mineralinio vandens, gydomojo purvay@s produki, masazo, kineziterapijos ir kitas prodeas
(VS , Tulpés*, 2004).

Kiekvienas atvyksi ,Tulpés® sanatori gali iSsirinkti sau tinkaia program, priklausomai
nuo to ar nori gydytis, ar tiesiog nori patis atsikratyti kamuoja¢io streso ir nuovargio (VIS
»Tulpés®, 2004).

Sanatorijoje &kmingai gydo (V$, Tulpés®, 2004):

e virSkinimo sistemos susirgimus;

e judéjimo ir atramos sistemos susirgimus;

e ginekologinius susirgimus;

e onkologinius susirgimus;
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e gydomas intelektinis, emocinis bei fizinis pervangs, psichosomats ligos nervig

itampa.

Sanatorijoje dirba patyrmedicinos darbuotojai (MS Tulpés®, 2004): fiziress medicinos ir
reabilitacijos gydytojai, gydytojai terapeutai, Wi®gas; gydytojai chirurgai, gydytojas
ginekologas, gydytojas psichiatras, kineziterageutrgoterapeutas, psichologas, socialinis
darbuotojas, fiziss medicinos ir reabilitacijos slaugytojos, bendossipraktikos slaugytojos,
masazuotojai.

Sanatorijoje , Tulgs® yra basein zona (povandenéupe, nusileidimo kalniukas,i&uriné
vonia, vertikali vonia su stuburo tempini@nga bei masazo zonomis, atskiras waiaseinas),
pir¢iy zona (suomiska pirtis ,,Pavasario garsai”, gapirtis ,,Komet; audra”, kontrastiniai tropik
duSai, sniego terapija, relaksacirzona su Sildomais gultais), vanizona (specializuotos
hidroterapijos vonios, povandeninis masazas), aenaijos ir muzikos terapijos kambarys,
fizioterapijos procetkos, nirvanos (atsipalaidavimo) kambarysidpiriavimo terapija — masasie
vonios sistemoje ,,Nuvola”, kineziterapijosésdavine — baras. Tai pat suteikiama apgyvendinimo
paslauga (VB,Tulpés®, 2004).

Taigi, sanatorijos ,Tulgs* strategija orientuota klientus, tad pagrindin strategija yra
pasiilyti klientams juo geresnes gydymo paslaugas.

Be to Si sanatorija pasizymi Siomis stipriosiomissymis, t.y. patogi geografinpacttis,
vertingi gamtiniai iStekliai, kvalifikuoti, be toasatorijos specialistai turinti ilgametes gydymo
mineraliniu vandeniu ir gydomuoju purvu tradicij@&ciau kaip ir kiekviena organizacija, taip ir
sanatorija , Tulgs” turi silpmsias puses, t.y. nepakankamai iSnaudojami verBngtono kurorto
gamtiniai — rekreaciniai iStekliai, nepakankamanaiddojama sanatorijos lkgazreklamos ir
informacijos stoka (tame tarpe ir uzsienyje).

Sanatorija ,Versrd' ikurta 1975 metais. Tai specializuota gydymo ir §ioiistaiga, dilanti
reabilitacijos ir sanatorinio gydymo paslaugas. damoje teikiamos gydymo paslaugas
sergantiems endokrindmis, nerw, judamojo — atramos aparato pazeigikvépavimo, virskinimo
sistemos, inkst, jonizuojargios spinduliuots poveikio ligomis. Nuo seno sanatorijoje gydymo
procediroms naudojamas 20 — 22 g/l mineralizacijos mimgisaianduo bei natalus gydomasis
purvas. Sergantiems virSkinimo sistemos ligomisdogamas 6,5 — 8 g/l mineralizacijos mineralinis
vanduo ,Vytautas“. Sanatorijoje ,Versthveikia vienintelis BirStone druskkambarys, siloma
unikali gydomojo purvo ir molio savitarnos procea (BTIC).

Sanatorijoje ,Versrd' teikiamos Sios proceuaios (Versng, 2007):

e Mineralines vonios (angliargStines vonia, gydomojo mineralinio vandens vonia,

keturkamerig vonia su terpentinu, kontrastirvonia su pdu refleksoterapija. Perkn

mineralinio vandens vonia, pavandeninis masazas);
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e Gydomasis durpinis purvas (gydomojo purvo aplil@ijvyniojimai), gydomojo purvo
— mineralire (Sokoladir) vonia; sauso purvo maiSeliuose aplikacija, savda purvas
(purvas su moliu));

e Mineralinio vandens baseinas;

e Pirtys (garir pirtis, infraraudonjy spinduliy pirtis, pirtis 6%5C; pirtis 90 — 95C);

e Masazas;

e Drusky kambarys (holoterapija);

¢ Kineziterapija (ergoterapija, kineziterapijosésateniruokliy sak)

e Geriamas mineralinis vanduo.

Be viq teikiamy procediry sanatorija silo jvairaus spektro gyvenagy kambarg
(vienviegiy, dvivieciy, dvivieciy Seimai) pasirinkira.

Sanatorijos ,Versmd' sanatorija orientuota klientus ir jp norus bei pageidavimus, tad
pagrindiré strategija yra pasiyti klientams kuojvairesnes gydymo bei poilsio paslaugas.

Sanatorijos ,Versm' stipriosios puss hity tai, jog naudoja naujausias technologijas, turi
moderny medicinire jrangs, be to sanatorija yra Lietuvos sveikatos stiprénanligoniniy
asociacijos bei Kauno krasto verslininsociacijos nar Taiau be iSvardint stipriyjy pusi yra ir
silpnosios sanatorijos pts nepakankamai iSnaudojami vertingi BirStono kwrogamtiniai —
rekreaciniai iStekliai, nepakankamai iSnaudojanreasaijos bag.

Norint iStirti BirStono sanatorijas labiau buvo angta strategi@ isklotiné (zr. 2 pav.), kuri
padeda uzfiksuoti esampadtti zinomoje rinkos erdyje ir leidzia suprasti, kur Siuo metu
konkurentai investuoja,étl kokiy produkty ir paslaug varzosi ir kokiy konkurencini pasiilymy
rinkoje sulaukia klientai.

Taigi iSanalizavus sanatarij internetiniuose puslapiuose pateikinformacip buvo
pastebta, kad dauguma sanatargidel demeg skiria Siems veiksniams:

e Gydymo kainai;

e Apgyvendinimo kainai;

e Paslaug asortimentui;

e Gydykly jrangai;

e Gerai strateginiai vietai,

¢ Gydytojams;

e Rinkodarai.

Sie veiksniai laikomi svarbiausiais suteikiant garipy paslaugas, kad paslaugatp
kokybiSka ir prieinama vartotojui.
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Taigi horizontalioje aSyje pateikiamivairas veiksniai, d kuriy sanatory paslaug

sektoriuje vyksta konkurencijaiikkuriuos investuojamosggos.

Auksta

Foma ] | | ]
Gydymo Apgyvendinimo  Paslaug Gydykh  Gera Gydytojai  Rinkodara
kaina kaina asodirtas  jranga strategin

viet:

Zyméjimas:
T Sanatorija ,, T@gBirStonas)
\ Sanatorija ,VersnBirstonas)
D ,2Draugyét sanatorija“ (Druskininkai)
E- T Sanatorija ,,Efl(Druskininkai)

Saltinis: sudaryta autoriaus

2 pav. BirStono sanatoriy strategineé iSklotiné

Vertikalioji strategijos iSklotias aSis rodo &k gauna vartotojas kiekvieno Sio konkurencinio
veiksnio atzvilgiu. Dideshveiksnio reikSm rodo, jog vartotojui silo daugiau, o tai reiskia ir tai,
kad | veiksri daugiau investuojama. Kainos atzvilgiu didesaikSne yra tas pats, kas didesn
kaina. Pazyrgus sanatorij siilomas paslaugas veiksndiagramoje galima iSsiaiskinti sanatqrij
strateginius profilius arba veés kreives. Ve#s kreiw, pagrindinis strategijos iSklots elementas,
yra slyginiy sanatoriy veiklos rezultai grafinis atvaizdas paslawgkonkurencing veiksniy
atzvilgiu.

Analizuojant strategin iSkloting galima pastelii, jog nagrirgjamos sanatorijos , Tuly ir
L.versme yra issicesciusios panasioje linijoje, taau tam tikruose momentuose labai atitoluo
konkurenty.

Analizuojant gydymo kaipbuvo paimtas gydymo kainos vidurkis, tad buvo @lasa, kad
sanatorijos , Tulp* kainu vidurkis yra mazesnis(MS,Tulpés®, 2004), negu sanatorijos ,Versn
(Versme, 2007), o didziausgikaim yra ,Egks” sanatorijos (Egk sanatorija). Toks pats reiskinys
pastebtas ir su apgyvendinimo kaina, tik Siuo atveju ,Dggsts sanatorijos” apgyvendinimo

kaina yra didesin(Draugysts sanatorija, 2008) negu sanatorijos gE@Eglés sanatorija).
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Paslaug asortimeny didzZiausi turi sanatoriy ,Tulpé® ir ,Versmé® konkurentai. Tdiau
lyginant ,Tulpe® ir ,Versmé“ sanatorijas pastebima, jog sanatorijos ,Ve¥snpaslaug
asortimentas yra platesnis nei , Tésp.

Gydykly jranga praSausiai yra sanatorijoje ,Tufd, nors nelabai nutolusi sanatorija
Lversme®. Kaip ir seniau midatose kriterijuose taip ir Siame adkdusia pozici gydymoirangos
uzima ,Draugysts sanatorija“, tdau sanatorija ,E@* buvusi visada gan aukStame lygyje atsiduria
tik truputi aukgiau negu sanatorija ,Versih

Kalbant apie strategin vieta galima pastedii, kad visos sanatorijos yra aukStame
lygmenyije. Be to, Siuo kriterijum sanatorija , Tétp/ra auk€iau negu sanatorija ,Verss Taciau
konkurentai uzima vis tiek aukStesnes pozicijas.

Kalbant apie gydytojus, tai pastgina, kad sanatorija , Tuf yra aukstoje pozicijoje ajtik
lenkia ,Draugysts sanatorija“. Sanatorijos ,Verstir ,Eglé* uzima vidurines pozicijas, nors
sanatorijos ,Egl* gydytojai yra Siek tiek geriau vertinami negu atorijos ,Versng"”.

Analizuojant rinkodag galima pastedi, jog konkurentai Sioje vietoje lenkia analizunjas
LTulpé” ir Versmé® sanatorijas. Didziausi rinkodarai @meg skiria ,Draugysts sanatorija“.
Lyginant sanatorij ,Tulpé® ir ,Versmé® démesg rinkodarai galima pastét, kad ,Tulpes®
sanatorija jai skiria daugialeghesio negu sanatorija ,Verstn

Apibendrinant BirStono ir Druskininksanatoriy strategire situaciy galima pasteéti, jog
nagrinegjamos sanatorijos , Tulg® ir ,Versm ¢" strateginéje iSklotirgje yra iSsi@sciusios panasioje
linijoje, taciau tam tikruose momentuose labai atitolio konkurent.

Kalbant apie strategigje iSklotingje pateiktus veiksnius galima pasigp kad BirStono
sanatorijos nepasizymi aukstomis gydymo ir apgywemd kainomis, téiau turi nemaz paslaug
asortimeng, kuri gali pasulyti klientams ir aukstos kompetencijos gydytojlksrie uztikring

kokybiSk paslaug suteikina.

2.3. Strateginio planavimo vertinimo modelis

ISanalizavus strateginplanavimy ir strateginio planavimo Kitis sudaromas strateginio

planavimo vertinimo modelis (zr. 3 pav.).
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Strategijos formulavim:

1. 2. 3. Alternatyvi 4. Strategijos
Organizacijos » Organizacijos > strategijy » pasirinkimas
vizija, misija ir aplinkos ivardijimas ir

tikslai analiz analiz

Strategijos formulavimo klittys

Strategijoggyvendinimas ijvertinima:

5. Strategijos realizavimas ir
vertinimas

Strategijosigyvendinimo ir jvertinimo Kkli aitys

Saltinis: sudaryta autoriaus

3 pav. Strateginio planavimo vertinimo modelis

Strateginio planavimo vertinimo modelis sudarytiesidant strateginio planavimo proggs
dvi dalis, tai yra strategijos formulavinbei strategijoggyvendininy ir jvertinima (W. E. Hopkins
ir S. A. Hopkins, 1997 ir A. B. KnaSas, 2007). RPajndalis apjungia vizi, misija, tikslus, aplinkos
analiz, alternatyw strategij; jvardinimg ir analiz ir strategijos pasirinkimm Antrojoje dalyje yra
strategijos realizavimas ivertinimas. Po kiekvienos dalies ypeardijama su kokiomis kitimis
susiduriama. Kiitys iSskiriamos remiantis A. Bosu (2002), S. Ste8k(002), N. O‘Regan, A.
Ghobadian (2002) ir M. Arimagiate (2004).

Pagal strateginio planavimo vertinimo mddsludarytas strateginio planavimo iy
tyrimo modelis (Zr. 2 prieg). Siame modelyje prie kiekvieno strateginio planay etapo yra
pateikiami klausimai pagal kuriuos tiriama BirStaganatorij strateginio planavimo Kitys.

Taigi norint istirti su kokiomis kiitimis susiduria BirStono strategijos, remiantis niraga
teorija ir jau atliktais tyrimais daroma tokmpotezé: pagrindires strateginio planavimo kiiys su

kuriomis susiduria BirStono sanatorijos y&arines aplinkos neapibEtumas, planuojama atsitiktinai,
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nenaudojama vieninga phlarsudarymo ir vykdymo metodika, personalas nepresjdjuas uz planavimo
rezultatus, iSkilusios nelauktos iSargnproblemos.

Hipotez pasitvirtins jeigu BirStono sanatarigtrateginio planavimo ekspertai ir aukstesnio
lygio vadovai hipotege minimas Kklitis jvertins kaip didziausias kiiis lyginant su visomis
kitomis Kliatimis. Hipotez nepasitvirtins jeigu busvertinta kaip didZiausia kitis bent viena

Klittis, kuri nepamiata hipotezje.
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3. STRATEGINIO PLANAVIMO KLI TUTYS BIRSTONO SANATORIJOSE

Sioje dalyje pateikiama tyrimo metodika, analizmeges tyrimo objektas ir Birstono
sanatoriy strateginio planavimo etgwaldymas bei strateginio planavimodkiiy sarysis.
3.1. Tyrimo metodika

Metodologija suvokiama, kaip tyrimmetod; panaudojimo logika, blogaa jnumaius kai
kuriy reiSkiniy galima visai neistirti ar istirti prastai. E. Kgras teigia, kad: ,Mokslo pradzia —
protas, proto pradzia — kantgyb (Tidikis,2003). Visa darbo é&mé priklauso nuo to, kaip
kruop&iai, atidZiai, iSsamiai, paggtai atliksime mokslintyrima.

Atliekant tyrima reikia kruopsiai suplanuoti ir apgalvoti tyrimo eagr metodus, kadangi tik
tada tyrimo rezultatai bus patikimi ir iSvados Ipag)istos.

Taigi empirinio tyrimo tikslas — pritaikyti strateginio planavimo vertinimo modgel
atskleidziant BirStono sanatarigtrateginio planavimo kitis.

Tyrimo uzdaviniai iSskaido tikgli sucttines dalis, jis diferencijuoja ir nusako, kaip uo
iISsprendus, tikslas bus pasiektas. lokiad pasiekti iSsikedttiksla buvo suformuluoti tokigyrimo
uzdaviniai:

e Nustatyti kokie BirStono sanatarij strateginio planavimo etapai yra stipriausi ir

silpniausi;

e |Stirti su kokiomis kliitimis susiduria BirStono sanatorijos formuluojaritategip,

igyvendinant ifvertinant strategij

e Pateikti strateginio planavimo ktiy sarys.

Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti buvo parinkta ekspertiés apklausos metodas.

Apsvargius keleg alternatyw, t.y. tirti BirStono sanatorij strategin planavim naudojant
interviu metod arba turinio analis metod, buvo nuspgsta, kad efektyviausiastbas tirti
BirStono sanatornj strategif planavinag bei strateginio planavimo kiiys yra ekspertiéciapklausa.

Kad hity lengviau tirti BirStono sanatouijstrategim planaving ir strateginio planavimo
kliatis buvo sudarytas strateginio planavimo tyrimo eisd (Zr. 2 pried) pagal strateginio
planavimo vertinimo model

Taigi tiriant BirStono sanatotjj strategim planavim ir strateginio planavimo kitis buvo
prie kiekvieno strateginio planavimo proceso etapdaryti klausimai, kurie pad iSsiaiskinti apie
BirStono sanatonjj strategim planavimy. Po kiekvienos dalies yra aptariamos strategifaogvimo

klittys, kurios yra 1 priedo keturiasdeSimtame ir kagdeSimt pirmame klausimuose.
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Atrankos modelio parinkimas. Atranka — tai procetta, kurios metu atrenkama dalis
visumos vienef, kurie bus tiriami, 0 remiantis gautais rezultataustatomi visum atitinkantys
rodikliai (Urbanskien, Vaitkieré, Clottey, 1998).

Lietuvoje yra daug miestir miesteli;, kuriuose yra sanatorijos. diau atliekant tyrim buvo
nuspesta pasirinkti viery vietow ir iStirti joje esadiy sanatoriy strategin planavim. Taigi buvo
pasirinktas Birstonas. Sis miestas pasirinktakeliy priezagiy: kadangi jau nuo seno jis Zinomas
kaip kurortinis miestas bei téll kad jis yra netoli Kauno. Pagal BirStono turiznimformacinio
centro duomenis yra dvi sanatorijos: , Tegpir ,Versme®.

Tyrimo imtis. Kadangi, yra tik dvi sanatorijos, tai ekspertineklapsa apklausti tik
sanatoriy ,, Tulpés” ir ,Versme® strateginio planavimo ekspertai ir aukStesnioidygadovai. Taigi
buvo paskambinta kiekvienos sanatorijos persoadl paklausta kiek kiekvienojgmonrgje yra
strateginio planavimo eksperir aukStesnio lygio vaday IS apklausos paai&, kad sanatorijose
sanatorijoje , Tulg” yra 12 ir sanatorijoje ,Vers@f — 8 ekspertai ir aukStesnio lygio vadovai. Taigi
apskatiavus pagal Panijoto formulIn=1/(A2+1/N) su 95% tikslumu reikia apklausti ekspeit
aukstesnio lygio vadayvsanatorijoje , Tulp“ — 11, o sanatorijoje ,Vers&éi— 7.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Suformulavus mokslinio darbo temr suzinojus, kokios
reikés informacijos, buvo prath galvoti apie anketos striaky. Parengta anketa, kadangi ji yra
aiski, nedviprasmiska, patikima. Kartu ji skatirspondento narbendradarbiauti, kuo teisingiau
atsakirgti.

Ekspertams ir aukStesnio lygio vadovams anketa I(zoriedy) sudaryta iS keturiasdeSimt
klausimy, kurie pads atsakytii pagrindinius iSsikeltus uzdavinius ir @adiSsiaisSkinti apie
strategin planavim ir strateginio planavimo Kitis BirStono sanatorijose. IS keturiasdeSimt vieno
klausimo du klausimai yra, kur reikia paz§tmvidines ir iSorines kiitis nuo 1 iki 5 su kuriomis
susiduria sanatorijos formuluojant stratediei igyvendinant irivertinant strategi. Be to, yra ir
galimyké jrasyti ngvardintas klitis. Like visi klausimai yra likerto skas. Klausimai ir vertinimo
metodika buvo sudaryti iS dvigjjau organizacij parengt klausimyny, t.y. , Strategic Futures
Consulting Group*, ,Office for Victims of Crime Trang and Technical Assistance Center” .4s t
klausimyn; buvo atrinkti pagal tyrimo modelreikalingi klausimai (zr. 2 pried ir sudaryta
ekspertams ir aukStesnio lygio vadovams anketap&udausimai pagb iSsiaiSkinti apie BirStono
sanatoriy strategin planavim.

Sanatorijoje ,Tulg” turéjo bati apklausta 12 respondenttatiau keli respondentai atsisak
pildyti anket, toctl sanatorijos , Tulp“ uzpildyty anket; yra tik 10. Sanatorijoje ,Verséh turéjo
buti apklausta 8 respondentai, bet kadangi atsisanas respondentas pildyti, tai uzpilgdgnket,
yra tik 7. Taigi sanatorijos ,Tufy duomenys yra 87% patikimumo, o sanatorijos ,Ve¥595%

patikimumo.
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Duomemy analize. Duomem apdorojim, pradttas nuo redagavimo, buvo tikrintos anketos, ar
néra kas nors praleista, nepabaigta uzpildyti ajsketoma. Patikrinus visas anketas buvo
pastebta, jogi visus anketos klausimus buvo atsakyta. Atlikusndeim redagavim, duomenys
buvo suvestii Microsoft Office Excel program kad lengviau @ity apdoroti duomenis, atlikti
analiz bei formuluoti iSvadas.

ISvady ir ataskaitos rengimas.Baigus tiriamuosius ir analg darbus, tyrimo rezultatai,
interpretacijos bei palyginimai yra pateikiami darlskyriuje kuriame nagréjama strateginio
planavimo Kkliitys BirStono sanatorijose. Tyrimo rezuliaskyriuje buvo pateikta rezuliat
interpretacija, atskleidziant farpusavio palyginimus. RaSant tyrimo iSvadagagdgtai pradzioje
suformuluog darbo tiks ir priezastis @l ko atliktas Sis tyrimas. Be wistyrimo rezultat, ir ju
apibendrininy ataskaitos pradzioje pateikta teérirmedziaga apie strategijos ir strateginio

planavimo samprat strateginio planavimo procgbei strateginio planavimo kiis.

3.2. Strateginio planavimo etag valdymas

Norint iSsiaiSkinti apie BirStono sanatarijstrategin planavina ekspertigs apklausos
pagalba buvo apklausti Birstono ,Ver&mir ,Tulpé“ sanatorijy vadovai, kurie yra susijsu
strateginiu planavimu.

BirStono ,Versn¢" ir ,Tulpé” sanatorijy ekspertams ir aukStesnio lygio vadovams buvo
pateikta anketa tarp kurbuvo septyni klausimai nesusieti su strateginanglimo etapais, &@au

Sie klausimai skirti suprasti bendstrategijos situacijBirstono sanatorijose (zr. 4 pav.).

Versmé

Tulpé 4,1

0 1 2 3 4 5
Visiskai ne Ne IS dalies Taip Visiskai taip

Saltinis: sudaryta autoriaus

4 pav. Strateginis planavimas BirStono sanatorijose
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IS pateikty duomem 4 paveiksle galima pastgh kad sanatorija ,Versii strateginiam
planavimui teikia mazesireikSne negu sanatorija , Tuli.

Analizuojant vadoy atsakymus buvo pasiigh, kad sanatorija ,Verséh neturi strateginio
planavimo grups, o sanatorija ,Tul' turi. Tai pat galima pasteéb, kad sanatorija ,Versii
visiSkai neturi asmens atsakingo uz strateginingtano proces (Z2r. 4 pried), 0 sanatorija
L Tulpé” turi (zr. 3 priedy).

Atsakant; klausimy, ar gauna sanatorijosigtamy rys iS klienty, abiej; BirStono sanatoni
vadovai atsak kad visiSkai taip. Sanatorijos ,Versfrdirektorius paaiskino, kad kiekvieno kliento
apsilankiusio sanatorijoje yra prasomas uzpildygéiukimyra, kuriame praSomavertinti suteikg
paslaug kokybe. Kiekvieno kliento atsakymai yra pefizimi ir jvertinama ar jis patenkintas
paslauga ar ne. Nors sanatorijoje ,Ve#snr ,Tulpé” gauna giztama ry§ iS klient, tatiau
Lversme* klienty atsiliepimus ngraukiaj strateginio plano analjz Tuo tarpu, sanatorijos , Tup“
Klienty atsiliepimai yra visiSkajitraukiamag strateginio plano anakz

Atsakantj klausima, ar vadovai visiSkai priima atsakomybz strateginio verslo planavan
abiey sanatorij vadovai atsaki § klausiny teigiamai.

Sanatorijos ,Versl strateginis planavimas éra pagrindig prioritetine veikla, kuri
atliekama reguliariai ir ne visi darbuotojai, kiedarbas Zymiai gély bati paveiktas strateginio
plano, dalyvauja planavimo procese (zr. 4 mjedT&iau sanatorijos ,Tulg’ strateginis
planavimas iS5 dalies yra prioritetinveikla, kuri atliekama reguliariai, tai pat ir dalies visi
darbuotojai, kieno darbas Zymiai ¢al buti paveiktas strateginio plano, dalyvauja planavimo
procese (Zr. 3 priedl.

Norint iSsiaisSkinti apie BirStono sanatariyizija, misija ir tikslus buvo pateikti septyni
klausimai. Apibendrinus visus Siuos klausimus galipasteéti (zr. 5 pav.), kad kuriant ir

igyvendinant organizacijos migjjvizija ir tikslus didesnhdéemeg skiria sanatorija , Tulg'.
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5 pav. Sanatoriyg , Tulp é* ir ,Versm ¢&" misija, vizija ir tikslai

Buvo pasteéta, jog sanatorijai ,Versii rastiSkas vizijos pateikimaséra aktualus, @&au
misijai ir tikslams skiria pakankamai daugengesio. Sanatorijos ,Versiti misija padeda
igyvendinti valdymo ir aukStesnio lygio darbuotoje to, sanatorijoje yra iSskiriami ne tik
tinkamus aplinkai tikslus, bet tai pat turi konkires iSmatuojamus tikslus, prioritetinius tikslus ir
uzdavinius bei sanatorija iSskiria tarpinius tilss(ar. 4 pried).

Norint iSsiaiSkinti apie BirStono sanatarijaplinkos analig buvo uzduodami kelgt
klausimy apie sanatonj aplinkos analig, kadangi sanatorijose i%gr veiksni analiZs procese
nustatomi ir iStiriami organizacijos iSoés aplinkos veiksniai bevertinamasy galimas poveikis
strateginei veiklai bei organizacijogksnei. Tad sanatorijos siekdamagkmés, turi sugeéti nuolat
atsizvelgtii besiketiancia aplinka. Jos privalo numatyti iSoriniveiksniy poveilj ir uzimti tokia
pozicija, kad @&l palanky galimybiy jgaut; pranaSum ir iSvengt; grésmeés, susijusios su aplinkos

permainomis.
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6 pav. Sanatorijos ,Tulpé® ir ,Versm ¢* aplinkos analizé

Taigi apibendrinti duomenys rodo (Zr. 6 pav.), ksahatorija ,Tulg” aplinkos analizei
skiria didespdémes nei sanatorija ,Versii.

Kadangi norint, kad sanatorijos pasielstkme, bitina susieti ir suderinti iSés ir vidaus
veiksny analizs rezultatus ir suvokti tarpusavio rysSius. Vidausikgni analize remiamasi
organizacijos pranasumams irakumams nustatyti. Ji rodo, kurios galinggb bei geésnes,
nustatytos remiantis iSoripieiksniy analize, yra svarbios organizacijai .

Aptariant kai kuriuos klausimus galima pastinkad sanatorija ,Versii vadovai teigia,
jog aplinkos analiz neapima iSsami rinkos ar kito geografinio ir/ar demografinio /a
psichografinio segmento anajizei vidaus analize éna nustatomi organizacijos privalumai ir
trakumai. Ta&iau Sios sanatorijos verslo efektyvumas ir eksploats charakteristikos yra
lyginamos su konkureat(zr. 4 pried).

Analizuojant sanatorijos , Tufs” pateiktus duomenis galima pastepjog organizacija
nuolat renka ir analizuoja duomenis apie simkkitus iSorinius veiksnius, kurie tufiakos verslui
bei surinktus duomenis panaudoja strateginiameaplare. Be to, darydama sanatorija vidaus
analiz nusistato pagrindinius privalumus ikumus (zr. 3 prieg).

Strategir alternatys lemia organizacijogitakos grupi tikslai, taip pat turimi ir potencias
jos iStekliai. Netgi siekdamos sanatorijos to patiékslo, gali taikyti skirtingas strategijas ir
vienodai skmingai pasiekti norinmp tiksla. Tad kalbant apie alternatyvistrategiy jvardinima ir
analiz (zr. 7 pav.) galima pastét) jog sanatorija ,Versgf beveik neskiria dmesio alternatyw
strategijp ivardijimui ir analizei. Té&au sanatorijos ,Tulgs“ vadovai teigia, jog alternatyyi

strategij ivardijimui ir analizei yra skiriamas gan dideli&ngesys.
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7 pav. Sanatorijos , Tulp® ir ,Versm ¢&* alternatyvi y strategijy jvardijimas ir analiz é

Apibendrinant trumpai atsakymus anketos klausimus buvo pasieh kad sanatorija
L.versmég® nenaudoja alternatyy kad suformuluat strategim plano pasirinkim, tai pat j
planavimo procesaséra pagistas kriterijais prie kuwi pasirinkimas ga&ty bati palygintas ir
pasirinktas. Be to, Si sanatorija sprendziant satrategin plam negrindzia jo ekonominiu
pagistumu bei rizikos ir pelningumo kriterijais. diau apsvarsto paslawgtiprinimo galimybes
(Zr. 4 pried).

Sanatorija , Tulg“ naudoja alternatyvas, kad suformulgattrategin plano pasirinkim,
apsvarsto paslaugstiprinimo galimybes ir planavimo procesas yrarggs kriterijais, prie kuui
pasirinkimas gali @ti palygintas ir pasirinktas. Eau strateginis planas tik iS dalies yra
sprendziamas grindziant ekonominiu pagmu bei rizikos ir pelningumo kriterijais (zrp8ed).

Kalbant apie strategijos pasirinkignreikéty pabgzti, jog jis tuétuy bati apibrztas ir
vienareikSmisSkas, kadangi polinkiskokia nors konkréia strategijp daznai apsunkinaalimos
strategijos pasirinkim todl sprendimas turifiiti labai kruopsiai istirtas irjvertintas.

Tad analizuojant BirStono sanatargtrategijos pasirinkim(zr. 8 pav.) galima pastétn jog
sanatorija ,Versr* strategijos pasirinkimui visiSkai neskiria¢mdesio, o sanatorijai , Tuld

strategijos pasirinkimas yra aktualus.
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8 pav. Sanatorijos ,Tulpé® ir ,Versm ¢" strategijos pasirinkimas

Sanatorijos , Tulp* strategijos pasirinkimo pagrindinis kriterijusymgaus numatymas. Siek
tiek maZesni kriterijai yra geépmas jveikti sunkumus, identifikuotus strategje analizje ir
vertinimas to, kaip pasirinkimas @gal veikti praktiSkai (zr. 3 prieg).

Kadangi realizavimo etapu numatomos kryptingos bawg veiklos, personalo parinkimo,
darbo apmodjimo ir skatinimo sistemn kompleksigs darbo uzduotys. Svarbiausias sanatorij
uzdavinys — sutelkti organizagijstrategijai vykdyti ir uztikrinti, kad pasirinktapolitikai
igyvendinti pakakf batiny iStekliy. Tad analizuojant BirStono sanatariyadow atsakymus apie
strategijos realizavimir jvertinima (Zzr. 9 pav.) buvo pastéta, jog sanatorijai ,Verséi néra
aktualus strategijos realizavimo jvertinimo etapas. K#&au Sis strateginio planavimo proceso
etapas tai pat tik iS dalies aktualus sanatorijaipe”.

Nagrirgjant sanatorijos ,Versii strategijos realizavim galima pasteli, kad Siame
strateginio planavimo proceso etape dazniausiadsua Si sanatorija su kitimis tokiomis kaip
nepakankamumas iSteklstrategijos realizavimui, tai pat &tis yra tai, jog Si sanatorija nenustato
aiSkiai apibéztas ir iSmatuojamas atlikimo normas kiekvienamnglalementui (zr. 4 priegl
Sanatorijos ,Tulp® didziausia Kliitis strategijos realizavimo iivertinimo etape yra iStekii
nepakankamumas realizuoti stratedir. 3 pried).
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9 pav. Sanatorijos , Tulg” ir ,Versm ¢&“ strategijos realizavimas ir jvertinimas

Strategijos realizavimas yra neatsiejamas nuoesfiraii sprendina jvertinimo, o strategijos
realizavimo monitoringas organizacijoje turiitb efektyvus, kad galima tby konstruktyviali
palyginti fakting ir planuof bisenas, nustatyti nuokrypius bei &ir problemas.]vertinant
strategip yra perzirima iSoriny ir vidiniy veiksny ijtaka, jvertinama sanatorijos veikia ir
koreguojami veiksmai.

Taigi analizuojant sanatorijos ,Versfn strategijos jvertinimag galima pastedii, jog
didziausios Klitys jvertinant strateginplanaving yra tai, jog sanatorijaéna nusistéiusios kas turi
vestijvertinimus ir net nezino kaip reitq tai daryti (Zr. 4 prieg).

Sanatorijos ,Tulp® jvertinant strateginkliitis yra tai, jog tik iS dalies nustatyta kas turi
vestijvertinimus. Be to, Si sanatorij@na iSvysiusi konkreius tikslusjvertinimui (zr. 3 pried).

10 pav. horizontalioje linijoje yra pateikiami g&ginio planavimo etapai, o vertikalioje
linijoje strateginio planavimo etapklitciy kiekis. Kuo mazesnis skaiis tuo su daugiau kikiy
susiduria sanatorijos strateginio planavimo procedtape. Pagal kiekvign klitciy kiekj

kiekviename strateginio planavimo etape nurodomatsaiju esamos pozicijos (zr. 3 ir 4 priedus).
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Saltinis: sudaryta autoriaus

10 pav. BirStono sanatonj strateginio planavimo procese etagp kliti¢iy jvertinimas

Analizuojant su kokiomis vidigmis Kliatimis susiduria BirStono sanatorijos formuojant
strategij bei igyvendinant irjvertinant strateginplanavina buvo paste#ta, jog abiej sanatorij
ivardintos Kliitis yra tos pé&os tiek strategijos formavimo procese, tiek iastgijosigyvendinimo
ir jvertinimo procese. Taigi sanatorija ,Ver&mlabai daznai susiduria su Siomis imis:
personalas nepremijuocjamas uZ planavimo rezultatisategija gali titi formuluojama tik pagal
principa: ,Kas bus, jeijvykiai plétosis tam tikru bdu?“, komunikacijos neadekvatumasjksta
psichologires motyvacijos ir t.t. Tai paivardino Sias klitis su kuriomis beveik nesusiduria: Ar
sudarytas planas automatiSkai yggvendintas planas, planavimas neapimaj \0sganizacijos
nariy, kurie tues jtakos plan igyvendinimui, blogos darbalygos bei blogas kasdieninveiksmy
administravimas ir t.t (zr. 4 priejl

Sanatorijos , Tulp* didziausios vidig klititys formuojant strategij bei igyvendinant ir
ivertinant strateginplanavim yra tai, jog personalas nepremijuojamas uz planavezultatus,
planuojama atsitiktinai nenaudojant vieninga plawdarymo ir vykdymo metodika, dazna plan
kaita bei dideis iSlaidos reikalingos planavimui vykdyti. Ktis su kuriomis beveik nesusiduria
sanatorija , Tulg” yra tokios: blogos darbaaly/gos, planavimas neapima yisrganizacijos nai,
kurie tugs jtakos plan jgyvendinimui bei vadovas suplanuoja stratgdietigyvendinti palieka
darbuotojams (Zr. 3 prieyl

Analizuojant su kokiomis iSorémis Klitimis susiduria formuojant strategij bei
igyvendinant irjvertinant strateginplanavina buvo pastetias toks pats reiskinys kaip ir su
vidinémis kliatimis, t.y. jogivardintos kliitis yra tos pé&os tiek strategijos formavimo procese, tiek
ir strategijosigyvendinimo irjvertinimo procese. Taigi sanatorija ,Vershiabai daznai susiduria

su Siomis Kkliitimis: iSkilusios nelauktos iSorés problemos, iSoriss aplinkos neapibZtumas,
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diskretinis planavimo patalis jau nebeatitinka ekonomikos progepecifikos bei krigs pasekres
strategijos istegime (Zr. 4 pried).

Sanatorija ,Tulg“ daznai susiduria su iSo&mis Kliatimis formuojant strategij bei
igyvendinant irjvertinant strateginplanavina, tokiomis kaip iSorias aplinkos neapibZtumas,
iSkilusios nelauktos iSorés problemos, o tgau susiduriama su kiiimis: diskretinis planavimo
pohidis jau nebeatitinka ekonomikos progepecifikos, krizs pasekrés strategijos iStégme (zr.
3 priedy).

Apibendrinant sanatonj strateginio planavimo proceso etapus galima pasiekkad
sanatorijos ,Versm“ geriausiai yra valdomas pirmasis (organizacijo&ija, misija ir tikslai)
etapas. Té@au kuo toliau, tuo labiau strateginio planavimo opeso etapai silpija ir jau
paskutinysis (strategijos realizavimas iivertinimas) etapas sanatorijoje ,Vergfh yra
silpniausias.

Zvelgiantj sanatorijos , Tulg* strateginio planavimo proceso etapus galima phstie kad
kaip ir sanatorijoje ,Versmd® pirmasis (organizacijos vizija, misija ir tikslai etapas yra
stipriausias. Nuo antrojo etapo prasideda mazositydi, bet jos éra tokios didets kaip
sanatorijoje ,Versngje“. Silpniausias etapas yra strategijos realizaasnr jvertinimas.

Analizuojant strateginio planavimo #ktis iS gauy duomen galima teigti, kad abi
sanatorijos tiek strateginio planavimo formulavintiek ir jgyvendinime igvertinime susiduria su
tokiomis paiomis kliztimis. Sanatorijos ,Vers@ dazniausiaijvardijamos vidigs Kliatys yra tai,
kad personalas nepremijuojamas uz planavimo retudtabei tai, jog strategija gali i
formuluojama tik pagal princigg ,Kas bus, jeijvykiai pktosis tam tikru bdu?“. 1Sorines kliatys
jvardinamos yra iskilusios nelauktos iSaisnproblemos bei iSords aplinkos neapikztumas.
Sanatorija ,Tulp* vidinémis Kliztis dazniausiagvardina tai, kad personalas nepremijuojamas uz
planavimo rezultatus ir tai jog planuojama atsitikdi nenaudojant vieninga plansudarymo ir
vykdymo metodika, dazna plakaita bei didets iSlaidos reikalingos planavimui vykdyti. 1Sai$n
Kliztis kurios su kuriomis dazniausiai susiduria yrarifés aplinkos neapikztumas ir iskilusios

nelauktos iSorias problemos.

3.3. Strateginiy planavimo Kliuc¢iy sarysis

Norint iSsiaiSkinti kaip vieno strateginio planawnetapo Kklitys veikia kit strategim
planavimy etam buvo skatiuojamas sanatotjj ekspent ir aukstesnio lygio vaday jvertinimo

vidurkis tam tikrame strateginio planavimo etapeZdmis Kliitimis laikomas jeiguvertinta trims

arba daugiau uz tris, didehis klititimis — jeigu maziau uz tris.
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BirStono sanatonj vizijos, misijos ir tiksi; strateginio planavimo etapo &y sarysSis su

sanatoriy aplinkos analigs etapo klitimis galima pamatyti 6 lentgk.

6 lented
1 etapo klia¢iy sarySis su 2 etapo klitimis
N Mazos kliitys aplinkos analis | Didelés klittys aplinkos
Skirstinys etape analizs etape
Mazos kliitys sanatorijos vizijos, Tulpé (10) Versne (3)

misijos ir tiksly etape

Versmne (4)

Didelés klittys sanatorijos vizijos,
misijos ir tiksly etape

Saltinis: sudaryta autoriaus

Taigi iS pateiktos 6 lenté$ galima matyti, jog , Tulgs” sanatorijos vizijos, misijos ir tiksl
strateginio planavimo etapo &lys yra mazos, tdd teigiamai veikia sekanstrategijos planavimo
etap, t.y. strategijos aplinkos analg etap, kadangi 100% respondenpazyngjo, kad tiek
sanatorijos vizijos, misijos ir tikgltiek ir aplinkos analis etapuose Kitys su kuriomis susiduria
yra mazos. Téaau sanatorijos ,Verséi 100% apklaust respondent pazyngjo, jog vizijos,
misijos ir tiksly strateginio planavimo etape mazai yraidhy, taciau iS y 43% teigia, jog aplinkos
analizs strateginio planavimo etape atsiranda dglkliatys.

Sanatorijoje ,Versrd' aplinkos analizs etape klitys gaéjo kilti dél tokiy priezasgiu (Zr. 4
priedq): surinkti duomenys apie supaa aplinky néra panaudojama strateginiame planavime (1,7);
atlikus iSoe ir viding analiz, organizacijos tikslai nepritaikomi nustatytomgsgnéms/galimyteéms
ir privalumams/tikumams (2,3); vidaus analize nenustatomi pagriadimiganizacijos privalumai
ir trakumai (2,3); analiZ neapima iSsamios rinkos ar kito geografinio ird@mografinio ir/ar
psichografinio segmento analgz bei verslo efektyvumas ir eksploatasincharakteristikos
nelyginamos su konkuran{2,4).

Nagrirgjamy sanatoriy vizijos, misijos ir tiksh etapo Kliciu sarySi su alternatywj
strategij jvardinimo ir analizs etapo Kiitimis (Zzr. 5 pried) galima pasteiii, kad sanatorija
»Tulpé” kaip ir sarySyje su aplinkos analig etapu taip ir su alternatyvstrategiy jvardinimu ir
analize buvavardinta 100% respondentkad sanatorija susiduria su mazomistiinis, kurios turi
teigiamy jtaka sekakiam etapui. T&au sanatorijos ,Verséi sarySis persiskirgt ir 57%
respondent teigia, kad alternatyyi strategiy jvardinimo ir analizs etape susiduria su didedis
kliatimis. Klittis gakjo kilti dél Siy priezasiy (Zr. 4 pried): organizacija sprendzia savo strategin
plam negrindziant ekonominiu pagtumu bei rizikos ir pelningumo kriterijais (1,9rganizacija
nenaudoja alternatyvas, kad suformulustrategim plano pasirinkim (2) bei planavimo procesas

néra pagistas kriterijais, prie kuui pasirinkimas gali @iti palygintas ir pasirinktas (2,1).
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Nagringjamy sanatoriy vizijos, misijos ir tiksly etapo Kli¢iy sarySis su strategijos
pasirinkimo etapo kiitimis galima matyti (zr. 5 pried, kad sanatorijos , Tuky kadangi prieS tai
buvo 100% gerai valdomi etapai, tbdr Siame etape iSlieka teigimas strategijos forime etam
vertinimas. Tuo tarpu sanatorijos ,Vershetapy vertinimo pradzioje atsiradusios ilys jtakojo
tai, kad tolimesniuose etapuose atsiranda ésddhidos.

Nagrirgjant sanatorijos ,Versii strateginiuos pasirikimo kitis pastebima (zr. 4 prieji
kad Sio strateginio planavimo procese organizagjoategijos pasirinkimo kriterijaiéna: pavojaus
numatymas (1,4); vertinimas to, kaip Sis pasirirdksngatty veikti praktiSkai (1,6); gelimas
iveikti sunkumus, identifikuotus strategje analizje (1,9). Todl Sie jvardinti veiksniaijitakoja dar
didesny klit¢iy atsiradimui kitame strateginio planavimo etapg, strategijos realizavimo ir
ivertinimo etape (zr. 4 prigQl kuriame sanatorija ,Verséh susiduria dar su naujomis #timis,
tokiomis kaip: nepakanka iStekliskirty strategijosigyvendinimui (1,3); organizacija nenustato
aiSkiai apibézty ir iSmatuojan atlikimo normy kiekvienam plano elementui (1,3) ir t.t.

Analizuojant sanatorijos , Tuf vizijos, misijos ir tiksly etapo klii¢iy sarysi su strategijos
realizavimo irjvertinimo etapo kiitimis pastebima (zr. 5 prigj] kad atsiranda Siame etape mazos
Kliatys. Ta&iau tos Kliitys rera pasekra pries tai buvusi etap, o tai yra konkr&os realizavimo ir
ivertinimo kliatys, kurios nesudaro didelisunkumy realizuoti strateginio planavimo progesio
strateginio planavimo proceso etapaikd sanatorijoje , Tulp® yra (zr. 3 pried): atsakomyb uz
strateginio planojvykdyma néra priskirta vienam asmeniu (1,3) bei nepakankekist skirty
strategijosgyvendinimui (1,6).

Sanatoriy ,Tulpé® ir ,Versmé" aplinkos analizs etapo Klic¢iuy sarySis su alternatywi
strategij ivardinimo ir analizs etapo klitimis pateikta 7 lentéje.

7 lentet
2 etapo Kliuciy sarysis su 3 etapo khitimis

Mazos Kliitys alternatyvi Didelés klittys alternatyw
Skirstinys strategij ijvardinimo ir strategij jvardinimo ir analizs
analizs etape etape
Mazos klitys sanatorijos Tulpé (10) Versne (2)
aplinkos analigs etape Versne (2)
Didelés klintys sanatorijos Versne (1) Versne (2)
aplinkos analigs etape

Saltinis: sudaryta autoriaus

7 lentetje galima matyti, jog sanatorija ,TWp100% teigia, kad kiitys aplinkos analis
etapo grySyje su alternatyvi strategijogvardijimo ir analizs etapu yra maZzos.
Sanatorijos ,Versmis” Siy dvieju proces sarysis yra labaivairus, kadangi 57% teigia, kad

strategijos aplinkos anatig procese yra mazai #liy. Taiau airySyje su alternatywi strategiy
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ivardijimu ir analize 28,5% teigia kad alternaty\strategiy jvardinimo ir analizs etape kiitis
mazos ir 28,5% teigia, kad didelkliatys. Be to galima pastéty, kad 43% teigia, kad aplinkos
analizs etape susiduriama su dighais kliatimis, ta&iau srySyje su alternatyvi strategiy
ivardinimo ir analizs etapu iSy 14,4% pazymi, jog sanatorija susiduria su mazddigimis ir
28,6% teigia, kad su didghis kliatimis.

Atkreipia ctmesg tai, jog 14,4% prieS tai esanaplinkos analigs etap ivardijo kaip
susiduriant su dide¢mis kliatimis, tafiau sekatiame etape nurodo, kad #ys yra mazos. Tai
atsitiko ¢l to, kadangi vienas respondentas teigia, kad edjw ,Versne” planavimo procesas
yra pagistas kriterijais, prie kuui pasirinkimas gali @ti palygintas ir pasirinktas, nors visi Kkiti
respondentai jkriterijy jvardijo kaip netinkantkriterijy arba i$ dalies tinkant

Analizuojant sanatorijos ,Tufd aplinkos analizs etapo Kkii¢iy sarySi su strateginio
pasirinkimo etapo kiitimis (2r. 5 pried) galima pasteii, jog aplinkos etapo Kitys yra mazos
vykdant alternatywj strategiy ivertinimo ir analizs etap, toctl teigiamai veikia ir sekant
planavimo etap t.y. strategijos pasirinkimo etap

Sanatorijos ,Versrl' 57% respondent teigia, kad aplinkos analig etapas susiduria su
mazomis Kklitimis, t&iau sirySyje su strategijos pasirinkimo etapu visi resj@mai pazymi
susiduriantys su didahis Kkliatimis. Taiau 43% respondentteigia, kad susiduriant su didelis
Klittimis strategijos aplinkos anadiz etape, tai pat susiduriama ir su didab klititimis strategijos
pasirinkimo etape (zr. 5 pried

Vertinant sanatorijos ,Tuly aplinkos analizs etapo Kliciu sarySi su strategijos
realizavimo irjvertinimo etapo kiitimis galima pasteti, kad aplinkos analige susiduriama tik
su mazomis kiitimis. T&liau ziarint abu ank&iau mirétus strateginio planavimo procesus, galima
pastebti, kad 90% respondenteigia, kad abiej etapy sarySis nesusiduria su didehis Kliatimis, o
10% nors ir teigia, kad aplinkos analietapas nesusiduria su dighels Kliatimis, bet pazymi, kad
strategijos realizavimo ivertinimo etapas susiduria su dighels Kliatimis (Zr. 5 pried). Tai gatjo
itakos tuéti ankstiau iSvardintos sanatorijos ,, Tuprealizavimo irjvertinimo Klittys.

Sanatorijoje ,Versr®' atsiradusios didéb Kklittis strategijos pasirinkimo etape sekant
veikia strateginio planavimo eta@.y. strategijos realizaviair jvertinima. Taigi 57% respondeunt
pazymi, kad nors buvo mazosiktls aplinkos analiis etape, tdau yra dideds kliatys strategijos
realizavimo irjvertinimo etape. 43% respondentai teigia, kad adssios dideks kliatys aplinkos
analizje iSlieka tai pat ir strategijos realizavimeavertinime (zr. 5 prieg).

BirStono sanatonj alternatywiy strategiy ivardinimo ir analizs etapo kii¢iy sarySis su

sanatoriy strategijos pasirinkimo etapo #dimis pateikta 8 lentéje.
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8 lentet
3 etapo Kliaciy sarySis su 4 etapo Klitimis

o Mazos Kliitys strategijos | Didelés Kliatys strategijos
Skirstinys pasirinkimo etape pasirinkimo etape
Mazos Kliitys alternatyw strategiy | Tulpé (10) Versne (3)
ivardinimo ir analizs etape
Didelés Kliatys alternatyw strategiy Versne (4)
ivardinimo ir analizs etape

Saltinis: sudaryta autoriaus

Ziarint sary§ alternatyvip strategij ivardinimo ir analizs etapo kii¢iy su strategijos
pasirinkimo etapo kiitimis (zr. 8 lented) galima pastelti, kad sanatorijoje ,Tulg' Sie du etapai
tarpusavyje susiduria su mazomisikitnis. Taliau sanatorijos ,Versii 43% respondentai teigia,
kad yra grySis maxn kliaciuy alternatywiy strategiyy ivardinimo ir analizs etape su didahis
kliatimis strategijos pasirinkimo etapu. 57% respongléetgia, kad yra didés kliatys abiey
strateginio planavimo proceso etapuose.

Analizuojant alternatywi strategiy ivardinimo ir analizs etapo khi¢iy sarySis su strategijos
realizavimo irjvertinimo etapo kiitimis (zr. 5 pried) pastebta, kad sanatorija ,Tuf nors ir
100% turi mazai kiic¢iy alternatyvi strategiy jvardinimo ir analizs etape, @au 90% pazymi, kad
strategijos realizavimo ivertinimo etape yra mazai kliiy, o 10% pazymi, kad yra didelklitciu
Siame etape.

Sanatorija ,Versr 43% respondent pazyntjo, kad mag kliaciu alternatyviy strategij
ivardinimo ir analizs etapo gysi su didetmis kliatimis strategijos realizavimo jvertinimo etape.
57% pazynjo, kad su dideéimis kliatimis susiduria abiejuose strateginio planavimgoetse.
Galima paste#ti, kad siejant kuo tolimesnius etapus nuo pradzios sanatorijos ,Versai
strateginio planavimo etapuose atsiranda daugiatil

Paskutinysis @ysSis strateginio planavimo etapuose yra strateggsirinkimo etapo kitys
ir strategijos realizavimo ivertinimo etapo klitys, kuris pateikiamas 9 lenégs.

9 lentet
4 etapo Klinciy sarysis su 5 etapo klitimis

o Mazos Kliitys strategijos Didelés kliutys strategijos
Skirstinys realizavimo irjvertinimo etape realizavimo irjvertinimo etape

Mazos Kliitys strategijos Tulpé (9) Tulpé (1)
pasirinkimo etape

Didelés kliatys strategijos Versmne (7)
pasirinkimo etape

Saltinis: sudaryta autoriaus
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IS pateiktos 9 lentés galima matyti, jog sanatorija ,Tup strategijos pasirinkime
pazynejusi, kad susiduria su mazomisiklmis, taiau kaip ir kituose migtuose grySiuose kur yra
strategijos realizavimas jvertinimas atsiranda didelikliG¢iy. Tatiau nuo pat pradgi sanatorija
Lversme* susidirusi su kliitimis paskutini etam sarySyje sanatorija susiduria dar su didasars
Kliatimis.

Apibendrinant gautus duomenis galima pastebkad sanatorija ,Tulg“ strateginio
planavimo procesuose susiduria su mazomigiklis, kadangi iS analizuojamu duomgegalima
matyti, jog didziausios Kitys kyla strategijos realizavimo jvertinimo etape. T@au tos kliitis
kyla ne @l pries tai esariiy etap; padaryti klaid, bet jos yra patiriamos konkf&i realizavimo ir
jvertinimo etape.

Sanatorijos ,Versm" strateginio planavimo proces etap; Klizciy sqrySyje galima
pastelati, kad jau pirmo etapogySyje su antruoju sanatorijoje ,Versis' atsiranda Kliiciy.
Taciau sekadiuose grysiuose kliciy ma#jimo nepastebima, o atvir&®i, jy tik daugja ir
galiausiai strategijos pasirinkimo etapo su strajeg realizavimo irivertinimo grysis parodo, kad
susiduriama su dideinis kliztimis.

Atlikus strateginio planavimo teorijos analizbuvo sudarytas strateginio planavimo
vertinimo modelis. Tada i$ teorinio strateginio na&imo vertinimo modelio buvo sudarytas
strateginio planavimo Kiciy tyrima modelis. Ir galiausiai atlikus tyrimmbuvo sudarytas strateginio
planavimo Birstono sanatorijoseiidiy jvertinimo modelis (zr. 11 pav.).

Siame modelyje kaip ir visuose buir@rdintas strateginio planavimo proceso etapaiata
prie kiekvieno strateginio planavimo etapo buwardintos kokios kiitys konkreiai veikia &
strateginio planavimo proceso eiap

Taigi IS pateikto 11 pav. galima pastgpkad organizacijos vizijos, misijos ir tiksketape
svarbiausia kiitis su kuria susiduria yra tai, kad organizacijaurievizijos. Analizuojant jau andji
(organizacijos aplinkos anatiy etam iS tyrimo dalies Zinoma, kad BirStono sanatorij@s@me
strateginio planavimo etape atsiranda daugiau sunkteciau kaip didziausi kliatj jvardina tai,
jog surinkti duomenys nepanaudojami strateginialaegvime analiz

Trecio strateginio planavimo proceso (alternatysgtrategiy ivardijimas ir analig) etapo
kliutys atsiranda d to, jog organizacija nenaudoja alternatyvas, &afbrmuluot, strategimn plano
pasirinkinm.

Strategijos pasirinkimo (ketvirtajame) etapeulls atsiranda tafl, kad organizacijos
strategijos pasirinkimo kriterijai éna: gelkgjimas jvertinti sunkumus, identifikuotus strategj@

analizje; vertinimas to, kaip Sis pasirinkimas @alveikti praktiSkai bei pavojaus numatymas.
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1. Organizacijos

Strategijos formulavimas

vizija, misija ir
tikslai

A 4

\ 4

\ 4

2. Organizacijos R 3. Alternatyviy
aplinkos analizé ” strategiju
N A > ivardijimas ir
analize

| 4. Strategijos
“| pasirinkimas

1 etapo kliitis — organizacija neturi vizijos.

A 4

2 etapo Kliitis — surinkti duomenys nepanaudojami strateginiptapavime.

A 4

3 etapo Kliitis — aganizacija nenaudoja alternatyvas, kad suformulatrategit plano pasirinkin.

v

4 etapo kiitys — oganizacijos strategijos pasirinkimo kriterijaéra: gelgjimas jvertinti sunkumus, identifikuotus
strateginje analizje; vertinimas to, kaip Sis pasirinkimas ¢falveikti praktiSkai; pavojaus numatymas.

Strategijos formulavimagyvendinimo irivertinimo kliatys:

Personalas nepremijuojamas uz planavimo rezultatus.
Planuojama atsitiktinai, nenaudojama vieninga ypkudarymo ir vykdymo metodika.
ISorines aplinkos neapibZtumas.

ISkilusios nelauktos iSorés problemos.

Strategijos jgyvendinimas ir jvertinimas

5. Strategijos realizavimas ir
jvertinimas

A 4

strategijosgyvendinimui.

5 etapo Kliitys —atsakomyb uZ strateginio planivykdyma néra priskirta vienam asmeniui; nepakanka iStegkirty

Saltinis: sudaryta autoriaus

Zymgéjimas: Teigiamdtaka (, Tulps”)
Neigiamdtaka (,Tulps") === >

Teigianjeka (,Versng") |
Neigianiaka (,Versng") ====s=== >

11 pav. Strateginio planavimo BirStono sanatorijoséli@i¢iy jvertinimo modelis

Strategijos realizavimo ivertinimo etape kiitys kyla tocl, kad atsakomybuz strateginio

planoivykdyma néra priskirta vienam asmeniui. Tai pat dig&liGtis yra tai, jog nepakanka istekli

skirty strategijoggyvendinimui.
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Ziarint bendrai strategijos formulavimo bei strategijgyvendinimo irjvertinimo etapus
buvo pastetta, kad kliitys jvardijamos tokios paos tiek viename, tiek kitame etape. Klis kyla
dél Siy priezasgiy: personalas nepremijuojamas uz planavimo rezgttgilanuojama atsitiktinai,
nenaudojama vieninga plarsudarymo ir vykdymo metodika; iSoém aplinkos neapibztumas;
iSkilusios nelauktos iSoréis problemos; strategija galiito formuluojama tik pagal princip ,Kas
bus, jeijvykiai plétosis tam tikru bdu?“; dazna plankaita; komunikacijos neadekvatumas; déidel
iSlaidos, reikalingos planavimui vykdyti; altsta psichologiés motyvacijos; imonése hitina
atsisakyti daugys plam derinimo ir koregavimo procady kiekviename valdymo lygmenyje;
planuose stengiasi padaryti vasK karto; krizs pasekrés strategijos iStégme.

Analizuojant raudonas ir étynas rodykles (zr. 11 pav.) galima paaiskinti f&iad raudonos
rodyklés reiSkia sanatorijos ,Tudp strateginio planavimo proceso vieno etapoy§ su kitu, o
meélynos rodykes — ,Versngs” sanatorijos.

Galima pasteddi, kad sanatorijos ,Tuky’ strateginio planavimo procese tarpusavio gtap
sarySyje vienas kitam etapai turi teigiaritaka ir nesudaro vienas etapas kitam digédiitciu, tik
ketvirtojo etapo &rySyje su penktuoju atsiranda daugiaudik.

Sanatorijos ,Versi' situacija blogesé kadangi tik pirmojo ir antrojo etapargsyje
klitciy yra maZziau, o jau nuo antrojo ir &rejo etapo srySiy Sioje sanatorijoje Kiciy vis daugja.

Zvelgiant { BirStono sanatotij strateginio planavimo KiEiy ivertinimo model galima
teigti, kadhipotezé pasitvirtino, kadangi iS hipotege teigy strateginio planavimo Kitiy BirStono
sanatoriyy strateginio planavimo ekspertai ir aukStesnio dygadovai kaip didZiausias ftis
ivardino hipotegje minimas Kklitis, t.y. personalas nepremijuojamas uz planavimo rezultatus,
planuojama atsitiktinai, nenaudojama vieninga plandarymo ir vykdymo metodikdSorires aplinkos

neapibeZtumas, iSkilusios nelauktos iSa¥problemos.
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ISVADOS

Strategija yra organizacijos veiklos perspektywimatantis sprendimas, apimantis veiklos
krypti, tikslus bei iSteklius tiems tikslams pasiekti, strategijos planavimas yra
organizacijos planavimo tldas, kuris sudaro galimgbimonei pagistai prognozuoti
ateities problemas ir numatyti bei pasiruogtsprendimui.

Strateginio planavimo procesas etapai yra orgaip@gacvizijos, misijos ir tiksl
suformulavimas, aplinkos analizavimas, alternatystrategiy jvertinimas ir analizavimas,
strategijos pasirinkimas ir strategijos realizawmijvertinimas. Dazniausiai liter@bje
iSskiriamos strateginio planavimo proceso etdqhittys yra nepakankama darbuatoj
kompetencija strateginio planavimo srityje bei vykw, per mazas kiekis adeki@s
informacijos ir komunikacijos neadekvatumas.

Remiantis BirStono sanataristrateginiu vertinimu galima teigti, kad sanatusij, Tulpe*

ir ,Versme¢" nepasizymi aukStomis gydymo ir apgyvendinimo kams, ta&iau turi
nemaz paslaug asortimend, kuri gali pasilyti klientams ir aukStos kompetencijos
gydytojus, kurie uztikria kokybiSky paslaug suteikim.

Strateginio planavimo vertinimo modelis sudarytegidant strateginio planavimo proaes
1 dvi dalis, tai yra strategijos formulavamr strategijosigyvendinimy bei jvertinima.
Pirmoji dalis apjungia vizs, misija, tikslus, aplinkos analgz alternatywi strategiy
ivardinima ir analiz ir strategijos pasirinkim Antrojoje dalyje yra strategijos
realizavimas irjvertinimas. Po kiekvienos dalies ypaardijama su kokiomis kitimis
susiduriama, t.y. nepakankama darbuptaympetencija strateginio planavimo srityje bei
vykdyme, planuojama atsitiktinai, nenaudojama vieninga plandarymo ir vykdymo metodika,
per mazas kiekis adekiias informacijos, 3orines aplinkos neapibZtumas,komunikacijos
neadekvatumasersonalas nepremijuojamas uz planavimo rezultakifsios nelauktos iSorés
problemos.

Nustatyta, kad BirStono sanatargtrateginio planavimo procese stipriausias yrengsis
(organizacijos vizijos, misijos ir tikg) etapas, o silpniausias penktasis — paskutinysis
(strategijos realizavimo ivertinimo) etapas.

BirStono sanatorijos strateginio planavimo procegsiduria su dauguma #tiy. Taiau
ivardinamos didziausios kliys patvirtinaios hipotez, t.y. personalas nepremijuojamas uz
planavimo rezultatus, planuojama atsitiktinai, nettgama vieninga plansudarymo ir vykdymo
metodika,iSorings aplinkos neapibZtumas, iSkilusios nelauktos iSarmproblemos.

Strateginio plano proceso #tiy sarySyje pastebima, kad kuo ankstesniame etape

atsiranda klitys, tuo sunkiau jas iSsgti ir tuo daugiauy bina lesniuose strateginio
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planavimo proceso etapuose. Strateginio planavimoregsas sanatorijos ,Tup yra
labiau iSvystytas ir skiria jam daugiaéndesio negu sanatorija ,Verst kadangi tyrimas
parod, jog sanatorija ,Tulp* labiau analizuoja strateginio planavimo etapusglt ir

patiria maziau kii¢iy igyvendinant organizacijos strategij
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PASIULYMAI

Sanatorijos ,Versiil® ekspertai ir aukStesnio lygio vadovai nuépdkad sanatorijos
strateginio planavimo procese digelkliitys prasideda nuo antrojo (organizacijos aplinkos
analizs) etapo ir su kiekvienu etapu fik daugja. Toctl siafloma kuty Siai sanatorijai sustiprinti
aplinkos analigs proces labiau atsizvelgiantiSsami rinkos ar kito geografinio ir/ar demografinio
irfar psichografinio segmento analiz nustatyti vidaus analize pagrindinius organizagij
privalumus ir tikumus, atlikus iSarir viding analiz, organizacijos tikslus pritaikyti nustatytoms
gresmems/galimyems ir privalumams/ttkumams bei surinktus duomenis aplinkos aaliz
procese panaudoti strateginiame planavime. Kai dustiprintas antrasis strateginio planavimo
etapas, tada reiiziaréti su kokiomis kliitimis susiduria sanatorija kituose etapuose irlktitetai
démeg sprendziant problemas.

Sanatorijos , Tulp“ ekspertai ir aukStesnio lygio vadovai strategimiglanavimui skiria
daugiau dmesio, todl susiduria su maziau kiiy strateginio planavimo procese, it
didziausios Kiitys iSkyla paskutiniam (strategijos realizavimojvertinimo) etape. Atkreipiant
démeg, kadjvardintos didziausios Kitys yra jog atsakomybuz strateginio plangvykdyma yra
priskirta vienam asmeniui ir tai kad nepakankakisteskirty strategijosigyvendinimui, reikty
sanatorijos ,Tulp” strateginio planavimo ekspertams ir aukStesnigidyvadovams pasidalinti
atsakomyhb uz strateginio planavimykdyma. Dél didesniy iStekliy reikéty pagalvoti apie banko
paskoi. Paskolos finansavimui uztikrinti sanatorija ,Téllpgaléty ikei¢iant panaudos sutarties
pagrindu valdom nekilnojamayi turta.
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MACULEVICIUTE, Ramug. (2009) Strategic Planning in Birstonas SanatoriMBA

Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humesani¥/ilnius University. 86 p.

SUMMARY

Most of the leaders of the sanatoria really undexstvery well the importance of the
strategic planning for the long-lasting succestheir activity. The leader rather often speaks abou
successful sessions of the strategic planning wiistovered in time very important problems and
which helped to concentrate the efforts of all samam staff for the purposeful development of the
business. On the other hand, there are some s@ngtdithuania which think that the planning of
their activity is to form annual budget. But theseno clear business strategy or it is only in the
mind of the leader. That's why the theme of thatstic planning is actual and useful. When we
know the analysis of the future analysis and thegquion of the development direction of the
sanatorium, unite the efforts of the staff in orteachieve clear common goals of the sanatorium.
In addition, strategic planning enables rationatribution of the resources clearly previewing the
priorities of the activity and helps to solve thelgems in sanatorium which occur during the
planning of the activity.

The object of the work — strategic planning in Birfas sanatoria.

The aim of the work — to evaluate the strategionpilag in order to show the main
difficulties.

In order to achieve this determined aim these gar@sanalysed:

e Present conceptions of the strategy and stratégmmg;

e Name the stages of the strategic planning process show the difficulties
characteristic to those stages;

e Create theoretical evaluation model of the diffied in each stage of the strategic
planning;

e Evaluate the investigation level of the stratedi@nping and present the strategic
layout of BirStonas sanatoria;

e Show the difficulties and their interaction in tls&rategic planning of BirStonas
sanatoria.

The research results we got from the analysis staivsanatoria in BirStonas come into
collision with many difficulties during the straiegplanning process. Some of them are: the
authorities don't award staff for the planning fésucoming out of some unexpected exterior
problems; frequent change of plans, inadequate aonwation and great expenses for the

execution of planning.

64



In can be noticed in relation within the processstfitegic planning obstacles; if the
obstacles come out in the earlier stage of planitimgeven more difficult to solve the problems
and it is a great possibility to find them in thages of later strategic planning process.

Volume of work — 65 pages (without inclusion of thst of literature resources and

appendices) 9 tables and 11 pictures are presented.
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1 PRIEDAS

ANKETA BIRSTONO SANATORIJ U STRATEGINIO PLANAVIMO EKSPERTAMS

student R. Maculevéiute

ANKETA

Gerbiamas Respondente,

vieSbuiuose"“.

Atsakymo Zyndjimo pavyzdys:

rengiu magistrin baigiamyji darty tema:

~Strateginis planavimas BirStono

Maloniai praSau uzpildyti §ianket. Garantuoju Jums visiglkanonimisSkumn!

AS, Vilniaus Universiteto, Kauno humanitarinio fétleto, Verslo administravimo speciabydy Il kurso

Eil. Klausimai VisiSkali Ne Is_, Taip V|S|_ska|
Nr. ne dalies taip
1. | Ar Siuo metu turite strateginio planavimo grp 1 2 3 4 (5
Eil. Klausimai VisiSkali Ne Is_, Taip V|S|_ska|
Nr. ne dalies taip
1. | ArSiuo metu turite strateginio planavimo gg@p 1 2 3 4 5
Ar turite asmei) kuris yra atsakingas uz strateginio
2 . 1 2 3 4 5
planavimo proceg
3. | Ar kada nors esate gagriZztansji rys is klieny? 1 2 3 4 5
4 Ar 1trauk|ate kliento atsiliepimj strateginio plano 1 2 3 4 5
analiz?
Ar vadovai prisiima atsakomyhuz organizacijos
5. . . 1 2 3 4 5
strategin verslo planaviny?
Ar strateginis planavimas yra pagrindiprioritetine
6. | veikla, atliekama reguliariai, pavyzdZiui, kiekvaa 1 2 3 4 5
metais?
Ar visi darbuotojai, kieno darbas Zymiai ¢gal bati
7. | paveiktas strateginio planavimo, dalyvauja planavim 1 2 3 4 5
procese?
8. | Ar organizacija turi vizij? 1 2 3 4 5
9. | Ar organizacija turi misij? 1 2 3 4 5
10, Ar Visi v_alo_lym_o__lr aukstesnio lygio darbuotojai [tk 1 2 3 4 5
igyvendinti misiy?
11. | Ar organizacija turi tinkamus aplinkai tikslus? 1 2 3 4 5
12. | Ar organizacija turi konkigus, iSmatuojamus tikslus? 1 3 5
13. AI organizacija turi nusistdusi prioritetinius tikslus ir 1 2 3 5
uzdavinius?
14. | Ar organizacijoje iSskiriami tarpiniai tikslai? 1 2 3 5
15, Ar sur!nktl duomenys panaudojami strateginiame 1 2 3 5
planavime?
Ar organizacija periodiSkai renka ir analizuoja
16. | duomenis apie rinkir kitus iSorinius veiksnius, kurie 1 2 3 4 5
turi jtakos verslui?
17. Ar_ |sor|ne/r|nko§ analiz identifikuoja pagrindines 1 2 3 4 5
grésmes verslui?
18. Ar iSoriné/rinkos analiz identifikuoja pagrindines 1 2 3 4 5

galimybes?
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1 PRIEDAS (TESINYS)

Eil. Klausimai VisiSkai Ne IS Tai VisiSkai

Nr. ne dalies P taip
Ar analiz apima iSsamirinkos ar kito geografinio

19. | irfar demografinio ir/ar psichografinio segmento 1 2 3 4 5
analiz?

Ar verslo efektyvumas ir eksploataém

20. charakteristikos lyginamos su konkunght 1 2 3 4 5
Ar analizuojamos demogratfig, elgesio ir kitos

21. vartotojo tendencijos? L 2 3 4 5

22. | Ar organizacija analizuoja savo verebjektyviai? 1 2 3 4 5

23 Ar vidaus analize nustatomi pagrindiniai organigaci 1 2 3 4 5

privalumai ir tlikumai?

Ar atlikus iSoe ir vidine analiz, organizacijos tikslai
24. | pritaikomi nustatytoms gsmems/galimylems ir 1 2 3 4 5
privalumams/tikumams?

Ar organizacija naudoja alternatyvas, kad suformiulu

25. - s 1 2 3 4 5
strategin plano pasirinkim?

26. Ar organizacija apsvarsto paslaustiprinimo 1 5 3 4 5
galimybes?

27 Ar planavimo procesas yra pages kriterijais, prie 1 5 3 4 5

kuriy pasirinkimas gali fiti palygintas ir pasirinktas?

Ar organizacija, sprendZia savo stratggilar
28. | grindziant ekonominiu paggtumu bei rizikos ir 1 2 3 4 5
pelningumo kriterijais?

Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa

29. | gekgjimasiveikti sunkumus, identifikuotus strategja 1 2 3 4 5
analizje?
Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa

30. | vertinimas to, kaip Sis pasirinkimas ¢al veikti 1 2 3 4 5
praktiSkai?

31 Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa 1 5 3 4 5
pavojaus numatymas?

30 Ar organizacijos priimti strateginiai sprendimaigpati 1 2 3 4 5
strateginiu planu?

33 Ar_ atsakomyb uz strateginio plangrykdymg yra 1 2 3 4 5
priskirta vienam asmeniui?

34. | Ar pakanka iStekliskirty strategijosgyvendinimui? 1 2 3 4 5
Ar organizacija nustato aiSkiai apditas ir

35. | iSmatuojamas atlikimo normas kiekvienam plano 1 2 3 4 5
elementui?

36 Ar organizacija vysto organizupsistem tam, kad 1 2 3 4 5

" | kontroliuot strategijogvykdyta?

37. | Ar Jisy organizacija iSvysttikslusjvertinimui? 1 2 3 4 5

38 Ar Jl..lSlrl organizacija yra nusistasi kas turi vesti 1 > 3 4 5
ivertinimus?

30. Ar Jasy organizacija Zino kaip analizuoti ir pranesti 1 5 3 4 5

ivertinimo rezultatus?
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1 PRIEDAS (TESINYS)

40. Su kokiomis vidiamis klittimis susiduria formuojant strategir igyvendinant irivertinant strategin

planavima (surikiuokite nuo 1 iki 5, pvz. 1 — labai daznassluriate..., 5 — beveik nesusiduriate).

Strategijos formulavimo
Kli titys
Strategijos jgyvendinimo
ir jvertinimo Kli atys

Nepakankama darbuotpkompetencija

Didelés iSlaidos, reikalingos planavimui vykdyti

Imorese hitina atsisakyti daugyis plam derinimo ir koregavimo procéd; kiekviename
valdymo lygmenyje

Strategija gali bti formuluojama tik pagal princip ,Kas bus, jeiivykiai plétosis tam tikru
budu?*

SprendZiant iSkilusius uzdavinius galima taikykttyringjamojo, tiek ir normatyvinio
planavimo metodus

Strateginiai planaiéra integruotii visumirg valdymo sistem

Planavimas neapima vi®rganizacijos nau, kurie tugés jtakos plan igyvendinimui
Planuojama atsitiktinai, nenaudojama vieninga pkudarymo ir vykdymo metodika
Vadovai mano, kad sudarytas planas reiskigyivendint plam

Planuose stengiasi padaryti sk karto

Vadovai ,planuoja darh bet néggyvendina plan*

Per maZai adek¢#s informacijos

Per daug pabgiama kuri nors vieno plano dalis

Netinkamai planuojama arba visai neplanuojamasodaikas

Komunikacijos neadekvatumas

Personalas nepremijucjamas uz planavimo rezultatus

Triksta psichologiés motyvacijos

Dazna plan kaita

Organizacijos vertyli samprata nekuria strateginiam planavimui tinkaiotploginio
klimato

Blogos darbodygos

Blogas kasdienimi veiksm administravimas

Kitos vidinés Kliatys su kuriomis susiduriate formuluojant strategij
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1 PRIEDAS (TESINYS)

41. Su kokiomis iSorigmis klittimis susiduria formuojant strategiy igyvendinant ifivertinant strategin

planavimy (surikiuokite nuo 1 iki 5, pvz. 1 — labai daznassluriate..., 5 — beveik nesusiduriate).

Strategijos formulavimo
Kli titys
Strategijos jgyvendinimo
ir jvertinimo Kli uitys

ISorinés aplinkos neapibZtumas

Diskretinis planavimo paltlis jau nebeatitinka ekonomikos progepecifikos
Krizés pasekres strategijos iStégme

ISkilusios nelauktos iSorés problemos

Kitos iSorires kliatys su kuriomis susiduriate formuluojant stratggij

Aédia uz atsakymus
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STRATEGINIO PLANAVIMO KLI

UCIY TYRIMO MODELIS

2 PRIEDAS

Organizacijos
vizija, misija ir
tikslai
(8-14)

Strategijos formulavimas

Organizacijos
aplinkos analizé
(15 - 24)

Alternatyviy
strategijy
jvardijimas ir
analize (25 — 28)

A 4

Strategijos
pasirinkimas
(29 - 31)

Y

Ar organizacija turi vizg?

Ar organizacija turi mis§?

Ar visi valdymo ir aukStesnio lygio darbuotojai athigyvendinti misia?
Ar organizacija turi tinkamus aplinkai tikslus?

Ar organizacija turi konkr@us, iSmatuojamus tikslus?

Ar organizacija turi nusistdusi prioritetinius tikslus ir uzdavinius?

Ar organizacijoje iSskiriami tarpiniai tikslai?

\ 4

Ar surinkti duomenys panaudojami strateginiamealéme?

Ar organizacija periodiSkai renka ir analizuoja themis apie rink ir kitus iSorinius veiksnius, kurie tugakos verslui?
Ar iSoriné/rinkos analiz identifikuoja pagrindines gsmes verslui?

Ar iSoriné/rinkos analiz identifikuoja pagrindines galimybes?

Ar analiz apima iSsamirinkos ar kito geografinio ir/ar demografinio irfasichografinio segmento anajtz
Ar verslo efektyvumas ir eksploataémcharakteristikos lyginamos su konkurgnt

Ar analizuojamos demografig, elgesio ir kitos vartotojo tendencijos?

Ar organizacija analizuoja savo versibjektyviai?

Ar vidaus analize nustatomi pagrindiniai organigacprivalumai ir tikumai?

Ar atlikus iSor ir viding analiz, organizacijos tikslai pritaikomi nustatytomsgmes/galimybes ir
privalumus/tikumus?

Y

Ar organizacija naudoja alternatyvas, kad suforrotlstrategif plano pasirinkim?

Ar organizacija apsvarsto paslaustiprinimo galimybes?

Ar planavimo procesas yra pgges kriterijais, prie kugi pasirinkimas gali @iti palygintas ir pasirinktas?
Ar organizacija, sprendzia savo stratégilara grindZiant ekonominiu pagtumu bei rizikos ir pelningumo
kriteriiais®

\ 4

Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijys geljimasivertinti sunkumus, identifikuotus strategjia analizje?
Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijys vertinimas to, kaip Sis pasirinkimasédualveikti praktiSkai?
Ar organizacijos strategijos pasirinkimo Kriterijpsa pavojaus numatymas?

Strategijos formulavimo klittys

v
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2 PRIEDAS (TESINYS)

Strategijos jgyvendinimas ir jvertinimas

Strategijos realizavimas irjvertinimas
(32-139)

A 4

Ar organizacijos priimti strateginiai sprendimaigpiati strateginiu planu?

Ar atsakomyb uz strateginio plangvykdyma yra priskirta vienam asmeniui?

Ar pakanka iStekij skirty strategijoggyvendinimui?

Ar organizacija nustato aiSkiai apétitas ir iSmatuojamas atlikimo normas kiekvienammeplalementui?
Ar organizacija vysto organizupsistem tam, kad kontroliuaf strategijogvykdyta?

Ar Jasy organizacija iSvysttikslusivertinimui?

Ar Jasy organizacija yra nusisiasi kas turi vestivertinimus?

Ar Jasy organizacija Zino kaip analizuoti ir prang$grtinimo rezultatus

Strategijos igyvendinimo ir jvertinimo kli aitys
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SANATORIJOS ,TULP E* GAUTI ANKETINIAI DUOMENYS

3 PRIEDAS

Eil. Klausimai VisiSkali Ne Ié_, Taip Visi_ékai
Nr. ne dalies taip
1. | Ar Siuo metu turite strateginio planavimo ggap 2 5 3
Ar turite asmefy kuris yra atsakingas uz strateginio
2. )
planavimo proceg 2 7 1
3. | Ar kada nors esate gagriztamajj ry§ iS klieny? 2 8
4 Ar itraukiate kliento atsiliepimi strateginio plano
" | analiz? 2 8
5 Ar vadovai prisiima atsakomghuz organizacijos
" | strategin verslo planavin? 1 2 7
Ar strateginis planavimas yra pagrindiorioritetine
6. | veikla, atliekama reguliariai, pavyzdZiui, kiekvas
metais? 2 4 3 1
Ar visi darbuotojai, kieno darbas Zymiai gl bati
7. | paveiktas strateginio planavimo, dalyvauja planavim
procese? 5 5
8. | Ar organizacija turi vizij? 10
9. | Ar organizacija turi misij? 10
Ar visi valdymo ir aukStesnio lygio darbuotojai feath
10. | . A
igyvendinti misip? 1 3 6
11. | Ar organizacija turi tinkamus aplinkai tikslus? 4 6
12. | Ar organizacija turi konkigus, iSmatuojamus tikslus? 1 3 6
13 Ar organizacija turi nusistausi prioritetinius tikslus ir
" | uzdavinius? 5 5
14. | Ar organizacijoje iSskiriami tarpiniai tikslai? 2 6 2
15 Ar surinkti duomenys panaudojami strateginiame
" | planavime? 1 9
Ar organizacija periodiSkai renka ir analizuoja
16. | duomenis apie rinkir kitus iSorinius veiksnius, kurie
turi jtakos verslui? 2 8
Ar iSoriné/rinkos analiz identifikuoja pagrindines
17. : :
grésmes verslui? 1 4 5
18 Ar iSoriné/rinkos analiz identifikuoja pagrindines
" | galimybes? 1 4 5
Ar analiz apima iSsamirinkos ar kito geografinio
19. | ir/far demografinio ir/ar psichografinio segmento
analiz? 2 3 5
20 Ar verslo efektyvumas ir eksploataém
" | charakteristikos lyginamos su konkunght 1 4 5
21 Ar analizuojamos demogratfig, elgesio ir kitos
" | vartotojo tendencijos? 7 3
22. | Ar organizacija analizuoja savo varebjektyviai? 1 4 5
Ar vidaus analize nustatomi pagrindiniai organipgegi
23. : O .
privalumai ir tfikumai? 2 8
Ar atlikus iSoe ir vidine analiz, organizacijos tikslai
24. | pritaikomi nustatytoms gsmems/galimylems ir
privalumams/tikumams? 4 6
Ar organizacija naudoja alternatyvas, kad suformiulu
25. - s
strategin plano pasirinkim? 1 4 5

79




3 PRIEDO (TESINYS)

Eil. Klausimai VisiSkai Ne IS Tai VisiSkai
Nr. ne dalies P taip
Ar organizacija apsvarsto paslaugfiprinimo
26. )
galimybes? 3 7
27 Ar planavimo procesas yra p@gas kriterijais, prie
" | kuriy pasirinkimas gali #iti palygintas ir pasirinktas? 1 4 5

Ar organizacija, sprendZia savo stratggilar
28. | grindziant ekonominiu paggtumu bei rizikos ir
pelningumo kriterijais? 2 1 3 4

Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa
29. | gekgjimasiveikti sunkumus, identifikuotus strategja
analizje? 4 4 2

Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa
30. | vertinimas to, kaip Sis pasirinkimas ¢al veikti

praktiskai? 5 3 2
Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa

31. .
pavojaus numatymas? 3 4 3
Ar organizacijos priimti strateginiai sprendimaigpisti

32. .
strateginiu planu? 1 6 2
Ar atsakomyb uz strateginio plangrykdyma yra

33. o . 7
priskirta vienam asmeniui? 7 3

34. | Ar pakanka iStekli skirty strategijoggyvendinimui? 5 4 1
Ar organizacija nustato aiSkiai apdttas ir

35. | iSmatuojamas atlikimo normas kiekvienam plano
elementui? 2 3 3 2

36 Ar organizacija vysto organizupsisten tam, kad

" | kontroliuot strategijogvykdyta? 7 3

37. | Ar Zisy organizacija iSvysttikslusjvertinimui? 1 3 6
Ar Jasy organizacija yra nusistausi kas turi vesti

38. | .
ivertinimus? 1 4 5

39 Ar Jisy organizacija Zino kaip analizuoti ir pranesti

" | jvertinimo rezultatus? 4 6

40. Su kokiomis vidiamis klittimis susiduria formuojant strategir igyvendinant irivertinant strategin

planavima (surikiuokite nuo 1 iki 5, pvz. 1 — labai daznassluriate..., 5 — beveik nesusiduriate).

Kli ditys

Strategijos formulavimo
Strategijos jgyvendinimo
ir jvertinimo Kli atys

Nepakankama darbuotpkompetencija

w
o

3,5

Didelés iSlaidos, reikalingos planavimui vykdyti

N
o

2,6

Imorese hitina atsisakyti daugyis plam derinimo ir koregavimo procéd; kiekviename
valdymo lygmenyje

W
[EEN

3,1

Strategija gali bti formuluojama tik pagal princip ,Kas bus, jeiivykiai plétosis tam tikru

w
[EEN

3,1
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3 PRIEDO (TESINYS)

budu?*

SprendZiant iSkilusius uzdavinius galima taikykttyringjamojo, tiek ir normatyvinio

planavimo metodus 4.7 4,7
Strateginiai planaidra integruotii visumirg valdymo sister 45 45
Planavimas neapima vi®rganizacijos nau, kurie tugés jtakos plan igyvendinimui 4,9 4,9
Planuojama atsitiktinai, nenaudojama vieninga pkudarymo ir vykdymo metodika 1,4 1,4
Vadovai mano, kad sudarytas planas reiskigyivendint plarm 3,7 3,7
Planuose stengiasi padaryti wsk karto 3,1 3,2
Vadovai ,planuoja darh bet néggyvendina plan* 4.8 4,8
Per mazai adek¢@s informacijos 3,6 3,6
Per daug pabgiama kuri nors vieno plano dalis 3,8 3,8
Netinkamai planuojama arba visai neplanuojamasodaikas 4,3 4,3
Komunikacijos neadekvatumas 3 3
Personalas nepremijucjamas uz planavimo rezultatus 1,3 1,3
Triksta psichologiés motyvacijos 3,1 3,1
DaZna plan kaita 2,4 2,4
Organizacijos vertyli samprata nekuria strateginiam planavimui tinkaiotploginio

klimato 4,3 4,3
Blogos darbodygos 49 4,9
Blogas kasdienini veiksmy administravimas 41 41

41. Su kokiomis iSorigmis kliatimis susiduria formuojant strategiy igyvendinant ifjvertinant strategin

planavimy (surikiuokite nuo 1 iki 5, pvz. 1 — labai daznassluriate..., 5 — beveik nesusiduriate).

Kli fitys

Strategijos formulavimo
Strategijos jgyvendinimo
ir jvertinimo Kli aitys

=
ol
=
ol

ISorinés aplinkos neapibZtumas ,

Diskretinis planavimo paltlis jau nebeatitinka ekonomikos progepecifikos 2,9 2,9

Krizés pasekres strategijos iStégme 2,6 2,6

ISkilusios nelauktos iSorés problemos 2,3 2,3
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SANATORIJOS ,VERSM E* GAUTI ANKETINIAI DUOMENYS

4 PRIEDAS

Eil. Klausimai VisiSkali Ne Is_, Taip V|S|_ska|
Nr. ne dalies taip
1. | Ar Siuo metu turite strateginio planavimo ggap 5 2
Ar turite asmefy kuris yra atsakingas uz strateginio
2. )
planavimo proceg 4 3
3. | Arkada nors esate gagriZztamaji ry§ iS kliemy? 1 6
4 Ar itraukiate kliento atsiliepimi strateginio plano
" | analiz? 4 2 1
Ar vadovai prisiima atsakomghuz organizacijos
5. - .
strategin verslo planaviny? 1 6
Ar strateginis planavimas yra pagrindiorioritetine
6. | veikla, atliekama reguliariai, pavyzdZiui, kiekvas
metais? 3 3 1
Ar visi darbuotojai, kieno darbas Zymiai gl bati
7. | paveiktas strateginio planavimo, dalyvauja planavim
procese? 3 4
8. | Ar organizacija turi vizij? 5 2
9. | Ar organizacija turi misij? 7
Ar visi valdymo ir aukStesnio lygio darbuotojai feaid
10. | . A
igyvendinti misip? 3 4
11. | Ar organizacija turi tinkamus aplinkai tikslus? 3 4
12. | Ar organizacija turi konkigus, iSmatuojamus tikslus? 2 1 4
Ar organizacija turi nusistausi prioritetinius tikslus ir
3. |, 2
uzdavinius? 1 4 2
14. | Ar organizacijoje iSskiriami tarpiniai tikslai? 3 3 1
Ar surinkti duomenys panaudojami strateginiame
15. .
planavime? 2 5
Ar organizacija periodiSkai renka ir analizuoja
16. | duomenis apie rinkir kitus iSorinius veiksnius, kurie
turi jtakos verslui? 2 2 3
Ar iSoriné/rinkos analiz identifikuoja pagrindines
17. : :
grésmes verslui? 3 2 2
18 Ar iSoriné/rinkos analiz identifikuoja pagrindines
" | galimybes? 4 1 2
Ar analiz apima iSsamirinkos ar kito geografinio
19. | ir/far demografinio ir/ar psichografinio segmento
analiz? 1 2 4
20 Ar verslo efektyvumas ir eksploataém
" | charakteristikos lyginamos su konkunght 3 4
21 Ar analizuojamos demogratfig, elgesio ir kitos
" | vartotojo tendencijos? 1 1 5
22. | Ar organizacija analizuoja savo varebjektyviai? 2 3 2
23 Ar vidaus analize nustatomi pagrindiniai organigaci
" | privalumai ir ttikumai? 1 3 3
Ar atlikus iSoe ir vidine analiz, organizacijos tikslai
24. | pritaikomi nustatytoms gsmems/galimylems ir
privalumams/tikumams? 1 3 3
Ar organizacija naudoja alternatyvas, kad suformiulu
25. - s
strategin plano pasirinkim? 1 5 1
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4 PRIEDO (TESINYS)

Eil. Klausimai VisiSkai Ne IS Tai VisiSkai
Nr. ne dalies P taip
Ar organizacija apsvarsto paslaugfiprinimo
26. )
galimybes? 1 3 3
27 Ar planavimo procesas yra p@gas kriterijais, prie
" | kuriy pasirinkimas gali #iti palygintas ir pasirinktas? 3 2 1 1

Ar organizacija, sprendZia savo stratggilar
28. | grindziant ekonominiu paggtumu bei rizikos ir
pelningumo kriterijais? 3 2 2

Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa
29. | gekgjimasiveikti sunkumus, identifikuotus strategja
analizje? 1 6

Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa
30. | vertinimas to, kaip Sis pasirinkimas ¢al veikti

praktisSkai? 3 4

31 Ar organizacijos strategijos pasirinkimo kriterijysa

" | pavojaus numatymas? 4 3

Ar organizacijos priimti strateginiai sprendimaigpisti

32. .
strateginiu planu? 3 4
Ar atsakomyb uz strateginio plangrykdymg yra

33. o : .
priskirta vienam asmeniui? 5 2

(O3]
N

34. | Ar pakanka iStekliskirty strategijosgyvendinimui?

Ar organizacija nustato aiSkiai apditas ir
35. | iSmatuojamas atlikimo normas kiekvienam plano
elementui? 5 2

Ar organizacija vysto organizupsisten tam, kad

36. kontroliuot; strategijogvykdyta? 3 4
37. | Ar Zisy organizacija iSvysttikslusjvertinimui? 3 4
Ar Jisy organizacija yra nusistaisi kas turi vesti
38. | . N
jvertinimus? 4 3
39 Ar Jisy organizacija Zino kaip analizuoti ir pranesti
" | jvertinimo rezultatus? 4 3

40. Su kokiomis vidiamis klittimis susiduria formuojant strategir igyvendinant irivertinant strategin

planavima (surikiuokite nuo 1 iki 5, pvz. 1 — labai daznassluriate..., 5 — beveik nesusiduriate).

Kli ditys

Strategijos formulavimo
Strategijos jgyvendinimo
ir jvertinimo Kli atys

Nepakankama darbuotpkompetencija

N
[N
N
[N

Didelés iSlaidos, reikalingos planavimui vykdyti 1,85 1,85

Imorese hitina atsisakyti daugyis plam derinimo ir koregavimo procéd; kiekviename
valdymo lygmenyje 1,43 1,43

Strategija gali bti formuluojama tik pagal princip ,Kas bus, jeiivykiai plétosis tam tikru 1,14 1,14
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4 PRIEDO (TESINYS)

budu?*

SprendZiant iSkilusius uzdavinius galima taikykttyringjamojo, tiek ir normatyvinio

planavimo metodus 3,14 3,14
Strateginiai planaidra integruotii visumirg valdymo sister 4,57 4,57
Planavimas neapima vi®rganizacijos nau, kurie tugés jtakos plan igyvendinimui 4,57 4,57
Planuojama atsitiktinai, nenaudojama vieninga pkudarymo ir vykdymo metodika 1,57 1,57
Vadovai mano, kad sudarytas planas reiskigyivendint plam 4,85 4,85
Planuose stengiasi padaryti wsk karto 1,57 1,57
Vadovai ,planuoja darh bet néggyvendina plan* 2,42 2,42
Per mazai adek¢@s informacijos 2,42 2,42
Per daug pabgiama kuri nors vieno plano dalis 1,57 1,57
Netinkamai planuojama arba visai neplanuojamasodaikas 2 2
Komunikacijos neadekvatumas 1,42 1,42
Personalas nepremijuojamas uz planavimo rezultatus 1 1
Triksta psichologiés motyvacijos 1,42 1,42
DazZna plan kaita 1,85 1,85
Organizacijos vertyli samprata nekuria strateginiam planavimui tinkaiotploginio

klimato 1,42 1,42
Blogos darbodygos 4,57 4,57
Blogas kasdienimi veiksmy administravimas 4,57 4,57

41. Su kokiomis iSorigmis kliatimis susiduria formuojant strategiy igyvendinant ifjvertinant strategin

planavimy (surikiuokite nuo 1 iki 5, pvz. 1 — labai daznassluriate..., 5 — beveik nesusiduriate).

Kli fitys

Strategijos formulavimo
Strategijos jgyvendinimo
ir jvertinimo Kli aitys

N

ISorinés aplinkos neapibZtumas 2

Diskretinis planavimo paltlis jau nebeatitinka ekonomikos progepecifikos 2,1 2,1

Krizés pasekres strategijos iStégme 2,28 2,28

ISkilusios nelauktos iSorés problemos 1,71 1,71
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5 PRIEDAS
STRATEGINIO PLANAVIMO PROCESO ETAP U SARYSIS

Organizacijos vizijos, misijos ir tiksly etapo klia¢iy sarySis su alternatyviy strategiju

jvardinimo ir analiz és etapo kliatimis

Mazos Kkliitys alternatyvi

Didelés klintys alternatywi

Skirstinys strategijy ivardinimo ir strategiji ivardinimo ir analizs
analizs etape etape
Mazos kliitys  sanatorijos Tulpé (10) Versne (4)
vizijos, misijos ir tiksly etape | Versne (3)

Didelées klinatys sanatorijos
vizijos, misijos ir tiksly etape

D

Saltinis: sudaryta autoriaus

Organizacijos vizijos, misijos ir tiksly etapo Klit¢iy sarySis su strategijos pasirinkimo etapo

Kli atimis
I Mazos Kliitys strategijos Didelés Kliatys strategijos
Skirstinys pasirinkimo etape pasirinkimo etape
Mazos Kkliitys sanatorijos Tulpé (10) Versn¢ (7)
vizijos, misijos ir tiksly etape
Didelées  kliatys  sanatorijos
vizijos, misijos ir tiksly etape

Saltinis: sudaryta autoriaus

Organizacijos vizijos, misijos ir tiksly etapo kli¢iy sarySis su strategijos realizavimo irjvertinimo

etapo Kliatimis

Mazos Kliitys strategijos

Didelés Kliatys strategijos

vizijos, misijos ir tiksly etape

Skirstinys realizavimo irjvertinimo etape| realizavimo irjvertinimo etape
Mazos kliitys  sanatorijos Tulpé (9) Versnt (7)
vizijos, misijos ir tiksi, etape Tulpé (1)
Didelées  kliatys  sanatorijos

Saltinis: sudaryta autoriaus

Sanatorijos aplinkos analizs etapo klii¢iy sarySis su strategijos pasirinkimo etapo khitimis

o Mazos Kliitys strategijos Didelés klintys strategijos
Skirstinys o S
pasirinkimo etape pasirinkimo etape
Mazos Kliitys  sanatorijos Tulpé (10) Versne (4)
aplinkos analigs etape
Didelées  kliatys  sanatorijos Versne (3)
aplinkos analigs etape

Saltinis: sudaryta autoriaus




Sanatorijos aplinkos analizs etapo klia¢iy sarySis su strategijos realizavimo irjvertinimo

etapo Kliatimis

5 PRIEDAS (TESINYS)

Mazos Kliitys strategijos

Didelés Kliatys strategijos

aplinkos analigs etape

Skirstinys realizavimo irjvertinimo etape realizavimo irjvertinimo etape
Mazos Kkliitys sanatorijos Tulpé (9) Versnt (4)
aplinkos analigs etape Tulpé (1)
Didelées Kliatys sanatorijos Versne (3)

Saltinis: sudaryta autoriaus

Alternatyvi y strategiju jvardinimo ir analiz és etapo klia¢iy sarySis su strategijos realizavimo ir

ivertinimo etapo Kliatimis

o Mazos Kliitys strategijos Didelés kliatys strategijos
Skirstinys realizavimo irjvertinimo etape | realizavimo irivertinimo etape
Mazos kliitys  alternatywi | Tulpé (9) Versne (3)
strategiji ivardinimo ir analizs Tulpé (1)
etape
Didelées Kliatys alternatywi Versne (4)
strategiji ivardinimo ir analizs
etape

Saltinis: sudaryta autoriaus
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